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Dedicamos o esfor¢o para elaborar este li-
vro as familias das vitimas da violéncia, seja a
praticada em New York, seja a praticada diaria-
mente nas ruas do Brasil. Que a sociedade pos-
sa organizar-se para assumir esse problema,
pois seus atuais representantes falharam.
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Prefacio!

Cabe ao Reitor da Universidade de Sao Paulo trazer algumas breves pala-
vras de saudacdo aos organizadores deste Semindrio Internacional na drea de
exportacdes, traduzido agora neste livro. O Programa de Estudos dos Negdcios
do Sistema Agroindustrial, o nosso PENSA, realiza mais uma iniciativa destina-
da a enriquecer a compreensao critica dos sistemas produtivos. Centra-se o de-
bate, agora, numa questdo estratégica essencial para o Brasil, que é sua capaci-
dade de responder ao desafio das exportacoes.

As palestras e estudos tematicos escolhidos, e traduzidos neste texto, fo-
cam, naturalmente, estudos de casos que identificam situacoes concretas en-
frentadas no cotidiano das empresas. Estdo aqui relatados, por seus mais desta-
cados protagonistas, aspectos decisorios cruciais, métodos de gestao, problemas
organizacionais enfrentados e outros fatores que, de forma determinante, orien-
tam a insercdo do Brasil no comércio internacional.

Peco a permissdo para comentar uma questdo lateral ao tema Exportacoes
e perfeitamente correlato a uma das finalidades do Pensa, que é a aproximacao
de interesses, para o bem de nosso pais, entre setores econdmicos e centros de
pesquisas. Ou, no caso, para dizer de outro modo, entre a Universidade e os
agentes privados da agricultura brasileira.

Como sabem todos, as universidades de nosso Estado, tendo a frente a
Universidade de Sdo Paulo, realizaram em 2000, sob a coordenacdo da Fapesp,

1 Os textos deste livro foram transcritos do Semindrio Anual do PENSA, ocorrido em no-
vembro de 2000 em Sio Paulo.
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talvez o maior feito da ciéncia brasileira na década: o seqiienciamento da bacté-
ria causadora da praga do “amarelinho”. Essa praga, que atinge um terco dos
laranjais paulistas, tem sido fortissimo elemento inibidor da produtividade
numa de nossas principais reservas agricolas de exportacao.

Um estudo do proprio PENSA, que traca um mapa da cadeia produtiva de
laranja no Brasil, aponta o setor de citros como o oitavo na pauta das exporta-
¢Oes brasileiras e o Estado de Sao Paulo como responsavel por 83% da produ-
cdo e 95% das exportagdes. A laranja, como destacou o Prof. Marcos Fava Ne-
ves, possui uma das maiores cadeias estudadas até hoje pelo Pensa.

Esse seqlienciamento, que abre um largo caminho para a erradicacao da
praga, foi mundialmente anunciado no I Encontro dos Genomas Microbianos
Relevantes para a Agricultura, promovido pelo Departamento de Agricultura
dos Estados Unidos, no inicio deste ano. Peter Johnson, responsavel por um dos
maiores programas de financiamento de pesquisa do Departamento de Agricul-
tura, anunciou aos presentes o fechamento do Genoma da Xylella da seguinte
forma: “Tenho uma boa e uma ma noticia para contar: a boa é que foi seqlien-
ciado o Genoma do primeiro organismo fitopatégeno; a ma é que nao foi feito
aqui nos Estados Unidos.”

Faco esse breve registro para demonstrar o quanto é importante, sem qual-
quer prejuizo para o avanco em pesquisas de outra natureza, a progressao de
uma investigacdo cientifica centrada nas demandas efetivas do pais. O trabalho
do PENSA, orientado para questoes concretas ou derivadas do agribusiness, en-
quadra-se nessa categoria.

O Semindrio, e sua traducdo neste livro, reunindo professores, empresa-
rios, representantes governamentais e grandes executivos brasileiros, é uma de-
monstracdo clara de que o PENSA evolui cada vez mais no cumprimento de
suas diretrizes. Consolidando instrumentos analiticos dos sistemas produtivos e
aproximando agentes privados e académicos, este programa de pesquisa e ensi-
no, desenvolvido no ambito da FEA e da ESALQ, projeta e define a imagem de
uma Universidade conectada aos destinos do pais. Uma academia sensivel aos
grandes temas nacionais, entre eles o irrecusavel desafio de tornar nossa agri-
cultura competitiva, moderna e eficiente.

Prof. Dr. Jacques Marcovitch



Introducao

>

Elaborar este livro de Marketing & Exportacdes foi um interessante desafio
para nds. Primeiro, vale destacar que ele é fruto de um Semindrio Internacional,
o décimo feito pelo Programa de Estudos dos Negdcios do Sistema Agroindus-
trial, da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da USP, realiza-
do em novembro de 2000. Seus capitulos, na grande maioria, sdo retirados das
palestras realizadas. A temdtica do Semindrio foi “O Desafio das Exportacoes”.

CompoOem o material 17 capitulos, dos quais 9 vieram do Semindrio cita-
do; e outros 4 constituem estudos de caso, apresentados e debatidos no Semi-
nario. Tiveram papel fundamental, nesse processo, os académicos Ana Maria do
Val, Luciano Thomé e Castro, Karla Fazanaro, Rodrigo Teixeira Bombig e Aline
Figuerda Costa, que fizeram a primeira transcricdo das palestras para o formato
de texto. Os autores revisaram seus textos durante o primeiro semestre de
2001, resultando nesta obra, que vem em importante momento para o Brasil.

Desde um painel de exportacdes, passando por opinides de especialistas,
que debateram o papel do comércio eletronico, as formas de financiamento e es-
tratégias de exportacgdo, este livro acaba por tocar bastante em marketing, o que
nos incentivou a esse titulo. Quatro casos de empresas exportadoras sdo aqui ex-
postos para possibilitar interacdo entre os aspectos conceituais e praticos.

Nao podemos deixar de referenciar duas pessoas que ndo estdo neste livro,
mas sdo simplesmente os criadores do PENSA e os idealizadores do Semindrio
Internacional, uma das inumeras atividades desse programa que completou 10
anos em 2000. Sdo os Profs. Dr. Decio Zylbersztajn e Dra. Elizabeth Farina.
Sem a presenca deles, todo esse esforco ndo seria possivel. Também gostaria-
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mos de agradecer ao Claudio Pinheiro Machado Filho, que tem papel funda-
mental na organizacdo do semindrio e na coordenacdo de projetos do PENSA e
ao Ferenc Bankuti, que auxiliou muito na organizacdo do 10® Semindrio.

Nosso agradecimento especial a Universidade de Sao Paulo, e em particu-
lar a FEA, tanto nos campi de Sdo Paulo quanto em Ribeirdo Preto, por fornecer
os ambientes para debate, estudo e reflexao.

Agradecemos também a Fundacgdo Instituto de Administracdo (FIA) e a
Fundacdo para o Desenvolvimento da Pesquisa em Administracido, Contabilida-
de e Economia (Fundace), que sdo fundamentais para o processo irreversivel e
até de sobrevivéncia de aproximacao entre o setor privado e as universidades
publicas. Sem essas fundacoes, esse evento e esta obra teriam uma dificuldade
muito grande de realizacdo.

Que todos possam fazer bom uso do material que vem a seguir!

Marcos Fava Neves e Roberto Fava Scare
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Exportacoes & Marketing!

>

Marcos Fava Neves
Roberto Fava Scare
Evaristo Marzabal Neves

1 INTRODUGAO E OBJETIVOS

O tema exportagdes mais do que nunca entra na pauta de discussdoes no
Brasil. Esforcos em todos os sentidos vém sendo feitos para melhorar a balanca
comercial. Do lado das exportagOes, procura-se uma ampliacdo do numero de
empresas, de produtos e de volumes exportados. Do lado das importacdes, ob-
jetiva-se a vinda de fornecedores ao Brasil e, em alguns casos, a substituicao
e/ou reducdo de produtos importados. Nessa direcdo, busca-se a melhoria do
saldo.

Por analogia, lembra o cidaddo que deseja fazer regime. O médico orien-
ta-o a atuar em duas frentes: fechar a boca (reduzir importacoes) e fazer exerci-
cios (aumentar exportacoes). Neste texto, e em boa parte deste livro, foca-se a
questdo do “fazer exercicios”, isto é, aumentar as exportacoes.

Por outro lado, ndo se pode negligenciar as importagdes. A questdo da ba-
lanca comercial no Brasil ainda é mais delicada. Voltando a analogia com o ci-
dadéo do regime, sabe-se que ele possui elevado potencial represado de consu-
mo. A qualquer suspiro (melhoria das condi¢oes de renda, por exemplo), ele
abandonard o regime e comera como um troglodita, literalmente arrebentando

1 Os autores agradecem as colaboracdes de Luciano Thomé e Castro, Rodrigo Teixeira
Bombig e Karla Fazanaro.
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a balanca. Dai a necessidade de planejamento, tal como a acertada politica no
caso dos equipamentos celulares, em que incentivos para a producdo local sal-
varam a balanca nos tltimos dois anos nessa explosdao de consumo.

Atuando no lado do “fechar a boca”, ou seja, das importacoes, a presenca
de politicas publicas e industriais é importante para dar condices de producao
e competitividade em territdrio brasileiro. Fala-se aqui de a¢des modernas e sin-
tonizadas com a nova ordem econémica mundial e ndo de politicas de favoreci-
mento tempordrio de setores. Erros e acertos nesse item fazem parte da historia
economica do pais, e ndo sdo focos centrais deste livro.

O foco tematico de acdo é o “lado dos exercicios”, isto €, a dinamizacdo e o
aumento das exportagdes. Para isso, vem a tona um importante referencial de
apoio: o marketing, que é muito pouco usado no Brasil, pela postura sempre
defensiva de boa parte do empresariado em situar o problema em condicoes ou
variaveis incontroldveis pelas empresas, como o protecionismo, os subsidios, as
tarifas, as barreiras e inimeros outros entraves nos mercados de destino. Além
disso, o empresario quer vender onde possa encontrar o melhor resultado, seja
este no mercado interno, seja no externo. A saude de sua empresa € o indicador
mais relevante.

O marketing é muito importante para ser usado em estratégias de exporta-
¢cOes para empresas, industrias, associacoes setoriais e, por que nao, estratégias
governamentais.

Nesse sentido, perseguem-se os seguintes objetivos:

e comentar os grandes numeros da participacdo brasileira no comércio in-
ternacional;

e mostrar contribuicdbes do marketing ao processo de exportacao;

e propor um modelo de “Planejamento de Marketing para o Mercado
Global”;

e levantar casos de sucesso de empresas que utilizam ferramentas de mar-
keting.

Para a obtencéo desses objetivos, divide-se este texto em trés partes. A pri-
meira comeca com um painel (“sabor”) das exportagdes e participacdo de mer-
cado; a segunda introduz os principais conceitos ligados a marketing na arena
internacional, focalizando casos que estdo tendo ou tiveram sucesso no merca-
do internacional; e a terceira, apoiada nas partes anteriores, finaliza com a su-
gestao de como elaborar um plano de marketing em exportacoes.
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2 PAINEL DAS EXPORTA(}()ES BRASILEIRAS

2.1 Desempenho geral

O Brasil exportou, em 2000, US$ 55 bilhdes. Seu principal cliente é a
Unido Européia, destino de 27% das exportacoes. Estados Unidos vém a seguir,
com 24%. A América Latina é responsavel por 23% das exportacoes brasileiras;
14% para os paises do Mercosul e 9% para os demais paises (ver Tabela 1.1).

Tabela 1.1 Exportagdes brasileiras por blocos econémicos, anos de 1999 e 2000.

Exportacdes brasileiras por bloco econdmico (em US$ milhdes)

2000 (%) 1999 (%)
Total 55.085 Part. 48.011 Part.
Unido Européia 14.784 27% 13.736 29%
Estados Unidos 13.366 24% 10.848 23%
Mercosul 7.733 14% 6.777 14%
Asia (sem Oriente Médio) 6.324 1% 5.732 12%
América Latina (sem Mercosul) 5.186 9% 3.782 8%
Oriente Médio 1.346 2% 1.336 3%
Africa 1.338 2% 1.496 3%
Leste Europeu 972 2% 1.175 2%
Outros 4.052 7% 3.126 7%

Fonte: Secex, jan. 2001.

A Tabela 1.2 aponta os 50 principais produtos brasileiros exportados em
valor monetario, nos anos de 2000 e 1999, e também a variacdo entre esses
dois anos. Observa-se que houve crescimento em 15% no total de exportagdes
brasileiras entre os dois periodos. O valor de exportacdo de avides merece des-
taque tanto pelo volume como pelo grande crescimento nos dois anos, tomando
a primeira posicdo em 2000. Os produtos que sofreram quedas no valor expor-
tado sdo na maioria agricolas ou agroindustriais. Esse decréscimo, de forma ge-
ral, deve-se principalmente a queda dos precos no mercado internacional das
principais commodities de origem agropecudria.
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Tabela 1.2 Exportagées brasileiras: principais produtos, anos de 1999 e 2000.

Exportacoes brasileiras — principais produtos

(US$ milhdes) 2000 |Var. (%)| 1999

Total 55.085,5| 15% |48.011,4

1| Avides 3.0542| 72% | 1.771,7
2 | Minério de ferro e seus concentrados 3.048,2| 11% | 2.746,0
3 | Soja, mesmo triturada 2.187,8 37% | 1.593,2
4 | Automoveis de passageiros 1.768,2| 55% | 1.138,5
5 | Farelo e residuos da extracdo de 6leo de soja 1.650,5| 10% | 1.503,5
6 | Aparelhos transmissores, receptores e componentes 1.635,2| 115% 759,8
7 | Galgados, suas partes e componentes 1.617,0 20% | 1.342,2
8 | Pastas quimicas de madeira 1.601,4 29% | 1.243,0
9 | Café cru em grao 1.559,1| - 30% | 2.230,1
10 | Produtos semifaturados, de ferro ou ago 1.360,1 24% | 1.095,9
11 | Partes e pecas para veiculos automadveis e tratores 1.205,5| -2% | 1.229,0
12 | Motores para veiculos automdveis e suas partes 1.063,7 2% | 1.042,5
13 | Suco de laranja congelado 1.019,2| - 17% | 1.235,0
14 | Aluminio bruto 9458 | 10% 863,4
15 | Produtos laminados planos de ferro ou ago 859,2 8% 796,4
16 | Fumo em folhas e desperdicios 8128 -8% 883,5
17 | Carne e miudos de frango 805,7| -8% 875,4
18 | Aglicar de cana bruto 761,4| —34% | 1.162,3
19 | Couros e peles, depilados, exceto em bruto 756,3 27% 594,7
20 | Bombas, compressores, ventiladores etc. e partes 7246 7% 678,6
21 | Veiculos de carga 695,38 1% 625,8
22 | Pneumaticos 5245 3% 511,0
23 | Madeira serrada ou fendida longitudinalmente 519,5 4% 4973
24 | Papel e cartdo, para escrita, impressao ou fins graficos 5175 - 4% 536,5
25 | Carne de bovino congelada, fresca ou refrigerada 503,2 13% 443,8
26 | Moveis, suas partes, exceto médico-cirirgicos 4875 27% 383,8
27 | Ferro-ligas 456,1 12% 407,8
28 | Polimeros de etileno, propileno e estireno 447 1 48% 302,1
29 | Ferro fundido bruto e ferro spiegel 4457 38% 322,0
30 | Agucar refinado 437,6 | —42% 748,3
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Exportacoes bra(ﬂlseérz]si I;ﬁp;:;clpals produtos 2000 |Var. (%) 1999
31 | Gasolina 405,7| 113% 190,3
32 | Motores, geradores e transformadores elétricos e partes 3774 21% 311,3
33 | Ouro em formas semifaturadas, para uso nao monetario 375,3 8% 3477
34 | Hidrocarbonetos e seus derivados halogenados etc. 3751 43% 261,4
35 | Madeira compensada ou contraplacada e semelhantes 373,6 8% 345,0
36 | Chassis com motor e carrocerias para veiculos automaveis 364,8| 69% 215,6
37 | Maquinas para processamento de dados 328,2 8% 304,5
38 | Rolamentos e engrenagens, partes e pecas 311,2 19% 261,0
39 | Mdquinas e aparelhos para terraplanagem, perfuragao etc. 301,0| -4% 312,3
40 | Oleo de soja bruto 2995 —47% | 5642
41 | Oleos combustiveis (6leo diesel, fuel-oil etc.) 261,3| 54% 169,2
42 | Preparag0es e conservas de carne bovina 251,8| - 21% 318,1
43 | Barras, perfis, fios, chapas, folhas e tiras de aluminio 243,0 51% 160,8
44 | Fio-maquina e barras de ferro ou ago 240,4 4% 230,1
45 | Ligas de aluminio bruto 2359 28% 184,5
46 | Oxidos e hidroxidos de aluminio 2345 29% 181,5
47 | Compostos de fungdes nitrogenadas 229,2 1% 227,6
48 | Roupas de cama, de mesa, de toucador ou de cozinha 223,8 11% 202,1
49 | Café solavel 201,5| —-5% 2111
50 | Tubos de ferro fundido, ferro ou ago e seus acessorios 196,0 10% 178,4

Fonte: Secex, jan. 2001.

A Tabela 1.3 indica as 50 principais empresas exportadoras em valor e,
também, aponta a variacdo ocorrida entre os anos de 1999 e 2000. A compara-
cdo entre as duas tabelas sinaliza, de certa forma, quem sdo as empresas
responsaveis pelos produtos. Podem-se perceber acdes isoladas, como a da
Embraer, na comercializagcdo de avides, ou exportagdes geradas por varias em-
presas de uma mesma industria, como o caso dos automdveis e seus componen-
tes, feitas pela Volkswagen, Fiat, General Motors, que figuram entre as 10
maiores empresas exportadoras.
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Tabela 1.3 Cingiienta maiores exportadores no Brasil, anos de 1999 e 2000.

Exportacoes brasileiras — principais companhias

(USS milhdes) 2000 |Var. (%) | 1999
Total 55.085,5 15% |48.011,4
1| Embraer 2.702,9 60% | 1.691,5
2 | Companhia Vale do Rio Doce 1.596,1 4% | 1.542,0
3 | Petrobras 1.456,4 97% 739,7
4 |Volkswagen do Brasil 1.128,8| 114% 527,4
5 | Bunge Alimentos 9779 6% 925,6
6 | Companhia Sidertrgica de Tubardo 948,7 26% 753,8
7 | Fiat Automoveis 622,6| —23% 813,3
8 | Motorola Industrial 597,11 295% 150,8
9 | Aracruz Celulose S.A. 587,0 20% 488,2
10 | General Motors do Brasil Ltda. 572,6 26% 456,1
11 | Albrds Aluminio Brasileiro S.A. 541,5 27% 426,8
12 | Cargill Agricola S.A. 5311 81% 292,5
13 | ADM Exportadora e Importadora S.A. 482,8 37% 353,2
14 | Samarco Mineragdo S.A. 388,3 19% 327,0
15| MineragOes Brasileiras Reunidas S.A. MBR 385,0 10% 349,7
16 | Viagdo Aérea Sao Paulo S.A. 378,7 0,4
17 | Sadia S.A. 377,6 15% 328,1
18 | Ferteco Mineracao S.A. 372,9 34% 278,1
19 | Celulose Nipo Brasileira S.A. Cenibra 369,3 35% 2729
20 | Ericsson Telecomunicacdes S.A. 364,8| 181% 129,9
21 | Companhia Siderargica Nacional 352,21 —-6% 375,6
22 | Comércio e Industrias Brasileiras 339,1 17% 290,9
23 | Suco Citrico Cutrale Ltda. 321,8| —11% 361,1
24 | Robert Bosch Ltda. 312,6 12% 280,3
25 |Aco Minas Gerais S.A. — Acominas 306,6 28% 240,2

26 | Visteon Sistemas Automotivos Ltda. 306,4 0

27 | Ford Motor Company Brasil Ltda. 301,6 0
28 | Bertin Ltda. 2879 14% 252,3
29 | Recofarma Industria do Amazonas Ltda. 286,11 141% 118,9
30 | Daimler Chrysler do Brasil Ltda. 276 25% 221,1
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Exportacoes bra(sl:Ise;;rzrlns";ﬁp;;?clpals produtos 2000 | Var. (%) 1999
31 | Empresa Brasileira de Compressores S.A. — Embraco 269,9 1% 266,7
32 | Alcoa Aluminio S.A. 269,7 1% 267,4
33 | Universal Leaf Tabacos Ltda. 2589 -2% 265
34 | Gitrosuco Paulista S.A. 243 - 15% 286,1
35 | Cooperativa de Prod. de Cana, Acticar e Alcool 232,6| —45% 425
36 | Caterpillar Brasil Ltda. 2309, -1% 233,5
37 | Bahia Sul Celulose Ltda. 226,4 20% 189,2
38 | Billiton Metais S.A. 2243 3% 217,3
39 |Acesita S.A. 2243 - 30% 319,5
40 | Goodyear do Brasil Produtos de Borracha Ltda. 2209 -1% 2229
41 | Companhia Brasileira de Metalurgia e Mineragdo 2194, -1% 220,7
42 |Varig S.A. Viac@o Aérea Rio Grandense 215,2 26% 170,4
43 | Seara Alimentos S.A. 201,9 9% 184,8
44 | Scania Latin América Ltda. 197,3 20% 163,9
45 | Perdigdo Agroindustrial S.A. 196,1| —31% 285,1
46 | Dimon do Brasil Tabacos Ltda. 1954 0% 194,8
47 | Votorantim Celulose e Papel S.A. 190,1 0,12
48 | Pirelli Pneus S.A. 189,1 18% 160,9
49 | Petrobras Distribuidora S.A. 187,6 44% 129,9
50 | Copesul — Companhia Petroquimica do Sul 186,7| 103% 91,9

Fonte: Secex.

2.2 Desempenho do agribusiness

Recente relatério da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) vinha as-
sustando o agribusiness brasileiro. Sintetizando, esse relatério revelou que as
exportagdes agricolas mundiais bateram em US$ 544 bilhdes em 1999, menos
3% em relacdo a 1998; que o setor agricola vem perdendo participa¢do no mer-
cado total de exportacoes, representando 9,9% em 1999, contra 12,2% em
1990; que a América Latina exportou US$ 60,1 bilhoes, cerca de 11,1% das ex-
portacdes mundiais do setor, enquanto em 1990 representava 27,0%. Segundo
a OMC, o Brasil, com exportagdes estimadas em US$ 16 bilhées em 19992, posi-
cionou-se em 10° lugar nas exportacdes mundiais de produtos agricolas, cujos
paises lideres foram os EUA (US$ 66 bilhdes) e a Franca (US$ 39 bilhoes).

2. Devido a diversidade do setor agroindustrial, a andlise do faturamento total das exporta-
¢Oes brasileiras depende da determinacdo dos segmentos englobados. Neste texto, a titulo de
comparacdo, sdo utilizadas diversas fontes: OMC, FAO e Secex.
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Portanto, nosso pais apresenta um desempenho relativamente fraco em ex-
portacOes. Para um pais com mais de 18% da area agricultavel disponivel no
planeta (segundo dado da FAO, a maior area disponivel), ocupa posicdo de des-
taque mundial em apenas cinco produtos: uma hegemonia no suco de laranja
concentrado congelado (80%), uma participacdo também muito forte em soja
(24%) e participacdes relativamente fortes em agtcar, café e frango (entre 10 e
16% das exportagcdes mundiais). Ressalta-se que o mercado de suco € relativa-
mente pequeno em face dos outros produtos (ver Tabela 1.4).

Tabela 1.4 Participagdo de mercado das exportagbes brasileiras do agribusiness,
de 1997 a 1999.

Valor (US$ milhdes) Ano
1997 1998 1999

Produtos Mundo | Brasil | % Brasil | Mundo | Brasil | % Brasil | Mundo | Brasil | % Brasil
Suco de laranja concentrado 1.343 | 1.003 | 74,68% 1.568 | 1.262 | 80,46% 1.538 | 1.235 | 80,30%
Soja 11177 | 2452 | 21,94% | 9.014| 2175 | 24,13% | 7.662| 1.593 | 20,79%
Café (verde + torrado) 14750 | 2.748 | 18,63% | 13.738| 2.333 | 16,98% | 11.191| 2.233 | 19,95%
Agucar 12.223 | 1.771 | 14,49% | 11.917| 1.940 | 16,29% | 9.924| 1.911 | 19,26%
Carne de frango 6.886 450 | 6,53% | 6,758 738 | 10,93% | 6.514 875 | 13,43%
Tabaco 25.709| 1.664 | 6,47% | 24.067| 1.558 | 6,48% | 21.829 961 4,40%
Carne bovina 15.140 436 | 2,88% | 14.732 593 | 4,03% | 15.600 808 | 5,18%
Cacau 5.585 126 | 2,26% | 5.908 152 | 2,57% | 5.991 108 | 1,80%
Frutas e hortalicas 68.942 | 1.426 | 2,07% | 70.047| 1.665 | 2,38% | 71.137| 1.691 2,38%
Papel e celulose 84.072| 1.645 | 1,96% | 84.797| 1488 | 1,75% | 83.245| 1.686 | 2,03%
Suco de frutas 986 11 1,12% 966 91 1,01% 1.113 16 | 1,44%
Madeira 7.921 35 | 044% | 6.504 45 | 0,69% | 7.293 32 | 0,44%
Bebidas 33.394 90 | 0,27% | 33.230 65 | 0,20% | 34.852 57 | 0,16%
Algoddo e fibras 25.775 37 | 0,14% | 21.826 43 | 0,20% | 14.647 55 | 0,38%
Cereais 43.085 55 | 0,13% | 39.880 17 | 0,04% | 36.619 23 | 0,06%
Laticinios 28.621 18 | 0,06% | 28.117 25 | 0,09% | 26.639 14 | 0,05%
Balanca do agronegdcio  |455.533 |16.001 | 3,51% |437.906 | 15.215 | 3,47% |417.310 | 13.824 | 3,31%

Fonte: Elaborada com base em dados da FAO.

Todavia, a andlise do caso brasileiro mostra evolucdo consideravel, além

de grande potencial:

e de 1989 a 1998, o PIB do Brasil cresceu 16,6%, e o da agricultura,

26,6%;

e cerca de 18 milhdes de pessoas estdo empregadas na agricultura e 36
milhoes no agribusiness, o que representa 52% da populagdo economica-
mente ativa do Brasil;
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e as exportacoes foram de US$ 9,7 bilhdes em 1990 para quase US$ 19 bi-
lhoes em 2000, o que representa quase 40% das exportagoes brasileiras;

e a produtividade das principais culturas brasileiras de graos cresceu qua-
se 30% entre 1987 e 2000. Em 1975, o Brasil produzia 47 milhoes de
toneladas de graos em 37 milhdes de hectares. Em 2001, 94,3 milhdes
de toneladas, em 38,1 milhGes de hectares;

e existem 200 milhdes de hectares no cerrado, com capacidade estimada
de producdo de 250 milhdes de toneladas de grdos. Cerca de 100 mi-
lhoes de hectares ainda nao explorados.

Na Tabela 1.5, podem ser vistos todos os produtos agropecuarios exporta-
dos no ano de 1999 e 2000 e como evoluiram nos ultimos dois anos. O desta-
que é a soja, que chegou a US$ 4 bilhoes, seguida do couro e dos calcados, com
mais de US$ 2 bilhoes, refletindo o desempenho nédo s6 da pecudria, mas prin-
cipalmente da inddtstria calcadista. Carnes, café, madeira, actcar, laranja, papel
e celulose sdo outros destaques, em termos de captacdo de divisas, mesmo con-

Tabela 1.5 Exportagoes de produtos agropecudrios e variagdo percentual do va-
lor de produgdo em 2000/1999.

Exportacao de produtos agropecuarios

ltem 1999 2000
(1) 1000 US$ M) 1000 US$ | Var. 00/99
FOB FOB (%)
1 |Soja 20.899.897 | 3.784.357 | 21.965.670| 4.197.420 1%
2 |Couro e calgados 278.533| 1.730.090 290.446 | 2.103.360 22%
3 |Carne 1.171.432| 1.806.600 | 1.384.344| 1.793.604 -1%
4 | Café 1.321.037 | 2.457.989 | 1.019.138| 1.778.500 | -28%
5 | Pasta de madeira 3.108.537 | 1.243.052 | 3.009.904| 1.601.474 29%
6 |Madeira e manuf. 3.728.547| 1.391.063 | 4.282.189| 1.478.419 6%
7 | Aglcar 12.100.110| 1.910.693 | 6.502.374| 1.201.111 -37%
8 |Suco de laranja 2.144.555| 1.336.330 | 1.927.596 | 1.104.671 -17%
9 | Papel e celulose 1.336.912| 924.515 | 1.234.838| 970.396 5%
10 | Fumo 358.746| 961.237 353.021 841475 | -12%
11 | Algodao 98.133| 215.089 134.993| 275.972 28%
12 | Peixes e crustaceos 32.029| 125.578 52.436| 227.133 81%
13 | Castanha de caju 24101 142.124 33.588| 165.059 16%
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Exportacao de produtos agropecuarios

ltem 1999 2000
(1) 1000 US$ (1) 1000 US$ | Var. 00/99
FOB FOB (%)

14 | Frutas, exceto laranja 332.765 149.646| 358.583 161.189 8%
15 | Cacau 70.119 144.041 80.792 145.447 1%
16 | Pimenta 19.617 87.448 20.449 69.152| -21%
17 | Sucos, exceto laranja 44.540 51.037 55.804 56.496 11%
18 | Sisal 84.301 59.376 88.209 53.310| -10%
19 | Seda 2.247 52.261 1.941 50.655 - 3%
20 | Cera de carnauba 14.247 36.251 12.674 37.524 4%
21 | Erva mate e cha 28.323 35.512 30.257 34.674 - 2%
22 | Mamona 21.635 22.107 37.421 31.313 42%
23 | Castanha-do-para 6.106 11.095 18.928 27.686 150%
24 | L4 e pélos diversos 7.623 22.260 7.286 22.208 0%
25 | Leite e laticinios 4.398 7.520 8.927 13.361 78%
26 | Flores e plantas 4.567 13.124 4.588 11.884 - 9%
27 | Ovos 2.617 7.422 5.727 10.928 47%
28 | Milho 23.413 9.138 10.921 10.231 12%
29 | Oleo de dendé 13.617 8.538 31.144 8.198 - 4%
30 |Arroz 51.881 13.953 26.811 5.016| -64%
31 | Feijdo 2.346 1.104 3.961 4588 316%
32 |Vinho, vermute e mosto 8.536 5195 7.376 4294 —-17%
33 | Mandioca 10.696 3.054 10.220 3.270 7%
34 | Gordura e 6leos vegetais 1.184 2.774 1.004 2.248| -19%
35 | Amendoim 4.223 3.806 1.027 871 —77%
36 | Trigo 4.002 1.204 1.816 475 -61%
37 | Sorgo 121 256 122 262 2%
38 | Azeite de oliva 17 55 31 135 145%
39 | Aveia 903 143 937 97| -32%
40 | Azeitona 3 5 288 80| 1.500%
41 |Cevada 447 139 50 16| -88%
42 | Girassol 39 67 5 7 —90%

Total 18.777.248 18.504.209 -1%
Fonte: Secex, jan. 2001.
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A Tabela 1.6 mostra as importacdes, com os produtos que mais provoca-
ram evasdo de divisas. Os grandes “viloes” nos produtos de origem agropecua-
ria sdo trigo, leite e laticinios, papel e celulose, algoddo e pescados. Com as me-
didas tomadas para a importacgdo de leite e os recentes avancos do Mato Grosso
em algodao, esses valores negativos devem apresentar tendéncia de queda.

Tabela 1.6 Brasil: importagbes do agribusiness, anos de 1999 e 2000, e varia-
¢do percentual do valor em 2000,/1999.

Importacao de produtos agropecuarios
ltem 1999 2000
(M 1000 US$ (1) 1000 US$ | Var.00/99
FOB FOB (%)

1 | Trigo 7.082.505 | 870.048 | 7.725.728 | 902.310 4%
2 | Papel e celulose 765.253 691.557 854.959 778.898 13%
3 | Leite e laticinios 383.673 | 439.951 307.062 | 373.105 -15%
4 | Algoddo 306.079 | 404.071 322.394 | 367.749 - 9%
5 | Peixes e crustaceos 155.978 | 260.339 | 181.919 | 274.165 5%
6 | Pasta de madeira 340.568 | 167.989 | 331.737 | 220.097 31%
7 | Couro e calgados de couro 21.238 | 150.472 28.792 | 190.830 27%
8 | Frutas, exceto laranja 276.556 206.389 241.327 184.668 -11%
9 | Soja 819.282 | 167.981 | 1.001.542 | 183.507 9%
10| Milho 822.194 88.599 | 1.770.521 178.768 102%
11| Cevada 669.612 | 146.017 | 769.078 | 175.042 20%
12| Arroz 1.207.438 | 275118 | 729.549 | 133.062 - 52%
13| Carne 58.407 87.392 71110 | 113.746 30%
14| Cacau 82.432 | 109.171 79.991 78.971 - 28%
15| Vinho, vermute e mosto 28.493 77.210 31.342 77.103 0%
16| Azeite de oliva 23.038 75.289 25.935 74.517 -1%
17| Madeira e manufaturado 239.628 56.687 | 332.749 69.764 23%
18| Azeitona 37.364 40.933 40.840 46.222 13%
19| Sorgo 21.056 2134 | 373.951 28.797 | 1.249%
20| La e pélos diversos 2.356 19.927 2.340 21.423 8%
21| Feijao 90.035 27.462 77.971 20.749 - 24%
22| Fumo 4183 13.342 7.719 18.280 37%
23| Girassol 44.615 19.688 53.023 16.779 -15%
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Importacao de produtos agropecuarios

ltem 1999 2000
(0 1000 US$ (1) 1000 US$ | Var.00/99
FOB FOB (%)
24| Mamona 4.243 5.904 9.165 10.957 86%
25| Flores/plantas 1.341 5.477 1.750 6.414 17%
26| Oleo de dend@ 10.074 3.567 20.504 5.716 60%
27 | Sucos, exceto laranja 15.125 9.327 5.148 5.233 - 44%
28| Erva-mate e ché 10.405 5.368 13.586 5.040 - 6%
29| Ovos 215 2.876 198 4.783 66%
30| Seda 264 3.056 218 4278 40%
31| Amendoim 4516 2.977 4.217 2.685 -10%
32| Laranja 1.504 1.541 5.179 2.674 74%
33| Sisal 211 911 341 1.372 51%
34| Gordura/dleos vegetais 1.275 1.214 816 1.153 -5%
35| Aveia 1 4 9.446 1.073 | 26.725%
36 | Mandioca 704 133 2.426 712 435%
37| Pimenta 184 493 156 526 7%
38| Café 2 17 96 146 759%
39| Aguicar 27 28 26 33 18%
Total 4.440.659 4.581.347

Fonte: Secex, jan. 2001.

Finalmente, a Tabela 1.7 mostra os principais produtos do agribusiness
pelo saldo gerado (exportacbes menos importacoes). A soja destaca-se, com
US$ 4 bilhoes de saldo, seguida de couro e calgados, café e carnes, com valores
proximos a US$ 2 bilhées, e, entre US$ 1 e 1,5 bilhdo, madeira e manufatura-
dos, pasta de madeira, suco de laranja, acucar e fumo. Todos os demais nao
passam de US$ 200 milhoes de saldo.
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Tabela 1.7 Saldo dos produtos do agribusiness, em 1999.
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1.000 US$ FOB Exportacoes Importacoes Saldo
Soja 4.197.420 183.507 4.013.913
Couro e calgados de couro 2.103.360 190.830 1.912.530
Café 1.778.500 146 1.778.354
Carne 1.793.604 113.746 1.679.858
Madeira e manufaturado 1.478.419 69.764 1.408.655
Pasta de madeira 1.601.474 220.097 1.381.377
Aclicar 1.201.111 33 1.201.078
Laranja 1.104.671 2.674 1.101.997
Fumo 841.475 18.280 823.195
Papel e celulose 970.396 778.898 191.498
Castanha de caju 165.059 165.059
Pimenta 69.152 526 68.626
Cacau 145.447 78.971 66.476
Sisal 53.310 1.372 51.938
Sucos, exceto laranja 56.496 5.233 51.263
Seda 50.655 4.278 46.377
Cera de carnaiba 37.524 37.524
Erva-mate e cha 34.674 5.040 29.634
Castanha-do-para 27.686 27.686
Mamona 31.313 10.957 20.356
Ovos 10.928 4.783 6.145
Flores e plantas 11.884 6.414 5.470
Mandioca 3.270 712 2.558
Oleo de dend@ 8.198 5.716 2.482
Gordura e dleos vegetais 2.248 1.153 1.095
L3 e pélos diversos 22.208 21.423 785
Aveia 97 1.073 (976)
Amendoim 871 2.685 (1.814)
Feijao 4.588 20.749 (16.161)
Girassol 7 16.779 (16.772)
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Balanca comercial do agribusiness
Exportacdes Importacoes Saldo
Frutas, exceto laranja 161.189 184.668 (23.479)
Sorgo 262 28.797 (28.535)
Azeitona 80 46.222 (46.142)
Peixes e crustaceos 227.133 274.165 (47.032)
Vinho, vermute e mosto de uva 4.294 77.103 (72.809)
Azeite de oliva 135 74.517 (74.382)
Algoddo 275.972 367.749 (91.777)
Arroz 5.016 133.062 (128.046)
Milho 10.231 178.768 (168.537)
Cevada 16 175.042 (175.026)
Leite e laticinios 13.361 373.105 (359.744)
Trigo 475 902.310 (901.835)
Total 18.504.209 4.581.347 13.922.862

Fonte: Secex.

Esta primeira parte serve como pano de fundo para mostrar os grandes nu-
meros da balanca comercial no Brasil, principalmente do agribusiness, cuja ces-
ta de produtos tem-se repetido anualmente com pequenas variacoes, dependen-
do dos precos internacionais, sem apresentar muitas possibilidades de
agregacao de valor, por se tratar de commodities principalmente. Sente-se a au-
séncia de um esforco de marketing. Nesse sentido, a secdo a seguir passa a dis-
cutir o papel do marketing nas exportacoes, ou seja, como “aumentar os exerci-
cios”.

3 PAPEL DO MARKETING NAS EXPORTA(}OES

O marketing é confundido no Brasil com uma de suas ferramentas, a co-
municagdo (incluindo ai a propaganda, a promocao de vendas, a publicidade e
outras acoes). Todavia, as atividades de marketing ndo se restringem a propa-
ganda somente. O marketing foi definido como um processo de gestao pelo qual
individuos e grupos obtém o que querem por meio da criacdo, oferta e troca de



EXPORTAGOES & MARKETING 37

produtos e valores com outros (Philip Kotler, 2000). Vale também para transa-
¢Oes internacionais.

Detalhando esse conceito: sao atividades administrativas que visam ajustar
o processo de trocas, oferecendo valores, principalmente por meio da configura-
cdo (ato de “desenhar” o objeto — o produto), da valoragdo (estabelecendo ter-
mos de troca para o objeto — o preco), da simbolizacdo (associacdo a determina-
dos significados pela propaganda) e, finalmente, da facilitagdo (alterando a
acessibilidade do objeto — a distribuicdo dos produtos e servigos).

O marketing mostra as empresas, por meio da pesquisa de marketing, que
os consumidores (aqui vistos como todos os agentes, ou seja, um produtor rural
é um consumidor da industria de insumos, e assim sucessivamente) sio varia-
dos em relacdo a preferéncias, motivos para compra, gostos e outras caracteris-
ticas. Analisar o comportamento de compra dos consumidores também é funda-
mental para a empresa melhor satisfazer a suas necessidades. Conhecé-lo na
arena internacional é mais trabalhoso que no mercado interno.

Se os consumidores sdo variados, as empresas expostas a competicao glo-
bal podem ter dificuldades em atingir de maneira eficiente todo o mercado.
Entao, focam segmentos do mercado, menores e mais homogéneos, de consumi-
dores com necessidades e/ou respostas a ofertas de marketing semelhantes.
Essa é a segmentacdo de mercados, que pode ser feita por paises, blocos econo-
micos, regides ou grupos de consumidores.

Determinados os segmentos-alvo da empresa, o objetivo pode ser tornar
sua oferta percebida como distinta da oferta de seus concorrentes, diferenciando
seus produtos e servigos, por meio de aparéncia visual, origem, sanidade, quali-
dade, sabor, teor de ingredientes, desempenho, durabilidade, estilo, freqiiéncia
de entrega, formato de entrega, instalacdo, treinamento do consumidor, servi-
cos de manutencao, competéncia, educacao, credibilidade, reputacao, marcas e
embalagens, entre outros fatores.

Ainda, inovagdes em produtos e servicos sdo fundamentais para o sucesso de
longo prazo das empresas, e o marketing ajuda a gera-las, pois pesquisa e dis-
ponibiliza para elas a informacdo sobre o que demanda o mercado consumidor.
Hoje, o ciclo de vida dos produtos é mais curto, agravando a necessidade de ino-
vacoes.

As acoes com relacdo a pregos, tais como precificar novos produtos, adap-
tar precos com as mudancas no ambiente e na concorréncia, e as acoes relativas
a distribuigdo, ou seja, que tipo de lojas venderdo os produtos da empresa, que
contratos serdo estabelecidos e que fung¢des os agentes de distribuicdo (atacado,
varejo, revendas, cooperativas) deverdo desempenhar sdo também determina-
das pelo marketing. Toda a acao de marketing pode ser planejada em conjunto,
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por meio do chamado planejamento estratégico de marketing, em que também
ferramentas de andlise do ambiente e da concorréncia estdo disponiveis para uso.
A seguir, serdo mostradas experiéncias de marketing nas exportacOes brasileiras.

A Figura 1.1 ilustra as ferramentas de marketing para trocas internacionais.

Produtos + Servigos

? omunicaga @ @ @ @

Empresas de
insumos |

— -
Producdo IS agroindistria J NdUstria de L™ aracago Jof Varejo —F Consumidor |

agropecudria alimentos
Pedidos + $

Figura 1.1 Ferramentas de marketing para trocas internacionais.

filosofia de orientacgdo total ao mercado e satisfacdo de necessidades;
metodologia de pesquisa de mercado (necessidades dos elos seguintes);

sistemas de gerenciamento e analise de informacoes: registros internos,
inteligéncia de marketing e pesquisa de marketing;

andlise do comportamento do consumidor final e do comprador indus-
trial;

metodologia para lancamento de novos produtos ou servi¢os no mercado;

técnicas de segmentagdo de mercados consumidores finais ou indus-
triais: varidveis geograficas, demograficas, psicograficas e comportamen-
tais;

técnicas de selecdo de mercados-alvo, oportunidades de diferenciacao
de produtos ou servicos e posicionamento: atributos do produto, dos
servicos, dos recursos humanos e da imagem;

processo e estratégias de precificacdo de produtos;
administracdo de produtos, linhas de produtos, marcas e embalagens;

metodologias de comunicacdo no sistema: atividades de propaganda,
promocado de vendas, publicidade e vendas diretas;

andlise e estratégias de distribuicdo no sistema (etapas iniciais do SAG):
canais de distribuicdo, atacado e varejo;

processo de planejamento e controle de marketing na visao sistémica.
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4 EXPERIENCIAS DE EXPORTACOES E MINICASOS
EM MARKETING

4.1 Levantamento de algumas experiéncias

As experiéncias sdo apresentadas em dois formatos. No primeiro, sdo tabe-
las de exemplos de empresas com esforco exportador, e, em alguns casos, como
as variaveis de marketing foram trabalhadas (ver Tabela 1.8.)

Tabela 1.8 Empresas e exportagdo de produtos no Brasil.

Empresa

Acdo exportadora e esforgo de marketing

Faturamento
anunciado

Ipanema

Café embalado “Ipanema Ouro Preto”, para a Tchibo, na Ale-
manha, principal fornecedora da rede Starbucks, nos EUA.
Produto com adigdo de valor via venda por meio de formato
final (embalado).

Casa do Pao
de Queijo

Duas lojas abertas em Portugal, com mais duas que estdo
sendo abertas na Espanha. Como o Habib’s, trata-se de caso
de internacionalizacdo de servigos, com entrada de royalties
no Brasil, que também promove a internacionalizagdo de pro-
duto alimenticio tipicamente brasileiro. Essas lojas, no futuro,
podem vir a distribuir outros produtos, como se pode verificar
pelo exemplo da expansdo da Starbucks (Coffee Shops para
Conveniéncia em café).

Rosa Cha

Maibs. Presenca em mais de 210 pontos-de-venda nos EUA,
modificando habitos e espalhando a cultura brasileira. Outros
produtos podem seguir essa abertura.

30 mil artigos
em 2000

Tramontina

Crescente presenca nos EUA, com centro de distribuigdo. Esta
preparando entrada no mercado mexicano. E fornecedora
mundial para as lojas da Wal-Mart.

$ 100 milhdes

Toyota

Transformar a fabrica de Indaiatuba em plataforma exportado-
ra para a América Latina. Trata-se de outro caso, em automé-
veis, de empresa que fara do Brasil uma plataforma exporta-
dora, viabilizando autopecas com escala mundial e outros
beneficios.

Investimento de
$ 300 milhdes

Volkswagen

Exportou 16.500 unidades do modelo Golf para o mercado
norte-americano, 0 mais exigente em automdveis. Como a
Toyota, trata-se de empresa que fara do Brasil uma platafor-
ma exportadora.

Saldo de $ 500
milhdes na ba-
langca
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Empresa

Acédo exportadora e esforco de marketing

Faturamento
anunciado

Toshiba

Equipamentos para Usina Hidroelétrica na Costa Rica. Mostra
diversificacdo de linha de produtos e clientes negligenciados,
mas que podem vir a ser importantes no esfor¢o de segmen-
tacdo de mercados.

$ 7 milhoes

GM do Brasil

Fechou contrato de 10 anos de fornecimento de 250 mil uni-
dades desmontadas do jipe Blazer e da S10 cabine dupla para
ser montada na China. Idem aos casos da Toyota e Volkswa-
gen.

$ 1 bilhdo

Arteb

Pecas para automéveis exportadas para Europa e EUA. Uma
vez que tem grande mercado interno pela entrada de todas as
montadoras no Brasil, passa a ter escala para ser fornecedora
mundial.

$ 60 milhdes

Siemens

Exportactes de equipamentos para México, EUA, Canada,
Australia e Nova Zelandia.

$ 108 milhdes

Sadia

Pratos prontos como lasanha e strogonoff em prateleiras de
supermercados no Japdo, na Europa, na Arabia, entre outros
paises. Abertura de espaco para entrada de comida tipica bra-
sileira, mostrando a cultura e despertando o interesse pelo
pais.

$ 400 milhdes
em 1999

Semp
Toshiba do
Brasil

Vender 100 mil TVs de 29 polegadas para um grande varejista
americano, em conjunto com a matriz japonesa. Mostra que o
Brasil pode ser fornecedor de mercados exigentes.

$ 25 milhdes

Arno

Exportacdo de equipamentos domésticos para Europa, México
e Oriente Médio. Para isso, teve que usar a marca de sua con-
troladora, a francesa SEB, pois esta é conhecida no exterior.
Mostra as dificuldades de internacionalizar a marca e o uso de
marcas alternativas como viabilizador do esforgo exportador.

$ 10 milhdes

Alstom

Trens de passageiros para metrd de Buenos Aires.

$ 114 milhdes

Maxion

Exportacdo de motores (EUA, Canadd, México). Assim como
no caso da Arteb, a empresa passa a ser fornecedora em es-
cala mundial.

$ 60 milhdes

Randon

Carrocerias para Mercosul (80%). Os 20% restantes, para ou-
tros paises.

$ 80 milhdes

Eversystems

Exporta software de seguranga principalmente para bancos
(Citibank e Deutch).

Em 2000, $ 28,3
milhdes; em
2001, $ 10 mi-
Ihdes s6 para 0s
EUA
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~ . Faturamento
Empresa Acao exportadora e esforgo de marketing anunciado
Embraer Exportagdo de avides a jato. Tem produtos que operam em 25
diferentes empresas pelo mundo. Planeja a construgdo da 3°
fabrica com investimento de 120 milhdes em 2000. Atrai for-
necedores ao Brasil.
Lupo Exporta meias para EUA. Em 2000, cerca
de $ 400 mil
IRB Kit caipirinha. Excelente caso de marketing. Ajusta o produto | Venda de 300
as necessidades do consumidor de conveniéncia, facilidade | mil litros para o
de preparo e ainda faz venda casada. exterior
Parceria Venda de 6nibus para China e Cuba. $ 200 milhdes
Buscar
Mercedes
Benz
Secom Aqui- | Exporta camardes, principalmente para a Europa. Planeja en-| 950 mil t. de ca-
cultura trar no mercado internacional com a marca Camarao & Cia., | mardo
por meio de franquia.

Fonte: Tabela elaborada pelos autores com informacoes retiradas de diversos periddicos, com
destaque para a publicacéo Brazil Now.

A Tabela 1.8 listou alguns casos de exportagdes, formas e oportunidades
que surgem. Sdo todos exemplos que trouxeram conhecimentos que podem ser
explorados por empresas ndo concorrentes, no sentido do aprendizado do difi-
cil esforco que é o marketing internacional. A seguir, sdo apresentados nove
minicasos de marketing internacional, cada qual explorando determinados as-
pectos.

4.2 Minicasos em exportacoes

4.2.1 Abrindo mercados: a entrada da Hering
no mercado japonés3

A Hering desenvolveu agressiva estratégia de marketing direto para entrar
no mercado japonés. Focando os dekasseguis (brasileiros descendentes de japo-

3. Caso elaborado com base em Silvestrini, G. Hering bate a porta dos japoneses. Gazeta
Mercantil, Sdo Paulo, 19 abr. 2000.
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neses que voltaram ao Japao), a empresa utiliza a venda direta, com catdlogos
e uma rede de vendedores, visando atingir a comunidade brasileira no Japao e,
posteriormente, conquistar a clientela local. Essa estratégia justifica-se pela dis-
persao dos dekasseguis no territorio japonés. Segundo a empresa, é mais fécil ir
até eles do que abrir lojas. A estimativa é de que existam de 200 a 300 mil bra-
sileiros dekasseguis no Japao.

Depois de testes iniciais de aceitacdo de produtos, a empresa optou por
langar produtos com duas de suas seis marcas. As roupas femininas levam a
marca Dzarm e as roupas intimas foram lancadas com a marca Hering. Essas
duas marcas foram bem aceitas pelo publico japonés, bastante fiel & marca.

Além dos altos custos do frete, a concorréncia nesse segmento também ¢é
muito alta, principalmente de fabricantes do sudeste Asidtico (principais for-
necedores de roupas para o Japdo), e das grifes européias de alta moda, como
Giorgio Armani e Gucci. Para superar essas barreiras, a empresa desenvolveu
uma parceria com a Nissei Corporation, empresa local de comércio exterior. A
forca de um parceiro local permite a Hering diluir os custos de transporte de
suas roupas e facilita a entrada de seus produtos no pais.

Por sua vez, a empresa japonesa utiliza os produtos da Hering como anco-
ra para alavancar as vendas de outras mercadorias. A Hering também planeja
desenvolver uma versao japonesa de sua Hering Virtual Store, site que fatura
R$ 50 mil mensais no Brasil.

O volume negociado pela empresa com o Japao em 1999 foi de US$ 30
mil, e para 2000 cerca de US$ 200 mil. A Hering em 1999 atingiu um fatura-
mento de US$ 25 milhdes com exportacgoes.

4.2.2 O Brasil como base produtiva mundial:
a transferéncia da producao da Agco Tratores*

Em meados de 2000, a empresa Agco iniciou, a partir de Canoas (RS), a
exportacdo de tratores de 65 e 75 CV para os EUA com a marca Massey Fergu-
son. Inicialmente produzidas na Turquia, a familia de tratores passou a ser pro-
duzida no Brasil com a transferéncia da planta. Mantendo sua estratégia de ga-
nhos na escala de producdo, em janeiro de 2001, a Agco brasileira assumiu
também a producdo dos produtos da Deutz argentina.

Além da transferéncia da fabrica de tratores para Canoas, a producdo de
colheitadeiras da Argentina foi transferida para a planta em Santa Rosa. Com

4. Caso elaborado com base em Guimardes, L. Agco inicia exportacdo de tratores aos EUA.
Gageta Mercantil, Sdo Paulo, 20 jul. 2000.
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isso, a empresa ganhou em receita e em escala. Tratores e colheitadeiras passa-
ram a competir no mercado argentino com a marca Agco Allis.

A planta em Canoas passou por um processo de reestruturacdo para sus-
tentar a base exportadora, tendo sido inaugurado um centro de distribuicdo de
componentes ao custo de US$ 500 mil, para atender a América do Sul e aos no-
vos mercados, como EUA e Austrdlia, pois os modelos desenvolvidos para os
EUA poderao ser exportados para outros mercados, inclusive para a Europa.
Com um faturamento mundial de US$ 2.4 bilhoes em 1999, a América do Sul e
principalmente o Brasil participaram com vendas entre 11% e 14% desse total.

Produzindo no Brasil as marcas Massey Ferguson e Agco Allis, a Agco atin-
giu em 2000 um total de 700 unidades exportadas, com a previsdo de exporta-
cao de 3,4 mil tratores em 2001, gerando aproximadamente US$ 82 milhdes de
receita. Ela detém 25% da producdo mundial de tratores e colheitadeiras, dis-
tribuindo seus produtos em 140 paises por meio de 8.500 concessionarias.

4.2.3 Entrando no Global Sourcing de varejistas globais:
produtores de frutas do Nordeste obtém certificado
de qualidade Carrefours

As exportagoes brasileiras de frutas vém crescendo anualmente. Segundo o
Secex, em 1999, as exportagdes totais bateram o recorde de comercializacdo, ul-
trapassando os US$ 300 milhoes, superando em 7% o volume do ano anterior. O
maior crescimento nesse segmento deu-se com as frutas frescas, que ndo incluem
a castanha-de-caju, passando de US$ 105 milhdes em 1998 para US$ 119 mi-
Ihoes em 1999 (alta de 13%). Esse é um segmento importante na pauta de ex-
portagdo brasileira, com grande potencial de expansao, sendo o Chile seu princi-
pal concorrente (exporta US$ 1 bilhdo, com territério produtivo muito menor).

Buscando diferenciacdo e o reconhecimento da qualidade da fruta brasilei-
ra em novos mercados, no final de 1999, trés empresas nordestinas assinaram
acordo de fornecimento com a rede de supermercados Carrefour. As empresas
exportadoras Maisa, Nolem e Cajazeira receberam o certificado “Garantia de
Origem Carrefour” para o fornecimento de melédo para a rede. Esse certificado é
vdlido para as lojas do grupo em 21 paises, além das 67 lojas brasileiras. Para
conseguir o selo da multinacional, os produtores de frutas passaram por uma ri-
gorosa selecao.

As empresas selecionadas fazem parte da Associacdo dos Produtores e
Exportadores de Frutas Tropicais do Nordeste (PROFRUTAS), que responde por
30% das exportacoes de frutas do pais e por US$ 120 milhoes do PIB nacional.

5 Com base em Hossepian, M; Souza, P. H. Exportacoes de frutas batem recorde. Gazeta
Mercantil, 20 dez. 1999. Agribusiness, p. B-20.
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Somente a Maisa, em 1999, exportou US$ 10 milhoes em melao, representando
quase metade das vendas brasileiras da fruta no exterior. Na Maisa, 70% dos
embarques destinam-se a Europa, sendo metade para a Gra-Bretanha. O segun-
do mercado relevante é o alemao, e com o atestado Carrefour, a empresa pla-
neja levar suas frutas até o consumidor espanhol.

Esse é um canal de distribui¢cdo ainda muito pouco usado por empresas no
Brasil, que é o de ser fornecedor mundial das redes varejistas internacionais
aqui instaladas. Wal-Mart (EUA), Carrefour (Franca), Casino (proprietario fran-
cés de quase 30% do Pao de Acucar), Ahold (Holanda), Sonae (Portugal), entre
outros, sdo excelentes canais de distribuicdo mundial, comprando aqui e colo-
cando em todas as lojas da rede. Necessitam de baixo preco, qualidade e gran-
de volume.

4.2.4 A Natura no mercado argentino®

A Natura é lider no mercado brasileiro com 13,2% do mercado total de
cosmético e perfumaria, atingindo um volume de negdcios a prego varejo de
US$ 1 bilhdo. A entrada em outros mercados visa manter o crescimento rapido.
Para isso, iniciou suas operacdes internacionais com uma agressiva estratégia
de comunica¢do no mercado argentino. Lancou uma campanha de alta exposi-
cdo de sua marca em revistas, jornais e televisao.

A campanha de lancamento utiliza o slogan “La otra cara de la cosmetica”
e pretende apoiar o objetivo de conquistar em trés anos 15% do mercado con-
sumidor classe média argentino. A decisdo de iniciar as atividades focando o
mercado argentino, e especialmente esse segmento, ocorre pela proximidade
dos mercados e também devido a proporcionalmente maior forca da classe mé-
dia e média-alta argentina. Nesse pais, o consumo per capita de cosméticos é
35% maior que o brasileiro em maquilagem e 50% em produtos para a pele.

Presente modestamente ha cinco anos na Argentina (Buenos Aires, Cérdo-
ba e Rosdrio) testando a aceitacdo dos produtos, passa a enfrentar de frente
concorrentes que também operam no Brasil, principalmente a Avon (que no
segmento de venda direta responde por 30% do mercado argentino) e a L'Oreal
na faixa premium, que representa 60% do consumo.

Seu objetivo € passar das atuais 5 mil consultoras para 30 mil em 2003.
Esse resultado visa atingir 15% de participacdo no mercado de cosméticos e 6%
das vendas diretas. Para tanto, os investimentos na campanha de lancamento e
sustentacdo da marca, além da ampliacdo dos canais de distribuicao, sdo da or-

6. Elaborado com base em Pfeiffer, I. Natura langa-se ao mundo a partir da Argentina. Ga-
zeta Mercantil, Sdo Paulo, 30 ago. 2000. Caderno Empresas & Carreiras, p. C-8; e Leopoldo e Sil-
va, A. M. Natura globaliza sua férmula exdtica. Gazeta Mercantil Latino Americana, Sdo Paulo, 27
nov. 2000. Caderno Negdcios, p. 5.



EXPORTAGOES & MARKETING 45

dem de US$ 8 milhdes. Para os trés primeiros anos no mercado argentino o
programa de investimentos contempla US$ 30 milhoes.

A operacdo no mercado argentino é um primeiro passo para consolidar a
base exportadora da empresa, que posteriormente deverd focar os mercados do
Chile, do México e dos EUA.

4.2.5 A rede de fast-food Habib’s estd conquistando
0 México e os EUA’

Oferecendo pratos apimentados e adaptados ao paladar mexicano, no ini-
cio de 2000, a rede brasileira de fast-food Habib’s lancou com grande sucesso
sua primeira loja em territério mexicano. J4 no primeiro més a loja mexicana
registrou o mesmo nivel de faturamento das principais lojas brasileiras, alcan-
cando um movimento de US$ 180 mil. A expectativa é que se mantenha entre
as trés maiores lojas do grupo em faturamento.

Até o final de 2000, o objetivo era abrir 10 lojas, sendo cinco proprias e
cinco franqueadas. A meta no México é ter, em seis anos, 220 restaurantes.
Para tanto, o investimento necessdrio deve atingir o valor de US$ 88 milhdes.
Cada unidade no México consome até US$ 400 mil para ser montada. As exi-
géncias para montar uma loja consideram um terreno de aproximadamente
1.500 m?, uma &rea construida de 400 m?, espago para drive thru, estaciona-
mento e acomodacao para 220 pessoas sentadas. Para operar uma loja do Ha-
bib’s no México sdo necessarios 55 funciondrios.

Na fase inicial foram feitos investimentos de US$ 3 milhdes na construgéo
da cozinha central e da primeira loja. O foco agora é o mercado americano, e a
entrada nos EUA serd pela cidade de Los Angeles. A cidade, além de ser préxi-
ma ao México, possui uma grande comunidade latina. Outra vantagem estd no
valor do aluguel de um imével apto a receber a rede em Los Angeles, que € trés
vezes menor que na cidade do México (US$ 4.000 versus US$ 11.000). Em ape-
nas um més de pesquisa a equipe do Habib’s identificou mais de 50 imdveis
possiveis.

O faturamento médio de um fast-food em Los Angeles é de US$ 230 mil,
compardvel somente ao das melhores lojas do Brasil. Além disso, ndo existe nos
EUA uma cadeia como o Habib’s, que serve comida arabe, mexicana e hambtr-
guer.

7. Elaborado com base em Komatsu, A. Habib’s conquista México e quer os EUA. Gazeta
Mercantil Latino Americana, Sdo Paulo, 1° maio 2000. Caderno Negdcios, p. 7; e Zaparolli, D. Fast
food brasileiro conquista o exterior. Gazeta Mercantil Latino Americana, Sdo Paulo, 18 set. 2000.
Caderno Negdcios, p. 25.
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Os executivos da rede ja trabalham com o consulado para facilitar vistos
dos brasileiros que serdo convocados para montar o projeto de expansiao nos
EUA. No México, 26 brasileiros ajudaram a montar a expansdo da rede.

4.2.6 A forca das marcas Azaléia e Olympikus no
mercado internacional?®

A Azaléia é uma empresa voltada para o mercado externo. Em 2000, 20%
da producédo de 6 milhGes de pares foi exportada, totalizando uma receita de
US$ 65 milhdes. Com grandes investimentos de comunicacdo, sua marca é qua-
se tdo conhecida em outros paises como no Brasil. Esta presente em 60 paises e
atua em todos os continentes, sendo uma das raras multinacionais de setor cal-
cadista. Para garantir tal presenca possui distribuidoras nos EUA, na Republica
Tcheca, no Chile, no Peru, na Colombia e no Uruguai.

Até os anos 70 exportava basicamente commodities (chegando a exportar
toda a producdo). Essa situacdo foi sendo modificada a partir do inicio da déca-
da de 90, quando passou a focar qualidade e a implementar um esforco de co-
municacdo bastante agressivo internacionalmente. Atualmente, estd presente
na midia durante o ano todo tanto no Brasil como em outros paises da América
Latina e nos EUA.

O segundo foco da empresa € firmar internacionalmente sua marca de ar-
tigos esportivos Olympikus. Sua estratégia de comunicacdo estd vinculada ao
patrocinio principalmente de equipes de vélei. Em 2000, patrocinava a Federa-
cdo Internacional de Voleibol, a Federacdo Brasileira, além de times da Argenti-
na e da Grécia. Era também patrocinadora oficial do Comité Olimpico Brasilei-
ro. Ha cinco anos a marca Olympikus tornou-se lider na Reptblica Tcheca,
mantendo em Praga uma loja exclusiva. Essa loja em Praga serve como vitrine
para a Europa.

4.2.7 Construindo a marca: chocolate Garoto no
mercado latino-americano®

Em 10 anos, os chocolates da Garoto tornaram-se uma das marcas alimen-
ticias brasileiras mais conhecidas no Mercosul. A empresa exporta aproximada-
mente 17% de sua producdo. Das atuais 7 mil toneladas que exporta para mais
de 40 paises, 70% sdo para o consumidor final com sua marca. Seu objetivo é
alcancar 50% do mercado latino-americano e consolidar-se como uma marca

8 Elaborado com base em Demarchi, C. Marca Azaléia ja é internacional. Gazeta Mercantil
Latino Americana, Sao Paulo, 23 out. 2000. Caderno Comércio Exterior, p. 8.

9. Elaborado com base em Demarchi, C. Os chocolates mais famosos do Brasil. Gazeta Mer-
cantil Latino Americana, Sao Paulo, 20 nov. 2000. Caderno Negdcios, p. 3.
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regional. Esta presente em todo o continente americano, exceto Guianas Fran-
cesa e Inglesa, Nicaragua e Guatemala.

A Garoto € lider absoluta no Uruguai, exportando 1,3 mil tonelada para
esse pais (48% do mercado de chocolates importados). A distribuicao é o prin-
cipal ponto da estratégia de sucesso no Uruguai, por meio da parceria com a
distribuidora Sebamar. Sua posi¢do na Argentina, de lideranga, também ¢é favo-
ravel (o pais consome de 1,3 a 1,4 mil tonelada de chocolates Garoto por ano).

Seu atual alvo é o Chile, sendo destinados 1,1 mil tonelada para esse mer-
cado em 2000, um volume 304% superior ao de 1999. A entrada no Chile ocor-
re pela parceria com a distribuidora Lagos Del Sur.

Em toda a América Latina a Garoto investe em agressivas campanhas de
comunicacdo baseadas principalmente em acdes de degustacdo, concursos de
vendas e promocoes para o consumidor final. No ano de 2000, investiu US$ 25
milhdes em comunicacdo, sendo US$ 2 milhdes em mercados externos.

Outro importante mercado é o americano, para o qual a empresa exporta
3 mil toneladas anualmente de produtos acabados e matérias-primas para ou-
tras industrias. Nos EUA, a caixa amarela de bombons sortidos somente é co-
nhecida pela comunidade hispanica. A estratégia adotada optou por desenvol-
ver uma linha especifica de chocolates premium com a marca Surreals em trés
sabores. O foco de atuacdo inicial é a regido nordeste, mais fria e que concentra
os chocolateiros mais exigentes e endinheirados do pais.

Percebe-se, pelo exemplo da Garoto, a dificuldade na construcdo de uma
marca. Sdo 10 anos de investimento. Seu exemplo mostra o caso de uma em-
presa que busca conquistar a América Latina concomitantemente a entrada no
mercado norte-americano.

4.2.8 Sadia e Perdigdo criam a BRF Trading'®

A Perdigdo é uma das principais empresas exportadoras do pais, atingindo
um faturamento de R$ 517 milhdes em 1999, volume 68% superior ao de 1998
e quase um terco de sua receita total de R$ 1,8 bilhdo. A evolucdo das exporta-
¢Oes é sensivel: em 1994, exportou R$ 116 milhdes; e em 1999, atingiu o valor
de R$ 517 milhoes. Do total exportado, 30% vao para a Europa, 30,5% para o
Oriente Médio, 33,8% para o Extremo Oriente, enquanto os outros mercados
consomem 5,6%.

10, Flaborado com base em: Sadia e Perdigdo unidas para exportar. Jornal da Tarde, Sdo
Paulo, 26 abr. 2001. Caderno Economia; Capozzoli, R. Russia terd 1° escritério da BRF Trading.
O Estado de S. Paulo, Sao Paulo, 21 maio 2001. Caderno Economia; Caetano, J. R. Para inglés co-
mer. Exame, Sdo Paulo: Abril, p. 60, 22 mar. 2000.
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Sua estratégia de acdo no mercado internacional objetiva manter pelo me-
nos 25% de seu faturamento gerado pela exportacdo. Essa grande presenca no
mercado externo faz parte da estratégia de longo prazo da empresa, que por
um lado busca um produto competitivo globalmente, produzindo um frango de
alta qualidade, e por outro aproveita uma vantagem especifica do pais, que
atualmente possui o pre¢o mais competitivo do mundo em frangos.

Sua especializacdo avanca no sentido de atender as necessidades dos dife-
rentes mercados. A empresa abate e corta frangos em pedacgos para atender as
diferencas de preferéncia dos consumidores estrangeiros: o peito vai para a co-
munidade européia, a coxa e a sobrecoxa vao para o Japdo e os pés, as asas € o
pescoco vao para Cingapura e Hong Kong. A presenca no mercado internacio-
nal diminui a dependéncia da empresa do mercado interno, que apresenta uma
concorréncia predatoria em alguns casos. Além disso, defronta-se com a presen-
ca de produtores que ndo pagam impostos e ofertam produtos sem os cuida-
dos higiénicos necessarios.

O principal objetivo é o avanco no mercado europeu, apesar das exigén-
cias e dos obstdculos. Desde novembro de 1998 a Perdigdo consegue vender
produtos diretamente para duas das maiores cadeias supermercadistas da Euro-
pa sem a interferéncia dos atacadistas: a lider Tesco, que fatura US$ 27 bilhoes
por ano, e a Asda, terceira do mercado inglés, que fatura US$ 13 bilhdes.

A Perdigdo é certificada pela European Food Safety Inspection Service
(EFSIS). Essa certificacdo possibilitou o aumento de 162% nas exportacoes para
a Europa de produtos cozidos e congelados com maior valor agregado. Atual-
mente, um de seus principais objetivos é desenvolver uma marca mais facil de
pronunciar no exterior.

Falta ainda a entrada no maior mercado do mundo, o norte-americano.
Para tanto, devera fechar um acordo bilateral de normas de controle sanitario,
pois ja é indiretamente fornecedora da norte-americana Wal-Mart.

No inicio de 2001, a Sadia e a Perdigdo formaram uma empresa para ex-
portar carne suina e de frango para mercados emergentes, nos quais as duas
empresas nao concorrem. A empresa, denominada BRF Trading, terd um capital
social formado por 50% de participacdo de cada um dos socios.

A BRF Trading pretende faturar US$ 150 milhdes e exportar mais de 120
mil toneladas jad no primeiro ano. Seu objetivo é aumentar a escala de producao
para ganhar competitividade nos novos mercados, diminuindo custos. Os alvos
da companhia serdo Russia, paises da Eurodsia, Egito, Africa do Sul, Angola,
Cuba, Reptiblica Dominicana, Ird, Jordania e Iraque. O primeiro mercado-alvo a
ser trabalhado serd o russo, no qual a empresa estd instalando seu primeiro es-
critério. A Russia foi escolhida por ser o terceiro maior pais importador de car-
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ne suina do mundo, com uma aquisicdo externa em 2000 de cerca de 310 mil
toneladas e perspectivas de importacdo de aproximadamente 400 mil tonela-
das. E também grande importadora de carnes de aves, ja que compra 900 mil
toneladas do produto.

A nova empresa busca ter porte para competir com as maiores empresas
do setor de alimentos industrializados do mundo. Dentro das estratégias de
competicao estdo ganhos com maior poder de negocia¢do, otimizacdo de cus-
tos, logistica e estudo criterioso de cada regido em que a empresa ird atuar.

Além disso, as exportadoras brasileiras de suinos negociam a exportacao
diretamente no mercado varejista local, o que permite um aumento considera-
vel da margem de lucro, haja vista que existia uma limitagédo restringindo as ex-
portacOes somente as processadoras russas.

4.2.9 Selos e abertura de mercados: o caso do
acticar orgdnico'!

Desde 1997, a Usina Sao Francisco, de Sertaozinho (SP), produz o acgucar
organico Native, exportando-o para 20 paises. A certificacdo é dada pela Farm
Verified Organic (FVO), dos EUA, e pela Ecocert, da Unido Européia e da Inter-
national Federation of Organic Agriculture Movements (Ifoam), com auditorias
anuais, nas quais se verificam desde os canaviais até a tecnologia de embala-
gem. A drea de canavial é de 12.970 hectares.

Para obter as certificacOes internacionais ndo sdo permitidas queimadas na
colheita. Assim, a cana é colhida crua, com maquina. Em relacdo ao ataque de
pragas, a utilizacdo de inimigos naturais tem-se mostrado eficiente. Pequenas
vespas sao criadas no laboratdrio entomolégico da empresa para ajudar no con-
trole da broca-da-cana.

A venda do agtcar organico tem crescido ano a ano. Em 1997, foram ven-
didas 1,6 mil tonelada; no ano seguinte, as vendas subiram para 4 mil tonela-
das, chegando a 12 mil toneladas em 1999. O preco médio do produto esta em
torno de R$ 2,80/quilo, ante R$ 1,00 do agticar convencional.

Na secdo 5 serd descrito como organizar o esforco exportador de marke-
ting. A melhor maneira de organiza-lo por meio do Plano de Marketing. Este
pode ser valido para uma empresa, uma cooperativa, um pais ou uma associa-
¢do setorial, entre outros.

11, Flaborado com base em Netto, I. Brasil vende acicar Native para 20 paises. Estado de S.
Paulo, Sao Paulo, 15 nov. 2000. Caderno Agricola.
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5 ELABORANDO UM PLANO DE MARKETING
PARA EXPORTACOES'?

Para esta ultima parte, os exemplos e itens considerados nas secOes ante-
riores auxiliam no fecho deste artigo, que traz como elaborar um plano de mar-
keting para exportacOes. Este deve contemplar as seguintes etapas:

Fase 1 - Introdutdria

a) insercdo do plano de marketing no plano corporativo da empresa;
b) andlise do mercado consumidor no enfoque de cadeia produtiva;
c) andlise de situacdo interna em marketing;

d) estabelecimento dos objetivos e das metas de marketing;

e) estratégias para atingir os objetivos propostos.

Fase 2 - Planos das variaveis controlaveis de marketing

f) plano de produtos, marcas e embalagens;

g) plano de comunicagoes;

h) plano de canais e distribuicao;

i) plano de forca de vendas e administracdo de vendas;
j) plano de precificacéo;

k) orcamentacdo e controle.

Fase 3 - Monitoramento

1) acompanhamento e corregdes.

A seguir, essas etapas serdo mais bem explanadas, apenas como ponto de
partida para a elaboracdo de planos. Como visto na sec¢do 4, a criatividade e o
conhecimento de mercados e culturas estabelecem os pontos-chave das estraté-
gias das empresas que atuam em outros mercados além do doméstico. Portanto,
ndo é o objetivo descrever com detalhes; apenas sinalizar direcoes.

12, Elaborado por Marcos Fava Neves, com base em diversas propostas de planos de marke-
ting na literatura, entre elas as de Kotler, Las Casas, Cooper e Lane, Campomar, Westwood, Mac-
Donald, entre outros, acrescentado de contribui¢cdes de projetos realizados (ou com participagio)
nessa area de planejamento, projetos e plano de marketing para as seguintes empresas: Aurora,
Crystalsev, Vallée, Abecitrus (Fundecitrus), Sanavita, Lagoa da Serra, entre outras. Trata-se de li-
vro que estd sendo elaborado para a Atlas pelo primeiro autor.
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Fase 1 - Introdutdria

a) Insercao do plano de marketing no plano corporativo da em-
presa

Nessa fase, deve-se trazer um histérico da empresa, verificar a relagdo do
plano de marketing no plano corporativo (se a empresa tiver um), quais sio as
grandes metas da organizacdo e a importancia do marketing para as grandes
metas. Deve-se também verificar a compatibilidade do que estd sendo proposto
como metas de marketing (por exemplo, aumentar vendas em 20%) com as ou-
tras areas da organizacdo, tais como a producdo, a area administrativa/finan-
ceira e os recursos humanos.

b) Analise do mercado consumidor no enfoque de cadeia produtiva

Nessa fase, é analisado o ambiente externo da empresa, ou seja, o merca-
do no qual esta operando. E interessante comecar com um desenho da cadeia
(sistema), seguido de levantamento de dados secundarios existentes, da estru-
tura do mercado e analise geral dos concorrentes, e terminar com as oportuni-
dades e ameacas advindas das varidveis incontroldveis (ambiente politico/legal,
econOmico natural, sociocultural e tecnoldgico).

Também nessa fase é interessante a andlise do comportamento do consu-
midor final (nos paises/mercados destino) e do consumidor intermediario (dis-
tribuidores internacionais). Os modelos de andlise do processo de decisdo de
compra em marketing sdo bastante titeis para entender melhor e visualizar pos-
siveis estratégias de entrada.

A montagem de um sistema de informacoes de marketing também € ativi-
dade a ser desenvolvida nessa etapa, verificando-se quais sdo as informacoes in-
ternas e externas relevantes, onde buscar essas informacdes, como estruturar
um banco de dados ttil e como fazer a inteligéncia do mercado. Também nessa
fase serdo verificadas as pesquisas necessdrias e como esse sistema teria funcio-
namento e retroalimenta¢do. Finda essa etapa de andlise externa, pode-se pro-
ceder a andlise interna da empresa que deseja exportar.

c) Anadlise de situacao interna em marketing

Todos os pontos da empresa devem ser levantados, os principais pontos
fortes e fracos e, se possivel, comparativamente com o desempenho dos princi-
pais concorrentes.

d) Estabelecimento dos objetivos e das metas de marketing

Os principais objetivos devem ser colocados, em termos de vendas, de par-
ticipacdo e presenca em mercado e outros. O nivel de detalhamento deve ser o
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maior possivel, para que essas metas possam ser observadas no transcorrer do
periodo para o qual o plano foi elaborado.

e) Estratégias para atingir os objetivos propostos

Nesse item, sdo listadas as principais estratégias que serdo usadas para
atingir os objetivos propostos no item anterior. Deve-se discorrer sobre segmen-
tacdo de mercados, selecdo de mercados-alvo, diferenciagdo, entre outros fato-
res. Na realidade, esse item acaba por ser um grande resumo dos itens da Fase 2.

Fase 2 - Planos das variaveis controlaveis de marketing

f) Plano de produtos, marcas e embalagens

Nessa etapa, faz-se a analise de produtos e linhas de produtos para expor-
tacdo, bem como de linhas de produtos complementares — decisdoes de expan-
sdo. Também sao levantadas as oportunidades de lancamento de novos produtos.

A decisdo de marcas para o mercado externo, bem como as decisdes de
embalagens, é tomada nesse momento dentro de um plano de marketing. For-
necimento para marcas proprias dos varejistas, mudancas de nomes, legislacao
de rétulos, entre outros, sdo fatores para consideracgéo.

Deve ser feito também um orcamento ligado as despesas com produtos,
novos produtos e outras que estdo nessa etapa.

g) Plano de comunicacoes

O plano de comunicagdes envolve a identificacdo do publico-alvo para
quem sera dirigida a comunicacao, os objetivos de comunicacdo que se deseja
(conhecimento de marca, lembranca de marca, persuasao, entre outros).

Finda a identificacdo do publico-alvo e dos objetivos, deve-se estudar o
composto de comunicacdo que serd utilizado: qual serd o plano de propaganda,
o plano de relacoes publicas e publicidade e o plano de promocao de vendas.

A comunicacdo deve ter um orcamento, e os resultados devem ser mensu-
rados. Como isso € feito apenas durante a execucdo do plano, nessa etapa devem
apenas ser indicados como os resultados serdo medidos, ou seja, como verificar
se 0s objetivos propostos serdo atingidos. Adaptacgoes e outras consideracoes li-
gadas a comunicacdo nos paises onde estas serdo realizadas devem ser feitas.

h) Plano de canais de distribuicao

Nessa fase, devem ser analisados os canais de distribuicdo dos produtos da
empresa, os possiveis canais e as oportunidades e ameacas.
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Os objetivos de distribuicdo (presenca em quais mercados, e em que tipo e
numero de pontos-de-venda), bem como os possiveis desejos dos distribuidores
e do consumidor, devem ser feitos. A selecdo de parceiros internacionais envol-
vidos na distribuicdo deve ser criteriosa.

Com base nas especificidades dos ativos envolvidos no processo, as deci-
soes de como entrar no mercado internacional devem ser tomadas, tais como se
estas serdo via franquias, via joint ventures ou outras formas contratuais, ou até
mesmo via integracdo vertical. Também como elaborar os contratos internacio-
nais com os canais de distribuicdo deve fazer parte dessa andlise.

i) Plano de forca de vendas e administracao de vendas

Essa etapa deve ser feita, e pode sé-lo de maneira individual ou inserida
no item anterior. Deve-se olhar a adequacao e o dimensionamento da forca de
vendas, a questdo da cobertura e dos territérios, como serdo os ciclos de pedi-
dos e expedicOes, a remuneracdo, as comissoes e os incentivos e, finalmente, a
andlise de conflitos.

j) Plano de precificacido

Nessa fase devem ser colocados que precos devem ser praticados e quais
os objetivos da empresa com relacdo a eles. A analise de demanda, os custos de
producdo e os custos, precos e ofertas dos concorrentes devem ser ponderados.
Finalmente, deve ser escolhido um método a ser usado na determinagéo de pre-
cos e que tipos de precos e variacOes (regionais, conjunturais etc.) serdo prati-
cados.

k) Orcamentacdo e controle

Todos os orcamentos das varidveis de marketing que trazem custos, tais
como os ligados a produtos (item f), a comunicacoes (item g), a distribuicdo
(item h) e a forca de vendas (item i), devem ser colocados nesta etapa para que
se tenha um orcamento completo para o Plano de Marketing, visando atingir os
objetivos colocados no item d.

Fase 3 - Acompanhamento

1) Acompanhamento e correcoes

Essa fase, que comeca apds o inicio do plano, refere-se ao acompanhamen-
to do plano, as equipes envolvidas e a acOes corretivas.
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Alguns aspectos metodoldgicos:

e normalmente esse modelo tem sido usado para o periodo de um ano.
Ou seja, faz-se o plano em trés ou quatro meses antes do periodo marca-
do para o inicio, e o plano contempla 12 meses. O fator tempo pode ser
ajustado;

e 0 plano na forma como foi proposto esta direcionado para uma empresa
especifica. Pode ser adaptado para uma associacdo setorial, para um Es-
tado, uma cidade, um pais, entre outros. Essas adaptacbes nao estao
contempladas aqui, mas podem ser feitas.

6 CONSIDERAQf)ES FINAIS

Este texto foi propositalmente colocado como o primeiro capitulo deste li-
vro sobre Marketing & Exportacoes. Teve como objetivo trazer grandes nume-
ros da Balanca Comercial do Brasil, mostrar como o marketing pode ser util,
ilustrar casos de sucesso e apresentar, como ponto de partida, uma metodologia
para o planejamento de marketing, que pode ser adaptada para qualquer setor.

O objetivo, como sera sempre tratado neste livro, é o de adicionar valor a
producdo feita no Brasil. Quais sdo as grandes acOes que devem ser feitas? A
lista é inesgotdvel, como serd visto nos préximos capitulos.

Diversos outros assuntos sdo de fundamental importancia para exporta-
¢Oes, tal como o ambiente institucional, e ai a adequada participacdo nos féruns
de discussdo internacionais. Estratégias individuais de empresas sao moldadas
pelas regulamentagdes que existem para a realizacdo das trocas. Empresas indi-
vidualmente tém pouco poder em alterar essas regulamentagdes, mas, quando
associadas, podem tentar intervir e modifica-las. O Brasil apenas recentemente
desperta para esforcos conjuntos no mercado internacional, envolvendo esfor-
cos publicos e privados. Esfor¢cos com qualidade.

Também sé por esses tempos comecou a despontar a lideranca econdémica
e politica do Brasil na América do Sul. O Brasil deve assumir a lideranca natural
dessa regido, onde os outros paises pegam “carona”. Riqueza ao Brasil significa
riqueza a esses outros paises, pois afinal acabam tendo saldo nas relacoes co-
merciais com o Brasil. No momento sdo necessdrias postura e qualidade politi-
cas. Algo que, pelo menos no executivo, comeca a aparecer recentemente. O
foco das preocupagdes do Brasil deve ser os grandes mercados, e ndo perder es-
forco com questdes pequenas de economias pequenas.

Comenta-se muito no estabelecimento da marca Brasil. Recente pesquisa
da Young & Rubican em 35 paises mostrou que estrangeiros associam forte-
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mente a marca Brasil a adjetivos como “Unica”, “amigavel”, “divertida”, “dina-
mica”. Essas caracteristicas e os recentes investimentos anunciados devem fazer
com que o importante setor turistico cresca no pais, ajudando no item servi
cos.!® Deram notas mais baixas a marca Brasil em “confiabilidade”, “qualidade”
e “inovacdo”. Essas notas devem trazer sérias preocupacdes. Se hoje as empre-
sas importadoras buscam qualidade no fornecimento e regularidade, além de
criatividade na solucdo de problemas, como fica entdo posicionado um fornece-
dor em que confiabilidade, qualidade e inovacdo sdo pontos fracos? A reversao
dessas percepcoes levara tempo e esforcos conjuntos. Contudo, sempre €é dia
para “comecar um regime”. Os resultados sdo graduais e motivadores.

13, BLECHER, Nelson. Os dois Brasis. Exame, Sdo Paulo: Abril, 29 nov. 2000.
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1 INTRODUGAO

O Brasil é uma economia tradicionalmente voltada para o mercado inter-
no, com baixo grau de insercdo internacional, e hd muitos anos seu nivel de ex-
portacdo estd proximo de 8% do PIB. Na década de 90, uma série de politicas
trouxer um viés antiexportador, tanto na parte cambial quanto na parte tributa-
ria, e ndo existe, de maneira geral, um empresariado portador de uma cultura
exportadora ou principalmente de uma experiéncia exportadora.

Essas caracteristicas revelam as dificuldades do Brasil em tornar-se de fato
um pais com uma orientacdo maior para o mercado externo, ainda mais diante
de um periodo no qual o fenémeno da globalizacao e a abertura dos mercados
tornam cada vez mais critica a questdo da competitividade, ndo s6 dos produtos
brasileiros 1a fora, mas também dos produtos importados aqui no Brasil.

Um pais em desenvolvimento como o Brasil precisa também atrair pou-
panca externa para agregar a sua capacidade de investimento, e poder ter ni-
veis de desenvolvimento e crescimento economico maiores. Tal fato apresenta
outro desafio, o da balanca de pagamentos, de como servir ao déficit da balan-
ca de servicos e ao déficit em conta corrente de uma forma sustentavel. Assim,
torna-se absolutamente necessaria, para que haja credibilidade e sustentabilida-
de na balanc¢a de pagamentos, a geracdo de saldos comerciais positivos. Portan-
to, o proprio crescimento do mercado interno depende em grande parte do de-
sempenho das exportacoes.
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2 OBJETIVOS

Os objetivos deste texto sdo caracterizar o atual desempenho do comércio
exterior brasileiro, analisar a politica cambial, sobretudo no periodo pds-1999 e
as implicacOes sobre o comércio exterior, a estrutura de crédito no Brasil e o fi-
nanciamento as exportacoes, o rating brasileiro e suas implica¢cdes para o pais,
a substituicdo competitiva das importagdes e, por fim, as conclusdes sdo feitas
com base nos pontos levantados e nas perspectivas do atual momento economi-
co brasileiro.

3 DESEMPENHO DO COMERCIO EXTERIOR
BRASILEIRO

O Brasil teve, no ano de 2000, um desempenho do comércio exterior que
trouxe de um lado satisfacdo e, de outro, frustracdo. A satisfacdo refere-se ao
desempenho das exportacdes, que cresceram nesse ano ao redor de 15% em re-
lacdo a 1999, enquanto o comércio mundial cresceu num ritmo de 8%, ou seja,
a metade do desempenho do Brasil. Trata-se de um dos maiores crescimentos
relativos das ultimas décadas, e o maior crescimento em valor absoluto da his-
téria brasileira. Esperava-se atingir US$ 56 bilhdes em exportacdes até o final
de 2000, um crescimento de aproximadamente US$ 8 bilhdes em valor absolu-
to em relacdo a 1999, com destaque para produtos manufaturados que tiveram
durante 2000 um desempenho bem marcante.

Infelizmente, os produtos primarios agricolas e minerais ndo apresentaram
desempenho semelhante. Nao por menor interesse ou ineficiéncia do setor, mas
principalmente por uma conjuntura internacional adversa que ainda apresentou
precos relativamente modestos, inferiores aos que se verificaram em anos pas-
sados. Se os precos do ano 2000 fossem equivalentes aos de 1997, o Brasil teria
apresentado neste ano um superdvit entre US$ 6 a US$ 7 bilhdes.

Assim, os precos mantiveram-se retraidos durante 2000, trazendo uma
frustracdo. Some-se isso as variaveis exégenas completamente fora do controle
nacional, principalmente o preco do petréleo e a taxa de cambio do Euro, que
em termos relativos liquidos desvalorizou tanto ou mais do que o Real nos ulti-
mos dois anos. Foram quase 29% no pico, atingindo EU$ 0,83 por dolar.

4 POLITICA CAMBIAL: SITUACAO ECONOMICA
BRASILEIRA NO INiCIO DE 1999

Uma andlise histérica da politica cambial brasileira expdoe um periodo de
sobrevaloriza¢do do Real pré-1999, que desestruturou o parque exportador bra-
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sileiro. Esse periodo criou um viés antiexportador que somente foi corrigido
com a introducdo do regime de taxas flutuantes. O cambio sobrevalorizado cau-
sava um momento extremamente perturbador para o comércio exterior brasilei-
ro, com precos relativos equivocados, e um sinal de estimulo a importacao e de
restricdo a exportacdo. Esse desequilibrio causou déficits em conta corrente de
mais de 5% e acabou por ocasionar a desvalorizacao.

Se por um lado a necessidade de equilibrio do mercado pressionava rumo
a desvalorizacdo, de outro, a perspectiva de uma explosao inflacionaria manti-
nha argumentos em favor da manutencido do regime cambial. Como visto, esses
temores ndo se confirmaram pois a estabilidade ja estava de certa forma conso-
lidada e a desvalorizagdo foi feita em um momento de recessdo da economia
brasileira. Nao havia, portanto, um risco de inflacdo gerada por aumento da de-
manda; pelo contrdrio, os pregos continuaram competitivos e ndo evoluiram de
forma dramatica como muitos consultores e economistas estavam prevendo.

Contradizendo as perspectivas tracadas para a economia brasileira, que no
inicio de 1999 eram as piores possiveis, verificou-se uma rdpida recuperacdo da
economia, recolocando o Brasil de volta aos trilhos, levando a uma perspectiva
de estabilidade com crescimento sustentdvel a partir de 2001. Portanto, pode
ser considerado que a politica cambial flutuante adotada em 1999 é atualmente
uma das maiores virtudes da economia brasileira, especialmente se comparada
ao dramadtico caso vivido pela Argentina em 2000.

Assim, deve-se respeitar a influéncia do mercado na fixacdo da taxa de
cambio, que é dado pelo fluxo de entrada e saida das divisas derivadas dos cre-
dores, investidores, importadores, exportadores e turistas, ou seja, todos 0s
agentes envolvidos neste processo.

Qualquer acdo do Banco Central no mercado de cambio que ndo seja den-
tro da estratégia de formacdo de reserva ou de reducdo de eventual volatilidade
da taxa ndo é compativel com o espirito do novo regime cambial iniciado em ja-
neiro de 1999. E preciso agregar cada vez mais confiabilidade as regras do mer-
cado de cambio e confiar que a verdadeira paridade da moeda nacional sera a
resultante do encontro dos fluxos de divisas dos varios segmentos integrantes
desse mercado.

5 ESTRUTURA DE CREDITO NO BRASIL E
FINANCIAMENTO AS EXPORTACOES

Entender o financiamento as exportacoes, e mesmo o financiamento geral
da economia brasileira, estd diretamente relacionado a compreensao de dois fa-
tores estruturais: as questoes derivadas do custo e do acesso ao crédito.
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O Brasil tem uma estrutura de crédito ruim, especialmente devido a dispu-
ta existente entre o setor publico e o setor privado na demanda por crédito que
ocorre pressionada pelo grande déficit publico existente.

Assim, mesmo que no médio prazo se mantenham conflitos entre a politica
fiscal e a politica de desenvolvimento, é importante ressaltar que esta politica
fiscal tem como derivativo a queda da taxa de juros, que é importante na com-
petitividade de todo o conjunto da economia. Portanto, é preciso ter pragmatis-
mo para entender os resultados da politica fiscal em termos de competitividade
sistémica para a economia brasileira.

Outro importante ponto é o tamanho do mercado brasileiro de capitais. O
pais ndo tem um mercado primdrio de capitais onde se possam lancar as acoes
e buscar capital de risco para capitalizar as empresas e expandir suas acdes. O
mercado de crédito é de dificil acesso e caro.

Um caso ocorrido em 1998 esclarece o entendimento de como o Brasil é
prejudicado em relacdo a economia globalizada internacional pela questao da
falta de mercado de capitais e da reduzida estrutura de créditos no pais: um di-
rigente de uma grande empresa multinacional relatou que, dentro de um pro-
cesso de expansao, sua multinacional comprou um concorrente pelo valor de
US$ 8 bilhdes. Quando questionado sobre a forma de pagamento, esse dirigen-
te relatou que pagou a vista, por meio de um lancamento de bonus de 30 anos
com juros de 6% ao ano.

E dentro desse cendrio que o Brasil e as empresas brasileiras tém de com-
petir. Muito ainda deve ser feito, mas a competitividade brasileira estd melho-
rando, principalmente na questdo do crédito. Por exemplo, bancos como o
BNDES e o Banco do Brasil tém fortalecido o crescimento do mercado de Adian-
tamento sobre Contrato de Cambio (ACC) nos anos de 1999 e 2000, o Progra-
ma de Gestdo de Negdcios Internacionais (PGNI) vem aumentando a base ex-
portadora induzindo novas empresas a entrar na exportacao, e o Banco do
Nordeste tem feito um trabalho focado em sua regido, fomentando empresas e
apoiando o programa especial de exportacao.

Portanto, hd uma mobilizacdo efetiva do setor ptblico para modificar o pa-
norama da atual dificuldade de acesso ao crédito as exportagdes. Isso, porém,
deve ocorrer de forma consistente, pois enquanto o pais apresentar uma debili-
dade na area fiscal, e ela ainda € muito forte, o acesso a um crédito competitivo
serd uma ilusdo. A questdo do custo do acesso é uma questdo de tempo. O Bra-
sil esta evoluindo, buscando com seriedade e realismo, da melhor forma possi-
vel, diminuir a desvantagem competitiva especialmente em relacdo aos paises
desenvolvidos.

6 FONTES DE FINANCIAMENTO

Atualmente, o BNDES é a principal fonte de financiamento a producao.
Essa situacdo ainda deve manter-se em um futuro préximo, mas pode-se prever
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que existird mais acesso a linhas de capital estrangeiro, ou mesmo a abertura
do mercado de capitais.

Caminha-se também para o desenvolvimento de um formato de governan-
ca corporativa, sendo que o préprio BNDESpar j4 estd anunciando que voltard a
fazer investimento em empresas que apresentem esse perfil de governanca cor-
porativa, préximo ao padrdo que a Lei das S.A. estd discutindo no congresso.

Com a aprovacao da Lei das S.A., o sécio minoritdrio passard a ter maior
seguranca, e isso deve permitir que os fundos de pensao (equity funds privados)
tenham mais confianca para investir em empresas com potencial de crescimen-
to, de maior rentabilidade. Todo esse processo deve provocar uma verdadeira
revolucdo nessa area de mercado de capitais, trazendo uma expansao da produ-
¢do, com novas fontes de capital proprio e de terceiros para o financiamento da
producao.

Quanto ao capital de giro pré e pés-embarque, entende-se que o Brasil pos-
sui uma estrutura relativamente adequada, principalmente por meio da atuagédo
do Banco do Brasil e do BNDES no programa Proex. Neste momento, o que o
Brasil precisa é aumentar os recursos e melhorar o acesso a eles. Um exemplo
disso é o crescimento do fundo de aval, disseminando crédito por meio de
agentes privados por ACC e o Adiantamento sobre Cambiais Entregues (ACE).
Deve-se também registrar a evolucdo qualitativa de toda parte de regulamenta-
cdo, de forma que o Banco Central vem implementando, flexibilizando cada
vez mais as regras de ACC e ACE atraindo, com isso, a atencdo dos bancos para
esse tipo de operacio.

Outro importante aspecto limitador no financiamento as exportacdes bra-
sileiras estd relacionado as garantias de médio e longo prazo. Com a restricao
do Convénios de Créditos Reciprocos (CCR), ocorre, com sucesso, a duplicacao
do esforco da seguradora brasileira de crédito a exportacdo. Com a reestrutura-
¢do, o fundo de garantia de exportacdo, que é o lastro da seguradora para efei-
to de resseguro, recebeu em 2000 R$ 500 milhdes de aporte de capital adicio-
nal do Tesouro.

Nesse sentido, o Governo, o BNDES e o setor privado tém trabalhado jun-
tos na tentativa da formulacdo de um fundo de investimento em empresas ex-
portadoras que possa aportar capital de risco para médias empresas nacionais
que apresentem boa taxa de rentabilidade, transparéncia de contas e adminis-
tracdo profissional em um futuro préximo. Assim, os fundos hoje nao reclamam
da falta de recursos e sim da falta de projetos confidveis e que possam ser atra-
tivos para o investidor nacional e estrangeiro.

O Brasil possui bons projetos, o que falta é adequa-los ao perfil do investi-
dor. Cabe ao BNDESpar aumentar a capitalizacdo das empresas brasileiras, me-
lhorando sua qualidade de crédito para que essas empresas possam, com um
novo capital de risco e com a melhor qualidade de crédito, ter taxas de juros
menores no mercado financeiro.
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7 RATING BRASILEIRO

Outro aspecto central para questao do financiamento das exportacdes € o
rating do pais, sendo que o volume de exportacoes e o resultado da balanca co-
mercial passaram a ser um elemento fundamental para a credibilidade de um
pais na relacdo divida externa liquida sobre exportacao.

Esse ¢ um ponto delicado, pois o indice brasileiro ainda é muito alto, um
pouco maior do que 6,5 vezes, ou seja, em 2000 o Passivo Externo Liquido
(PEL) atingiu US$ 355 bilhoes, o equivalente a 6,5 vezes o volume de exporta-
¢des no mesmo periodo, ou ainda cerca de 60% do PIB. Esse ponto tem tama-
nha relevancia, na dltima avaliacdo do Brasil, feita pela Standard & Poor, pois
era a variavel principal.

A questao do rating tem causado sérias preocupacoes no Banco Central e
no Ministério da Fazenda, devido a impossibilidade de se baixar a divida exter-
na a curto ou médio prazo. A principal alternativa estd em buscar maior pou-
panca externa, e isto somente ocorre mediante o aumento da exportacdo. O ra-
ting define o custo do dinheiro brasileiro, visto que sdo bilhdes de délares em
spread que estdo embutidos nessa definicao.

Nesse sentido, o Brasil tem conseguido mostrar de uma maneira muito cri-
vel que estd conseguindo desenvolver uma politica agressiva de expansao das ex-
portagoes. Assim, é de esperar que agéncias como a Standard & Poor considerem
a politica em vigor e avaliem a perspectiva de melhora da economia brasileira.

8 SUBSTITUICAO COMPETITIVA DAS IMPORTACOES

A questdo da substituicdo competitiva das importacdes é um tema muito
debatido quando se analisa a politica de comércio exterior do pais. Existe uma
preocupacao muito grande com a dependéncia de componentes importados que
nossa industria possui no momento.

A situacdo é preocupante, mas o alarmismo estd muito vinculado a
ndo-atuagdo do Governo. Se nada for feito em termos de substituicdo de com-
ponentes eletrénicos, como nas areas de informatica e telefonia celular, por
exemplo, o crescimento exponencial da demanda esperada desses produtos no
Brasil serd um fator inacreditavel de desequilibrio na balanga comercial.

Atualmente, o Brasil importa semicondutores de varias formas, seja nos
circuitos impressos, nos semicondutores propriamente ditos, seja nos produtos
finais ja produzidos. O Brasil esta importando US$ 4 bilhdes por ano de compo-
nentes eletronicos, e este ja é o segundo item da pauta, logo apds o petréleo.
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Em 2003, as projecoes estimam o dobro desse valor (US$ 8 bilhdes), passando
o petroleo.

Cabe ao pais dar a devida atenc¢do ao tema, pois sem uma politica de atra-
cdo de capital e substituicdo competitiva desses setores, o desafio de sustentar o
crescimento serd muito maior. O Governo, por intermédio do Ministério do De-
senvolvimento e da Camezx, estd atento ao tema. O BNDES ja tem os instrumen-
tos para comecar essa politica de substituicdo competitiva, e o Governo ird atuar
firme nessa posicdo de atrair novos investidores para o Brasil, ndo sé nesta drea
de eletronicos, mas também em dreas que tém relacdo com o agribusiness, como
biotecnologia.

A biotecnologia cresce no mundo a taxas de 40 a 50% ao ano, e é um dos
focos de maior atencido dos paises desenvolvidos. O Brasil precisa incentivar
tanto a vinda dessas multinacionais de biotecnologia como desenvolver empre-
sas brasileiras para néo ficar fora da pauta dinamica do mundo, que sdo produ-
tos como software, biotecnologia, componentes eletronicos, quimica fina, pro-
dutos de informatica, medicamentos e cosméticos.

9 CONSIDERAQ()ES FINAIS

Estas reflex0es sdo necessarias para poder planejar adequadamente a eco-
nomia e reagir. Esta é a mensagem-chave. O Brasil ndo pode retornar a situacao
do chamado stop and go, os ciclos e anticiclos da economia brasileira, onde o
crescimento irresponsdvel em um momento poderia tornar-se logo em seguida
uma recessdo com as conseqiiéncias desastrosas.

Nao é possivel assumir uma posicio passiva. A politica de comércio exte-
rior exige a definicdo de politicas de exportacdo e de competitividade no nivel
microeconomico, que estdo sendo implementadas, visando trazer ao setor pri-
vado exportador condi¢oes de maior competitividade ja a partir de 2001.

Essa politica de exportacdo foi lancada na Enaex de 2001, Encontro Nacio-
nal de Exportadores, e possui trés categorias de medidas:

e medidas de reducdo de custos de exportacdo na drea logistica, financei-
ra e tributdria, procurando racionalizar, simplificar, aprimorar tanto
quanto possivel a operacdo da exportacdo em toda a sua abrangéncia,
de forma que se possa ter uma competitividade sistémica;

e politicas horizontais, que atinjam todos os setores envolvidos na expor-
tacao;

e difusdo da cultura exportadora por meio dos organismos que estdo dis-
poniveis.
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Além disso, existe um trabalho de estimulo de estratégias empresariais,
pois ndo bastam reducoes de custo e cAmbio, se ndo existir trabalho conjunto
entre Governo e setor privado. E pensar em estratégias empresariais significa
aumentar o valor agregado, significa promocdo comercial, significa politicas de
acesso a mercados, internacionalizacdo de empresas, investimento orientado a
exportacdo. E principalmente, a atuacdo conjunta do Governo e empresariado
exportador, pois as exportacdes ndo irdo aumentar na necessidade de que o
pais precisa para os préximos anos se esse esfor¢co comum ndo acontecer.

Em termos de valor agregado, existem dezenas de casos no Brasil no qual
a introducdo de um simples diferencial mercadolégico, embalagens, modalida-
des de venda mais avancada, podem trazer, sem exageros, muitos bilhdes na
pauta de exportacdo brasileira, sem que com isso o Brasil precise produzir um
quilo a mais do que ja produz. Basta pensar na exportacdo de forma mais prag-
madtica, mais inteligente, de uma forma empresarial.

A elasticidade PIB/importacdo € crescente. Cada vez mais, o Brasil deseja
produtos com maior contetido tecnoldgico, o que leva a um maior conteido de
importacdo, especialmente nos produtos da nova economia.

Atualmente, espera-se que o Brasil possa chegar ao ano de 2002 ndo com
aqueles US$ 100 bilhoes planejados em 1998, mas com saldo positivo na balan-
ca comercial e com crescimento das exportacoes e importacoes, que permita ao
pais um crescimento continuo aos niveis de 4% ou 5% ao ano, e gere os mais
de 1 milhdo de empregos por ano que a sociedade brasileira carece para manter
um desenvolvimento social adequado.

Portanto, essa é a colaboracdo que o setor exportador pode trazer, e esta é
uma tarefa que cabe ndo s6 ao Governo, mas principalmente ao setor privado,
que é quem produz e exporta. Ao Governo cabe gerar as politicas publicas cor-
retas para que o setor privado possa desempenhar de forma eficaz seu trabalho.
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Marketing e Exportacao de
Commodities

>

Marcos Fava Neves

1 INTRODUGAO E OBJETIVOS DO CAPITULO

Com base na andlise de dados da participacdo do Brasil nas exportagoes
mundiais, percebe-se como existe espaco para crescer. O Brasil tem menos que
1% de participagdo, e exporta metade do exportado pelo México. O elevado
protecionismo nos principais mercados, aliado a subsidios, sempre foi uma das
argumentacoes mais fortes para explicar esse desempenho. Pode-se, porém,
chamar a atencao para outros aspectos e verificar se a licdo de casa foi ou esta
sendo feita. A hipdtese é que esta é feita parcialmente, e em algumas das cadeias
produtivas geradoras de commodities.

Para realizar a licdo de casa, um referencial importante para ser usado em
estratégias de exportacOes, para empresas, industrias, associagdes setoriais e, por
que ndo, estratégias governamentais, € o referencial trazido pela literatura de
marketing, notadamente dois temas: canais de distribuicdo e marketing global.

Na literatura de marketing global, destacam-se autores como Keegan e
Green (1999)}; Jeannet e Henessey (1998) e Kotabe e Helsen (2000). No refe-
rencial de canais de distribuicdo, onde se destacam os livros de Stern et al.
(1996), sendo a primeira edicdo produzida em 1977; o de Rosembloon (1999),
cuja edicao inicial data de 1978; o de Berman (1996); o de Corey et al. (1989);
e, finalmente, o de Pelton, Strutton e Lumpkin (1997), com uma abordagem
mais ligada a gestdo dos relacionamentos. Diversos periddicos internacionais

1 Todas as citacoes estdo referenciadas no final do livro.
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também tratam desses assuntos (Anderson e Coughlan, 1987; Anderson e Ga-
tignon, 1986; Achrol e Stern, 1988).

Trata-se de material de forte apoio a empresas exportadoras, ao Governo e
a pesquisadores que queiram estudar o assunto, sendo bastante complementar
a literatura de comércio internacional. Ganha mais impulso com o comércio
eletronico e avancos da logistica.

Os objetivos deste texto sdo os seguintes:

e mostrar contribuicbes ao processo de exportacdo de commodities, por
meio, principalmente, da literatura de canais de distribuicao;

e discutir algumas tendéncias para o mercado mundial de commodities;

e finalmente, propor a¢des para sintonizar a oferta com as necessidades
da demanda pelos produtos.

Para tentar atingir esses objetivos, o texto introduz os principais conceitos li-
gados a canais de distribui¢do de produtos na arena internacional (item 2), a se-
guir comenta as principais mudancas no macroambiente (item 3) para, finalmen-
te, analisar as possiveis ameacas e oportunidades para empresas brasileiras que
atuam no mercado de commodities (item 4). Vale ressaltar que é um texto genéri-
co sobre commodities, e o que for colocado pode ndo ser valido para todas.

2 MARKETING E CANAIS DE DISTRIBUIQAO
INTERNACIONAIS

Para Stern et al. (1996), canais sdo “um conjunto de organizagbes interde-
pendentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servigco da empresa dispo-
nivel para consumo ou uso”. Sdo as organizacoes envolvidas no fluxo das com-
modities brasileiras até o destino final, ou consumidor final (tradings, atacados,
centrais de compras, varejos, setor de servicos de alimentagdo, entre outros).
Ou seja, é a parte do sistema agroalimentar (SAG) entre a empresa analisada
(fazenda, agroinddustria ou outra) e o consumidor final.

2.1 Qual a importancia dos canais de distribuiciao
para empresas?

Para entender os canais de distribuicdo, é interessante saber as razdes da
existéncia dessas estruturas (Stern et al., 1996; Berman, 1996; Rosembloon,
1999; Pelton et al. 1997; Corey et al., 1989):
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intermediarios surgem nas de trocas de commodities, pois podem au-
mentar a eficiéncia do processo, trazendo um menor nimero de transa-
¢oOes internacionais;

intermediarios aparecem para ajustar as discrepancias, principalmente
por meio de padronizacdo da oferta, acumulagdo de diversas ofertas de
diversas fontes de um mesmo produto em um lote, alocacdo de grandes
lotes em lotes menores e até individuais e, finalmente, juntando produ-
tos diferentes para venda;

tornam os produtos mais disponiveis;
contato com consumidores, que acontece antes, durante e apds as vendas;

especializacdo em atividades. Cada agente tenta desempenhar sua ativi-
dade central.

Quais seriam essas atividades que requerem cada vez mais a especializacdo?

2.2 As funcdes dos canais de distribuicdo internacionais

Os agentes que fazem parte do canal existem para desempenhar fungoes.

Participantes podem ser eliminados ou substituidos dos canais, porém as fun-
¢coes que estes desempenham ndo podem ser eliminadas e, quando participan-
tes sdo eliminados, suas fungoes sdo repassadas para frente ou para tras no sis-
tema agroindustrial, ou seja, sdo assumidas por outros. Essas funcées podem e
devem, para a eficiéncia do canal, ser desempenhadas pelos participantes que
conseguem operar na forma mais competitiva possivel. As funcoes referem-se a:

¢ fluxo de produtos e servicos: refere-se ao fluxo fisico do produto

do fabricante até o consumidor. E a parte em que predomina a logistica.
Destacam-se a administracdo de estoque, transporte de produtos, modi-
ficacdo de produto e servico pds-venda, customizacdo de produto para
as necessidades especificas, provisdao de servigo técnico, manutencgao e
conserto de produto, procedimento e manuseio de produtos retornados,
promocado de disponibilidade de produto, provisdo de outras informa-
¢Oes aos consumidores, realizacdo de empacotamento, requisicdo de em-
balagens especificas, avaliacdo de novos produtos, entrega direta na
loja, acompanhamento pés-venda, servicos ao consumidor industrial,
manutencdo da qualidade, entre outros;

fluxo de comunicacodes: ¢ a atividade realizada com o objetivo de
criar demanda, pois os participantes do canal sdo os responsaveis pelos
contatos. Destacam-se a promocao de vendas para consumidores finais,
fornecimento de informacgdes sobre caracteristicas do produto, realiza-
cdo de propaganda, de atividades de publicidade, visitas freqiientes/
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contatos pessoais, informacdo na embalagem, projetos de rastreabilida-
de, programas de fidelizacdo, participacdo em web sites e outros;

e financiamentos e pagamentos: sdo formas de pagamentos e de flu-
xos financeiros ligadas ao custo de capital, principalmente o de carregar
estoques no sistema. Contemplam avaliacdo de crédito sobre consumi-
dores finais, fornecimento de crédito e cobranca de consumidores, ga-
rantias de precos, entre outras;

e pedidos de produtos: é o fluxo de pedidos de produtos. Envolve
acoes ligadas a realizacdo de pedidos eletronicos, freqiiéncia dos pedi-
dos, consideracoes sobre o formato de pedidos e outros;

¢ informacoes do mercado consumidor: é a comunicagdo adequa-
da entre os agentes, passando as percepc¢oes de cada um sobre os produ-
tos e servicos, e, principalmente, a informacdo que parte dos consumi-
dores finais, de fundamental importancia para todos os agentes. Envolve
divisdo do conhecimento do mercado local, fornecimento e acesso a da-
dos de computadores, bem como as reclamacoes (informacoes) via web
site/linha de servico 0800, entre outras;

e riscos: sido envolvidos nos fluxos, abrangendo desde o ndo-pagamento,
os advindos de obsolescéncia, enchentes, incéndios, sazonalidade, cres-
cimento da competicdo, problemas econémicos, recalls dos produtos e
baixa aceitacdo destes, entre outros;

e negociacao: existe em todas as etapas do canal;

e fluxo de direito de propriedade: € ter o direito de propriedade so-
bre o produto, apds as negociagdes (quase todos assumem, exceto agen-
tes e representantes).

Os fluxos de posse fisica, propriedade e comunicacées dio-se no sentido
do inicio para o final do sistema agroalimentar (ou do canal de distribuicdo).
Os fluxos de pedidos, pagamentos e informacoes, por sua vez, fluem do final
para o inicio do canal (ou do SAG), enquanto riscos, financiamentos e negocia-
cao dao-se nos dois sentidos dentro dos sistemas agroindustriais (Figura 3.1).

2.3 Empresas facilitadoras do canal internacional

Vale ressaltar que os agentes dos canais de distribuicdo, descritos anterior-
mente, sdo os que realizam as funcdes de negociacao envolvendo compra, ven-
da e transferéncia de titulos (propriedade). Os que nao fazem parte desse fluxo
ndo estdo no eixo central do canal e sdo considerados empresas facilitadoras. A
maioria dessas empresas € descrita por Rosembloon (1999) como:
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Impacto das varidveis macroambientais (incontrolaveis)
politico-legais, econdmicas, naturais, socioculturais e tecnoldgicas

Fluxo de produtos, servigos e comunicagoes.

(Riscos) (Negociagdes) l

Ofertantes de
commodities

Compradores

Intermedidri : o
ermediarios internacionais

l

Fluxo de pagamentos, pedidos e informagades.

Empresas facilitadoras (ndo estdo no eixo central, pois
ndo tém direitos de propriedade)

Fonte: Autor.

Figura 3.1 Esquema simplificado dos canais de distribuicdo de commodities in-
ternacionais.

e empresas transportadoras de commodities: oferecem servicos
logisticos de transporte. Como operam com enormes economias de esca-
la, dificilmente as inddustrias, os atacadistas ou os varejistas conseguem
ser mais eficientes que elas. Na arena internacional, podem ser coloca-
das as armadoras (navios), empresas cargo-aéreas, transportadoras até
o porto, do porto de chegada ao local de destino, entre outras;

e empresas de estocagem de commodities: sio as que possuem es-
truturas (depdsitos) para estocagem, e podem ser publicas ou privadas.
A especificidade dessas estruturas varia conforme os produtos para os
quais sdo desenhadas para receber, como, por exemplo, genéricos, pro-
dutos refrigerados, produtos a granel e outros;

e empresas de comunicacao: oferecem, aos participantes do canal, o
conhecimento para desenvolver a campanha de comunicacio, desde es-
tabelecimento e criacdo de propagandas até promocdes, relacdes publi-
cas e outros, mesmo na arena internacional, o que passa a ser mais co-
mum pelo acelerado processo de internacionalizacdo e fusdes das
grandes agéncias;
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e agéncias financeiras: consistem em empresas como bancos, compa-
nhias financeiras, que possuem os recursos e a expertise financeira para
o canal. Na arena internacional, passa a ser mais complicado o entendi-
mento devido as questoes fiscais e presenca de empresas em “paraisos”
(offshores);

e empresas de seguros: atuam na transferéncia de alguns dos riscos
existentes nas atividades do canal, como roubo de cargas, inadimplén-
cia, fogo, estragos e outros;

e empresas de pesquisa de mercado: sdo as que oferecem servicos
a muitas industrias e tém economias de escala no processo de pesquisa,
de compra de dados escaneados e outras;

e empresas de certificacao: conferem certificados aos produtos. Estas
ndo eram previstas em Rosembloon e foram adicionadas aqui principal-
mente em face dos produtos geneticamente modificados, o que faz com
que elas tenham mercado bastante ampliado. Destacam-se SGS, Genetic
ID, Instituto Biodindmico e outras.

Vistos as defini¢des, os conceitos basicos, as fungdes e as empresas facilita-
doras do canal, pode-se evoluir para algumas das mudancas macroambientais
(incontroldveis — ver circulo superior da Figura 3.1) que trazem ameacas e
oportunidades nestes canais de distribuicdo de commodities para o Brasil.

3 MUDANCAS MACROAMBIENTAIS NO MERCADO
DE COMMODITIES

Uma interessante maneira de analisar as mudancas ambientais no marke-
ting é uma ferramenta chamada de analise “pest”, que aglomera diversos con-
juntos de variaveis que produzem modificacées no ambiente. Essas modifica-
coes, segundo Williamson (1985), sdo as ndo antecipadas em circunstancias
que envolvem um processo de troca. A andlise “pest” avalia os fatores politicos
e legais (institucionais), economico-naturais, socioculturais e tecnoldgicos. O
passo € bem descrito na literatura (Johnson e Scholes, 1997; Mintzberg, 1994;
Stern et al., 1996; Rosembloon, 1999; Berman, 1996) como uma das importan-
tes ferramentas de processos de planejamento.

3.1 Ambiente econOmico-natural

Passa-se por um periodo de crescimento da cada vez mais interligada eco-
nomia mundial, que, mesmo com as desigualdades regionais, deve trazer um
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impacto positivo no consumo de alimentos/commodities e bem-estar social. O
cendrio no Brasil é de crescimento, trazendo maiores disponibilidades de capi-
tal e investimentos, inclusive internacionais, melhoria no nivel de emprego e,
conseqiientemente, renda. Acredita-se nesta tendéncia mesmo com os golpes
recebidos pelo ataque terrorista a New York. Destaca-se a concentracdo e inter-
nacionalizacdo nos fornecedores de insumos para o setor agricola, advindo de
todas as fusdes e aquisicbes de empresas.

Estas sdo observadas mais notadamente em fertilizantes, defensivos, se-
mentes, maquinas, e, em menor velocidade, em implementos, transporte, mu-
das, e outras. Existe uma remontagem de empresas, por meio de focalizacdo e
concentracdo setorial. Seja focando-se em P&D (seja no caso da industria de in-
sumos na geracao de tecnologia, explorando complementaridades e realizando
parcerias para distribuicdo), seja no provimento de informacoes tanto de pro-
dutores (originadores) quanto de consumidores finais (“infomediarios” via
Internet, varejistas), bem como empresas mais focadas em infra-estrutura e lo-
gistica (processadoras, tradings e distribuidores fisicos).

Ao mesmo tempo, a especializacdo das empresas traz novos desafios em
termos de coordenac¢do. Dada essa tendéncia de especializacao, busca de foco e
concentracgao, setores com producao atomizada, como o agricola, tém perdido
poder de barganha, mesmo com sua gradual concentracdo (Neves, Chaddad e
Lazzarini, 2000). No ambiente natural, tem-se pressao cada vez maior de res-
tricdo de areas, o que pode gerar maiores oportunidades para producdo de
commodities em paises onde esta ainda é abundante.

3.2 Ambiente politico-legal

O ambiente politico-legal traz abertura gradual de alguns mercados antes
fechados para exportagdes brasileiras, necessitando o desenvolvimento de ca-
nais de distribui¢do, um maior envolvimento do governo, com uma atuacao ni-
tidamente mais agressiva na tentativa de rapida solucao de conflitos. Também
um cendrio cada vez mais provavel de fortalecimento dos blocos comerciais e
suas expansoes, além de acordos laterais entre paises e blocos, abrindo mais
oportunidades para as exportacoes.

Politicas antitruste também mais rigorosas e uma menor tolerancia da co-
munidade internacional com subsidios parecem ser também fatores politi-
co-legais de destaque, neste que é um dos maiores impedimentos da oferta bra-
sileira. A traducdo dessa menor tolerancia em real abertura comercial € algo de
dificil previséo.

Por outro lado, esse mesmo ambiente politico-legal, por intermédio dos
poderes Legislativo e Judicidrio no Brasil, ndo consegue efetuar uma reforma
tributaria e trabalhista que dé maior competitividade as exportacoes de commo-
dities, bem como fica devendo a sociedade brasileira a reforma do Poder Judi-
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ciario por si. Sdo infindaveis os entraves colocados no processo de exportacoes,
e a resisténcia a mudanca é grande. Esses entraves viabilizam empresas que
ndo deveriam mais existir no processo de exportacdo de commodities. Seriam
como “facilitadores ndo desejaveis”, tais como despachantes e outros agentes.

Também nesse ambiente sdo esperadas cada vez mais leis para protecao
das areas agricolas e urbanas; entre estas destacam-se leis de reciclagem de em-
balagens, maior controle no uso de produtos quimicos e uma maior necessidade
de certificacOes, impactando a producdo e a comercializacdo das commodities.

3.3 Ambiente sociocultural

Existem segmentos do mercado consumidor internacional com sensivel au-
mento das restricOes quanto a aspectos de saude (preferéncia por produtos me-
nos gordurosos, maior participacdo de vegetais e horticolas nas refeicoes etc.) e
seguranca alimentar (preocupacdo com produtos geneticamente modificados,
crescimento da demanda por produtos organicos etc.). Exigem das empresas
produtoras a autenticidade, o engajamento comunitario, a funcionalidade, a
harmonia, a justica, uma busca da nostalgia, a valorizacdo do organico, da pra-
ticidade, do real valor, da sustentabilidade, entre outras.

Isso tem gerado a necessidade de informar, monitorar e garantir a origem
do produto aos consumidores finais, de onde decorre a necessidade de se estru-
turarem sistemas agroalimentares (SAGs) estritamente coordenados (Zylberz-
tajn e Farina, 1997). Ou “redes (networks) agroalimentares coordenadas”. Essas
mudancas do consumidor mundial, no sentido de exigir mais informacodes, aca-
bam por beneficiar o agribusiness brasileiro, que nunca foi forte no fluxo de co-
municacdo internacional.

3.4 Ambiente tecnoldgico

Neste ambiente, talvez estejam presentes as maiores mudancas que impac-
tam os canais de distribuicdo de produtos (commodities) do Brasil. Surgem no-
vas solucoes ligadas a tecnologia de informacao, scanners, estoques computado-
rizados, troca eletronica de dados, vendas pela Internet (com fortes impactos
na distribuicdo, no gerenciamento da cadeia de suprimentos e nas transacoes
entre empresas). A figura do “infomediario”, agregando diversos supridores e
diversos compradores por meio de uma plataforma tecnoldgica padronizada de
comercializacdo, tem ganhado destaque.

A tecnologia também possibilita a expansao de pacotes de insumos agrico-
las por meio de uma coordenacao mais intima entre o antes e o depois da por-
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teira. Tais pacotes sdo estruturados para otimizar o fornecimento de produtos e
servicos para produtores agricolas, sintonizar tecnologias de acordo com as exi-
géncias dos consumidores finais de alimentos e sustentar o fluxo financeiro nos
sistemas ou redes. A gestdo de logistica e a tecnologia de comunicacoes permi-
tem entrega de solucdes customizadas e irdo contribuir para as duas grandes
tendéncias relatadas a seguir, e uma série de novas oportunidades para a satis-
facdo dos compradores internacionais.

4 AS OPORTUNIDADES NESTE CENARIO }
MACROAMBIENTAL - AJUSTANDO A PRODUCAO
BRASILEIRA AO PERIODO DA DESCOMMODITIZACAO

O objetivo da expansdo das exportacoes é central para que se consolide
um melhor padrao de vida no Brasil. Sdo recursos externos que entram, seja
por meio de produtos e servicos realizados por empresas nacionais, seja por
empresas transnacionais. O que importa é a adicdo de valor local, e a conse-
qliente geracao de impostos, de trabalho, de renda, de consumo e de bem-estar
social. Serdo colocadas duas grandes tendéncias e depois as oportunidades, tra-
duzidas no dever de casa, principalmente ligado a sintonizacdo com o desejo do
mercado.

4.1 Duas grandes tendéncias

O principal cendrio colocado é o de menos commodities (a partir deste
momento no texto, o termo commodity passa a ser escrito “com uma identifica-
cdo especial”). Isso, porém, ndo é novidade. O Prof. Goldberg, de Harvard, na
abertura do Congresso Mundial de Agribusiness da Associacdo Internacional de
Agribusiness (IAMA), em 1994, em Caracas, disse que as “commodities estavam
acabando”. Nao serd o fim das commodities, porém uma enorme reducdo na
participacao de mercado destas.

Por que esta reducdo?

As mudangas no comportamento dos compradores estdo fazendo com que
cada vez mais empresas comecem a praticar as estratégias de marketing deno-
minadas de segmentacdo de mercados, selecdo de mercados-alvo e diferencia-
cdo da oferta para posicionamento da oferta — Figura 3.2.
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Segmentacao de Selecao de Diferenciacao e
mercados: —> mercados-alvo —> posicionamento
externos: da oferta:

1. Identificar as varia- 3. Avaliar a atratividade 5. Verificar possibili-
veis de segmenta- de cada segmento dades de diferen-
¢do do mercado internacional ciagao
externo 4. Selecionar 0s seg- 6. Comunicar ao mer-

2. Desenvolver o per- mentos-alvo cado externo vi-
fil dos segmentos sando posicionar o
resultantes produto

Fonte: Adaptado de Kotler, 2000.

Figura 3.2 Processo de segmentagdo, alvo e posicionamento em marketing inter-
nacional.

No caso de mercados industriais, que é o caso da venda de commodities, as
variaveis de segmentacao utilizadas, segundo Bonoma e Shapiro (1983), séo as
seguintes:

e varidveis demogrdficas: tipo de industria (conjunto de empresas que ope-
ra em determinado mercado) a ser servida, tamanho das empresas den-
tro das inddustrias, e localizacdo geografica (paises compradores);

e variaveis operacionais: tecnologia utilizada, grau de uso (usudrio ou nao-
usuario), capacidade financeira do comprador;

e variaveis de abordagens de compra: forma como se dd a operagdo de
compra nas empresas compradoras, estrutura interna de poder nestas,
natureza do relacionamento existente, politicas e critérios de compra
(qualidade, preco, entrega, entre outras);

e variaveis ligadas a fatores situacionais: pedidos de urgéncia, pedidos
para aplicacOes especificas e tamanhos de pedidos, entre outros;

e variaveis ligadas a caracteristicas pessoais: similaridade entre comprador
e vendedor, atitudes perante risco, lealdade.

Uma vez visualizados os segmentos, as empresas desenvolvem estratégias
visando tornar sua oferta percebida como distinta da oferta de seus concorren-
tes (diferenciacdo), ou seja, aumentar a especificidade da oferta. Observa-se
isso mais em algumas commodities e menos em outras.

A diferenciacdo ¢ uma estratégia mercadolégica que pode ser atingida
por meio de atributos do produto, tais como aparéncia visual, origem, sanidade,
qualidade, sabor, teor de ingredientes, desempenho, durabilidade, estilo, méto-
do de producao orgéanico, livre de geneticamente modificados, entre outros.
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Também por meio dos servicos oferecidos, tais como freqiiéncia de entrega
(permitindo regularidade e diminuicdo de estoques), ou formato de entrega
(produto ja limpo, pronto para exposi¢do em gondola, para processamento ou
para uso especifico do cliente), instalacdo, treinamento do consumidor e servi-
cos de manutencdo. Uma terceira fonte de diferenciacdo seria mediante o aten-
dimento, tais como a relacdo préxima com o cliente industrial, competéncia,
educacao, credibilidade e reputacdo, entre outros. Finalmente, a quarta forma
seria pela marca, que simboliza a imagem da empresa no mercado (Zylbers-
ztajn e Neves, 2000).

Os exemplos no mercado das chamadas commodities levam-nos a essa per-
cepcdo. Listaria apenas alguns, tais como o Café do Cerrado, o agtcar organico,
suco de laranja integral (ja sendo vendido na Europa), soja ndo geneticamente
modificada, boi verde, trigos especiais, entre outros.

7

O processo ndo € estdtico, e as vantagens (diferenciacoes) conquistadas
tém rapida comunicacdo no mercado e despertam concorrentes para a cépia do
atributo (e até a melhoria do atributo), ou a insercdo de novo atributo/servico,
trazendo nova padronizacdo e um ciclo sem fim. A Figura 3.3 é uma tentativa
de mostrar esse ciclo.

Esforgo de
Produtos diferenciacdo OOLeiLt:
padronizados Prod/Serv. (diferen.)

RH/Imagem

Primeiros
concorrentes
copiam

Grande
maioria
copia

Tem-se um
novo
padrdo

Fatores estimuladores Desaceleracao do ciclo
o Rentabilidade da introdugéo da diferenga o Cardter Unico da diferenciagdo
e Disponibilidade do cliente em pagar o Nao oferecido pelos concorrentes
e Andlise valor x custo e Gopia dificil ou impossivel
o Diferenca comunicével e visivel ¢ Protecgdo legal
e Marca

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 3.3 Ciclo da diferenciag¢do e padronizagdo.
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Maiores vantagens nesse processo, que podem traduzir-se em retardamento
parcial (desaceleragdo) ou até total neste ciclo (podendo ter como resultado mar-
gens melhores), terdo as empresas que tiverem atributos tinicos, ou seja, conse-
guirem um beneficio altamente valorizado para um ntumero suficiente de com-
pradores, ndo oferecido nem facilmente copidvel, superior a outras maneiras de
obter o mesmo beneficio, comunicavel e visivel e rentavel (andlise valor x custo).

A segunda grande mudanca nesse mercado de commodities é a advinda da
necessidade de especializacdo nas atividades de distribuicdo listadas no inicio
do capitulo. Com isso, teremos uma reduciao do mercado para empresas
multifuncionais, como, por exemplo, as tradings tradicionais, que exercem
todas as funcoes da distribuicao.

Essas devem permanecer em alguns segmentos de mercado e perderdo ou-
tros. E interessante resgatar pesquisa realizada com usinas exportadoras de
acgucar (Neves et al., 1998), onde foram levantadas as vantagens e desvanta-
gens advindas do uso das tradings.

As principais vantagens em usar as tradings eram a seguranca de receber o
pagamento, pois a trading assumia o risco financeiro (muito grande); negociava
volumes grandes; fornecia carta de crédito e adiantamentos; ficava com custos
de prospeccdo e desenvolvimento de mercados.

As desvantagens de usar as tradings eram agregacao de custos (reducdo de
precos), nao-conhecimento do cliente final (ndo existéncia de fidelidade nem
garantia de continuidade — estabilidade da relagéo), a usina entregava o fisico,
e a trading especulava (podendo ganhar ou perder com essas negociacoes). Os
fatores de forca competitiva das tradings eram sua dimensdo, poder financeiro e
escala, variedade de produtos, flexibilidade e agilidade, dominio de informa-
¢oes, logistica de navios e presenca global. Quais permanecem?

O que se observa € que empresas que exerciam todas as funcdes de distri-
buicao passam a competir com empresas especializadas em algumas das fun-
¢Oes, ou até mesmo em uma funcdo especifica. O sistema implode com a revo-
lucdo da tecnologia de comunicagdes e de logistica. Existem hoje portais
especializados em informacdes de acicar (www.sugaronline.com). Esses sites
colocam juntos compradores e vendedores, eliminando a vantagem do dominio
de informacdo privilegiada.

Tendéncia semelhante pode ser observada no mercado brasileiro, com a
reconversdo de muitos atacadistas-distribuidores, também agentes que realiza-
vam todas as funcoes dos canais de distribuicdo, em operadores logisticos, ofe-
recendo solugdes customizadas, melhor uso de estruturas, aumento de cobertu-
ra geografica, flexibilidade operacional e atualizagdo tecnolégica, além de
escala. Deixam de efetuar negociacoes e de ter propriedade sobre os produtos.

Ou seja, algumas das fung¢des de distribuicdo descritas neste texto irdo tro-
car de maos. Passa a ser vital entendé-las e ver que empresas na rede podem
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desempenhd-las da melhor maneira possivel. Essas seriam as duas grandes mu-
dancas nos canais de distribuicdo internacionais, que podem ser resumidas na
descommoditizacdo e na reducdo do mercado para empresas multi-especialistas.

4.2 Oportunidades em exportacoes de commodities

Com as mudancas no ambiente econémico (maior abertura), politico
(maior estabilidade), sociocultural (maior desejo por informacéo) e tecnoldgico
(os genéticos, a Web), inicia-se a era dos relacionamentos (da orientacao
para a satisfacdo do mercado). Sdo estimulos para aumentar o grau de interde-
pendéncia e cooperacdo, e, com isso, criar e distribuir valor, com uma rede
(network) de relacionamentos mais estaveis e de crescimento continuo.

Para isso, deve-se descobrir como os diversos segmentos de comprado-
res avaliam seus fornecedores, por meio de caracteristicas da empresa e da pro-
ducdo (com certificacdo e critérios proprios de classificacdo). Isto €, promover
um continuo investimento no relacionamento, e uma discussido permanente
acerca dos sistemas de informacdo, do mercado, das vendas, dos aspectos fi-
nanceiros, dos servicos a serem oferecidos e outros aspectos.

Do lado dos compradores, a pressao nos custos advinda da concorréncia e
de pressoes de seus clientes em seus precos (trazendo menores margens) muda
seu comportamento de compra, fazendo com que suas estratégias também se-
jam buscar um menor numero de fornecedores, mais competitivos em precos e
qualidade. E relacoes/negociacoes diretas, pois ndo existem margens sobrando
para intermedidrios.

E af que se abre um espaco para fornecedores brasileiros, ainda mais no
regime cambial poés-desvalorizacdo. Também € ai que se abre espaco para as
empresas especialistas, que conseguem reduzir fortemente custos em suas ativi-
dades centrais, sejam elas ligadas ao fluxo de produtos (operadores logisticos
internacionais), de servigos, de comunicacoes, de pedidos, informacoes, finan-
ceiros (Bancos) e de seguros (Seguradores).

Entender os segmentos possibilita ver compradores tradicionais e novos
compradores, como, por exemplo, segmentos no setor de servicos de alimenta-
cdo (foodservice). Sabe-se que 1/3 do consumo mundial de alimentos déd-se no
foodservice. A Cargill, diretamente de seu terminal portudrio em Amsterda,
abastece esse setor na Europa, com um produto (suco) especifico. S6 no Brasil,
esse setor representa cerca de 24% do faturamento da industria de alimentos
($ 15,3 bilhdes por ano, segundo a ABIA).

E para aproveitar essas oportunidades de mercado?

Partindo como dada a obrigacdo da atualizacao tecnoldgica e controle to-
tal de custos, deve-se, em vendas internacionais de commodities (em maior grau
para umas e menor grau para outras), buscar:
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e investimento no conhecimento dos perfis de segmentos de clientes seja
por regioes, seja por quaisquer das variaveis citadas por Bonoma e Sha-
piro (1983), anteriormente discutidas neste texto, por meio de banco de
dados (database), da empresa, da associagao, do pool de vendas, ou do
formato exportador escolhido;

e desejo na empresa por compromisso e ganhos de longo prazo: confian-
ca, suporte técnico e planejamento (estabelecendo claramente objetivos)
conjunto em uma relacdo ganha-ganha, de confianca. Conhecer mutua-
mente os negdcios e entender a cultura do cliente, aprender sobre traba-
lhos e apreciar este aprendizado;

e reducdo de riscos de compra e venda e de custos de transacdo, maior
duracdo, melhor comunicacao;

e status por ser fornecedor certificado, abrindo acesso a outros clientes;

e implementacdo e garantia de servicos, quando seu valor ao cliente supe-
rar os custos de implementacdo. Entre estes destacam-se, para as redes
agroalimentares (adaptado de Parasuraman, 1985):

e confianga e credibilidade: habilidade em fazer o que foi prometido
para o comprador depende de eficicia na cobranca, no registro de da-
dos e no desempenho do servico, do nome da empresa, da reputacdo
e outros;

e responsividade e garantia: desejo de oferecer os servicos prontamente,
envolvendo o treinamento e capacidade do pessoal de contato exter-
no, de suporte operacional e da capacidade de a empresa pesquisar
inovacgodes. Ai se tem espago para pools de produtores, ou cooperati-
vas, entre outros;

e acesso e cortesia: envolve a facilidade de contato, acesso a informa-
¢oes, educacdo, respeito, consideracdo, atencdo individualizada, aten-
dimento, tempo de espera pequeno, local de oferecimento dos servi-
cos e outras;

e aspectos tangiveis: aparéncia da infra-estrutura fisica, equipamentos,
pessoal e de materiais de comunicacdo, mesmo que simples web pages.

e vontade de melhorar sempre, procurando e descobrindo formas de sa-
tisfazer a necessidades e tornar o comprador das commodities mais
competitivo ainda, para ir colhendo frutos deste esforco.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Sao fortes e rapidas as mudancas nas varidveis macroambientais (politi-
co-legais, economicas, socioculturais e tecnoldgicas), e € maior a competicdo
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entre as redes transnacionais agroalimentares (compostas de diversas
empresas), trazendo pressdo por reducao de estoques, de custos de transacao e
necessidades de mais servicos para satisfazer a um consumidor, seja ele final ou
intermedidrio (canal de distribuicao), que é cada vez mais exigente. Isso muda
rapidamente a configuracdo dos produtos e formas de entrega. Deve-se prestar
atencao e exercitar a velocidade de percep¢do as mudancas, e as redes devem
ajustar-se rapidamente.

Os objetivos deste artigo foram os de mostrar como podem ser uteis con-
ceitos ligados a canais de distribuicdo (dentro do marketing) de commodities,
vislumbrar duas grandes mudancas (a reducdo nas commodities e na participa-
cdo das empresas multi-especialistas) e, finalmente, elencar algumas oportuni-
dades para atingir o mercado internacional.

Mostrou que temos uma grande licdo de casa para atingir sintonia com os
compradores internacionais. Essa licdo deve ser simultanea a batalha para mu-
dar o ambiente politico/legal protecionista. Uma mensagem final é que a litera-
tura de canais de distribuicéo e a literatura de marketing global (ndo explorada
no artigo) devem fazer parte de uma agenda de pesquisa académica, de forte
interacdo com o setor privado, para que seja possivel ter cada vez mais profis-
sionais com qualificacdo para embasar empresas privadas, Governos, Cooperati-
vas e Associacdes no fundamental processo de adicdo de valor na produ-
cado local com destino a exportacio.
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1 INTRODUGAO

Em 1999, quando da desvalorizacdo do Real, o BNDES analisou diversos
cendrios propostos pelos principais bancos e consultorias economicas brasileiras
e internacionais, que, compilados, auxiliaram as projecdes economicas realiza-
das pelo Banco. A época, a média das projecdes previa uma inflacio anual pré-
xima a 70%, uma retracao do PIB de aproximadamente 5%, e a perspectiva de o
Brasil entrar em crise estava em quase todos os fundamentos macroeconémicos.

Felizmente, a reacdo brasileira foi mais rdpida que o esperado. E, princi-
palmente, se fizermos uma andlise internacional, o que se observa ao longo dos
anos sao efeitos cada vez menos duradouros das crises. Comparados a crise do
México, da Asia e da Russia, a crise do Brasil durou menos, praticamente ape-
nas seis meses. Essa € uma tendéncia que pode ser observada no cendrio inter-
nacional.

Atualmente, o Brasil é um pais que tem uma economia moderna, com pa-
drées de abertura em nivel internacional e fluxo de capital estrangeiro. E o se-
gundo pais que mais recebe capitais entre os mercados emergentes. No ano de
2000, recebeu cerca de US$ 30 bilhdes de investimento direto e, principalmen-
te, possui uma taxa de juros real interna que veio de um patamar muito alto, e
ainda se encontra alta para padrdes internacionais, mas que obteve uma queda
de 45% para 16% em nivel nominal no ano de 2000.



80 MARKETING & EXPORTACAO

Por outro lado, a inflacdo estd controlada. Depois de anos com uma infla-
¢do alta, com dois, trés, ou até quatro digitos anuais, tem-se atualmente uma
inflacdo de um digito por ano. No entanto, um problema ainda ndo resolvido
no Brasil é a questdo da Balanca Comercial, o que justifica a necessidade e con-
veniéncia de se discutir esse tema. O governo brasileiro tem feito esforcos de
conciliar politicas publicas e empresariais a fim de aumentar a competitividade
do Brasil no mercado externo. Existe neste momento uma discussdo muito ex-
tensa e rica, entre governo e setor privado no sentido de melhorar essas contas.

Embora esse esforco esteja sé comecando, ele ja apresenta algum resulta-
do. Em 1998, o Brasil teve um déficit de US$ 6 milhdes, e em 2000, se nio fos-
sem fatores externos, o Brasil teria um superdvit de US$ 6 milhdes, ou seja,
uma mudanca em torno de US$ 12 milhoes.

Em 2000, o desempenho do Brasil foi prejudicado por dois principais fato-
res. Primeiro, o preco do petrdleo. O Brasil gastou cerca de US$ 4 bilhdes por
conta da alta do petréleo. O segundo fator é a desvalorizacdo do Euro que cus-
tard cerca de US$ 2 milhoes de ddlares ao pais. Portanto, teremos um prejuizo
de US$ 6 milhdes por fatores totalmente externos, independentes da vontade
do governo brasileiro.

2 OBJETIVOS

Este texto tem por objetivo apresentar a participacdo do Banco Nacional
de Desenvolvimento Economico e Social (BNDES) no fomento as exportacoes.
Analisando o atual cenario econémico brasileiro, demonstra o impacto que as
atuais politicas ptblicas vém tendo na melhoria do fluxo de capital externo e no
rating internacional brasileiro.

Compara também modelos de agéncias de crédito a exportacdo ao papel
do banco no Brasil, apresentando a estrutura do BNDES-Exim e seus produtos
pré e pos-embarque.

Por fim, apresenta a preocupacao do banco com a agenda social do pais e
as diretrizes estratégicas de investimento que estdo sendo tomadas.

3 O FLUXO DE CAPITAL EXTERNO E A ANALISE
DO RATING BRASILEIRO

No final de 2000, a empresa Moody’s reclassificou o Brasil, e a empresa
Standard and Poor’s também colocou o Brasil em um outlook positivo. A per-
cepcao do Brasil no cenario internacional é bastante razoavel, e nao ha dificul-
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dade de captacdo de recursos. O Brasil, por meio de suas grandes empresas,
vem captando recursos com taxas cada vez menores. O BNDES, por exemplo,
obteve cerca de US$ 2 milhdes de captagdo externa no ano de 2000. O que se
percebe é que a avaliacdo do Brasil € muito positiva.

Por vezes, a questdo do risco da América Latina, e com isso a situacdo do
Brasil, é questionada. O Brasil ainda possui uma relacdo divida/exportacao
muito alta que chega a ser muito problemadtica em niveis internacionais. Essa
relacdo, porém, deve ser vista ndo de um ponto de vista estdtico, e sim de for-
ma dinamica. Ndo é s6 importante a magnitude da divida, mas também seu
perfil.

No ambito externo, o Brasil vem fazendo operagdes de troca de dividas
com bastante freqiiéncia, produzindo um alongamento no perfil da divida ex-
terna. No mercado doméstico, embora o perfil seja ainda muito curto, também
se verifica um avanco, passando de um prazo médio de 10 dias para 30 meses.
Internamente, o governo esta lancando titulos pds-fixados com prazo de quatro
anos, além de titulos prefixados com prazo de dois anos, o que até recentemen-
te era dificil de fazer com um prazo que ultrapassasse seis meses. Falta muito,
mas ja é uma indicacdo de avanco.

Por outro lado, embora a base comercial tenha apresentado problemas, o
Brasil nos ultimos anos tem aumentado seu volume de exportacdes a taxas bas-
tante consideraveis, proximas a 20% ao ano.

Quanto ao investimento direto, varias grandes empresas internacionais es-
tdo dirigindo investimento para o Brasil. Sio empresas que estdo comprando hi-
drelétricas, operando empresas do setor de telecomunicagdes, que tém investi-
do em setores de longa maturacdo, acreditando no potencial da economia
brasileira a médio e a longo prazo, ndo estdo atendo-se somente a dados con-
junturais.

Nenhuma empresa desse porte faria um investimento no Brasil, de longo
prazo, nos valores que estdo sendo apresentados, se ndo estivessem realmente
confiando que o risco brasileiro possui uma tendéncia de queda. Se o investi-
mento direto estrangeiro no Brasil for analisado nos ultimos 10 anos, perce-
be-se uma mudanca substancial. Percebem-se cada vez mais investimentos de
longa maturacdo em setores estratégicos da economia.

4 POLITICAS PUBLICAS E O COMERCIO
INTERNACIONAL

O fortalecimento do comércio internacional precisa cada vez mais de poli-
ticas publicas claras. E esse esforco esta sendo feito pelo governo, cada vez mais
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ocorrem discussoes entre a Camex, o Ministério da Fazenda e o Ministério do
Desenvolvimento, da Industria e Comércio.

E uma responsabilidade ptiblica a obtencio de uma ponderacio adequada
entre a busca do equilibrio entre a questdo fiscal e a questdo do desenvolvimen-
to, no que diz respeito ao comércio exterior. Felizmente, isso estd caminhando
de uma maneira muito favoravel. Nao é certo que ocorrerdo grandes rentincias
fiscais no curto prazo, mas certamente o governo brasileiro tem feito um esfor-
¢o para coordenar a acao dos ministérios envolvidos com o comércio exterior.

5 POSICIONAMENTO COMPETITIVO BRASILEIRO E O
PAPEL DAS AGENCIAS DE CREDITO A EXPORTACAO
(ACEs)

As ageéncias de crédito a exportacdo (ACEs) sdo 6rgdos governamentais
com objetivo de dar suporte aos exportadores de bens de capital, equipamen-
tos, servicos. A maior parte dessas agéncias tem sociedade regulada pelo cha-
mado acordo de consenso da Organizacdo de Cooperagdo do Desenvolvimento
Econdémico (OCDE).

Dois pontos chamam atencdo nesse cendrio. Primeiro, mesmo paises ricos
tém politicas ptblicas em relacdo ao comércio exterior bastante agressivas. Haja
vista o contencioso entre Brasil e Canadd (caso Bombardier-Embraer). Essas
politicas visam conceder financiamentos agressivos para poder exportar bens de
alto valor agregado. O segundo ponto refere-se ao acordo de consenso da
OCDE. Ou seja, quem regula, ou pelo menos determina as linhas gerais em re-
lacdo ao comércio internacional, sdo os paises mais ricos, que pertencem a cha-
mada OCDE. Assim, o Brasil e outros paises menos favorecidos ja entram em
condicOes de desvantagem nessa competicdo no mercado internacional.

E claro que o preco final do produto para a exportacio e sua qualidade sdo
muito importantes. No entanto, fatores como financiamento e logistica surgem
como determinantes para o resultado de uma concorréncia ou de uma proposta
comercial. Financiamento, principalmente para paises que tém dificuldades de
crédito, é decisivo nessas operagdes de bens ou servicos.

5.1 Os modelos de ACEs

Existem vdrios modelos de atuacdo em comércio exterior. No modelo euro-
peu, as ACES provém basicamente garantia, como o caso da Inglaterra com a
ECGD, o caso da Franca com a Coface, a Hermes da Alemanha, e a SACe na Ita-
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lia, além de outros paises europeus. Nesse caso, os bancos comerciais provém o
financiamento (funding).

O segundo modelo é o do Eximbank americano, que pode ser chamado de
misto, operando conjuntamente financiamento e garantias, podendo também
apenas oferecer garantias, ficando o financiamento com bancos privados. O mo-
delo americano assegura também financiamentos a investimentos americanos
no exterior. Por fim, cita-se o modelo japonés conhecido por sua agressividade.
O Japédo é um pais altamente industrializado, e este € um modelo de performan-
ce econdmica no qual o governo atua de uma maneira muito forte no comércio
exterior.

O governo prové garantias e o Eximbank, que recentemente passou a cha-
mar-se Japan Bank International Corporation (JBIC), prové funding. Na realida-
de japonesa, é importante destacar que as tradings sdo importantes veiculos de
promocado do comércio exterior japonés. Geralmente, quando uma trading japo-
nesa procura uma empresa brasileira para vender um produto japonés, ja infor-
ma sobre as condicdes em termos de preco, qualidade e principalmente finan-
ciamento.

O proprio BNDES ja recebeu linhas do banco japonés, e quem visitava o
BNDES néo eram as empresas ou o governo japonés, eram as grandes tradings
japonesas que queriam vender linhas para os possiveis compradores.

O mais importante e o que diferencia todos esses modelos do modelo bra-
sileiro é a existéncia de um fator chamado Mercado de Capitais. Nos EUA, uma
agéncia de crédito a exportacao pode prover sé o seguro porque tem um merca-
do de capitais desenvolvido. Os bancos podem oferecer o crédito de exportacao
ou importacdo para 10 ou 15 anos.

No Brasil, infelizmente o mercado de capitais é muito pequeno. Sé existe
crédito para o curto prazo, que, apesar de estar gradativamente aumentando,
coloca o Brasil muito longe de um patamar de crédito voluntario de médio e
longo prazo que possa fazer face a esta dificuldade do comércio exterior.

6 A ESTRUTURA DO BNDES-EXIM E A COMPANHIA DE
SEGURO E CREDITO A EXPORTACAO

O BNDES-Exim, braco do BNDES para exportacdes, financia exportagoes
de bens e servicos de maior valor agregado. Existe também o Sistema Brasileiro
de Crédito a Exportacdes (SBCE), que é uma sociedade privada.

Essa companhia tem como acionistas empresas privadas, o Banco do Brasil
e a Coface (Agéncia Francesa). A agéncia francesa participa fornecendo tecno-
logia em relacdo ao seguro, que vem sendo absorvida pelos outros acionistas.
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Essa empresa corre riscos comerciais com funding préprio, ou seja, em opera-
¢Oes abaixo de um ano ela assume o risco comercial com sua prépria capacida-
de financeira operacional. Riscos politicos, que ocorrem para operacoes de mais
de dois anos, sdo cobertos pelo Fundo de Garantia as Exportacoes (FGE), for-
mado por recursos do Tesouro Nacional.

O FGE tem natureza publica, onde o Estado junto com o BNDES cobrem o
risco politico. Esse ndo é um privilégio brasileiro, pois em qualquer lugar do
mundo o risco politico é coberto pelo Tesouro de cada pais.

7 VOLUME DE INVESTIMENTOS DO BNDES-EXIM

No Brasil, o BNDES tem ao longo desses anos feito o papel do mercado de
capitais, financiando setores industriais, setores produtivos. O Banco financia o
setor produtivo de A a Z, em funcdo da auséncia de um mercado de capitais s6-
lido.

Observa-se que a partir de 1995 e 1996, com o proprio Plano Real e a
perspectiva de uma economia mais estavel, o BNDES comeca a direcionar seus
esforcos para atividades tipicas de uma agéncia de fomento. Apesar de comecar
de forma modesta, a previsao de desembolso para o financiamento das exporta-
¢Oes, tanto pré como pds-embarque, era de US$ 2,7 bilhoes até o final de 2000.
Quanto a carteira de financiamentos a exportacdo, esta chegaria a um total de
US$ 4,4 bilhoes (Tabela 4.1).

Comparando com instituicbes internacionais da mesma natureza, perce-
be-se que o EDC no Canada desembolsa aproximadamente US$ 4 bilhdes de dé-
lares e tem uma carteira em torno de US$ 11 bilhdes. O Exim da Coréia desem-
bolsa para comércio exterior cerca de US$ 5 bilhGes e tem uma carteira
proxima a US$ 10 bilhdes. Ja na Australia, o Banco correspondente ja é um
pouco mais modesto em termos de atuacao.

Tabela 4.1 BNDES — Exim e outras ECAs.

BNDES-Exim EDC (Canada) Korea-Exim Australia
(1) (2) () (2)

Desembolsos p/ Financiamento a

Longo Prazo 2.700 3.980 5.320 117
Carteira de Financiamento a
Longo Prazo 4.400 11.220 9.680 1.793

(1) 2000 (Estimado). (2) 1999. (3) 1998.

Fonte: BNDES.
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Portanto, nota-se que no mundo globalizado o papel do governo é muito
forte na area de comércio exterior tanto na questao do financiamento como na
do seguro.

8 PRODUTOS DO BNDES PARA COMERCIO EXTERIOR

A primeira linha é a chamada de pré-embarque, que consiste no financia-
mento da produc¢do do bem a ser exportado. Existe também o pré-embarque es-
pecial, que é um programa tipico de uma agéncia de fomento, um financiamen-
to da producdo do bem a ser exportado desde que haja um compromisso da
empresa em relacdo a meta de exportacdo futura.

Cita-se também o programa pds-embarque. Esse programa ¢ modelo tradi-
cional de qualquer agéncia de crédito a exportagdo e tem as modalidades de
buyer ou supplier, dependendo da operagdo e basicamente consiste no financia-
mento a comercializacao.

8.1 Produtos pré-embarque

No produto pré-embarque normal, a participagdo do Banco pode chegar a
100%. Neste, o prazo pode chegar a 30 meses, e o custo pode ser Libor ou TJLP
— mais 1% de spread, que é a margem do BNDES. O spread do agente financeiro
¢ negociado diretamente pelo beneficiado da operacdo. A garantia também ¢é
negociada livremente entre o agente financeiro e o exportador.

O produto pré-embarque especial, como citado, é o financiamento ao in-
cremento da producdo. Quando a operacdo é feita por meio de um agente, e
quase todas sdo, o risco cabe ao agente financeiro em relacdo ao beneficiado da
operacao. A base para célculo e formulacdo da meta é a exportacao dos ultimos
12 meses. Nesse caso, a participacdo do BNDES no financiamento pode chegar
a 100%, e o custo novamente € a Libor, ou TJLP mais 1% de spread do agente.

O BNDES entende que o custo do capital de giro normal no mercado é ex-
tremamente elevado e que, com esse custo de capital, realmente as empresas
brasileiras terdao muita dificuldade de competir no mercado internacional, ou
mesmo conseguir oferecer produtos globalizados, com boa tecnologia. O acesso
ao sistema bancario nacional custa ainda muito caro, embora exista muita espe-
ranca e expectativa de que isso venha a reduzir-se em uma velocidade maior.

O BNDES, como uma agéncia de fomento, procura fornecer condicoes favo-
raveis. Analisando as taxas praticadas, e sabendo-se que no final de 2000 a Libor
encontrava-se em torno de 6 a 6,5%, percebe-se que um custo Libor mais 1% re-
presenta algo como 7 ou 7,5%. Em uma empresa com risco razodvel e onde o
agente decida cobrar mais 1,5%, chega-se a 9% mais a variacdo cambial.



86 MARKETING & EXPORTAGAO

O Banco oferece ainda, caso ocorra o risco cambial por uma série de fato-
res, a opg¢ao dessa operacao em TJLP, que neste mesmo periodo encontrava-se
em 9,75%. Esse valor, mais 1%, chega a 10,75%, que com algumas outras taxas
levaria a uma taxa de juros nominal de 13%. Trabalhar com uma taxa de juros
anual nominal de 13%, em uma inflacdo de 6 ou 7% anuais, ja € um grande
avanco.

Nos EUA, a treasure, que € a taxa referéncia de captacdo para uma empre-
sa muito boa na economia americana, estd em torno de 7% mais 100 pontos.
Entdo, essa empresa pagaria 8% em ddlar. A inflacdo americana estd muito bai-
xa, formando uma taxa real para essas empresas em torno de 4%. Esse valor
ndo é muito distante da taxa que o BNDES esta oferecendo, se compararmos o
acesso da empresa estrangeira ao mercado americano com o acesso da empresa
brasileira a um crédito para operar no comércio exterior. Na area de comércio
exterior, o banco ainda tem muito a fazer, mas alguns resultados ja podem ser
considerados muito maduros.

8.2 Produtos pds-embarque

O produto pés-embarque é um produto com duas modalidades: o supplier
(fornecedor) e o buyer (comprador). O supplier ocorre quando se financia o ex-
portador, e o buyer, quando se financia o comprador, que pode ser tanto o setor
privado estrangeiro como o setor publico estrangeiro. A participacdo maxima
do Banco nesse caso chega a 100%, e o prazo pode chegar até 12 anos, conside-
rando-se também a questdo do risco comercial e do risco politico.

O Banco procura avaliar o risco comercial independente do risco politico.
Quando se financia uma operacdo, por exemplo, nos EUA, o risco politico é
muito baixo, praticamente zero. Portanto, basta analisar a natureza da empre-
sa, a situacdo financeira e econdmica para mensurar a taxa a ser cobrada. Se
uma operacao em um pais pobre for analisada, o risco politico chega a ser mais
importante do que o risco comercial.

A companhia de seguro financia até 85% do risco comercial e até 90% do
risco politico. Existe entdo esse espaco de 10 a 15% que néo é coberto pela em-
presa de seguro, que pode ser coberto por meio de uma operagdo com um ban-
co privado no mercado nacional, ou o BNDES pode assumir diretamente o risco
da parcela ndo coberta pelo seguro.

9 A CARTEIRA DO BNDES

Pode ser verificado que, ha quatro anos, os resultados da carteira de inves-
timentos para exportacdo eram bastante modestos (Tabela 4.2). Em 1996, o
banco desembolsou cerca de US$ 388 milhdes, passando 1997 com um valor
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quase trés vezes maior e praticamente dobrando, em 1998, atingindo cerca de
US$ 2 bilhdes. Em 1999, os investimentos em exportacdo foram de US$ 2,1 bi-
lhoes e no ano de 2000 a previsdo era de chegar até o final do ano a US$ 2,7
bilhoes.

Esse valor é compativel com as grandes ACEs e mostra a disposicdo nédo so
do BNDES, mas do governo, em dar apoio efetivo ao comércio exterior.

Tabela 4.2 Resultados do BNDES — Exim.

Ano Desembolso (milhdes US$)
1996 388
1997 1185
1998 2065
1999 2100
2000 2700

Fonte: BNDES.

O Gréafico 4.1 mostra a evolucdo dos produtos, mostrando que o
pos-embarque é a modalidade que mais cresce percentualmente em relacdo as
demais.

US$ milhdes

Pds

588
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414
Pré-especial
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(*) Estimado

Fonte: BNDES.

Grafico 4.1 Valor das liberagbes por produto de exportagdo.

A Tabela 4.3 mostra o percentual do orcamento do Banco destinado as ex-
portacgdes. Ele evolui de um percentual de 4,1% em 1996 para 23% em 2000,
ou seja, nesse ano, quase um quarto dos créditos do banco foi destinado as ex-
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portacoes. Isso reforca o alto grau de prioridade que esta sendo conferido pelo
governo ao financiamento do comércio exterior.

Tabela 4.3 Percentual do orcamento do BNDES destinado as exportagoes.

Ano Créditos as exportacdes no BNDES
1996 41%
1997 7,3%
1998 12,9%
1999 19,1%
2000 23%

Fonte: BNDES.

10 A AGENDA SOCIAL E A QUESTAO DO EMPREGO

Cada vez mais, o pais deve crescer reduzindo desigualdades sociais e re-
gionais. A agenda de estabilizacdo esta praticamente terminada, e ela € irrever-
sivel. Nao hd nenhuma perspectiva do governo e nem da sociedade brasileira
de aceitar conviver novamente com a inflacdo. As metas fiscais vém sendo rigo-
rosamente atendidas, e o programa com o FMI termina em 2001, com uma
agenda de estabilizacdo bem elaborada e cumprida. O Brasil entra agora em
uma agenda mais social, e o BNDES, antecipando-se a isso, estd também procu-
rando redirecionar seus esforcos e recursos.

Para tanto, pretende contar com o Mercado de Capitais, ja que € irreversi-
vel seu crescimento. Ou seja, bancos internacionais no Brasil e bancos brasilei-
ros precisam parar de fazer meras operacoes de arbitragem e tesouraria, e real-
mente passar a operar com crédito pelo menos no médio prazo.

J& se observam no mercado de capitais brasileiro algumas operacdes de
debéntures com prazo de trés ou mesmo de cinco anos, feitas pelo setor priva-
do. Dessa forma, os prazos comecam a alongar-se. E uma tendéncia natural que
o mercado de capitais desenvolva-se, e o Banco ird tentar dar todo o apoio nesse
sentido.

Com isso, o Banco encontrard espaco para focar sua atencdo nas questdes
sociais e no comércio exterior, reforcando sua participacdo nesses segmentos. A
meta do Banco é manter um patamar de 25% do orcamento voltado para o
BNDES-Exim e cada vez mais expandir sua acdo nas areas sociais.
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11 A SUBSTITUIGAO DOS COMPONENTES
IMPORTADOS NA PAUTA DE EXPORTACAO

Atualmente, existe uma preocupacao muito grande com a necessidade de
substituir as importacdes de uma forma competitiva. Analisando a Tabela 4.4,
percebe-se que a presenca do componente brasileiro nas exportacoes é muito
elevada, mas basicamente devido a parte de menor valor agregado na pauta.

Se os 10 maiores exportadores (Tabela 4.4) de manufaturados forem ana-
lisados, de janeiro a agosto de 2000, verifica-se que a diferenca entre exporta-
¢do e importacdo, os saldos comerciais deles ficam em aproximadamente 80%.
Ou seja, o componente importado nessas empresas € muito alto ainda. As ex-
portacoes de alto valor agregado tém entdo um componente perverso em ter-
mos de importagao.

Tabela 4.4 Maiores exportadores de manufaturados (jan. — ago. 2000) US$ —

milhoes.
Companhia (a) Export. (b) Import. Saldo % (b/a)
Embraer 1.649 885 764 54
Volkswagen 646 381 265 60
Fiat 467 313 154 67
General Motors 362 346 16 96
Ericsson 281 445 (164) 158
Motorola 310 560 (250) 181
Visteon 219 140 79 64
Ford 209 325 (116) 156
Robert Bosch 209 146 63 70
Caterpillar 157 135 22 36
Total 4.509 3.676 833 82

Fonte: BNDES.

Assim, deve ser feito um grande esforco do Banco, dos 6rgaos do governo
e do setor empresarial no sentido de reduzir esse percentual.

No caso da Embraer, por exemplo, percebe-se que para cada US$ 2,00 ex-
portados ela importa $ 1,00; todavia, com uma tendéncia que esse percentual
se reduza. A nova fabrica que sera instalada ja esta atraindo grandes fornecedo-
res para o Brasil que também receberdo apoio do BNDES para produzirem aqui
e até eventualmente exportarem para outros paises.

As empresas automotivas compdem um setor que tém uma balanca comer-
cial ainda com saldo pequeno. Sdo, porém, empresas que estdo instalando no-
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vas plantas e expandindo as existentes, o que deve forcar um aumento substan-
cial desse saldo comercial. A Ford estad instalando sua nova fabrica na Bahia
com um investimento de mais de R$ 1 bilhdo e que rapidamente produzira ex-
cedentes comerciais. Outra empresa, nesse setor, que também tem planos de
exportacdo é a Volkswagen. A base de exportacdo da industria automotiva vai
crescer muito nos proximos anos, pois quase todos os grandes players vieram
para o Brasil, produzindo domesticamente.

No setor de telecomunicacoes, também algumas empresas ainda trazem
muitos componentes importados, mas estdo reduzindo gradativamente o per-
centual de importacdes.

12 O PLANO ESTRATENGICO DO BANCO POR
LINHAS DE ATUACAO

O BNDES esta desenvolvendo seu planejamento estratégico para o periodo
que vai até 2005. A dimensao desse processo pode ser observada no Gréafico
4.2. Na primeira linha, ele mostra o atual investimento em desenvolvimento so-
cial do Banco, que representa uma fatia muito pequena do orcamento. A expec-
tativa é que esse investimento terd um crescimento orcamentdrio de 38% ao
ano (Gréfico 4.2).

Evolug&o dos desembolsos
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[ [

+4‘|% av,av.I

[
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Fonte: BNDES.

Grafico 4.2 Dimensdo da visdo 2005 do BNDES.
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Também para pequenas e médias empresas (MPMEs) prevé-se um aumen-
to de participacdo no orcamento de 12% ao ano. Se considerarmos que a taxa
média de crescimento absoluto do orcamento do banco é de 8% ao ano, nota-
mos que, toda vez que se fala em crescimentos maiores que 8% ao ano, tem-se
um crescimento superior a média.

Calcula-se que o efeito multiplicador do desembolso do banco é de 13%.
Isso significa que hoje, para cada R$ 2,00, o banco financia R$ 1,00. No futuro,
para cada R$ 2,50, o banco financiara R$ 1,00, e o mercado de capitais finan-
ciara a diferenca. O BNDES entende que nos préximos anos existird uma parce-
ria muito maior com o mercado de capitais, e com isso um volume maior de in-
vestimentos existird na economia.

Outra area que também deve crescer é a atuacgdo regional, enquanto a ex-
portagdo tem um crescimento previsto de 13% ao ano e infra-estrutura, 12%.
Esses percentuais caem um pouco nos volumes previstos para os setores produ-
tivos.

A grande empresa brasileira hoje tem acesso ao mercado internacional. No
passado, era necessdario que o BNDES financiasse até 90% dos investimentos
dessas empresas; hoje, o Banco pode financiar apenas 30%, 40%, ou 45%, pois
existe acesso a estas outras fontes.

O BNDES esta estudando a melhor maneira de apoiar a internacionaliza-
cdo das empresas brasileiras. O Banco também estd estudando o aperfeicoa-
mento de um novo programa, que é o pré-embarque especial, mostrado neste
texto, e também esta estudando instrumentos para o aumento da base exporta-
dora.

Hoje, o Brasil possui apenas 15 mil empresas que exportam e existe um
plano do governo para aumentar esse numero, e cabe ao BNDES o dever de
contribuir com essa expansao.

O BNDES tem uma visdo muito otimista para os proximos anos. Ainda ha
muito a ser feito, e o BNDES modestamente estd dando um esfor¢co na expan-
sdo do comércio exterior.
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Os Desafios do Financiamento as
Exportacoes Brasileiras

>

Alberto Borges Matias

1 INTRODUGAO E OBJETIVOS

Este texto discutira trés pontos basicos acerca de financiamento as expor-
tacOes; sdo eles: o desafio do custo financeiro no Brasil, o desafio do risco cam-
bial e o desafio da disponibilidade de recursos.

2 O DESAFIO DO CUSTO FINANCEIRO NO BRASIL

Por meio do custo financeiro no Brasil, comeca-se a entender a problema-
tica da obtencdo do préprio financiamento.

A evolucdo da taxa basica de juros reais no mundo, de meados do ano de
1999 até setembro de 2000, é mostrada no Gréfico 5.1, que apresenta a curva
das taxas reais de juros dos paises emergentes e a curva da taxa de juros reais
dos paises desenvolvidos, relativamente a taxa de juros do Brasil. Pode ser visto
que ocorreu uma queda da taxa bdsica de juros brasileira, mas, sem duvida, ela
ainda ndo permite ao Brasil ser competitivo. Infelizmente, o Brasil esta na con-
tramdo dessa histéria econdmica: quanto mais desenvolvido o pais, menor é
sua taxa de juros, e ndo o contrario.

O Brasil ndo tem como ser desenvolvido com as taxas de juros que pratica,
pois a base dessa taxa de juros dilata-se por toda a economia nas taxas dos ou-
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tros financiamentos. Dessa forma, o financiamento interno fica fundamental-
mente prejudicado ja a partir da prépria base. Isso ainda se se considerar ape-
nas a taxa e ndo a carga tributdria incidente sobre ela, pois em razdo do forte
déficit nominal do governo federal, este insiste cada vez mais no aumento da
tributacdo de Imposto sobre Operacdo Financeira (IOF), prejudicando ainda
mais a taxa incidente sobre os financiamentos.

30 - Brasil

20 7 Paises em
desenvolvimento

10 -1 / ’
m/ Paises .
desenvolvidos
0

Jun. 99 Set. 99 Dez. 99 Mar. 00 Jun. 00 Set. 00
Fonte: Global Invest.

Grafico 5.1 Taxa bdsica de juros reais no mundo.

Como pode ser visto na Tabela 5.1, o Brasil estd na posicdo de 3* maior
taxa béasica de juros reais no mundo. Fica atrds apenas da Polonia e Russia, e
em seguida vem Hong Kong e Argentina. Dessa forma, imaginar que o Brasil
ndo pode ser classificado como um pais de alto risco ndo parece ser uma afir-
macdo coerente, como posto pelo governo. O préprio pais se impde interna-
mente uma taxa alta, assumindo ser de alto risco.

A média dos paises emergentes estd em 4,3% e a dos paises desenvolvidos,
em 1,4%. No Brasil, a taxa é de 9,6%. Vale ressaltar, ainda, dois aspectos sobre
essa taxa. O primeiro é que ela é ilusdria, pois a taxa efetiva praticada pelo go-
verno federal em seus leildes € inclusive maior, e o segundo é que ela é suplan-
tada pelo acréscimo do préprio IOF.

Tabela 5.1 Taxas bdsicas de juros reais no mundo em setembro de 2000.

Poldnia 13,3%
Rassia 11,6%
Brasil 9,6%
Hong Kong 9,5%
Argentina 8,6%
Emergentes 4,3%
Desenvolvidos 1,4%

Fonte: Global Invest.
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O resultado dessa politica de juros elevados é que uma das principais con-
tas das empresas brasileiras passa a ser a despesa financeira. O Grafico 5.2
mostra a despesa financeira sobre a receita e o lucro liquido sobre a receita, in-
dicando respectivamente a margem que ganha e quanto a empresa brasileira
paga de despesa financeira relativamente a receita.
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Fonte: ABM Consulting.

Gréfico 5.2 Impacto das despesas financeiras nas empresas brasileiras.

Com o que sobra, e esse montante estd circulando em torno de 3% ao ano,
no ano de 2000, ndo ha como imaginar que a empresa brasileira possa estar se
capitalizando para ser competitiva. A empresa € obrigada a entrar no sistema
bancdrio as taxas altissimas ja comentadas. Existiram periodos, como no ano de
1995, em que a despesa financeira das empresas chegou a quase 15% da recei-
ta, e em 1999, com o efeito da desvalorizagdo, também a quase 15%. E quanto
mais falamos em setor de commodities, maior € esse impacto sobre o caixa das
empresas.

As taxas elevadas de juros, incidentes em cascata na cadeia de producao,
fazem com que as despesas financeiras das empresas sejam somadas até o final
dessa cadeia, encarecendo o produto, inibindo a escala e retirando formacéo do
capital. Nao ha como ter competitividade externa com taxas de juros tdo eleva-
das sobre a producao.

Isso é algo incompreensivel. O governo conseguiu ter superdvit primdrio e
tem um enorme déficit nominal, portanto exclusivamente em funcdo de taxas
de juros. O problema do Brasil, ou dos governos estaduais, hoje, ndo é previ-
déncia social, estrutura administrativa do governo federal; €, sim, efetivamente
o pagamento de juros. E absurdo o valor pago pelo Brasil em juros. Na falta de
espaco para aumentar a carga tributdria direta, o governo tem que aumentar o
preco do combustivel, para que, via equalizacdo, transfira recursos para o caixa
da Unido para pagar juros. E, também, aumentar o IOF incidente sobre juros
para pagar novos juros. Se o pais ndo sair desse ciclo, ndo serd possivel tor-
nar-se competitivo ja pelo financiamento da prépria base da producao interna.
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3 O DESAFIO DO RISCO CAMBIAL

Erros do passado recente serdo arcados por longo tempo, pois, se tinhamos
uma maquina exportadora até 1994, agora o pais tem que reconstruir essa base
exportadora.

No periodo 1994-2000, tendo por base junho de 1994 e aplicando sobre a
taxa de cambio o IGP-DI, percebe-se no primeiro momento, até o efeito da des-
valorizagdo, uma sobrevalorizacdo (Grafico 5.3). Imaginar que o pais, com moe-
da sobrevalorizada e taxas de juros elevadissimas, seria conduzido a competiti-
vidade internacional ndo pareceu ser um argumento valido. Isso ndo tem
precedente na histéria economica internacional. Além disso, o pais abriu-se a
entrada dos produtos importados. Como pode ser competitivo? No minimo, as
condi¢Oes tém que ser similares as vigentes nas economias de nossos principais
concorrentes, para que as empresas possam competir.
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Ddlar
100
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Fonte: ABM Consulting.

Gréfico 5.3 Sobrevalorizagdo e subvalorizagdo do real.

Com isso, o governo, mediante essa politica equivocada, passou a perder
reserva e, em 1998, criou um novo mecanismo para formacdo de reservas, que
era o de fomentar empresas a tomar recursos do exterior via operacdo 63 com
risco bancado pela atuacao privada. Muitas empresas acabaram por fazé-lo e,
com a desvalorizacao do real, foram vitimas de perdas cambiais, em alguns ca-
sos de montante impressionante, em que se perdeu a empresa em apenas um
dia. Do lado privado, hd dois erros. Primeiro, o de acreditar em promessas eco-
nomicas governamentais e, segundo, o de ndo se proteger. Foram raros os casos
de protecdo cambial. Pura ingenuidade. Nao ha espago para ingénuos no cend-
rio internacional.
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Se forem analisadas as manchetes dos principais jornais do Brasil em outu-
bro e novembro de 1998, vé-se que se falava na improvavel hipdtese de desva-
lorizacdo. No entanto, no mesmo periodo, o Brasil estava catalogado com uma
enorme chance de desvalorizacdo cambial no website da JP Morgan, com base
em modelo econémico de previsdo de crises cambiais.

Continuando no Gréfico 5.3, ha a dltima posi¢do mais para o equilibrio: o
mercado fez o equilibrio cambial. O governo, ao entrar para manipular o cam-
bio, acaba por gerar problemas, notadamente na base exportadora.

Como reforgo, para efeito de comparacdo, tem-se o preco do Big Mac em
outubro de 1998 (Gréfico 5.4). Imaginando que a relacdo de precos servisse
para outros produtos, nota-se que o Brasil conseguiria exportar apenas para a
Dinamarca, no que se refere a questdo de preco, e para mais ninguém. Todos os
outros paises conseguiriam entrar no mercado brasileiro, principalmente a China.
Os mercados asidticos tradicionalmente trabalham subvalorizados e a grande
expansao asiatica, dos chamados tigres asidticos, no mercado norte-americano
e nos demais mercados, foi essencialmente via subvalorizagao.

Israel || f
o4 I I I I I
Argentina |l b

Chile | |
EUA |l f

Brasn'#

Japdo |I | | | )
México |l I I I
Tailandia |l

China || ]

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Fonte: The Economist.

Grafico 5.4 Preco do Big Mac — outubro/1998 (em US$ 1).

Logicamente, esses paises tém competéncia em termos de qualidade, sendo
ndo teriam tido sucesso, mas o grande diferencial foi e ainda é o preco baixo.
Com base em novembro de 2000, podemos aferir o efeito pds-desvalorizagdo. O
Brasil ja esta mais proximo da China, da Tailandia e de outros (Grafico 5.5).
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Grafico 5.5 Pre¢o do Big Mac — novembro/2000 (em US$ 1).

A comparacdo no caso do Big Mac do Brasil e da China mostra como seria
a abertura as importacoes de produtos chineses. Com uma diferenca de preco
de 226% (Grafico 5.6), é praticamente impossivel competir com o mercado sem
restrigoes.

| Diferenca
de 226%

China Brasil

Fonte: The Economist.

Grafico 5.6 Big Mac em dezembro de 1994 (em US$ 1).
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Gréfico 5.7 Politica de taxa de cambio: ajuste mensal.

Quanto ao saldo comercial, o Brasil chegou a apresentar posi¢des supera-
vitarias em torno de $ 15 bilhdes, e, se nessa época os mercados internacionais
fossem observados, o Brasil possuiria o terceiro maior superavit, o que lhe per-
mitiu melhores condicOes de sustentacao de reservas externas e producdo inter-

na de base exportadora. Mesmo assim, a politica foi optar pelo “crescimento a
base de déficit” (Grafico 5.8).
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Grafico 5.8 Saldo comercial.

Foi essa politica cambial a responsavel pelo caos cambial brasileiro e pela
depressao empresarial que se seguiu. O Brasil tem conseguido, apos a desvalori-
zagdo, grandes avangos, deixando de ter esses enormes déficits, praticamente
zerando-os (Gréfico 5.9). Agora, daqui para frente, de zero para cima, passa a
ser um problema estrutural. O Brasil tem que eliminar inimeros entraves, ini-

ciando-se, como visto, pela taxa de juros e pelo caos tributario, inclusive sobre
a propria taxa de juros.
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Grafico 5.9 Importagées e exportacdes brasileiras.

Quanto ao comércio exterior, o Brasil, apds 1994, acabou por ter o nivel
de producdo interno condicionado as importacoes, em decorréncia da sobreva-
lorizagdo a partir de entdo vigente. Assim, ainda hoje, o crescimento econémico
gera aumento de importagoes. H4, portanto, a necessidade de um novo progra-
ma de fomento a substituicdo de importacao.

No tocante as exportacgdes, o retorno do Brasil ao comércio internacional
encontrou seu antigo mercado tomado, notadamente, por paises asidticos que,
como visto, trabalham com o cambio subvalorizado, com condicoes de deprimi-
rem 0S precos.

Volta-se, em esséncia, a um novo padrao de desenvolvimento. A partir de
agora, o Brasil passa a ter um novo slogan: “exportar é o que importa”. Esse é
um efeito ciclico.

Se na parte comercial, porém, o Brasil esta praticamente zerado, na parte
de servigcos o pais tem um problema enorme a ser resolvido, com um déficit na
faixa de US$ 25 a 27 bilhoes (Grafico 5.10). Isso estd sendo coberto por inter-
nacio de investimentos. E, felizmente, a Asia deixou de ser o ouro do mundo
em termos de investimentos, pois estes acabaram dirigindo-se para o Brasil, que
realmente apresenta um grande potencial. Assim, a privatizac¢do para estrangei-
ros é uma contingéncia, causada pelo proprio Plano Real.

E a grande pergunta, que talvez ninguém consiga responder, é até quando
o Brasil conseguird cobrir tal déficit & base desses novos investimentos estran-
geiros no mercado local. Em dois anos, ndo teremos mais estatais importantes
para vender.
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Grafico 5.10 Saldos da balanca de servigos.

Na conta de servicos, merecem destaque as remessas de juros, as remessas
de dividendos, as viagens internacionais e os fretes. Como o Brasil se endividou
no passado, ainda com taxas internacionais altas, a remessa de juros cresceu
(Grafico 5.11). O grave problema do Brasil hoje é o dilema entre juros internos
e juros externos. A economia passou a ser jurista, interna e externamente. Fo-
mos vitimas de financiadores internos e externos.
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Grafico 5.11 Remessa liquida de juros.
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Cresce a divida externa bruta, cresce a taxa, cresce o montante, e a divida
cresce para pagar juros, € os juros crescem para pagar ela mesma (Gréfico
5.12). Os juros crescem porque o risco cresce. O risco cresce porque 0 paga-
mento de juros cresce.
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Grafico 5.12 Divida externa bruta (em $ bi).

Em 1997 e 1998, diziam que as multinacionais acreditavam no Brasil e es-
tariam reinvestindo no pais. Pelos nimeros, pode-se ver que esse ndo necessa-
riamente foi o caso naquela época (Gréafico 5.13). No entanto, agora com novos
investimentos, o Brasil apresenta um problema estrutural de convencer tais em-
presas internacionais a reaplicar seus lucros no Brasil. E esse deve ser um traba-
lho conjunto. Tal fomento tem uma parte publica e uma parte privada. O Brasil
¢ muito ruim de projetos. Na economia brasileira, analisando a histéria das pe-
quenas e médias empresas, estas sempre cresceram ao redor das grandes; elas
sdo os satélites das grandes. Esse sempre foi o modelo de crescimento, e pode
sé-lo agora novamente.

Nesse novo momento, quando hd entrada de novas empresas multinacio-
nais, o processo sera o mesmo. Existird uma nova fase de desenvolvimento em
que as pequenas e as médias empresas vao crescer ao redor dessas grandes. O
que o Brasil precisa é competéncia para cativar esses projetos, incentivando as
empresas multinacionais a reaplicar seus ganhos no desenvolvimento, local, de
sua cadeia de producao.
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Grafico 5.13 Remessa de lucros e dividendos (em $ bi).

A conta de viagens internacionais (Grafico 5.14) estd-se ajustando e pode
apresentar superdvit a longo prazo. O Brasil, em termos de turismo, tem enor-
me potencial.
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Gréfico 5.14 Viagens internacionais.

As reservas internacionais brasileiras vieram crescendo principalmente por
um efeito multiplicador de reserva (Gréafico 5.15). O Brasil comecou a aplicar, a
partir de 1994, as reservas em bancos internacionais a 6% ao ano, e esses ban-
cos, obviamente para buscar lucro, precisariam aplicar em algum pais, em al-
gum lugar, rendendo mais de 6% ao ano. Obviamente, esse lugar foi o préprio
Brasil, que, como vimos, fomentou elevadas taxas internas de juros em sua divi-
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da interna. A partir de 1996, ocorre a queda gradativa das reservas, como de-
corréncia dos déficits.
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Fonte: Banco Central do Brasil.

Grafico 5.15 Reservas internacionais (conceito de liquidez internacional).

Assim, o risco cambial é elevado em decorréncia do volume de pagamento
de juros. O indicador do risco cambial, calculado pela conta de juros sobre su-
perdvit de conta corrente, apresenta como resultado prazo infinito.

Nao ha como ter competitividade externa com risco cambial elevado de-
corrente de taxas de juros externas tao elevadas.

4 O DESAFIO DA DISPONIBILIDADE DE RECURSOS

A expansao do crédito no ano de 2000 ja é um bom pressagio, mas ainda
falta muito. Se forem analisados o volume de crédito em relacdo ao PIB (Gréfico
5.16), tem-se o Japao com 139%, a Malasia com 84%, os EUA com 81%, Singa-
pura com 63%, o Chile com 61%, a Coréia com 55% e o Brasil com apenas 29%.
E isso se se considerar a expansdo do crédito que ocorreu no Brasil nos tltimos
tempos, pois, antes, o Brasil apresentava algo como 18 ou 19% do PIB.

Dessa forma, com tal contencdo crediticia, primeiro ndo se tem volume
disponivel e, segundo, a taxa de juros fica muito elevada, pela reduzida oferta.
Portanto, a politica compulséria de reducdo de liquidez drastica na economia
leva as taxas de juros altas.
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Volume de crédito bancério em relagao ao PIB
Brasil 30
Chile 81
EUA l l l 82
Canada l l l 83
Italia l | | 7 88
China | | | | = 97
Japdo | | | | 116
Reino Unido l l l l l 121
Alemanha | | | | | 123
Espanha | | | | | 134
Frangs —— e (45
6 2I0 4IO éO 8I0 160 1I20 1;10
(Em %)

Fonte: Global Invest.

Grafico 5.16 Crédito sobre o PIB (setembro de 2000).

Em acréscimo, o sistema bancario brasileiro ndo é globalizado. Existiu um
primeiro momento na histdria recente da economia brasileira, que foi a globali-
zacdo. Globalizacdo, em esséncia, sdo empresas estrangeiras entrando no mer-
cado interno. Internacionalizacdo é o inverso, a passagem das empresas locais
para o mercado internacional. Agora, o Brasil estd comecando este segundo
movimento. E o sistema bancdrio brasileiro claramente ndo se internacionali-
zou. E um sistema que ndo participa da comunidade global, ndo dando suporte
as empresas locais em uma base exportadora. Nao ha competitividade externa
sem disponibilidade de crédito em volume, prazo e taxa.

Além disso, o sistema financeiro tem direcionado grande parte de sua cap-
tacdo para aplicacdo em titulos publicos, utilizados para cobertura dos déficits
nominais do governo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

As condicOes para a adequacdo a essa situagdo sdo:

1. reducdo das taxas bdasicas internas de juros ao nivel dos paises emer-
gentes;
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2. redugdo do risco percebido do Brasil nos mercados financeiros interna-
cionais;

aumento do prazo do financiamento local;
aumento da captacdo externa;

fomento a substituicdo de importacoes;

AN

fomento ao reinvestimento de multinacionais;

7. fomento as exportacoes.

A redugdo das taxas bdsicas internas de juros ao nivel dos paises emergentes
depende essencialmente de vontade politica e ndo de condices economicas. A
explicacdo de que o Brasil ndo consegue vender sua divida ptblica, com a colo-
cacdo de novos titulos, sem uma taxa elevada de juros, ndo se justifica, pois
mais de 2/3 dessa divida é compulsoriamente adquirida por investidores insti-
tucionais, que sdo os fundos de pensao, os fundos de investimentos e a aplica-
cdo das reservas técnicas das seguradoras. Portanto, a taxa de juros é de vonta-
de politica no Brasil, que raros outros paises tém. Os tomadores internos de
divida publica sdo institucionais compulsorios, independente da taxa.

A redugdo do risco percebido do Brasil nos mercados financeiros internacio-
nais pela diversificacdo da captacdo, pois se estd muito concentrado, e pela ela-
boragdo de um plano estratégico do pais e sua divulgacao internacional. Qual o
plano do Brasil para os préximos 20 anos? Ja existiram épocas no Brasil, gover-
no militar, com planos de desenvolvimento. Como o Brasil pode demonstrar seu
baixo risco a agéncias de rating, avaliadores internacionais, se ndo pode infor-
mar-lhes a formagdo de caixa ou a tendéncia a longo prazo?

e Aumento do prazo do financiamento local pela expansao da disponibili-
dade de crédito por meio da reducdo de compulsdrios e da expansdo da
liquidez.

e Aumento da captagdo externa pelo fomento da internacionalizacdo dos
bancos nacionais iniciando-se pela expansdo da atuagdo global e pelo
aumento do prazo do financiamento local via Banco do Brasil.

e Fomento a substituicdo de importagdes pelo incentivo a instalacao de fa-
bricas de multinacionais que produzam tecnologia e aceitem colaborar
no desenvolvimento de pequenas e médias empresas que possam tor-
nar-se fornecedores globais.

e Fomento ao reinvestimento de multinacionais por meio da concessdo de
beneficios fiscais vinculados ao cumprimento de programas de metas.

e Fomento as exportagoes por reforma tributaria que desloque a tributagédo
da producao para o consumo por meio da estruturacdo da base de apoio
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internacional do Banco do Brasil, incentivo a participagdo de bancos in-
ternacionais no processo e da inclusao do Brasil na Alca.

As atuais condi¢Oes indicam aperfeicoamento em relacdo a situacdo econd-
mica anterior, mas muito falta a fazer. A participacdo empresarial na constru-
cdo da politica econdémica é essencial, pois, caso contrdrio, as empresas tor-
nam-se vitimas.

O Brasil cresce com a dificuldade. Na dificuldade, prevalecem a competén-
cia e a criatividade, que tém por fundamento a educacdo. No caso brasileiro, a
educacdo para o mundo, jA que se quer e precisa-se exportar.
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Reflexdes Sobre o Agronegocio
Brasileiro de Exportacao

>

Ademerval Garcia

1 INTRODUQAO E OBJETIVOS

O agronegdcio brasileiro é de extrema importéancia para o pais como gera-
dor de empregos, transferidor de tecnologia para a maior disponibilidade e me-
lhor qualidade dos alimentos no mercado interno, gerador de divisas, e para o
mundo como fornecedor de matérias-primas e produtos finais que podemos
produzir com competéncia e competitividade crescentes. Os objetivos deste arti-
go sdo os de analisar com a profundidade possivel nesse espaco e, de certa for-
ma, provocar reagdes dos empresarios e do governo, pois o agronegocio brasi-
leiro estd funcionando muito aquém de suas possibilidades e nem todas as suas
performances beneficiam as cadeias produtivas, nem a sociedade que vive do
campo, pelos préprios limites que se impoem a atividade, especialmente logisti-
cos, crediticios e tributdrios. E, repito, um artigo com a intencio de provocar o
debate, levantar criticas, sacudir o dia-a-dia do negdcio.

2 REFLEXOES

“Se um homem tem um débito e uma tempestade inundar seus
campos ou a enchente destruir a sua producéo, ou, por falta de agua, o
grao nao crescer no campo, nesse ano ele ndo precisard entregar ne-
nhum grdo em pagamento aos seus credores, ele podera alterar o seu
contrato e nao serd obrigado a pagar juros por aquele ano.”
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De quem ¢ essa frase?

José Rainha

Nelson Marquezelli
Fabio Meirelles
Roberto Rodrigues
Olavo Setubal

Jodo Carlos Meirelles
Luiz Haffers

Pedro Malan

Pratini de Moraes
Antonio de Salvo

Todos eles

ODodooooooogo

Nenhum deles

Esse texto é do Cédigo de Hamurabi, até ha pouco tempo tido como a pri-
meira legislacdo escrita para aplicacdo publica, de carater ndo religioso, ha
mais de 32 séculos. E o mesmo cédigo que explicitava o “olho por olho, dente
por dente”. Ja se via que, nessa época, ja existia agricultura organizada e coisas
como penhor agricola, parceria, financiamento de producao. E havia também, e
que parece ter desaparecido em nossa sociedade contemporanea, pelo menos
no Brasil, uma consciéncia de que a atividade rural é uma atividade diferencia-
da das demais, dependente em excesso na natureza, dependéncia alids que
atinge mais fortemente o produtor mais pobre, incapaz de adquirir as novas
tecnologias disponiveis, como irrigacdo, que o ajudaria a controlar as dificulda-
des climaticas.

O Rei Hamurabi, que escreveu “olho por olho, dente por dente”, criou uma
excecdo para a atividade agricola ha mais de 3.000 anos. Temos, portanto, que
voltar ao passado, e a sociedade tem que subsidiar a agricultura, como os pai-
ses ricos fazem e jamais deixardo de fazer, por mais que paises como o nosso
esperneiem nas organizacoes internacionais como a OMC. Nao dé para aceitar
que um empresario que depende do tempo, e quanto mais pobre é, mais pobre
fica, seja tratado como um industrial ou comerciante que tem controle sobre
sua producdo e seu comércio. A agricultura é excecdo e, nela, os abusos devem
ser tratados como abusos, os maus pagadores contumazes como inadimplentes
e caloteiros, mas o agricultor sério, como agricultor sério.

“A agricultura tem que ser vista de maneira abrangente, de forma a
respeitar as suas caracteristicas de multifuncionalidade.”
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Outra pergunta: quem poderia ter dito essa frase?

Bill Clinton

Jacques Chirac

Fernando Henrique Cardoso
Al Gore

Fidel Castro

Tony Blair

George W. Bush

W. Putin

Todos eles

Ooogoogogo

Nenhum deles

Essa frase é da Comissdo Européia, fazendo tal afirmacdo para a OMC. O
Brasil tem-se levantado contra ela sob alegacdo de que tal tese favorece os pai-
ses desenvolvidos. Essa postura é ndo apenas inutil — eis que nossos protestos
justos valem pouco, que dira os sem sentido — mas também em desacordo com
a realidade. E um pouco a histéria de se pregar a diferenciaciio da agricultura
das demais atividades econdmicas.

A chamada Multifuncionalidade apenas coloca um nome naquilo que to-
dos sabemos: nenhuma atividade economica usa mais — e, portanto, pde mais
em risco — a natureza do que a agricultura. Consome mais dgua, mais solo, mais
estradas para transportar produtos e insumos, mais gente. Além disso, todos
queremos garantia alimentar, alimentos sadios; além disso, ver a paisagem pre-
servada na beira das estradas em que urbanamente circulamos. Quem usa isso,
quem conserva isso? Serd que circulamos por trds de fabricas, para ver o que
acontece 14? Serd que descemos nos rios para ver o que se passa la? Nas estra-
das e caminhos, passamos e ndo queremos ver erosdo, desmatamento, estragos
a natureza. Entdo, novamente, estamos exigindo do agricultor muito mais do
que exigimos dos demais agentes econOmicos e temos que pagar por isso, por
meio de subsidios, garantia de pregos, juros diferenciados que permitam a ele
manter-se 14, ndo superpopular as cidades e ainda nos proporcionar, a nés cida-
daos urbanos, as delicias dos hotéis-fazenda e da paz do campo no pouco tem-
po que temos para disso desfrutar, especialmente com a deterioracdo crescente
de nosso litoral.

Multifuncionalidade ¢é isso, os governos dos paises desenvolvidos vdo con-
tinuar subsidiando a seus produtores; tratemos de fazer o mesmo com os nos-
sos, porque danos ao meio-ambiente serdo mais e mais punidos com tarifas e
medidas protecionistas de toda natureza pelos paises compradores. Portanto,
tratemos de conceituar o assunto:



110  MARKETING & EXPORTACAO

“Nada, no planeta, usa — conservando ou destruindo — mais recur-
sos naturais, humanos, financeiros, emprega mais gente, tem maior im-
portancia social do que a Agricultura. As pessoas precisam se alimentar,
querem ter o meio ambiente preservado, apreciar o campo, usar a dgua
e os recursos naturais. Conciliar a exploragdo e a preservacdo é funcao
da Agricultura. Portanto, a Sociedade exige da Agricultura muito mais
do que exige da Industria e dos Servicos e a Sociedade deve pagar por
isto, através de subsidios ao produtor rural. Condenar o produtor a mi-
séria, em nome da competitividade predatdria e da geracdo de divisas, é
destruir o Homem e a Natureza. Como o Brasil faz e os paises ricos, com
razdo, se recusam a fazer.”

E necessaria uma palavra sobre agricultura familiar, por sua importancia
para a geracao de alimentos, de empregos e para a fixacdo das populagdes rurais,
especialmente num momento em que, estrangulado pela falta de compreensao
oficial e da sociedade, o agricultor vé-se expulso de sua propriedade, de sua
vida e de seu passado familiar, por falta de crédito e de precos, enquanto o go-
verno afaga por todos os meios os chamados “sem-terra”, politicamente mais
organizados que o préprio produtor que nio tem como recorrer nem a seus sin-
dicatos — com poucas e honrosas excecoes — e muito menos as Federacoes e
Confederacoes.

Na verdade, estamos vendo um programa de reforma agrdria que leva
para o campo quem nao tem tradicdo nem especial interesse, quem acaba ven-
dendo seus direitos ou abandonando a terra — novamente, com raras e honrosas
excecOes —, e provoca um continuado éxodo de pessoas com tradi¢do familiar
de varias geracdes. E importante lembrar que a agricultura familiar produz 33%
do algodao brasileiro, 31% do arroz, 82% da cebola, 77% do feijao, 27% da la-
ranja, 25% do café, 10% da cana. Ou seja, mais uma vez fala-se do Cddigo de
Hamurabi. Por tras da industria de citros paulista, 92,5% dos produtores tém
4.000 arvores, apenas 7% possuem entre 20.000 e 100.000, e 0,9% tem acima
de 100.000 arvores. No entanto, esse 0,9% € responsavel por 1/3 da producao,
os outros 7,0% respondem por outro 1/3 da producao e os outros 92,5% produ-
zem esses 27%.

“A agricultura familiar é a principal geradora de postos de trabalho
no meio rural brasileiro. No Sul representa 84% e no Centro-Oeste,
54%. O Nordeste concentra o maior numero de pessoas ocupadas entre
os agricultores familiares” (Agroanalysis FGV, set. 2000).

3 O NEGOCIO CITRICOLA

O Brasil é o principal agente mundial nessa importante cadeia. O Gréafico
6.1 mostra a exportacao de suco de laranja concentrado pelo Brasil. Sdo 2,5 mi-
lhoes de toneladas no mercado mundial, no qual o Brasil representa mais de
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1,2 milhao, ou cerca de 50% do suco produzido no planeta. Como os EUA, que
sdo o segundo produtor, sdo também o primeiro consumidor mundial, consu-
mindo o que produzem e importando relevantes quantidades, enquanto o Brasil
exporta praticamente tudo o que produz, nossa participacdao estd ao redor de
80% do produto mundial, exceto os EUA. Ou seja, em cada dez copos de suco
de laranja bebidos no exterior, fora os EUA, oito vém do Estado de Sao Paulo.
Provavelmente, ndo temos, exceto o diamante, nenhum outro produto no mun-
do com uma concentracao desse tipo. Entdo, a Flérida e Sdo Paulo, e néo Brasil
e EUA, representam 90% da producdo mundial.

Como podemos observar na Tabela 6.1, em 1993 existiam 207 milhdes de
arvores no Estado de Sdo Paulo em 799 mil hectares, para uma producédo de
307 milhoes de caixas. No ano 2000, essa producdo foi de 365 milhdes de cai-
xas (aproximadamente 400 milhdes em 1999). Isso significa 30% de crescimen-
to de producdo e quase 15% de quebra na area plantada, considerando os ulti-
mos sete anos, o que representa reflexo da produtividade e aplicagdo de
tecnologia nessa atividade. No entanto, isso significa também que esses 100 mil
hectares foram parar em algum lugar, e as pessoas que neles trabalhavam tam-
bém. E tal lugar ndo estd muito longe da drea em torno de Sdo Paulo. Isso sig-
nifica aplicacdo de tecnologia e desemprego.

O numero de arvores que ndo estdo em producdo (drvores de quatro anos
para baixo) caiu de 55 para 25 milhdes, mostrando que o futuro da citricultura
paulista estd em risco. Precisamos de 10 milhdes de arvores por ano s6 para a
substituicdo de arvores velhas. Ndao ha em estoque arvores para substituir as
que morrem, porque morrem aproximadamente 10 milhGes por ano e existe al-
guma coisa em torno de seis milhdes para substitui-las, ou seja, é um reflexo do
empobrecimento da atividade. Ninguém leu o Cddigo de Hamurabi antes.

Tabela 6.1 Composicdo do parque citricola paulista.

Ano | Pés novos (nfi?l?ﬁi? dpt:oédrl\;%?:s) dzo::éls (milhgtragd(lilg a(:(:ﬂxas) (mil tl\::ztlares)
1993 55,80 152,00 207,80 307,00 799,23
1994 39,40 144,60 184,00 274,73 707,69
1995 37,10 161,40 198,50 322,30 763,46
1996 36,11 196,74 232,85 375,67 895,58
1997 31,96 192,42 224,38 383,06 863,00
1998 28,08 199,33 227,40 340,67 874,63
1999 27,36 201,10 228,46 400,06 713,94
2000 25,59 198,40 223,98 365,80 699,95

Fonte: IEA; elaboracdo Cepea.
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Existem discursos oficiais como, por exemplo, “se os precos das commodi-
ties se recuperassem, estariamos exportando mais 7 bilhdes”. Acontece que es-
tes ndo vao se recuperar. Preco de commodities baixo ndo é uma situacdo cir-
cunstancial. De 1950 a 1997, todas as commodities cairam de preco, porque se
aplicou tecnologia para reduzir custo, e essa reducdo de custo implicou maior
oferta, e essa maior oferta implicou queda de preco. Exceto o carvido, o niquel e
o petroleo, todo o resto veio para tras. Entdo, falar em recuperacdo de prego de
commodities ndo tem sentido, pois ndo havera, a ndo ser circunstancialmente.

Estudos da revista The Economist mostram que, nos ultimos 150 anos, 0s
precos das commodities foram reduzidos em valor real para menos da metade
do que valiam. Vao subir agora por qué? E porque ndo vao subir que o protecio-
nismo € crescente, pois os paises ricos precisam — e tém for¢a para isso — man-
ter seus produtores no campo e ndo podem mais arcar com mais de US$ 360 bi-
Ihoes em subsidios anuais, como vém fazendo atualmente.

Alguns dados citricolas revelam que a producdo da indtstria estd estabili-
zada desde 1995, com oscilagbes mas sem crescimento, ao redor de 1,1 a 1,2
milhdo de toneladas. E parou de crescer porque os EUA estdo produzindo mais,
paises do Caribe e do Mediterraneo estdo sendo beneficiados com acordos para
tarifa zero. Essa tarifa, que o Brasil ndo consegue ter, faz com que se crie um
“guarda-chuva” para Colémbia, Venezuela, Costa Rica, Marrocos, Chipre. Esses
paises ja exportaram em 2000 mais de 174 mil toneladas de suco para a Euro-
pa, naturalmente preenchendo o crescimento do mercado.
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Grafico 6.1 Exportagdo de suco concentrado.

O Gréfico 6.2 mostra que, até o comeco da década de 90, quem produzisse
em torno de duas caixas por pé era competitivo. Hoje, precisam, por exemplo,
produzir trés para ter a mesma competitividade. Principalmente, porque os au-
mentos de custo foram expressivos nestes ultimos 10 anos, as industrias proces-
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sadoras, em tempos de escassez de matéria-prima, colhiam e transportavam la-
ranja, financiavam a producao e, agora, nada disso fazem mais. Virou custo do
produtor, a ser adicionado a elevacdo dos custos administrados, como combus-
tiveis, energia, impostos e a incrivel privatizacdo das rodoviais com pedagios es-
palhados por todo o Estado. Sem falarmos nos custos crescentes dos insumos
agricolas, especialmente depois da atabalhoada desvaloriza¢do cambial de ja-
neiro de 1999.

A arvore que estava plantada é a mesma de hoje, porque nao se trata de
uma cultura anual, ndo podemos mexer nela todo ano, esse é o patrimonio.
Entdo, trata-se de um produtor rural que era viavel e que se tornou invidavel, em
10 anos. E isso significa que quem ndo produzir citros em torno de US$ 0,80
por caixa estad fora do negdcio. Sé que, provavelmente, muito mais da metade
dos produtores estd nessa faixa, e para fazer uma reforma precisamos aplicar
tecnologia e, nessa aplicacdo de tecnologia, precisamos de renda, e essa renda
ndo estd sendo gerada porque ndo conseguimos avancar no mercado interna-
cional devido a barreiras. E ndo somente por causa de barreiras.

US$ 1,30 \

US$ 1,20

Us$ 1,10 \

US$ 1,00 \sﬂstérica

US$ 0,90 AN

US$ 0,80

US$ 0,70 ~
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Fonte: IEA.

Grdfico 6.2 Competitividade da citricultura.

3.1 A cadeia produtiva e a posiciao da
industria processadora

A inddustria processadora de citros, como as demais da agroindustria, aca-
ba sempre numa posicdo pouco confortavel perante a sociedade, no maniqueis-
mo eterno de que o empresdrio urbano tem mais recursos e poder do que o pro-
dutor rural. Outro hébito arraigado é falar em “crise” para definir dificuldades
que sdo estruturais, mais do que contingenciais, o que seria, ai sim, definivel
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como “crise”. Noticias de jornais como, por exemplo, “Citricultura paulista pas-
sa por maus momentos...”, um livro editado pelo PT, A crise do complexo citrico-
la paulista: uma proposta ndo excludente, sdo uma constante. Politicos a procura
de palanques propéem CPIs e processos no Cade, a cada ressurgéncia das cha-
madas “crises”, com grandes prejuizos para a imagem da industria, refor¢ando
o protecionismo dos paises compradores e criando na sociedade uma imagem
falsa de acdo governamental.

E ndo raro pergunta-se quando a “crise na citricultura vai terminar”. A res-
posta invariavelmente tem sido: “a crise na citricultura ndo vai acabar nunca,
simplesmente porque ndo hd crise na citricultura”. O que hd, entdo? H4 uma
mudanca estrutural profunda, que vem-se processando ha varios anos, como o
descrito no Grafico 6.3. Ha novos fornecedores no mercado, o custo Brasil con-
tinua crescendo, o apoio governamental as exportacdes continua no discurso, a
reforma tributaria e politica ndo caminham, os custos crescem, 0s precos nio, a
cadeia toda se sacrifica de forma irremedidvel.

Antes da fazenda Dentro da fazenda Pos-fazenda
Defensivos Empresas Fruta Fresca

US$ 160 milhdes »  Mercado interno
Fertilizantes US$ 665 milhdes

US$ 70 milhdes

Empresas Fruta Fresca

Tratores > Exportagdo
US$ 20 milhdes US$ 21 milhdes
Implementos
US$ 100 milhdes 5
$ I US$P9rgg”9?|‘;r - Industrias SLCC
Mudas MInoes "|  US$ 1,33 bilhdo
US$ 28 milhdes T
Corretivos Industrias Suco
US$ 9,3 milhdes > Pasteurizado

US$ 42 milhdes

Fertilizantes liquidos
US$ 4 milhdes

Empresas Suco Fresco/
Irrigacdo Pronto para beber
US$ 20 milhdes US$ 84 milhdes

Fonte: PENSA, 2000.

v

Gréfico 6.3 Cadeia produtiva citricola.
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Os problemas hoje ndo sao de safra, mas de estrutura, e sé se resolverdo
com acdo politica dos produtores rurais e de seus representantes politicos, a
exemplo do que ocorre nos paises desenvolvidos.

A producdo “dentro da fazenda” esta em volta de US$ 900 milhdes, e o
que se gasta “antes da fazenda” e o que se gasta “depois da fazenda” é muito
perto disso. Isso mostra um setor trabalhando na linha de equilibrio. E, se o se-
tor estd trabalhando na linha de equilibrio, hd uma porc¢do de pessoas traba-
lhando abaixo dessa linha, porque isso € equilibrio médio.

Entdo, quando alguma coisa acontece, ela estd acontecendo com toda a ca-
deia. Na verdade, geralmente confundimos a “atividade agricola” com uma “ati-
vidade rural”. A Unica coisa que esta no campo € a plantacdo ou a criacao, todo
o resto da atividade é urbano, até a casa do dono da fazenda e até a colbnia
que ndo existe mais. Ninguém imagina a importancia da atividade rural para a
economia urbana. Veiculos, defensivos, fertilizantes, tratores, implementos, cer-
cas, irrigagdo, embalagens, tudo é atividade urbana, que se faz na cidade e se
usa no campo, transportando esses bens para 14, adicionando custo de transpor-
te, alimentando peddgios e refinarias.

Portanto, desemprego e dificuldade economica na agricultura significam
problema urbano, de conseqiiéncias sociais urbanas, especialmente nas cidades
que dependem fundamentalmente dela. Por exemplo: o transporte de laranja,
consome anualmente 50 milhdes de litros de dleo diesel. Comprados onde? Em
centenas de postos de gasolina, distribuidos por centenas de cidades no interior
do Estado. Diminuiu a safra, diminuiu o transporte, reduziu-se o uso de com-
bustiveis, a troca de veiculos, empregos para motoristas, tudo nas cidades. Nao
ha posto de gasolina no campo. Portanto, mais do que nunca, a atividade agri-
cola deve merecer a atengdo dos prefeitos e vereadores e os produtores devem
escolher para votar em candidatos que tém em sua agenda medidas de apoio a
atividade agricola.

3.2 Agregacao de valor

Enquanto isso, os paises ricos estdo exportando mais produtos finais, e nds
continuamos a fornecer-lhes matérias-primas. A Bélgica e a Suica exportam jun-
tos 97% do chocolate no mundo, e nunca se viu um pé de cacau por 1a. Os “ca-
caueiros” de 14 sdo os navios que chegam a Roterdd. O maior exportador de
café do mundo, em ddlar, é a Alemanha. E, da mesma forma, ndo ha um pé de
café 1a. A planta estd aqui. Uma noticia recente num jornal influente da Ale-
manha mostra 17% a mais de exportacdo de “produtos agricolas”.

Fala-se muito em “agregacdo de valor”, que o Brasil deveria exportar pro-
dutos com marca etc. O que é “agregacio de valor”? E vender um produto por
um preco maior, se possivel agregando fases industriais, como embalagem, por
exemplo, e gerando por esse meio mais empregos, também. Por que néo se faz
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isso? Nao é porque o empresario gosta de vender barato ou ndo saiba valorizar
seu produto. E porque o “custo Brasil” ndo deixa. Em nosso caso especifico, ex-
portar suco pronto para beber, embalado, custa seis vezes mais devido ao volu-
me de dgua, por meio de estradas altamente pedagiadas, portos caros e uma
malha tributdria complexa e carissima. Se ndo resolvermos essas coisas, vamos
continuar fornecendo matérias-primas para que os paises ricos as transformem
em produtos finais de prestigio. Enquanto isso, estudos da UFMG de Lavras
mostram que no acumulado dos meses de novembro de 1999 a outubro de
2000 registra-se queda de 3,84% no Indice de Precos Recebidos (IPR) pela la-
voura, quer dizer, dinheiro recebido pela lavoura, e um aumento de 19,75% no
Indice de Precos Pagos (IPP) pelos insumos. Apenas em outubro, o IPR sofreu
queda de 9,28% e o IPP, alta de 1,28%. Isso é ainda reflexo da desvalorizacdo
cambial de janeiro de 1999. Qualquer que seja o discurso, estamos diante de
um empobrecimento da base produtiva deste pais.

Analisando todo o suco de laranja que encontramos hoje nos supermerca-
dos brasileiros, e que ndo era encontrado ha sete ou oito anos, verificamos que
sdo 220 milhdes de litros, equivalentes a 10 milhdes de caixas. Assim, quem
possui 10 milhoes de caixas e quer industrializar tem dois caminhos: vender
para a industria e produzir 40 mil toneladas de suco, vendendo por US$ 30 mi-
lhoes; ou vender no mercado aberto e produzir 220 milhoes de litros, faturando
US$ 300 milhoes. Isso se chama valor agregado, e é o que o europeu faz.

Existe uma proliferacao de legislacdo sobre alimentos. Isso fard com que
existam barreiras néo tarifarias, justificadas do ponto de vista cientifico, exigin-
do padrdes de qualidade mais altos. E significa barreira ndo tarifdria em cima
da producao. Fala-se que hoje o contetido de pesticida detectavel do produto na
ponta é menor do que aquele que encontramos no capim que o gado consome.
O gado, evidentemente, ndo esta relacionado com isso.

Valor agregado depende do “custo Brasil”. Por que néo se coloca o suco na
prateleira de um supermercado no exterior? Nao dd para colocar porque ndo da
para pagar porto, pedagio, frete, seis vezes mais do que pagamos hoje. Isso vale
para qualquer outro produto agricola. O exportador de suco brasileiro esta-se
restringindo a exportacdo de matéria-prima porque o custo entre a fabrica e o
porto é muito maior do que entre o porto e o destino final do produto. Isso nao
tem relacdo com o cliente, com o pais comprador, com a OMC, ndo tem nada
a ver com nada. Isso tem a ver com Sdo Paulo e com o Brasil. Isso é coisa bra-
sileira.

O Brasil esta exportando suco embalado para a Argentina. Por qué? Colo-
ca-se na carreta e leva-se para a Argentina. Muitas pessoas podem perguntar:
“serd que o Brasil ndo exporta produto embalado, pronto para o consumo por-
que ndo sabe fazer isso?” O Brasil néo faz isso porque néo tem condi¢des logis-
ticas de fazé-lo.
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4 A EXPORTAGAO E O EMPRESARIO

Exportacdo é de interesse do governo e do pais. O empresdrio ndo pde a
mao em dolar, a ndo ser quando vai viajar. O empresario exporta, troca esses
dolares no Banco Central, e este entrega em reais para o empresario. E, se pre-
cisar importar alguma coisa, faz o caminho inverso. Entrega o dinheiro em reais
para o Banco Central, que entrega o valor em ddélar para a pessoa no exterior.

O empresario nao tem que pagar juros de divida externa, fazer transferén-
cia de lucro, pagar débitos anteriores, ou seja, ele ndo precisa de ddlar. Quem
precisa de doélar é o governo, ele sim, e é gracas ao que ele arrecada que o resto
da economia funciona. E isso chega a uma segunda observacdo: empresario ndao
tem interesse em exportar. Essa historia de dizer: “vamos criar uma cultura ex-
portadora, vamos criar uma mentalidade exportadora...” é pouco realista.
Empresdrio tem interesse em vender, esse € o negdcio dele, por isso a balanca
oscila tanto, na maioria dos produtos, que sdo destinados ao mercado — externo
ou interno — que pagar mais e der menos trabalho.

No caso de citros, exporta-se quase toda a producdo porque o mercado in-
terno € incipiente, incapaz de absorver toda a producdo, embora venha crescen-
do a passos largos, somente por isso. Veja o exemplo do farelo de polpa citrica:
exportavamos 1,4 milhdo de toneladas, e, atualmente, estamos exportando me-
nos de um milhdo. Por qué? Porque entre frete, pedagio e porto, fica a metade
da carga. Entdo, por qualquer preco no mercado interno, igual ou superior a
50% do prego internacional, € melhor vender aqui no Brasil. Para o empresario
¢ a mesma coisa, e vende-se no portdo, sem burocracia, sem quase duas deze-
nas de documentos necessarios a exportacdo de qualquer produto agricola des-
te pais. Colocamos o dinheiro no bolso e antecipado. O pais perde US$ 50 mi-
lhdes anuais em exportacoes sé com essa mudanca.

Quando ha uma desvalorizacdo cambial e comeca-se a exportar muito, isso
acontece porque o que o empresario quer é vender. Se ele puder vender no
mercado interno, 6timo; se puder exportar, 6timo também. Portanto, ndo se
trata de criar uma cultura exportadora, o empresario sabe exatamente o que
faz, onde faz e quando faz. O que precisa criar sdo condi¢des exportadoras. Foi
atribuida por um jornal, recentemente, ao Dr. Arminio Fraga, presidente do
Banco Central, a frase segundo a qual “Brasil tem viés anti-exportacdo”. Nao sei
se de fato ele disse isso, mas, se disse, foi muito bem dito, porque é o que de
fato ocorre.

Marca Brasil — hd futuro nisso?

E uma das outras coisas de que ouvimos falar muito: “precisamos exportar
produto com marca”. Porque marca, teoricamente, agrega valor. No entanto,
marca é um conceito superado. O que determina hoje a decisdo do consumidor
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¢ muito mais origem e certificacdo. Mais de 24% dos produtos vendidos na
Escandindvia, Europa do Norte, sdo marcas proprias dos varejistas; 18% nos
EUA; 14,5% nos Nordicos; 13% na Oceania etc., até o Japdo, que estd com
1,2%. As empresas estdo trabalhando marca prépria do varejo. Portanto, se era
para fazer marca Brasil, ja estamos atrasados, ja ndo fazemos mais.

Participacdo das marcas proprias nas vendas do varejo —em%

Europa do Norte (Alemanha, Austria, Bélgica, Franca, Holanda, Suica e Inglaterra)
Ameérica do Norte (EUA e Canada)

Paises Nordicos (Dinamarca, Finldndia, Noruega e Suécia)

Oceania (Austrdlia e Nova Zelandia)

Europa do Sul (Espanha, Italia, Grécia e Portugal)

Africa do Sul

Ameérica Latina (Argentina, Brasil, Chile, Colémbia, México e Porto Rico)

Europa do Leste

Japao

D OEO O ECOE M

24,4

Fonte: Gazeta Mercantil.

Gréfico 6.4 Participacdo das marcas préprias nas vendas do varejo.

Os Gréficos 6.5 e 6.6 refletem uma companhia alema que se juntou com
uma companbhia italiana, e chama-se Eckes-Granini. O primeiro mostra a quan-
tidade de produto que eles estdo fazendo com marca propria do supermercado.
Sao 160 milhdes de embalagens no ano 2000, a partir de praticamente nada no
ano de 1997. De acordo com o Gréafico 6.6, podemos notar que a mesma em-
presa que tinha seu negdcio na Alemanha passa a ser européia. Concentracdo a
vista!
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Grafico 6.5 Eckes-Granini Co-packing, volume em milhdes de embalagens,
1997-2000, vendidos via marca propria do varejo.
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Grafico 6.6 Vendas Eckes-Granini na Alemanha e na Europa, 1993-2000.

De 1991 a 1994, 88% dos negdcios das redes de supermercados européias
eram feitos dentro dos respectivos paises, e 12% fora (Grafico 6.7). De 1995 a
1997, mais da metade j4 era feita dentro da Comunidade Européia e apenas me-
nos da metade era feita dentro do préprio pais de origem. Entre 1991 e 1994,
houve uma fusdo e incorporacao, e entre 1995 e 1997, aconteceram 15. A Eu-
ropa tem praticamente quatro ou cinco redes de supermercados atualmente.
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88 12 1991-1994
47 53 1995-1997
Fusoes e incorporagdes
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Gréfico 6.7 Concentragdo da distribui¢do na Europa.

E falar em marca Brasil de que forma? Podemos observar o que acontece
com marca propria: no Brasil, em 1998, havia 1% de produtos de marcas pro-
prias; no ano 2000, ja eram 5%. A previsao é que sejam 14% até 2003. Quanto
a quantidade de marcas proprias, a Wal-Mart tem 2.623 produtos de marcas
proprias; o Carrefour tem 1.483; o Sonae tem 1.583; o Pao de Acucar, 749; o
BomPreco, 549; e o Sendas, 198.

E o que é marca? Por que alguém compra algum produto com marca? Por-
que é a garantia que alguém tem de estar comprando algum produto de quali-
dade e que pode reclamar com alguém. E sé para isso que marca serve. E isso
tem um preco e todos sabem que comprar um produto de marca é mais caro.
No entanto, o consumidor compra porque tem uma garantia do produto.

O que acontece no ambiente de distribui¢do? Isso é muito importante para
um produtor de matéria-prima como o Brasil. Tem-se uma concentracao de co-
mércio, uma concentracdo de industrias. S6 para citar o caso de citros, na Fldri-
da havia 29 companhias processando suco no comeco dos anos 90; hoje, sdo
20, e dessas 20, varias tiveram mudancas no controle aciondrio. E tem-se ainda
a capacidade de producdo aumentando mais rdpido do que a demanda. E se a
capacidade de producdo aumenta mais rapido do que a demanda, o custo de
producdo cai, e o preco da matéria-prima cai também.

Como conseqiiéncias, tem-se um acirramento da competicdo; portanto, a
empresa precisa estar perto de seu cliente, precisa estar operando com just in
time. Hoje, o supermercado diz para a industria: “eu quero seu produto aqui as
9h07 da manha”. Isso ndo evita, porém, que o caminhdo da industria encoste as
9h07, mas s6 atendido ao meio-dia. Contudo, é o que eles querem.

Entao, hoje hd acirramento da competicao e reducao de margens. Reducao
de margens ¢ barreira na ponta da cadeia produtiva, que recai em cima do pro-
dutor, no comeco dessa cadeia. Portanto, marca ¢ um conceito absolutamente
superado. O que vale hoje é origem e certificacdo, porque se o cliente quer se-
guranca do produto, por meio da marca, ele tem isso por origem e certificacdo
muito mais baratos. Nao precisa pagar a mais por determinada marca.
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O Brasil, porém, nao tem somente pontos fracos...

e Tem o Pelé. O tnico lugar no mundo onde alguém chama o Pelé de “ne-

grao” é no Brasil.

Ele é a pessoa mais conhecida do mundo, é mais conhecido do que o
Papa, porque a maior parte do mundo € constituida por judeus e mucul-
manos.

e Tem a Bossa Nova, que esta fazendo 40 anos. O mundo inteiro toca bos-
sa nova.

e Teve o Senna, tem o Fittipaldi, o Piquet, o Guga.
e Tem 8.500 km de praia.
e Tem a Amazonia inteira, que sé aparece do ponto de vista de devastacao.

e Tem o maior rio do mundo. O Amazonas era o maior rio em volume de
agua e agora ja é o maior em comprimento também.

e Tem a plantagdo de laranja. As pessoas no exterior comem muita laran-
ja, e nunca viram uma plantacdo de laranja. Poderiamos pensar em
quanto custa voar de helicoptero sob uma area que possui em torno de
2.000.000 pés de laranja, e que isso tudo estd aqui no Brasil. Café, cana-
de-acucar, ninguém explora isso, a plantacdo, o campo mesmo, capital
turistico inico, porque nao ha tal extensao em qualquer outro lugar do
mundo.

> A ORGANIZACAO DO AMBIENTE EXPORTADOR

E o Brasil tem também uma exportacdo sem comando: Itamaraty; Desen-
volvimento; Fazenda; Agricultura; Camex; Secex. Todo dia tem um novo. O
Brasil é, provavelmente, o tnico lugar do mundo onde o Ministério das Rela-
¢oes Exteriores cuida do comércio. Porque o Brasil era um pais fechado e preci-
sava da desculpa do porqué de ndo se abrir esse mercado. E para dar essa des-
culpa, ndo ha ninguém melhor do que um diplomata, que € a Unica carreira
civil no servigo publico com tal grau de organizacdo e profissionalismo. Havia o
Banco do Brasil e os diplomatas, agora sdo somente estes.

Entdo, sobra para os diplomatas que deveriam estar cuidando da imagem
do pais, onde sdo extremamente competentes. No entanto, empurra-se para eles
o trabalho comercial, e discute-se com a Bombardier, na OMC, e terd que se dis-
cutir com o mesmo pais, que é o Canadd, sua inclusdo no sistema Nafta-Merco-
sul. O mesmo profissional.
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O Desenvolvimento tem parte dos controles. O Ministério da Fazenda estd
envolvido porque, historicamente, o Brasil sempre precisou de dinheiro, e, por-
tanto, a exportacdo sempre foi um problema de caixa. No entanto, exportacao
ndo é um problema s6 de caixa, é um problema de desenvolvimento também,
de emprego, é um problema de diversas naturezas.

6 O MERCOSUL E A PERDA DE FOCO

E temos o Mercosul. O Brasil resolveu ser lider da América do Sul. Em uma
reunido do conselho empresarial, no Itamaraty, onde havia vdrios assuntos im-
portantes para serem discutidos, inclusive a agenda do Presidente da Republi-
ca na Alemanha e na Holanda, a reunido acabou sendo inteiramente sobre
Mercosul.

O Mercosul é extremamente importante, mas o fato é que isso virou custo
Brasil. Porque o Brasil estd prestando aten¢do em um segmento que é extrema-
mente importante, porém limitado. E ndo serd muito além do que é, se é que
continuara dessa maneira. Enquanto isso, o pais esta carregando o Mercosul,
em vez de discutir com a Unido Européia como pais, individualmente. O Brasil,
quando discute com os outros blocos, tem que discutir em conjunto. O México
discute sozinho e consegue na Europa um acordo de 30 mil toneladas de suco,
sem tarifa. E o Brasil permanece imé6vel. O Brasil representa a metade da Amé-
rica do Sul, tem a metade da populacdo, da renda, a metade do territério. E o
Brasil fica “engessado” nesse negocio, que esta recebendo atencao maior do que

sua importancia proporcional.

Precisamos aproveitar a revolucdo da comunicac¢do. O Brasil, atualmente,
possui grandes condicoes. Exemplo disso é o Fundecitrus, uma instituicdo extre-
mamente sofisticada, com investimento voltado para a atividade-fim, formada
em cinco anos porque ndo tinha um custo histérico. N6s ndo tinhamos bibliote-
cas para cuidar, usando a biblioteca do computador e outras coisas.

O sistema tributdrio brasileiro estd utilizando muito esse sistema de comu-
nica¢do. O Brasil possui um know-how de imposto de renda, entre outras coisas
que podem se espalhar para o resto da administracdo publica, para desencalhar
todo o sistema de exportacdo mediante um sistema moderno de informatiza-
cdo. O pais tem hoje até know-how em apuracao de eleicoes, pode exportar!

E o pais ainda tem o habito de trazer o direito comparado e a tecnologia
administrativa comparada. Sé que o que estd no exterior serve para 0s outros
paises, ndo para o Brasil. E o Brasil tem que tomar muito cuidado para nédo co-
locar freios nas atividades, que sao do interesse de alguns paises, e ndo nosso.
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O Cade deve discriminar entre mercado doméstico e exportagdo. Precisa-
mos aproveitar o momento em que o Cade esta sendo revisto e repensado e en-
tender que a funcéo dele é de protecdo do consumidor. A politica anticarteliza-
¢do tem como objetivo a protecdo da concorréncia em beneficio do consumidor.
Se o consumidor ndo esta dentro do pais, ndo tem que protegé-lo. Se formos fa-
lar em leite, devemos falar com o Board da Nova Zelandia; se formos falar so-
bre carne, podemos falar com o Board da Austrdlia, e ndo somente com o Sr.
Fulano, da Australia. Trata-se de cartéis institucionalizados, como é feito com o
café.

E muito importante que nessa nova versio que o Cade apresenta, as coisas
sejam muito bem separadas: uma coisa € a protecdo interna, que € necessaria e
absolutamente indispensavel, mas, quando decidimos exportar, precisa ter mes-
mo é um empurrdo. As empresas precisam-se unir para ir ao exterior e ganhar
mercado, sem se preocupar com suas costas aqui. Se as empresas continuarem
fechando-se aqui no Brasil, evitardo o crescimento da competitividade brasileira
14 fora, e muitas ja estdo fazendo isso.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Precisamos de um comando tnico nas exportacoes. No ano de 2000, o se-
tor de citros exportou US$ 300 milhdes a menos. O Presidente da Abecitrus fa-
lava isso desde janeiro de 2000, e ninguém do governo ligou para perguntar o
porqué. Ninguém. A industria citricola ficou um ano sem exportar farelo de pol-
pa citrica, e o pais perdeu US$ 100 milhoes. Ninguém do governo valorizou. O
setor privado precisa de cobranca oficial.

E por que o governo nao valoriza? Porque ele ndo quer ouvir o problema,
ndo quer resolver o problema. Entdo, € necessario que exista um servico de ad-
ministracdo comercial em Brasilia, que puxe, que cobre o empresario, que peca
explicacOes ao empresdrio e que, ao escutar suas explicacoes, ajude a resolver
suas dificuldades. Ou seja, precisamos de um comando Unico nas exportacdes.
Hoje, ndo ha isso, o empresario ndo sabe a quem recorrer.

Precisamos criar um sistema de exportacdo em consignagdo. Nao faz mais
sentido, com a concentracio existente no mundo, vender FOB Santos. E preciso
levar a mercadoria ao outro lado da mundo, vender no mercado spot e obter
mais dinheiro com isso, uma vez que o cliente ndo quer pagar o custo financei-
ro e administrativo dos estoques e ha paises concorrentes que o atendem dessa
forma.

Precisamos trabalhar a reducdo do custo Brasil. Nao ha condicoes de fazer
nenhuma agregacao de valor substancial, se o pais continuar com custo elevado
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entre a fabrica e o porto. Essa reducao do custo Brasil ndo depende da OMC,
ndo depende de ninguém de fora, depende do Brasil.

Precisa existir coeréncia nas agdes do governo. Para cada discurso, tem
que haver uma acdo. Ndo adianta achar que marca prépria ird resolver, que
agregar valor ira resolver, isso tudo s6 resolvemos se fizermos a licdo de casa.

O Brasil precisa ter uma promocao inteligente. O pais ndo faz promogéo
no exterior. Agora comeca, com competéncia, por meio da Apex, mas apenas
para empresas de faturamento e nimero de empregados reduzidos.

O Brasil ndo tem defesa sanitaria agropecudria, ndo tem fiscalizacdo de
porto, aeroporto e fronteira. E ndo possui porque ndo tem vontade politica. Se
alguém passar pelo aeroporto de Cumbica, encontrard uma pessoa 14 dentro
lendo jornal. O pais estd abrindo acordos comerciais com a Africa do Sul, que
tem problemas que ndo temos aqui, podendo comprometer a citricultura brasi-
leira. Existe ainda acordo sendo desenvolvido com o Vietna, que virou agora
outra regido de turismo. Cinqiienta e dois por cento do custo de produgéo de ci-
tros é proveniente do combate a pragas e doencas.

Precisamos ter acesso a mercados. O Brasil precisa focar fortemente no as-
sunto de acesso a mercados, combatendo subsidios e barreiras, que tém que fa-
zer parte de nossa agenda, prioritaria, com negociacoes em bloco e individuais.

Precisamos fazer a licdo de casa, ndo adianta discurso. Porque a maior
parte dos problemas de competitividade nado deriva de acOes internacionais,
embora seja mais facil culpa-las. E ndo sdo necessariamente tributarias, hd mui-
ta coisa que ndo tem relacdo com tributagéo.

Precisamos envolver as prefeituras nos agronegocios. As prefeituras tém
muito a ver com o agronegocio. De aproximadamente $ 1 bilhdo que o Brasil
exporta de suco, o dinheiro sé passa pelo Banco Central, indo para o interior de
Sao Paulo. Entdo, precisamos fazer com que os prefeitos se interessem e passem
a participar desses trabalhos. D4 para fazer, néio precisa inventar nada. E sé pe-
gar o que estd sendo falado e fazer!
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Dinamica das Exportacoes
Agroalimentares e o Papel das
Grandes Corporacoes

>

Marcos Sawaya Jank

1 INTRODUCAO

Muito se comenta sobre fluxos de comércio e competitividade de produ-
tos e paises, sobre transagoes entre paises e entre blocos de paises, sobre regu-
lacdo nacional, regional e multilateral etc. No entanto, pouco se discute (e
mesmo pouco se conhece) sobre o papel das grandes corporacoes na producao
e no comércio agricola mundial. Assim, neste momento em que se debate o
“desafio para aumentar as exportacdes brasileiras”, é absolutamente funda-
mental discutir a dindmica e as estratégias dessas grandes corporagdes no
mundo moderno.

2 POR QUE O BRASIL PRECISA AUMENTAR
AS EXPORTACOES?

A balanga comercial brasileira tornou-se negativa apos o Plano Real. Na
verdade, o problema n&o se limita apenas a balan¢a comercial, mas sim ao fe-
chamento de toda a conta corrente, dados os persistentes déficits que também
se acumulam no balanco de servigos.
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Grafico 7.1 Déficit na balanga comercial brasileira desde o Plano Real.
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Gréfico 7.2 Balanga de pagamentos.

O Plano Real fez com que a balanga comercial se tornasse negativa, no ano
de 1995. J4 a balanga de servicos tem sido negativa nos ultimos 20 anos, porém
atingiu niveis negativos alarmantes de 1995 para a frente, ante a sobrevaloriza-
cdo da moeda brasileira e os déficits persistentes nas contas de turismo, remes-
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sas de lucros e pagamento de juros. Até 1996, esse fato ndo era preocupante, ja
que o Brasil mostrava um nivel crescente de reservas internacionais, gragas a
abundante entrada de capital externo com as privatizacoes. A partir de 1997,
porém, a situacdo inverteu-se radicalmente, com a crise asiatica, a crise da Rus-
sia e a desvalorizacdo brasileira, sem falar da crise cambial na Argentina. Esses
acontecimentos mostram que o pais ndo pode contar apenas com o capital ex-
terno para financiar seu balanco de pagamentos. Precisa, sim, aumentar o saldo
em transacOes correntes, e principalmente as exportacdes de mercadorias.
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Fonte: Bacen/FGV/BBA. Dados sujeitos a alteracdo.

Gréfico 7.3  Déficit em conta corrente saindo da faixa critica, mais ainda preocu-
pante.

Na verdade, desde a segunda metade da década de 90, o Brasil entrou na
chamada “faixa critica” no que tange ao déficit nas transagoes correntes (costu-
ma-se considerar como faixa critica déficits superiores a 3% do PIB). E sempre
bom lembrar que no comec¢o dos anos 80, o Brasil atingiu déficits nas transa-
¢oes correntes de 6% sobre o PIB, o que acabou por produzir as famosas maxi-
desvalorizacbes da moeda pelo entdo ministro Delfim Neto. Entre 1999, tive-
mos novamente de desvalorizar abruptamente a moeda, e hoje as contas estdo
um pouco melhores, saindo da “faixa critica” dos 3% de déficit, porém num pa-
tamar bastante preocupante. A necessidade de aumentar o saldo comercial é,
portanto, ébvia.

Conforme falamos, o Brasil apresentou déficits crescentes na balanga co-
mercial até o momento da desvalorizacdo da moeda. E preciso, porém, olhar
com mais atencdo o desempenho dos varios setores da economia para realmen-
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te entender o problema. O agronegdcio, na realidade, tem tido um desempenho
comercial positivo e crescente desde o Plano Real, enquanto os demais setores
mostram um desempenho bastante negativo. Esse desempenho positivo ocorreu
a despeito de o pais ter importado uma quantidade crescente de produtos basi-
camente da Argentina e do Uruguai. Nos anos 90, as importacoes brasileiras au-
mentaram consideravelmente, passando da faixa de 2 a 3 bilhdes de ddlares
por ano para cerca de 6 a 7 bilhdes, principalmente advindas do Mercosul.
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Fonte: Pensa.

Grafico 7.4 Balanga comercial brasileira (US$ bilhées).

E as exportacOes, apesar de compostas de commodities agroindustriais tra-
dicionais, aumentaram consideravelmente na ultima década, atingindo cerca de
20 bilhoes de ddlares por ano. Na realidade, muitas pessoas acreditam que as
commodities agroindustriais e minerais sdo produtos decadentes e retrégrados,
e se esquecem que se nao fossem elas o Brasil teria um saldo comercial anual
negativo da ordem de 15 bilhdes de délares ou mais.

3 A DINAMICA DAS EXPORTACOES
AGROINDUSTRIAIS BRASILEIRAS

O agronegdcio responde por 40% das exportacoes do Brasil, e o pais posi-
ciona-se como o 5° maior exportador mundial, com cerca de 3,5% de total,
atrés dos Estados Unidos, Unido Européia, Canada e Austrdlia.
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Exportagdes de US$ 20 bilhdes anuais

40% das exportagdes brasileiras

5¢ maior exportador (3,5% do total mundial)
Foco: = commodities agroindustriais

Posicao Produto % do total mundial
Primeiro Café 17%
Primeiro Suco de laranja 80%
Primeiro Agucar 16%
Segundo Soja 24%
Terceiro Frango 11%
Terceiro Carne bovina 4%

Fonte: PENSA.

Figura 7.1 Dindmica das exportagdes agroindustriais brasileiras.

Nas exportacoes, o foco principal tem sido as chamadas commodities agro-
industriais, ou seja, aquelas derivadas do processamento industrial, como o
suco de laranja concentrado, o farelo e o éleo de soja, o frango (inteiro ou em
partes), entre tantas outras. O Brasil ocupa a primeira posicao no ranking mun-
dial dos exportadores de café, suco de laranja e acgucar, a segunda posicdo no
ranking da soja e a terceira no do frango e da carne bovina.
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Fonte: Secex. Deflacionado pelo IPA-EUA.

Gréfico 7.5 A retomada das exportagbes agroindustriais nos anos 90.
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O maior crescimento, em termos reais, ocorrido nas exportacoes agroin-
dustriais brasileiras deu-se nos anos 90. Passamos de um patamar de 10 a 13
bilhdes de ddlares anuais, para um pico de mais de 20 bilhdes exportados em
1997, seguido de uma baixa apds a forte queda dos precos internacionais que
se sucedeu a crise asidtica. Esse novo patamar de 18 a 20 bilhdes de délares por
ano é um o6timo resultado para quem estava estacionado nos 10 a 13 bilhdes
desde meados dos anos 70. Quando comparado com outros paises, o Brasil po-
siciona-se entre as melhores performances mundiais dos anos 90 na exportacoes
em agribusiness, isso a despeito da forte sobrevalorizacdo cambial promovida
pelo Plano Real.

O Grafico 7.6 mostra que, mesmo atingindo $ 20 bilhdes de exportagdes
totais e $ 7 bilhdes nas importagdes, o pais ainda estd muito aquém do lider
mundial, os Estados Unidos, pais que exporta mais de $ 50 bilhdes no agrone-
gobcio e importa quase $ 40 bilhoes.
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Fonte: USDA-ERS e MDIC-Decex.

Grafico 7.6 Comércio exterior do agribusiness Brasil versus Estados Unidos.

O Gréfico 7.7 mostra os principais paises-destino das exportacoes brasilei-
ras. A Unido Européia adquire 60% da soja brasileira, 50% do café, 40% do
fumo, 50% da laranja, entre outros. Ou seja, hd uma forte concentracdo na
Unido FEuropéia (cerca de 45% do total), regido notoriamente conhecida pelo
protecionismo agricola, mas que, apesar disso, coloca-se como principal merca-
do comprador dos produtos brasileiros. Outros mercados de destaque sdo a
Asia, com cerca de 16%, e o Nafta, que responde por cerca de 10% das exporta-
¢Oes brasileiras.
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O comércio com os Estados Unidos é muito pequeno, com o Brasil expor-
tando apenas pouco mais de $ 1 bilhdo por ano, valor infimo ante o potencial
existente. A razdo principal é o fato de os Estados Unidos terem desenvolvido
protecoes que poderiamos chamar de “cirurgicas” (ou “seletivas”) exatamente
no conjunto de produtos em que o Brasil mostra-se mais competitivo: acucar,
alcool, suco de laranja, fumo e dleo de soja, sem contar as variadas restricoes
de ordem sanitaria sobre todos os tipos de carnes e grande parte das frutas e le-
gumes.

No caso do suco de laranja, as industrias brasileiras, inclusive, tomaram a
decisdo de migrar para a Florida, depois de enfrentar fortes barreiras em ter-
mos de elevadas tarifas especificas e acusacoes de pratica de dumping.
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Fonte: Secex.

Gréfico 7.7 Exportagbes agroindustriais brasileiras. Principais destinos (média
1996,/98). Foco na Unido Européia.

Outro ponto relevante refere-se a composicao das exportacdes brasileiras,
em termos de produtos basicos, produtos semi-elaborados e produtos agroin-
dustrializados, ou de maior valor adicionado. Entre 1971 e 1975, 70% das ex-
portacOes era constituida de produtos bdsicos, saidos da fazenda. De 1996 a
1999, esse valor caiu para 40%, havendo hoje 30% de produtos semi-elabora-
dos e 25% de produtos de maior valor adicionado. Portanto, ao longo desses
anos, o Brasil tem conseguido adicionar valor a suas exportacdoes em termos da
exportacao de produtos mais processados, mais industrializados. Isso ndo quer
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dizer, porém, que o pais “escapou” das commodities, ja que, pelas estimativas
dos pesquisadores do PENSA, cerca de 90% das exportacdes brasileiras do agro-
negdcio situam-se nessa categoria. Ou seja, apesar de o pais estar adicionando
valor as exportacoes em termos de crescente industrializacdo dos produtos nos
ultimos 20 anos, o quadro ndo se modificou muito no sentido de o pais néo ter
conseguido fugir de uma pauta fortemente apoiada em commodities, cujos pre-
cos sdo ditados pelo mercado internacional.
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Fonte: Decex — Pensa.

Grafico 7.8 O desafio da “adicdo de valor”. Exportagbes agroindustriais pelo
grau de elaboragdo industrial (em % do total).

Assim, um importante desafio para o pais daqui para frente seria conseguir
ampliar a presenca das chamadas “especialidades” na pauta exportadora, o que
depende principalmente de marketing, (propaganda, branding, presenca em fei-
ras) e de uma presenca mais efetiva do produtor brasileiro no mercado interna-
cional, mais préximo do consumidor final. O Grafico 7.9 mostra que a adicao
de valor nos produtos exportados, a fim de fugir das commodities, também tem
sido uma preocupacdo da politica publica e dos agentes privados nos Estados
Unidos.

E importante salientar, também, que no caso das commodities o Brasil de-
pende basicamente de avangos nas negociagdes internacionais, regionais ou mul-
tilaterais, no que se refere aos varios itens do acesso aos mercados: tarifas, quo-
tas, barreiras sanitérias, disciplinamento do uso do antidumping, entre outros.
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Nota: Commodities citadas, grdos em geral, soja e derivados, outras oleaginosas, algodao e
fumo.

Grafico 7.9 Exportagbes agroindustriais dos Estados Unidos. O mesmo desafio da
“adi¢do de valor”.

Enfim, hd muito por ser feito no que se refere a expansdo das exportagoes
de commodities no pais, ja que o grande potencial da nacdo deveria estar so-
mente focado no potencial das famosas frutas brasileiras, objeto de varios pro-
gramas especificos do Governo Federal. O pais precisa simultaneamente fazer
um trabalho de base mais consistente no acesso ao mercado e na reducao dos
subsidios internacionais da soja, das carnes em geral, do algodao, do agucar e
nas demais commodities tradicionais.

Um dado muito relevante para se discutir o potencial de exportacdo do
pais é o chamado Coeficiente de Exportagdo do agribusiness, que tem sido siste-
maticamente calculado pelo Prof. Guilherme Dias. Esse coeficiente mede a
quantidade de produtos exportados sobre a producéo total, em termos de quan-
tum equivalente (e ndo em termos de valor). Ele permite conhecer quanto da
producdo realmente se destina a exportacdo e quanto permanece no pais.

Percebe-se que, de 1962 a 1984, o coeficiente de exportacdo passou de
12% para mais de 26%, demonstrando o forte direcionamento para a exporta-
¢do que marcou desenvolvimento do chamado modelo agroexportador (o caso
mais notorio foi a expansdo da soja para a regido Centro Oeste brasileira, visan-
do a exportaciao).
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Grafico 7.10 Coeficiente de exportagdo do agribusiness. Uma clara orientagdo
para o mercado doméstico desde meados dos anos 80.

De 1984 em diante, esse coeficiente estabilizou-se em torno de 24%. Hoje,
a grande questdo é saber se o Brasil poderia criar um novo ciclo agroexporta-
dor, e o que deve ser feito para isso.

4 CORPORAGOES AGROALIMENTARES E ESTRATEGIAS
DE PRODUGAO E COMERCIO

Nos ultimos 10 anos, o foco da producao agroindustrial brasileira clara-
mente tem sido o mercado doméstico. Nesse contexto, diversas multinacionais
ampliaram suas operacdes no pais, com vista em ganhar mais espaco nesse nos-
so grande mercado doméstico. Entendo que é fundamental analisar o papel que
as transnacionais deveriam ter no eventual lancamento de um novo ciclo expor-
tador pelo pais. Basta lembrar que dois tercos do comércio mundial de hoje en-
volvem empresas transnacionais, e em um terco ocorre intrafirma.
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Fonte: PENSA.

Figura 7.2 O mundo moderno.

As transnacionais sdo extremamente importantes no comércio internacio-
nal, e ainda mais no caso dos mercados de commodities no qual, por questoes
de escala e logistica, o nivel de concentracdo nas grandes corporagdes € cres-
cente. Observemos alguns dados dos Estados Unidos, que dispdem de séries his-
téricas longas a respeito do assunto.

Tabela 7.1 A concentragdo das grandes corporacoes nos Estados Unidos.

Estados Unidos
Parcela do valor adicionado controlada pelos
100 maiores processadores de alimentos (%)

1967 1972 1977 1982 1987 1992 1997
51 93 55 61 67 69 75

Fonte: ROGERS, Richard. Structural change in U.S. food manufacturing, 1958 to 1997, paper
preparado pela ERS Conference on Consolidation in the Food System, May 2000.

O valor adicionado controlado pelos 100 maiores processadores de alimen-
tos nos Estados Unidos passa de 51% do total no ano de 1967 para 75% em
1997. Ou seja, as 100 maiores empresas controlam literalmente 3/4 do setor de
alimentos. Veja-se a seguir os niveis de concentracao da industria de carnes.
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Tabela 7.2 Mudangas estruturais no processamento de carnes.

ESTADOS UNIDOS
Mudancas Estruturais no Processamento de Carne

1980 | 1985 | 1990 | 1995 | 1997
CONCENTRACAO Parcela do abate das quatro maiores firmas
Suinos (%) 34 32 40 46 54
Bovinos (%) 36 50 72 79 78
MAIORES PLANTAS Parcela do abate das maiores plantas
SUINO: Plantas > 1 milhdo 41 34 31 31 31
cab por ano (niimero)
Parcela do abate (%) 63 67 79 86 88
Abate médio (M cab/ano) 14 1.6 2.0 2.6 2.5
BOVINO: Plantas > 0,5 milhdo 8 17 18 22 22
cab por ano (nimero)
Parcela do abate (%) 24 93 66 81 80
Abate médio (M cab/ano) 0.7 0.8 0.9 1.0 1.0

Fonte: USDA/GIPSA in MacDonald, J. e Denbaly, M. (2000).

Nota: As maiores plantas de processamento de carne suina abatem acima de
3.800 cabecas/dia e as de carne bovina abatem acima de 1.900
cabecas/dia.

As quatro maiores firmas passam de 34 para 54% do abate total de suinos.
E de 36 para 78% do abate total de bovinos. Na industria de graos e derivados,
as quatro maiores de farinha de trigo passam de 33 para 62% da moagem total,
no milho passam de 63 para 74%, na soja de 54 para 83%, nas duas décadas
que separam 1977 e 1997.

Tabela 7.3 Concentragdo no setor de grdos e derivados nos Estados Unidos.

Sefor Quatro maiores firmas (%) processamento total
Firmas lideres 1977 | 1987 1992 1997
Farinha de trigo | ADM, Conagra, Cargill, Cereal Food 33 44 56 62
Milho (via dmida) | ADM, Cargill, Staley, CPC 63 74 73 74
Moagem de soja | ADM, Gargill, Bunge, AGP 54 71 71 83
Algodao Anderson Clayton 45 43 62 -
Malte Conagra, Cargill, ADM, Breweries 59 64 65 -

Fonte: MacDonald, J. e Denbaly, M. (2000), USDA-ERS.
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A presenca crescente de grandes corporagdes nos mercados do agronego-
cio é uma realidade incontestavel no mundo todo, e também no mercado brasi-
leiro. As quatro maiores multinacionais da soja estdo presentes nos principais
paises ofertantes do produto: Estados Unidos, Brasil, Argentina.

O Grafico 7.11 mostra que 27% das exportacoes dos Estados Unidos ocor-
rem intrafirma (da empresa para a propria empresa), 32% envolvem uma cor-
poracdo multinacional exportando para outra em outro pais, e apenas 36% das
transagdes ndo estdo associadas a esse tipo de empresa. Ou seja, a maior parte
das exportacOes norte-americanas da-se hoje entre ou intra empresas multina-
cionais. Nas importagdes, esse nimero ¢ um pouco menos importante.
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Fonte: U. S. Department of Commerce, BEA.

Grafico 7.11 Firmas multinacionais e comércio exterior nos Estados Unidos (1998).

E no agronegdcio brasileiro? Aqui, das 5.800 empresas que exportaram pro-
dutos agricolas e agroalimentares entre 1990 e 1998, segundo nossos estudos,
um pequeno grupo de 17 empresas respondeu por 43% do total exportado. Se
somarmos as 42 maiores empresas exportadoras do agribusiness, teremos 60%
das exportagdes. As 150 maiores respondem por 80%. Portanto, o nimero de
players nas exportacoes do agribusiness é pequeno, com tendéncia a diminuir ain-
da mais em funcdo dos processos de fusdes, aquisi¢oes e aliancas estratégicas.
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Quadro 7.1 Concentragdo de empresas nas exportagoes agroalimentares brasileiras.

De 5.800 empresas que exportaram produtos
agroalimentares entre 1990 e 1998, somente:

W 17 empresas responderam por 43% das exportagdes
B 42 empresas responderam por 60% das exportagoes
M 150 empresas responderam por 80% das exportagdes

Fonte: Decex/BNDES, preparado por Jank et al. (1999).

No caso das commodities, a exploracdo de economias de escala dificulta a
presenca de pequenas empresas. Como o Brasil mostra-se competitivo nas com-
modities tradicionais, economias de escala, logistica, acesso a mercados e estra-
tégia das grandes corporagdes internacionais sdo os temas mais importantes
quando se fala de competitividade. O Brasil tem de posicionar-se cada vez mais
como uma base produtiva de atracdo dessas empresas, definindo politicas cla-
ras para lidar com elas.

Em meu entender, uma das politicas mais importantes seria convencer as
grandes corporacOes a colaborarem no aumento do saldo comercial do pais nos
agronegdcios, mudando sua orientacdo tradicional de mercado doméstico para
um approach de aumento de exportacao e geracdo de superdvit comercial.

O Gréfico 7.12 mostra a presenca das grandes corporagdes nas exporta-
¢oes dos principais produtos da pauta brasileira. A parcela de empresas multi-
nacionais é de 90% no caso das exportacdes de fumo, 50% no caso da soja,
40% nos suinos, 20% na laranja. Desde 1996, assistimos a um importante in-
cremento do share dessas empresas no comércio agroindustrial brasileiro.

Um numero cada vez menor de grandes corporacgdes responde por parcelas
cada vez mais maiores das exportagoes. Isso nos leva as seguintes perguntas:

e Que papel as grandes corporacdes estdo desempenhando ou deveriam
desempenhar em relacdo ao comércio exterior brasileiro?

e Como ampliar as exportacgdes brasileiras, seja nas commodities tradicio-
nais, seja nas chamadas especialidades?

e Como melhorar o acesso dos produtos brasileiros aos mercados dos pai-
ses de origem das corporacoes multinacionais que atuam no Brasil? Ou
seja, como essas corporagoes poderiam melhorar o acesso dos produtos
brasileiros nos mercados onde se situam suas matrizes?

e Como fomentar novos investimentos produtivos que estimulem o au-
mento das exportacoes, e ndo apenas a ampliacdo dos mercados domés-
ticos?
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Fonte: Secex/BNDES.

Gréfico 7.12 Exportagbes do agribusiness brasileiro. Crescente participagdo das
firmas multinacionais.

O Quadro 7.2 mostra dados interessantes do agribusiness norte-americano.

Quadro 7.2 O exemplo do agribusiness dos Estados Unidos (dados de
1995 em US$).

M ExportagOes: 95 bilhdes; importagoes: 30 bilhGes

MW FDI em 1995: 25 hilhdes; 1998: 36 bilhdes

M Vendas totais das FIMNs do processamento, varejo e distribui¢do de alimentos: 150 bilhGes
W Vendas totais das filiais das FMNs alimentares no exterior: 110 bilhdes, sendo:

[X> 79% voltado para os proprios mercados domésticos

[X> 21% para exportagdes (apenas 2% dirigidas aos Estados Unidos)

Em 1995, os Estados Unidos exportaram US$ 55 bilhdes e importaram
US$ 30 bilhdes nos produtos do agronegdcio. Naquele ano, os investimentos di-
retos internacionais (FDI) dos EUA em agronegdécios foram de US$ 25 bilhdes e
em 1998 foram de US$ 35 bilhdes. Grande parte desse valor foi utilizada na ex-
pansdo externa das multinacionais americanas, via aquisicdo de empresas (nor-
malmente industrias familiares regionais).
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As vendas totais das firmas multinacionais norte-americanas fora dos Esta-
dos Unidos, no processamento, distribui¢do e varejo de alimentos, atingiram, em
1995, US$ 150 bilhdes. No setor de alimentacdo, as vendas totais das FMN
americanas no exterior atingiram US$ 110 bilhdes, o que equivale a duas vezes
o valor global das exportacoes americanas do setor. Desses US$ 110 bilhoes
vendidos no exterior, 79% foram voltados para os proprios mercados domésti-
cos (vendas internas) e apenas 21% direcionaram-se a exportacdo, e infimos
2% das vendas retornaram para o mercado norte-americano. Portanto, as gran-
des corporagdes expandem-se pelo mundo afora, crescendo principalmente nos
mercados locais onde elas se instalaram.

No geral, essas empresas fazem muito pouco para auxiliar paises que estdo
com problemas graves de balan¢a comercial a ganharem novos mercados. Nos-
so maior desafio reside, assim, em convencer essas grandes corporagoes inter-
nacionais da necessidade de ampliar o acesso ao mercado em seus paises de
origem.

Na verdade, a origem do problema vem da fabulosa ampliacdo das transa-
¢oes de capital (financeiras) mundo afora, via fusdes, aquisicOes e aliangas es-
tratégicas, que nao foi devidamente acompanhada de abertura similar nas tran-
sacoes de mercadorias. O comércio de bens, e particularmente o agricola, ainda
conta com toda sorte de restricoes de ordem tarifdria e ndo tarifaria, assim
como “clasulas de escape” como as salvaguardas e as medidas antidumping. O
comércio dos produtos do agribusiness infelizmente ainda é a grande excecdo
na globalizacao.
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Exportando para a
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1 INTRODUCAO

A Europa Ocidental caracteriza-se por ter um dos mais atrativos mercados
de alimentos e bebidas no mundo, em virtude de sua dimenséo e seu alto nivel
de consumo. E o principal cliente do Brasil. De outro lado, é um mercado ma-
duro, estavel e altamente protegido, no qual o crescimento de vendas para as
empresas que dele fazem parte estd mais relacionado a ganhos em participagdo
de mercado do que no crescimento deste.

Um fator importante a ser observado é como mercados nacionais geografi-
camente conectados podem diferir tanto uns dos outros. Apenas a Europa, com
todo o seu contexto historico e cultural, poderia mostrar essas caracteristicas. O
objetivo deste artigo € discutir a competitividade do mercado de alimentos e be-
bidas da Unido Européia, baseado na andlise dos ambientes politicos, economi-
cos, tecnoldgicos e principalmente socioculturais.

2 O AMBIENTE POLITICO E ECONOMICO

Dividindo o mercado da Europa Ocidental em trés blocos de aproximada-
mente cinco paises (de acordo com a populagdo), o primeiro bloco, com os
mais importantes mercados é composto de Alemanha, Itdlia, Reino Unido, Fran-

1 Este texto, numa versdo original, teve a co-autoria de Peter Zuurbier e Paul Vlaar.
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ca e Espanha, todos com populacao ao redor de 40 a 80 milhdes de habitantes.
Esses paises representam quase 77% do total da Europa Ocidental, e tem, com
excecdo da Espanha, renda per capita entre US$ 21 e 27 mil (Tabela 8.1).

O segundo bloco de paises, composto por Holanda, Grécia, Bélgica, Portu-
gal e Suécia tem ao redor de 10 a 16 milhdes de habitantes cada, e representa
quase 15% da Europa Ocidental. Nesse bloco, Holanda, Bélgica e Suécia tem
aproximadamente US$ 25 a 28 mil de renda per capita.

O terceiro bloco, com paises de populacdes de 3 a 8 milhoes de habitantes,
representando os 9% restantes, € composto por Irlanda, Finlédndia, Noruega, Di-
namarca, Suica e Austria. Nesse bloco, estdo as mais altas rendas per capita da
Europa, principalmente nos paises escandinavos (mais de US$ 30 mil per capita).

Tabela 8.1 Dados econémicos da Europa Ocidental.?

Pop. milhges ° 1€ popula- o0 PIB/ | Gresc. PIB |Inflagdo

o 1999 931"9;';“(‘!;‘3 1999 | PerCapila | qggq 1080 | EUr0
Alemanha 82,5 87% 24314 27.418 18% | 15% |Sim
Italia 57.7 67%  1.2943| 21685 16% | 1,8% |Sim
Reino Unido 59,3 90%  |1.450,6| 23478 08% | 2.7% | Nio
Franca 59.2 73% 16227 25425 21% | 12% |Sim
Espanha 39.4 77% 592.1| 15.032 34% | 25% |Sim
Holanda 15,8 89% 3967 | 25.159 27% | 1.9% |Sim
Grécia 10,6 66% 1240 11.739 32% | 40% |Sim
Bélgica 10,2 97% 2508| 25445 26% | 14% |Sim
Portugal 9,9 37% 117,6 11.846 3,3% 2,9% | Sim
Suécia 8.9 83% 2513| 28.312 29% | 1.9% | Nao
Austria 8.1 60% 2022  27.347 34% | 15% | Sim
Suica 72 62% 2732|  37.891 18% | 0.8% | Nio
Dinamarca 5,3 86% 186,4 35.073 2,3% 2,4% | Sim
Finlandia 52 65% 1312| 25364 34% | 18% | Sim
Noruega 44 74% 1653  37.339 30% | 2.8% | Nao
Irlanda (Eire) 37 58% 832 | 22557 69% | 34% |Sim
Luxemburgo 04 90% - - 4,5% 1,6% | Sim
Total 387,8

Fonte: Todos os numeros sdo estimativas da revista The Economist para 1999 (exceto para po-
pulacdo urbana — Euromonitor (*), dados de 1997). Paises foram classificados de acor-
do com populacdo. Reino Unido = Inglaterra, Escdcia, Pais de Gales e Irlanda do Norte.

2. Deve-se ressaltar que em todas as tabelas deste texto podem aparecer diferencas em re-
lacdo a outras fontes que também quantificam mercados, principalmente em razdo da metodolo-
gia de coleta dos dados pelas Associacoes de cada pais, bem como taxas de cambio utilizadas nas
conversoes e outros problemas que os dados possam apresentar.
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Os 15 paises da Unido Européia sio Austria, Bélgica, Dinamarca, Fin-
landia, Franca, Alemanha, Grécia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, Holanda, Portu-
gal, Espanha, Suécia e Reino Unido. Todos esses paises, com excecdo de Dina-
marca, Suécia e Reino Unido, tém o Euro (mesma moeda) desde 1999 como
moeda oficial, e, a partir de 2002, como moeda de circulacdo. Noruega e Suica
ndo fazem parte da Unido Européia. Especialistas indicam que os préximos pai-
ses a se juntarem ao Euro devem ser Hungria, Republica Checa, Polonia e Eslo-
vénia, no avanco com destino a Europa Oriental.

O Banco Central Europeu, em Frankfurt, define taxas de juros, a quantida-
de de moeda em circulagdo e também taxas de cambio. Os paises participantes
mantém poderes para decidir sobre orcamentos nacionais (impostos e investi-
mentos publicos).

Quais sdo os impactos do Euro?

O primeiro e mais importante impacto é a redugdo dos custos de transacgao
no comércio internacional, em razdo da moeda comum. Um segundo impacto é
maior transparéncia advinda de comparacdes facilitadas de precos de produtos
nos diversos mercados e custos de producdo em paises diferentes. O terceiro
impacto é um aumento em comércio internacional de produtos e servicos, den-
tro da Unido Européia. Também uma reducdo em custos de hedging para com-
panhias se protegerem contra volatilidade de cambio é esperada.

3 PRINCIPAIS DIMENSOES E TENDENCIAS DO
MERCADO DE ALIMENTOS

O consumo de alimentos e bebidas na Unido Européia mostrou-se relativa-
mente estavel nos ultimos anos. Também ndo tem ocorrido grandes mudancas
em consumo total per capita, o que confirma que a Unido Européia esta tornan-
do-se um mercado maduro. O consumidor gasta a cada ano quase US$ 2.000
em alimentos e US$ 700 em bebidas, incluindo alcodlicas e nao alcodlicas. Com
excecdo de Grécia e Portugal, todos os paises da UE tém médias muito baixas
de gastos com alimentos e bebidas em relacao ao total de gastos, tendo ficado
entre 10 a 15%, em 1997 (Tabela 8.2).

A dimensdo do mercado de alimentos e bebidas na Unido Européia é de
aproximadamente US$ 987,8 bilhoes (1996), divididos em mais de US$ 733,2
bilhdes em alimentos e cerca de US$ 254,5 bilhdes em bebidas (Tabela 8.3).
Dada a alta renda e baixa porcentagem de gasto em alimentos, o mercado euro-
peu é guiado por preferéncias do consumidor, encorajando varejistas a fornecer
maior poder de escolha, com ofertas mais variadas e customizadas.
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Tabela 8.2 UE - consumo de alimentos e bebidas per capita para 1997 e % da
despesa gasta com alimentos e bebidas, por pais, em relacgdo aos gastos

totais.
USsicapia/ pebldafote USsicapial peblafote
gastos gastos
UE Grécia
Alimentos e bebidas |  2.039 Alimentos e bebidas| 2.544 30,5
Alemanha Portugal
Alimentos e bebidas |  2.380 15,8 Alimentos e bebidas| 1.737 26,3
Italia Austria
Alimentos e bebidas |  2.088 16,9  |Alimentos e bebidas| 2.130 14,9
Franca Suécia
Alimentos e bebidas |  2.286 16,0 Alimentos e bebidas| 2.163 16,6
Reino Unido Dinamarca
Alimentos e bebidas |  2.469 17,5 Alimentos e bebidas| 2.915 17,9
Espanha Finlandia
Alimentos e bebidas |  1.610 19,2 |Alimentos e bebidas| 2.407 20,6
Holanda Irlanda
Alimentos e bebidas 1.721 12,5 Alimentos e bebidas| 3.090 27,7
Belg/Lux
Alimentos e bebidas |  2.703 18,1

Fonte:

Tabela produzida pelos autores utilizando dados de estatisticas nacionais, associagdes

comerciais, estimativas de comércio e diversas publicacdes da Eurostat e Euromonitor
(dados de 1997).

O valor total de mercado de todos os alimentos e bebidas tem crescido em

valor a uma baixa taxa média de 1% ao ano desde 1991, mas com decréscimo
em volume (peso) de diversas categorias de produto. Isso pode ser explicado
pelo crescimento na participacdo de mercado de produtos preparados,
pré-embalados e de conveniéncia (que possuem um valor/peso maior do que
produtos in natura). Produtos frescos, nas mais diversas formas, dominam o
consumo de alimentos na Unido Européia (Tabela 8.3).

O consumo de bebidas tem crescido a taxas maiores que o de alimentos
(cerca de 8%), principalmente em funcao do crescimento do mercado de bebi-
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das soft (sucos, misturas, refrigerantes e outros — cresceu cerca de 18%). Os
chamados “petiscos” (snacks) tiveram os maiores crescimentos no setor de ali-
mentos (quase 15%), seguido de alimentos para bebés e alimentos para animais
de estimacdo. Iogurtes, sobremesas, sorvetes, peixes, crustaceos, queijos e car-
nes apresentam taxas mais estabilizadas (Food News). O unico perdedor foi a
categoria de bebidas alcodlicas.

Tabela 8.3 Consumo de alimentos e bebidas, por algumas categorias na Unido
Européia, de 1991 a 1996 e previsoes para 2001 (em milhoes de to-
neladas, bilhées de litros e bilhoes de USS$).

miltes | milioes | mihtes | 200096 | 1996 | 2001
ton. ou | ton. ou | ton. ou mudanga | US$ US$
litros litros litros

Alimentos
Produtos frescos 91,5 92,0 92,9 1,0% 154,3 162,0
Carnes — carcagas 19,7 19,4 20,1 4.1% 129,4 140,6
Carne e derivados 9,6 10,0 10,6 9,5% 71,3 76,6
Peixes e crustaceos 7,5 7,9 8,1 2,7% 27,0 28,6
Cereais 61,9 63,2 63,8 0,8% 123,6 126,9
Leite 28,5 28,9 29,2 1,0% 20,5 21,1
Leite em p6 2,6 2,5 2,5 2,5% 10,3 10,6
Gorduras (mant., marg.) 41 41 4,2 0,8% 20,8 21,1
Queijos 5,6 59 6,1 2,6% 52,3 56,9
Creme e leite condensado 2,2 2,3 2,3 1,8% 6,2 6,4
logurtes, sobr., sorvetes 6,3 6,9 7,2 3,4% 26,6 28,7
Chocolates 1,8 2,0 2,1 4,6% 23,3 25,0
Acucar 1,4 1,4 1,4 4,0% 9,3 9,9
Petiscos 1,1 1,3 1,3 6,4% 12,3 13,4
Sopas e outros 9,0 94 9,6 2,3% 31,3 33,0
Alimentos para bebés 0,5 0,5 0,6 7,0% 4,8 52
Alim. para animais dom. 3,7 4.1 43 3,8% 10,1 11,2
Total de alimentos 257,2 261,8 266,2 1,7% 733,2 771,0
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milhes | milhes | milhges | 20096 | 1996 | 2001

e | fivos | s  Mdanga US| USS
Bebidas
Bebidas (café, chas) 2,4 2,4 2,5 0,1% 23,3 23,8
Bebidas soft 54,4 63,9 68,0 6,4% 54,9 59,7
Bebidas alcdolicas 46,2 451 45,1 -0,1% 176,3 182,5
Total de bebidas 103,1 111,5 115,6 3,6% 254,5 266,0
Total de alim. e bebidas | 360,4 373,3 381,8 2,3% 987,8 | 1.043

Fonte: Dados de estatisticas nacionais, associagdes comerciais, estimativas de comércio e diver-
sas publicacées da Eurostat, Euromonitor e principalmente Food News — publicacoes de
jornais e conferéncias. Categorias nesta tabela sdo da Food News e também as estimativas.

Obs.: Soft = refrigerantes, sucos e misturas.

Os paises da UE mostram os mesmos vencedores e perdedores no mercado?

Os dados de consumo de diversos paises por categorias mostram a relativa
estabilidade (Tabela 8.4). Os perdedores deverao ser, segundo as estimativas,
os produtos frescos na Espanha e cereais na Itdlia. Os vencedores serdo produ-
tos frescos na Alemanha, Itdlia e Franca, cereais na Alemanha e Franca, deriva-
dos de leite na Alemanha e Espanha, carnes na Alemanha e Franca. Uma poste-
rior diferenciacdo de mercados pode ser esperada.

Por que estes paises diferem em consumo de alimentos e bebidas?

Apds uma breve andlise dos principais mercados na Unido Européia, al-
guns comentdrios sobre evolucdo de consumo de algumas categorias e tam-
bém consumo per capita sdo interessantes para tentar entender essas diferen-
cas nesse mercado. Dada a maturidade do mercado de alimentos e bebidas da
UE, diferenciacdo de produtos e mercados tenderd a aumentar, fazendo com
que o conceito de “individualizacdo de massa” seja fortemente discutido por
empresas.
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Tabela 8.4 Consumo na Unido Européia por categorias de alimentos e bebidas,

em milhoes de toneladas, em 1996 e 2001.

Cereais e| Todos | Peixe e | Carcacas | Carne e |Aperitivos Sopas,
Frescos | produtos |derivados | produtos de produtos e mo Ihos,
assados | de leite | de peixe | carnes |derivados| doces plglké(e]s,

96 | 01 |96 |01 |9 |01 |9 |01 |96 | 01|96 |01 96| 01| 96| 01
UE 92,0192,9/63,2/63,8/50,651,4| 7,9 | 8,1|19,3/20,1/10,0{10,6| 4,6 | 4,8 | 9,4 | 9,6
Alemanha 18,0(18,4/11,2|11,4|{113{11,5/ 1,1 | 11| 3,7| 39| 28| 29|13 |14 |17 |17
[talia 15,0/15,2|15,2|15,1| 55| 55| 1,1 | 11| 2,7| 28| 14| 1,5/03 |04 |20 |22
Franca 14,0/14,2| 84| 86| 8,7| 88| 13|13 | 39| 41| 15/ 16/06 |06 | 1,1 |11
Reino Unido  |{10,5/10,5| 7,8 79| 89| 89/08|0,9| 2,0/ 21| 16| 1,711 1115|115
Espanha 10,3/10,1| 96| 96| 40| 43| 17|18 | 16| 1,7/ 0,8/ 09/03 |03 |12 |12
Holanda 43| 44| 22| 2,3 33| 34/03|03| 05/ 05| 03| 04/0303]|0,7|0,7
Belg./Lux. 30| 30| 1,8/ 18 14/ 15/0202| 10| 1,1] 02| 0,2/0,1{0,2]0,3]0,3
Grécia 46| 46| 16/ 16/ 1,2/ 1,2/01|01 | 0,8 09| 0,7/ 0,7/0,10,1]0,3|0,3
Portugal 40/ 41| 16| 16/ 09| 090303 | 0,7/ 0,8/ 0,1} 0,1/0,10,1]0,1]0,2
Austria 24| 24) 08 08/ 09 09/01/01] 0,7 08| 03| 03/01|0,1]02]0,2
Suécia 210 21111117/ 17,0303 03| 03] 02| 0,2/0,1|0,1]0,1]0,1
Dinamarca 15/ 1,5/ 0,7/ 0,8/ 1,0/ 1,0/05|05| 06| 0,7| 0,2| 0,2/ 0,1]0,1|0,1]0,1
Finlandia 1,1/ 12| 06| 06| 1,7, 12/0,1|0,1| 03| 04| 01| 0,2{/0,1]0,1]0,1]0,1
Irlanda 14| 14| 05| 05/ 0,7| 0,7/0,1]0,1| 03] 0,3/ 0,1 0,1/0,1]0,1|0,1]0,1
Fonte: Dados de estatisticas nacionais, associacdes comerciais, estimativas comerciais, e diver-

sas publicacoes da Eurostat, Euromonitor e Food News. Categorias nesta tabela sdo da

Food News.

4 CARACTERISTICAS SOCIAIS E CULTURAIS:
A “DIVERGENCIA” E “CONVERGENCIA”

Comparando os padroes de consumo nos paises da regido norte e sul da
Europa, ao longo do tempo (Tabela 8.5), pode-se concluir que ocorre uma con-
vergéncia de consumo em grande parte das categorias. O consumo de alimen-
tos nos paises mediterrdneos foi dominado nos anos 60 por cereais, frutas e ve-
getais, peixe e o6leo vegetal. Se por um lado a evolucdo da dieta no
norte-europeu é em direcdo a uma composicdo mais sauddvel, por outro lado, a
composicao da dieta dos paises mediterraneos consiste em menos cereais e um
aumento no consumo de produtos de origem animal.
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Tabela 8.5 Evolugdo de diets na Espanha, Grd-Bretanha, Dinamarca, Franga e
Itdlia (% calorias).

Cereais | Carnes Peixe Lg:}gs_ \I;(ral;:tsai_s Gorduras

1962

Espanha 44,6 6,2 1,9 6,8 17,7 14,2
Gra-Bretanha 27,4 16,0 0,7 12,9 8,1 18,6
Dinamarca 24,8 14,9 1,5 10,7 10,7 20,7
Franca 32,1 16,1 1,3 11,9 14,9 13,1
Italia 48,1 5,8 0,9 7,7 13,4 15,5
1972

Espanha 30,4 11,4 3,0 9,8 19,3 15,9
Gra-Bretanha 23,1 17,4 0,6 13,3 11,4 19,6
Dinamarca 22,2 16,0 2,4 10,1 9,0 241
Franca 259 19,5 1,3 12,8 12,8 15,5
Italia 41,6 8,4 0,9 8,6 12,1 18,7
1982

Espanha 25,2 18,3 2,4 10,1 16,2 19,5
Gra-Bretanha 22,5 26,1 1,0 12,9 12,3 19,6
Dinamarca 21,5 19,8 3,6 10,2 8,7 21,8
Franca 26,5 18,4 1,2 13,6 10,8 19,5
Italia 36,8 10,8 0,6 10,2 12,2 19,9
1992

Espanha 22,7 21,5 1,7 8,2 16,1 21
Gra-Bretanha 24,2 15,1 1,0 12,0 12,7 211
Dinamarca 23,6 26,4 2,3 7,9 9,9 17,0
Franca 25,1 18,9 1,3 13,4 10,0 20,3
Italia 34,6 11,5 1,1 8,5 12,7 2,3

Fonte: FAO, Séries de informacdes computadorizadas, Food balance sheets, 1995, em Angulo
(1997).

Esta convergéncia da dieta desses paises é resultante de alguns determinan-
tes da demanda que parecem seguir na mesma linha, como renda familiar, pre-
cos relativos, mudancas demograficas, preocupacoes do consumidor sobre nu-
tricdo e hdbitos dietéticos preventivos.
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Outra causa, de acordo com Angulo (1997), € a internacionalizacao da in-
dustria de alimentos, o que causa transferéncia de tecnologia e estratégias de
marketing multinacionais. E uma terceira forca direcionadora da convergéncia
da dieta é a maior coordenacdo econdmica da Unido Européia, trazendo maior
similaridade institucional (legislacoes de alimentos, leis, politicas e suporte go-
vernamental).

Fora o processo de convergéncia ainda existem algumas variacdes de con-
sumo entre os membros da Unido Européia. Entdo fica dificil falar sobre o “con-
sumidor europeu”. Muito embora existam diversos pesquisadores que esperam
que o consumo nos Estados Unidos e entre os paises da Europa convergird mais
no futuro. De acordo com o Institute of European Food Studies (1996), a maioria
dos consumidores véem qualidade/frescor, preco e sabor como os mais impor-
tantes atributos de um produto.

Os autores mencionam que crencgas e atitudes sdo predominantemente de-
terminadas numa formacdo global e disseminadas rapidamente por meio de
uma rede de comunicacao. Crencas e atitudes sdo menos internas a cultura que
primariamente eram, e por isso, estdo mais suscetiveis a mudar, principalmente
por uma geracdo mais jovem e “global” (Uhl, 1992).

No entanto, como preferéncias sdo diferentes e padrées de consumo diver-
gem na maioria dos paises europeus até hoje, ainda é possivel distinguir as pre-
feréncias deste consumidor.

Steenkamp (1992) mensurou as preferéncias do consumidor europeu para
alimentos. O atributo “saudavel” foi visto como o mais importante para os pai-
ses do norte, “valor nutricional” nas Ilhas Britanicas e “natural” no sul europeu.

Comparando o consumo em diversos paises da Unido Européia, as diferen-
cas em consumo per capita (dados pelas vendas de varejo — Tabela 8.6) da
maior parte das categorias ainda sdo evidentes, em virtude das diferentes cultu-
ras, climas, precos e disponibilidade dos alimentos. Uma grande variacdo é ob-
servada no consumo per capita de carne, indo de 26 kg até 107 kg/pessoa/ano,
e € maior nos paises escandinavos. Em carne de porco, os maiores consumido-
res sdo belgas, austriacos e dinamarqueses.

Portugal tem o maior consumo de peixe e arroz, ao passo que austriacos
comem quase nada de peixe (2,8 kg). Vegetais sdo mais populares na Irlanda e
na Grécia e frutas sdo mais consumidas na Grécia, Itdlia e Portugal. Em ovos, os
austriacos sdo os maiores consumidores, com 238 ovos por pessoa por ano, e 0s
finlandeses sdo os mais importantes consumidores de produtos derivados do lei-
te. Como poderia ser esperado, massa constitui uma importante parte da dieta
na Itdlia. Alimentos enlatados de conveniéncia, manteiga, margarina, vegetais e
6leos sdo mais consumidos na Bélgica. Doces possuem alta demanda no Reino
Unido, Irlanda e Bélgica.
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Espanha e Portugal mostram um pequeno consumo de café. Os maiores
consumidores sdo os dinamarqueses e holandeses. O consumo de agucar tam-
bém varia muito na Unido Européia, indo de 6 a 10 kg/pessoa/ano na Franca,
Espanha, Bélgica e Dinamarca para mais de 25 kg na Finlandia, Grécia, Austria
e Alemanha. Os consumidores portugueses, italianos e franceses bebem mais
que 50 litros/pessoa/ano de vinho.

5 QUAIS SAO AS NECESSIDADES E OS
DESEJOS DE MUDANCA?

O padréo de consumo e comportamento do consumidor na Unido Européia
esta mudando. Diversas pesquisas apontam esse resultado (Van Tryp, 1992;
Uhl, 1992; Steenkamp, 1997; Den Ouden, 1997; Oude Ophuis, 1992; Machado
Filho et al., 1996; Food News Journals), e as mudancas serdo resumidas a se-
guir.

Aumenta a preocupac¢do do consumidor com o meio ambiente.
Isso se torna 6bvio na Holanda, onde uma epidemia suina apareceu em 1996,
fazendo com que o governo e grupos de protecdo de animais pressionassem o
setor, resultando em uma reestruturacio deste, principalmente mediante a re-
ducdo no numero de porcos produzidos.

O desejo de informagcdo do consumidor estd tornando-se cada vez
maior sobre possiveis riscos para a saude. Com isso, tem-se um aumento na im-
portancia da embalagem dos produtos passando a informacgao.

Os consumidores querem garantias de alimentos seguros e sauddveis
e preferem produtos com a menor quantidade possivel de componentes quimi-
cos, desde o estdgio de producdo (defensivos, medicamentos para animais, hor-
monios) até o processamento (ingredientes quimicos e artificiais). A conseqiién-
cia é que cada vez mais consumidores buscam lojas onde alimentos “biolégicos”
sdo vendidos, bem como crescente apelo para os selos ambientais.

O consumo na Unido Européia é caracterizado por um aumento na deman-
da de produtos de valor agregado, satisfeita por um continuo crescimento
na variedade de escolha de alimentos. Além do mais, a configuracédo étnica da
Europa tem mudado em funcdo da imigracédo e pela curiosidade/diversdo de via-
jar do cidaddo da Unido Européia, causando um crescimento de demanda por
produtos exoticos e diversificados.

Os consumidores tém mais para gastar também, e podem facilmente
comprar todo o alimento que necessitam, podendo pagar por alimentos mais
caros, light, sauddveis, bebidas isotOnicas, fast-food, racoes especiais para ani-
mais domésticos, entre outros.
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A populacdo da UE crescerd com taxas estimadas em 1,5% ao ano. O seg-
mento de pessoas mais velhas aumentara rapido. Também a diluicdo da
familia continuard ocorrendo, com o aumento da preferéncia de jovens e ve-
lhos de viver independentemente, o aumento de divércios e a crescente indivi-
dualizacao.

6 CONSIDERAGOES FINAIS: O QUE ESPERAR?

Ap6s discutir alguns dos principais aspectos do mercado de alimentos e be-
bidas da Unido Européia, alguns direcionadores podem ser destacados, depen-
dendo de sua natureza politica, econémica, sociocultural ou tecnolégica.

O ambiente politico é caracterizado pela integracdo da Unido Européia,
sua expansao para o Leste Europeu, e a harmonizacdo do ambiente institucio-
nal. Essas diretrizes estdo trazendo diversas implica¢cdes, mais relacionadas a
reducdo nas barreiras comerciais internas e no maior poder de negociacao para
manter as barreiras externas. Estas caracteristicas sobrevivem a guerras.

O ambiente econémico é caracterizado pela chegada do Euro como moe-
da comum, um grande mercado de mais de US$ 900 bilhoes/ano em despesas
com alimentos e bebidas, um alto PIB, PIB per capita, padrdao de vida e os espe-
rados menores niveis de subsidios. As implicagcdes dessas caracteristicas e dire-
cionadores sdo também menores custos de transagao, precos e transparéncia de
custos dentro da Europa.

O ambiente sociocultural discutido neste artigo mostra um envelheci-
mento da populagdo, uma sociedade multicultural, um forte sistema de seguri-
dade social, mudancas de estilo de vida e as simultdneas e interessantes “con-
vergéncia” e “divergéncia” de consumo. Esses direcionadores reforcam a
demanda por alimentos seguros, saudaveis, de valor agregado, segmentacdo de
mercados e “individualizacdo em massa” (produtos ao mesmo tempo “indivi-
duais”, mas em grande escala).

Finalmente, o ambiente tecnoldgico nao foi objetivo de discussdo neste
artigo; no entanto, os maiores direcionadores sdo aumento da intensidade tec-
nolégica, aumento na funcédo da tecnologia de informacéo e comunicacao e for-
te base de pesquisa e desenvolvimento sediada na Europa. Estes contribuem
para um maior escopo das atividades de P&D, uma P&D mais customizada e
também de maior eficiéncia.

Esses direcionadores e implicacdes conduzirdo a maior rivalidade no
mercado de alimentos da Unido Européia, demandando que companhias
aumentem economia de escala mediante aquisi¢coes, fusdes e aliancas; cresci-
mento de economia de escopo, por meio de internacionalizacdo; investimentos
estrangeiros diretos, exportacoes, e uma continua dire¢do a maior eficiéncia por
meio de menores custos, horizontal e verticalmente nos sistemas produtivos.



154  MARKETING & EXPORTAGAO

Portanto, o mercado de alimentos da UE é muito atrativo, em razao de sua
dimensao, alto padrdo de consumo, elevada renda per capita, de um lado, mas
também é um mercado de elevadas barreiras a entrada e de manutencao de
participacdo de mercado. A Figura 8.1 resume os direcionadores, implicacoes e
0 que esperar sobre esse mercado.

POLITICO
e Integragdo da UE
e Expansdo da UE
no leste europeu

e Harmonizagdo do
ambiente institu-
cional

e Maiores controles
para inibir terro-
rismo

ECONOMICO
e A moeda “Euro”

e Lento crescimen-
to econdmico

e Grande mercado
o Alto PIB

o Menor nivel de
subsidios

e Harmonizagdo da
politica econdmica

SOCIOCULTURAL

e Envelhecimento
da populagédo

e Sociedade multi-
cultural

o Sistema de segu-
ridade social

e Mudanga de estilo
de vida

e Convergéncia e
divergéncia

TECNOLOGICO

Crescimento da in-
tensidade da tec-
nologia
Crescimento da
fungdo da tecnolo-
gia de informagdo
e comunicacao
Forte base de co-
nhecimento (P&D)
na Europa

As implicacoes desses direcionadores sao:

POLITICO
e Diminuigdo das
barreiras internas
de comércio
e Construindo maior
poder de negocia-
¢do externa (WTO)

e Menores custos
de transagao

ECONOMICO

e Menores custos
de transagao

o Maior transparén-
cia de precos e
custos

e Menor volatilida-

de nas economias
da UE

SOCIOCULTURAL
e Seg. alimentar
e Saude
e (Conveniéncia

e Agregacdo de va-
lor

e Segm. mercado
e “Individualizacado
em massa”

TECNOLOGICO

Maior escopo nas
atividades de pes-
quisa e desenvol-
vimento

Maior customiza-
¢do
Maior eficiéncia

Estas implicacdes trardao para o mercado de alimentos da UE:

MAIOR RIVALIDADE COMPETITIVA NA EUROPA, POR MEIO DE:
e Aumentos em economias de escala mediante aquisicoes, fusdes, aliangas.

e Aumentos em economias de escopo mediante internacionalizagdo, investimentos externos
diretos e exportacoes, entre outros.

e Busca de maior eficiéncia por meio da redugdo de custos, seja horizontal ou verticalmente.

Figura 8.1 Principais direcionadores politicos, socioculturais e tecnoldgicos, im-
plicagdes e conseqiiéncias no mercado de alimentos da Unido Européia.
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Exportacoes e Tendéncias Mundiais
do Mercado de Bebidas

>

Heloisa Rios

1 INTRODUCAO

Grandes mudancas estdo ocorrendo no mercado de bebidas. O objetivo
deste texto é comentar mudancas deste mercado mundial e a presenca da Tetra
Pak, uma empresa Sueca que atua em mais de 165 paises, como uma das prin-
cipais fornecedoras de embalagens.

2 A TETRA PAK E AS OPORTUNIDADES
DE EXPORTACOES

Dois casos refletem a participacdo da Tetra Pak nas exportagdes. No pri-
meiro, a Tetra Pak do Brasil exporta cerca de 1,2 bilhdo de embalagens (cerca
de 20% da producdo total), principalmente para paises da América Latina.

O segundo caso € na exportacdo de produtos prontos, ja envasados pelas
empresas no Brasil. Neste segundo, que adiciona valor a producdo local, o volu-
me ainda é muito baixo. Alguns clientes Tetra Pak estdo em processo de desen-
volvimento desse mercado, e ja existe alguma exportacdo na area de sucos. As
empresas estdo buscando novos mercados e novos desafios.
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Na drea de leite, em virtude de algumas limitacoes, ainda néo existem ex-
portacoes. O mercado brasileiro de leite ainda é um mercado importador, com
aproximadamente 10% do consumo sendo importado de outros paises.

A Tetra Pak pode colaborar ativamente neste processo de crescimento das
exportacdes em razdo do trabalho realizado junto a seus clientes:

e desenvolvimento de novos produtos;

e design de embalagens;

estudos de posicionamento de produtos no mercado;

desenvolvimento de mercados internos e externos;

suporte de marketing.

3 POTENCIAL DO MERCADO E TENDENCIAS
DO CONSUMIDOR

O mercado de sucos envasados no Brasil tem grande potencial. Somente
no ano 2000, em embalagens Tetra Pak, o crescimento foi de 37%. Por que esse
crescimento? Quais sdo as grandes mudancas?

Uma primeira grande mudanca é a presenca macica das mulheres na for¢a
de trabalho, precisando de produtos mais convenientes, praticos e prontos. Ca-
samentos também mais tardios, unido a casais sem filhos e maior incidéncia de
divércios reforcam essa nova tendéncia. Dessa forma, haverd mais familias me-
nores (e isso no Brasil ja é bem freqiiente), com o crescente nimero de aparta-
mentos single e a questdo da maior urbanizacao.

Outro fator é a mudanca no estilo de vida, principalmente no mercado de
fast-food que hoje ja é uma realidade no Brasil, principalmente em cidades ur-
banizadas, como Sio Paulo.

Outra tendéncia é o aumento da expectativa de vida da populacdo, bem
como de sua idade média. A expectativa brasileira estd na faixa de 80 anos de
vida, e uma estimativa mostra que em 2010 o Brasil estard com 100 anos de ex-
pectativa de vida média.

Na Europa, nos anos 50, a idade média da populacao era de 30 anos, e na
América do Sul na ordem de 20 anos de idade. Em 1998, a populacdo européia
jé apresenta um envelhecimento, com cerca de 38 anos e a América do Sul cres-
ce um pouco, mas com uma populacdo ainda jovem. Em 2050, a Europa conti-
nuard sendo a lider, com a idade média da populacdo em torno de 50 anos, e
apresentando vdrias conseqiiéncias em alguns setores da economia. O destaque
¢ a América do Sul, onde a previsdo € que a populagéo passarda de jovem a
adulta, com todas as conseqiiéncias e oportunidades. Na Africa, esse impacto
serd menor.
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Fonte: Tetra Pak.

Grafico 9.1 Meédia etdria da populagdo mundial, por continentes.

Se os clientes Tetra Pak no Brasil ndo estiverem voltados para esse novo
mercado e para consumidores mais exigentes, com toda a internacionalizacio
existente hoje na economia, haverd outras empresas fornecendo aqui no Brasil.
Vale dizer que na ABRAS de 2000 estavam presentes empresas produtoras de
suco da Africa do Sul, tentando buscar um parceiro brasileiro. Isso é preocupan-
te. De tal forma, ou empresas sediadas no Brasil preparam-se para conhecer e
fornecer para esse perfil ou, em vez de ser potencial exportador, o Brasil serd
um pais tendo que engolir competidores internacionais em um mercado que é
extremamente potencial.

3.1 Painel do mercado mundial: reflexos dessas
tendéncias do consumo

Quando se fala em oferecer produtos para o mercado de bebidas e de ali-
mentos, as mudancas do consumidor devem estar em mente.

O caso do leite longa vida na ultima década é extremamente representati-
vo. O consumo saiu praticamente do zero (no inicio da década de 90), para
quase 50% do mercado de leites processados (leite em pd, longa vida e pasteu-
rizado) no Brasil em 2000. A producdo mundial de leite apresenta, em 2000,
um consumo de aproximadamente 580 bilhdes de litros, e a previsao para 2003
€ que este aumente para pouco mais de 600 bilhoes de litros (Grafico 9.2). Esse
crescimento ocorre, principalmente, nos paises subdesenvolvidos e em desen-
volvimento.
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Na Holanda, por exemplo, o consumo de leite branco comeca a cair ou es-
tabilizar-se, porque a populacdo ou deixa de beber, em razdo de outros concor-
rentes de bebidas, ou passa a tomar outros derivados com maior valor agregado
como iogurtes e vitaminas.

Para mostrar a competicdo no mercado de bebidas, vale dizer que 13% da
populacdo americana bebe Coca-Cola no café da manhd, com um grande im-
pacto nesse mercado tradicional que bebe leite no café da manha, ocasido de
consumo também importante para o suco de laranja.

Em bilhoes
700 —&— Leite branco

600 ‘___”,__POA —l— Outros lacteos

500 Sucos e néctares

bebidas
300 1 carbonatadas

200 .
100 —k— Ccerveja
0 . . : , : : —@— dgua envasada

I N S MR P R\

Fonte: Tetra Pak — 2000 a 2003 estimado.

Grafico 9.2 Evolugdo do consumo mundial de bebidas.

Observando-se o Grafico 9.3, atualizado em 1998 (conforme algumas esti-
mativas atuais, valido também para 2001), o consumo de bebidas no mundo
fica na ordem de 4 trilhdes de litros consumidos por ano, ou 1,8 litro/habitan-
te/dia, considerando todos os liquidos.

Quanto a composi¢ao da “participagdo destes liquidos no estbmago mundial”,
a dgua representa 53,1% de participacdo no estobmago da populacdo, mas quan-
do se fala em dgua mineral envasada, esse percentual cai para 2,1%. E o merca-
do de agua envasada, no mundo todo, apresenta hoje um dos grandes poten-
ciais de novos produtos, de novos nichos. Em segundo lugar, tem-se 14,6% de
leite, representando cerca de 600 bilhdes de litros consumidos.

Refrigerantes vém a seguir, com 9,7% de tudo o que a populagdo bebe no
mundo, seguido por cerveja e café (que estd caindo um pouco, apesar de ja se-
rem encontradas bebidas sendo acrescidas de cafeina, que é um mercado inte-
ressante — sucos com cafeina, energéticos com cafeina).
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Fonte: Tetra Pak.

Gréafico 9.3 “Participagdo no estobmago” em 1998.

Observando-se o Grafico 9.4, percebe-se que agua envasada representa
19% de crescimento per capita (de 1999 a 2003), com valor crescente do pro-
duto agua. Existem trabalhos em torno das embalagens e marcas de agua e as
empresas tém explorado isso. J4 o consumo de aromatizados cresce 16%, segui-
dos de refrescos, carbonatados, sucos e néctares. E pode-se observar ainda o
cha praticamente estabilizado, o café com uma queda, os diluiveis — que sdo os
produtos em po — e destilados caindo, e, ainda, um crescimento de vinho e cer-
veja. Esse é o potencial do mercado de bebidas em uma média mundial.

Ao observar o Brasil, pode-se perceber que ha uma oportunidade um pou-
co diferente, por exemplo, a média mundial de crescimento do consumo de lei-
te estd em 1% (principalmente pela contribuicdo dos paises em desenvolvimen-
to) e no ano de 2000 sé o Brasil teve um crescimento em torno de 6%. E esse
mercado devera continuar crescendo.

O mercado de sucos prontos apresenta um altissimo potencial de cresci-
mento, principalmente no Brasil. Um dos fatores que se pode comentar, estimu-
lando esse crescimento, é a inovacao de sabores de sucos. Ha cinco anos, nao se
ouvia falar da possibilidade de envasar o suco com frutas tipicas brasileiras.
Clientes da Tetra Pak, por exemplo, estdo envasando frutas diferenciadas do
Nordeste. Sao as polpas de frutas que serao distribuidas a temperatura ambien-
te (sistema UHT). H4 entdo esse diferencial, em que ndo se necessitara de mais
distribuicdo refrigerada, e isso é mais uma oportunidade de se ampliar o consu-
mo de suco no Brasil. Outros sucos também crescem em paises em desenvolvi-
mento, principalmente pela oferta de novos produtos diferenciados.
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Fonte: Zenith International.

Grafico 9.4 Variagdo do consumo de bebidas per capita, no mundo, 1999-2003.

E quando se fala em produto também estd-se falando de um enorme po-
tencial de mercado de embalagem portion pack, que sao embalagens de 100 a
330 ml, e as de 500 ml, que quase ndo sdo encontradas no Brasil hoje, porém
sdo muito fortes na Tetra Pak do exterior.

O Gréfico 9.5 mostra a agressividade no lancamento de novos produtos.
Os produtos que o Brasil tinha em 1950 provavelmente constituiam-se de agua,
leite e outros poucos produtos, trabalhados sem variacdo, sem muita oferta,
sem muita concorréncia. Vale dizer que o mercado brasileiro ainda tem um
pouco disso. E qual é a realidade para o século XXI?

1950 2000

Fonte: Tetra Pak.

Gréfico 9.5 Fragmentagdo do mercado, 1950 e 2000, por tipo de bebidas.
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Cada dia existirdo mais produtos ocupando nichos mais especificos, seja
para o mercado interno ou externo, e maior disputa por esse mercado, porque
ele estard acirrando-se ndo sé pela disponibilidade de produtos, mas também
por estar chegando no limite de consumo, principalmente nos paises desenvol-
vidos. Vale destacar que os produtos terdo ciclo de vida menor. E tem-se ainda
a grande oportunidade dos modificados, dos enriquecidos, e o desafio de agre-
gar valor aos produtos. Sé nos Estados Unidos foram lancados (no ano de
1998) 16.000 novos produtos. Cada novo produto necessita grandes investi-
mentos, tornando-se desafio para empresas.

No Brasil, novos lancamentos ainda estdo abaixo dos nimeros mundiais.
Espanha e Portugal ja tém na area de lacteos produtos especiais, principalmen-
te fortificados ou enriquecidos, representando 8% do consumo de leite. No Bra-
sil, ainda sdo menos de 2%. Existem problemas também na legislacdo interna
para composicoes e comunicacdo desses produtos.

Uma grande mensagem quando se trata de alimentos especiais, funcionais
e organicos é que o consumidor precisa de menos calorias e mais nutrientes. A
tendéncia é que o ser humano consuma menor quantidade de alimentos, mas
que nesses alimentos esteja consumindo maior nimero de nutrientes.

Outro exemplo é o suco de laranja, que quando foi lancado era simples-
mente um suco de laranja, e atualmente fala-se em enriquecido com vitaminas,
minerais, calcio etc. H4 também no Brasil as bebidas esportivas, isotOnicas,
energéticas, produtos e bebidas a base de ervas, enriquecidos com ferro, com
calcio, seguindo essa idéia de consumir menos com mais beneficios. O suco da
Orizon, encontrado nos Estados Unidos e Canadd, é organico, e ha todo um
controle sobre o produto, um critério para ser chamado de orgéanico. E ja pode
ser vista alguma coisa sobre isso no Brasil.

Bebida a base de soja é outra grande oportunidade, ha pesquisas mostran-
do os valores da soja para o controle hormonal em mulheres pds-menopausa.
Entdo uma tendéncia do alimento servir como preventivo, reduzindo o uso de
medicamentos.

No Japao, esse mercado € gigantesco. Hoje, a Tetra Pak naquele pais ven-
de mais produtos a base de soja do que de leite, o que é préprio da cultura do
pais também. Outras bebidas que também sao bastante diferentes, como suco
com adicdo de cafeina (por seu poder energético), leite com frutas, bebidas
para o café da manh4, entre outros.

Para se ter uma idéia das oportunidades, existe ainda o que se chama de
suco para a pele, enriquecido com coldgeno, e, para se ter uma idéia de como o
mercado ndo tem limite, ja existe um leite longa vida UHT para caes e gatos, em
portion pak, que sdo embalagens individuais; e todos esses leites sdo deslactosa-
dos, pois estes animais tém intolerdncia a lactose, sdo enriquecidos com tauri-
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na, porque faz bem para os olhos, e chegam a custar de trés a seis vezes mais o
que custa um leite UHT para humanos. E estdo vendendo.

Ou seja, sdo nichos especificos, mas sdo valores expressivos para essas em-
presas, principalmente localizadas na Europa, investir. Esse mercado interna-
cional, ndo é diferente, e de alguma maneira isso estard chegando ao Brasil.
Entdo, qual seria o limite para o consumo em volume e produtos? Consideran-
do um consumo em torno de 820 litros per capita, hd uma previsdo de estarmos
préoximos dele em 2010. Quanto a diversificacdo de produtos, ndo ha limites...

—————————————— —— | 820 litros

1960 2010

Fonte: Tetra Pak.

Grafico 9.6 Limite do consumo mundial de bebidas.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O artigo procurou trazer um painel do mercado mundial de bebidas e elen-
car diversas oportunidades que podem ser ocupadas por empresas com base de
producao no Brasil. O que se tentou mostrar € que ndo ha limites nesse merca-
do de bebidas, principalmente no Brasil. Diversas empresas deverao entrar nes-
se mercado, onde rapidez para entender as mensagens dos consumidores e tra-
duzi-las em produtos é fundamental. Também deve-se estar atento ao
crescimento e as oportunidades de exportacdo de produtos liquidos envasados
no Brasil, visando adicionar valor a producao.
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1 INTRODUCAO

O Brasil é o produtor de proteina animal com os custos mais baixos do pla-
neta. As razoes sdo varias e abrangem nossas capacidades em termos de recur-
sos naturais (abundancia de dgua, amplos espagos), a auto-suficiéncia na pro-
ducdo de graos e leguminosas a custos baixos, os fatores humanos (custo e
qualidade da mao-de-obra), a estrutura de minifindios no campo e o regime de
parceria com o pequeno produtor rural — e esse € o segredo do benchmarking
do Brasil, o esquema do pequeno produtor rural trabalhando junto com a in-
dustria. Essa formula € vitoriosa e um exemplo de que o Brasil pode montar um
sistema vencedor, uma conjuntura mundial com um modelo brasileiro, que teve
influéncia européia e americana, mas que ficou com caracteristicas totalmente
brasileiras.

Finalmente, ndo devemos esquecer que o mercado interno (170 milhoes
de habitantes que consomem anualmente cinco milhdes de toneladas de carne
de frango, sete milhdes de carne bovina e 1,8 milhdo de carne suina) permitiu
criar a massa critica da industria.

A somatoéria desses fatores levou o Brasil a ser o segundo maior produtor
mundial de soja, frango e de pecudria de corte. Entretanto, apesar do tamanho
e da competéncia, ndo somos o maior exportador mundial. Ndo somos porque,
de um lado, defrontamos com politicas protecionistas que nos impedem o aces-
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so a mercados onde se encontram mais de quatro bilhdes de habitantes ou que
taxam nosso frango em aliquotas superiores a 70% de seu valor custo e frete.
Nao somos porque, em vez de contarmos com o apoio de uma politica indus-
trial que incentive a exportacdo, fomos de 1994 a 1999 penalizados por uma
sobrevalorizacdo do real frente ao délar de 30%, a qual gerou uma taxa de ju-
ros real de 25 a 30% ao ano nesse longo periodo! Ainda em 2000, qualquer em-
presa que divulgasse seus produtos ou sua marca no Exterior era taxada com
um imposto de 15% ndo restituivel sobre as remessas financeiras!

Essa politica fez com que as empresas competitivas se descapitalizassem e
abandonassem qualquer plano de se internacionalizarem mediante aquisi¢des
externas de concorrentes menos eficientes na producdo de proteinas animais, o
verdadeiro ntcleo de eficiéncia da atividade, mas que poderiam complementar
nossa condicdo imbativel de custos de matéria-prima com uma boa estrutura de
distribuicdo em seus paises de origem.

As multinacionais brasileiras, se assim pudermos denominar as poucas em-
presas brasileiras com filiais no exterior, sdo muito pequenas em uma escala
mundial. Dados da Forbes, ou de qualquer outra publicacido internacional que
prepara rankings, mostram que as grandes empresas brasileiras estdo quase
sempre no ultimo quartil das listas de classificacdo. A Petrobrds ou a Vale do
Rio Doce, Itat ou Bradesco, embora sejam os maiores grupos brasileiros com
atividades internacionais, sdo quase irrelevantes nesse contexto das grandes
multinacionais. A Sadia, empresa-lider em seu setor, que tem uma historia de
sucesso ao longo de seus 60 anos de existéncia, possui um faturamento em tor-
no de US$ 2 bilhdes. Ela deve ser comparada com a Nestlé que possui US$ 38
bilhoes de faturamento, com a Conagra ou a Unilever, que faturam quase US$
60 bilhoes, com a Mitsubishi que atinge US$ 130 bilhdes. O pais estd muito dis-
tante do mundo das grandes multinacionais.

Entretanto, o contexto da for¢a e poder das grandes empresas, além da ca-
pacidade de atuar globalmente, mediante o mecanismo de precos de transfe-
réncia envolvendo unidades espalhadas em centenas de paises via “global net-
works”, nao é um fator determinante de sucesso na atividade exportadora de
produtos primarios. Existem alguns exemplos no agribusiness internacional que
fogem do modelo baseado em grandes transacoes de commodities tradicionais
feitas por gigantes e que sdo muito interessantes.

O que a Franca conseguiu fazer com seus vinhos é um bom exemplo. Um
produto como o vinho tem variacdes no preco de uma garrafa de US$ 3.000
para US$ 3, porém cada um tem um mercado e cada um faz seu mercado. Exis-
te todo um trabalho em cima disso feito pelo governo, que classifica os vinhos
em funcdo da regido de origem e da qualidade do produto, patrocina sua divul-
gacao nos paises consumidores e apdia a participacdo em saloes e eventos com
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stands, onde os proprios produtores podem realizar as vendas. Esse é um gran-
de exemplo de sucesso dentro do conceito de que é possivel diferenciar uma
commodity e que foi feito gracas a sintonia entre governo e iniciativa privada,
esta composta principalmente por pequenos produtores.

Imaginem quanto poderiamos aprender com a experiéncia do vinho fran-
cés ao transplantarmos essa receita de diferenciacdes para o acucar, o café, o
suco de laranja!

Um dos méritos da politica econdmica brasileira praticada na década de
90 foi a abertura do mercado brasileiro para varios setores. Apds 20 anos de re-
serva de mercados a oligopdlios altamente ineficientes, o consumidor brasileiro
passou, finalmente, a ter acesso a produtos de “primeiro mundo” como carros,
eletro-eletronicos etc.

Isso fez acordar uma consideravel parte da industria nacional da letargia
em que se encontrava, gracas a um mercado cativo onde aumentos de custos
eram automaticamente transferidos aos precos. Por outro lado, a abertura co-
mercial mostrou a produtores altamente eficientes, de vdrias partes do mundo,
a potencialidade de um mercado com uma das populacdes mais jovens do mun-
do e com grande capacidade de crescimento, que, apenas para ficar no setor
automotivo, foi a causa da instalacdo de varias unidades industriais feitas por
newcomers, como Renault, Peugeot, Honda e Toyota, além de fortes expansoes
por parte dos pioneiros, como Volkswagen, Ford, Fiat e General Motors.

Hoje, ha uma tendéncia no pais de ressaltar a “origem Brasil”, com a cria-
cdo de selo de qualidade para os produtos de exportacao. Ndo creio que essa
seja a melhor maneira de ratificar a qualidade de nossos produtos no exterior.
Faco um paralelo com a férmula da comunicacdo adotada pelas principais em-
presas francesas instaladas no Brasil, como mostram os exemplos a seguir.

Quando a Renault instalou-se no Brasil, ela o fez como uma das fabricas
mais modernas do grupo que existem no mundo. A Renault ndo trouxe sucata
para o Brasil, ela realizou um bom investimento. E, o mais importante, ela ndo
veio para o pais como uma importante industria francesa que é, ao contrario,
ela se esforcou para assinar como a quinta montadora brasileira.

O Carrefour néo fica apregoando-se como uma grande rede francesa de
supermercados. A Peugeot, quando introduziu o conceito da fabrica e da marca
aqui no Brasil, fez até uma brincadeira com o francés, o sujeito todo atrapalha-
do, pisando no pé da mulata no curso de danca de saldo, ou como um aluno
atento de um curso para se aprender... a como preparar uma caipirinha! Sdo
empresas que nao precisam dizer que sdo francesas; sabem que o que vale é
atender bem ao consumidor aqui no Brasil e em todo o mundo.
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2 O NOVO CENARIO MUNDIAL

A hegemonia do sistema capitalista e o0 desmoronamento do sistema comu-
nista encetaram um novo ambiente para a discussdo de como deveria ser a
nova ordem mundial. O dualismo capitalismo/comunismo foi substituido pelo
dualismo capitalismo norte-americano versus capitalismo europeu.

O primeiro privilegia um capitalismo estimulado por ampla liberdade de
circulacdo de mercadorias, servicos e capitais, enquanto o segundo adiciona o
bem-estar social e os direitos do trabalhador a melhor qualidade de vida, na
formulacdo de politicas economicas patrocinadas pelo Estado e que tendam a
diminuir os desequilibrios sociais.

As linhas ténues de fronteira entre quando as politicas de incentivos visam
apenas a diminuicdo das injusticas sociais e quando se tornam medidas prote-
cionistas de fato que prejudicam outros paises, geraram amplas discussoes em
questdes de fundo, notadamente quanto as politicas agricolas européias, que
duraram mais de seis anos. Finalmente, vingou a posicdo norte-americana,
apoiada por nacoes exportadoras de produtos primarios (o grupo de Cairns, en-
tre elas o Brasil, Canadéa, Austrdlia, Argentina, Taildndia etc.) de que a politica
agricola comum da Unido Européia deveria ser revista. Nesse momento, insta-
lou-se a nova regra do jogo do comércio mundial, fruto de um acordo dos Esta-
dos Unidos com a Comunidade Européia. Esse fato ficou conhecido como Acor-
do de Blair House, onde a Unido Européia aceitou reduzir subsidios ao setor
primdario em troca de um maior acesso e liberalizacdo de tarifas para os setores
secundario e terceiro.

Resolvido o impasse entre as maiores poténcias do planeta, houve final-
mente a desobstrucdo da Rodada Uruguai e a assinatura de um acordo mun-
dial, formalizado por 180 paises em Marrakech, Marrocos, em 1995, que criou
a OMC e passou a ditar as regras do jogo para a abertura comercial, acesso a
mercados, diminuicdo dos subsidios para a exportacdo e tarifacdo de todas as
barreiras ndo tarifarias, além de definirem regras claras para a aplicacdo das
barreiras fitossanitdrias.

A Tabela 10.1 a seguir sintetiza as medidas postas em vigéncia para a di-
minuicdo dos produtos europeus, tendo como base as carnes exportadas para
fora da comunidade.

As exportacOes de aves eram feitas naquela época com base em uma espé-
cie de Proex para os graos. Havia uma equalizacdo entre a cotacdo mundial e o
preco que efetivamente o consumidor de graos na Franca pagava para o produ-
tor. Assim, se uma pessoa comprasse trigo por 140, mas a cotacdo em Chica-
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Tabela 10.1 Medidas postas em vigéncia para diminui¢do dos produtos europeus.

Sumario sobre Acordo da Rodada do Uruguai

Limite maximo de subsidio permitido pela Uniao Européia (setor de carnes)
Anos | 1986-1990 | 1991-1992 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
Quantidade subsidiada (milhares de ton.)

Bovina 1.034 1.179 1119 | 1.058 998 938 877 817
Suina 509 0 491 473 455 437 419 402
Aves 368 470 440 410 380 350 320 290
Ovino 0 0 0 0 0 0 0 0
Investimento orcado em milhdes de Euros
Bovina 1.968 2.029 1.900 | 1.772 | 1.644 | 1515 | 1.387 | 1.259
Suina 183 0 172 161 150 139 128 117
Aves 143 147 138 128 119 110 101 91
Ovino 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Gatt.

cago estivesse em 100, o Estado oferecia uma compensacdo para o produtor de
frango que comprava o trigo. Como o trigo possui grande importancia para o
custo final do frango europeu, essa mecanica era fundamental para garantir sua
competitividade. Isso foi interditado, assim como estd sendo para os juros de fi-
nanciamento na venda dos avides da Embraer e, portanto, a Europa teve que
acatar esse cronograma de diminuicdo de volumes e de reducdes nos valores
compensados por tonelada exportada em até 60%, quando comparados 1992 a
2000. O resultado é que hoje o Brasil estd exportando 900 mil toneladas de car-
ne de frango, quando naquela época eram entre 500, 600 mil toneladas.

A Europa exportava 370 mil toneladas/ano entre 1986 e 1990 dentro da
mecanica de restituicdes. No biénio de 1991 e 1992, que foi o biénio de impas-
se, a média subiu para 470 mil, sendo que o combinado era uma diminuicdo de
20% sobre a base de 1986 a 1990. A diminuicéo a ser feita foi, portanto, bem
maior do que os 20% previstos, pois em cinco anos as 470 mil toneladas deve-
riam passar para 290 mil toneladas, e a carne bovina de 1 milhdo para cerca de
800 mil toneladas. Além disso, a dotacdo orcamentdria diminuiu de 147 mi-
lhoes de Euro para 91, ou seja, 38%. E, se levarmos em conta as ultimas desva-
lorizagdes do Euro, observamos que o equilibrio que havia na exportacao de
carnes mudou radicalmente de 1995 para o ano 2000.

Nesse contexto, o Brasil saiu ganhando, e uma prova disso foi o pulo dos
US$ 13 bilhdes para os US$ 20 bilhdes em exportacoes de produtos agroindus-
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triais. Apesar do pais fazer parte de um grupo periférico na negociagédo e de nao
conseguir a diminuicdo total dos subsidios, efetivamente ganhou um status me-
lhor, que permitiu esses nimeros. Hoje, as empresas brasileiras estdo fazendo a
licdo de casa com o intuito de conseguir tornarem-se fornecedores reputados
para os paises de primeiro mundo, e estdo conseguindo. As principais empresas
na drea de carne foram submetidas a mais de 50 auditorias, seja por organis-
mos publicos ou por grandes compradores institucionais.

O pais tem sido aprovado com louvor, ji que o Brasil tem uma tradigdo de
grande respeito aos aspectos fitossanitarios. Quando alguém vai visitar um pa-
ciente na UTIL a pessoa entra com a roupa que estd. Quando alguém vai a uma
granja, ela tem que tomar banho antes, sendo sua entrada ndo é permitida.
Quando vai visitar um incubatdrio essa pessoa tem que tomar banho. Agora, se
alguém vai visitar um frigorifico nos Estados Unidos, ela entra do jeito que esta.
Se essa mesma pessoa quiser visitar um frigorifico aqui no Brasil, tem que colo-
car uma roupa especial, bota, tem que lavar a bota cada vez que entra, tem que
lavar a mao e desinfetar-se. E foi essa tradicdo criada no pais que fez com que o
Brasil ficasse num nivel superior no aspecto das carnes, principalmente de fran-
go e de suino, como mostram as Tabelas 10.2 e 10.3, que examinam a evolu¢do
do pais em relacdo aos principais players mundiais no periodo 1995 a 2000
quanto a producdo, consumo e comércio exterior.

Tabela 10.2 Produgdo mundial de carnes.

Pais 1995 (%) | 2000 (%)
Estados Unidos 35 34
Brasil 12 13
China 13 14
Franca 3 3
Holanda 2 2
Tailandia 2 2
Hong Kong 0 0
Principais Paises 67 68
Outros 33 32

Fonte: USDA.

Nesse mercado, em termos de producdo, o que se nota a priori é a grande
concentracdo em poucos paises produtores e a manuten¢do dessa proporc¢do no
periodo, sem grandes mudancas entre os principais paises. Temos 67% da pro-
ducdo mundial de frango na mao de Tailandia, China, Franca, Holanda, Brasil e
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Estados Unidos. Cinco anos depois dessa nova regra, com relacdo a producéo, o
Brasil ganhou 1% do pedaco mundial, a China ganhou outro 1% e os outros
perderam ou empataram, inclusive os Estados Unidos.

Em termos de consumo mundial, o Brasil ¢ um dos campedes com 5 mi-
lhoes de toneladas, lado a lado com a China (6 milhdes) e a Unido Européia
(7 milhdes). Os Estados Unidos sdo os grandes campedes, com quase 12 mi-
lhoes de toneladas de frango consumido, e a Russia, que passou de 1 milhdo e
trezentos mil para 815 mil toneladas/ano no periodo de 1995 a 2000, foi a
grande frustracdo do setor nesse final de século.

Com relacdo a exportacdo, o cendrio foi alterado de uma forma surpreen-
dente, como veremos a seguir:

Tabela 10.3 Exportagdo mundial de carnes.

Pais 1995 (%) | 2000 (%)
Estados Unidos 47 41
Brasil 11 15
China 7 7
Franga 9 6
Holanda 4 3
Tailandia 4 5
Hong Kong 11 16
Principais Paises 93 93
Outros 7 7

Fonte: USDA.

Do ano 1995 para 2000, o volume de carne e frango comercializada no
mundo, em termos de exportacdo, dobrou. Os Estados Unidos perderam bastan-
te da vantagem obtida a partir de 1992 com as famosas coxas de frango “do
Bush”, na verdade um acordo indenizatério do desarmamento nuclear soviéti-
co, no qual o frango norte-americano foi vendido para a Russia a um pre¢o mi-
nimo, subsidiado pelo EEP, o Export Enhancement Program.

Contudo, em funcéo da crise russa de 1998, houve uma reversao de ten-
déncias, e os volumes desse tipo de produto diminuiram significativamente. O
Brasil cresceu, a Franca e a Holanda perderam terreno e entrou um novo pais
no cendrio, que exporta sem produzir, fenomeno tal como o da Holanda e da
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Bélgica que ndo fazem cacau, e no entanto, sdo grandes produtores e exporta-
dores de chocolates. A nova estrela do comércio mundial de frangos no periodo
1995/2000 chama-se Hong Kong.

Examinando o quadro que elenca os principais paises importadores, nota-
mos que a grande mudanca foi a incorporacdo de Hong Kong pela China e a
comprovacdo de seu papel de porta de entrada para o mercado chinés.

Tabela 10.4 Importa¢do mundial de carnes.

Pais 1995 (%) | 2000 (%)

Hong Kong 18 27
Rassia 21 12
China 17 20
Japao 15 13
Ardbia Saudita 8 6
Emirados Arabes 3 3
Kuait 2 1
Principais Paises 84 82
Outros 16 18
Fonte: USDA.

Hong Kong importava 18% do que o mundo importava e passou a impor-
tar 27% em 2000. A Russia perdeu bastante peso e, como foi visto, essa foi a ra-
zdo da perda da participacdo mundial norte-americana.

Outro mercado importante, o Oriente Médio, que é um mercado tradicio-
nal brasileiro e palco dos grandes embates entre Brasil e Franca, perdeu razoa-
velmente peso também. Kuait, Arabia Saudita e Emirados Arabes agora repre-
sentam 10%, o Japao perdeu peso e a China ganhou mais peso ainda
tornando-se o Unico pais que é simultaneamente, grande produtor, grande ex-
portador e grande importador!

A China também demonstra grande potencial como pais consumidor, ja
que com seus 1,3 bilhdo de habitantes, ela consome seis milhdes de toneladas,
que adicionadas ao que Hong Kong estd consumindo, cerca de 300 mil tonela-
das, e as taxas de crescimento observadas entre 1995 e 2000, tornam a regido
altamente dinamica. Isso se ressalta quando examinamos o consumo per capita
na Tabela 10.5.
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Tabela 10.5 Consumo mundial de carnes per capita (kg/pessoa).

1997 1998 1999 2000
Oriente Médio
Kuait 40 41 41 42
Arébia Saudita 35 34 33 32
Emirados Arabes 32 34 32 33
Europa Oriental
Bulgdria 11 12 13 13
Hungria 16 16 17 17
Pol6nia 7 8 8 8
Roménia 7 5 4 4
Oceania
Austrélia 26 27 28 29
Asia
China (RPC) 4 4 5 5
Hong Kong 45 52 51 51
Japao 13 12 12 12
Coréia 9 8 9 9
Cingapura 24 25 27 26
Taiwan 28 28 29 28
Tailandia 12 10 11 11
Africa
Egito 6 6 7 7
Africa do Sul 17 20 21 22
América
Argentina 22 25 24 23
Brasil 22 22 24 25
Colémbia 16 16 16 16
Canada 25 26 27 28
México 16 17 18 18
Estados Unidos 38 38 41 43

(continua)
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(continuagdo)

| 1997 | 1998 | 1999 | 2000

Uniao Européia

Franca 13 13 13 13
Alemanha 7 8 8 8
Italia 11 10 11 11
Holanda 16 16 16 16
Espanha 23 22 22 22
Reino Unido 20 22 22 22
Ex-Unido Soviética

Rassia 9 6 5 5
Ucrdnia 1 1 1 1

Fonte: USDA.

Ao analisarmos o consumo per capita, observamos que os chineses, que
consomem 6,3 milhdes de toneladas, estdo consumindo apenas 4,8 quilos de
frango per capita/ano. Isso é muito pouco, apenas 17% do que um pais pobre
como o Brasil consome. Se cada chinés consumir mais duas coxas de frango em
um ano, teriamos que adicionar a producdo mundial uma porcao equivalente a
toda a producao de um ano da Argentina. A China é a grande incégnita do fu-
turo!

O Brasil estd em um nivel de pais desenvolvido em consumo per capita de
frango, estd no mesmo nivel praticamente do Canadd e um pouco abaixo do
grande campedo, os Estados Unidos.

A Alemanha consome muito pouco a carne de frango e, dentro da Europa,
quem consome mais €, efetivamente, a Espanha e o Reino Unido, havendo um
grande potencial ainda na Russia, que consome 5,5 quilos per capita, o que é
uma quantidade muito pequena.

Os dados demonstram que existem ainda grandes oportunidades e grandes
dinamicas nesse futuro, se as regras de acesso ao mercado forem efetivadas e se
as producgodes protegidas deixarem de existir, porque o Brasil é hoje o benchmar-
king do momento.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A inddustria do frango no mundo é uma industria recente. As primeiras in-
dustrias, tanto nos Estados Unidos como na Europa, datam da década de 30,
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mas foi apenas a partir da década de 60 que comecou o verdadeiro boom do se-
tor, principalmente com o advento do produto congelado.

Foi justamente essa tecnologia que propiciou a rapida evolucdo do grupo
Doux como principal exportador europeu, assim como aconteceu com 0s princi-
pais produtores no Brasil. Rapidamente, o grupo expandiu-se a ponto de tor-
nar-se o primeiro da Europa. O interessante nessa fase é que o centro, o pélo do
frango, emigrou da Inglaterra para a Holanda, e da Holanda para a Franca.
Assim, algumas industrias de equipamentos de abate, desossa e automacao in-
dustrial ainda estdo na Holanda, enquanto a Inglaterra tornou-se obsoleta.

Em 1998, em funcdo das limitacdes das exportagdes a partir da Franca, o
grupo adquire a Frangosul em uma operagdo que precedeu o exame de Brasil,
Estados Unidos e China como potenciais lugares para fazer a base de exporta-
cdo futura do grupo.

O senhor Doux ndo escolheu por acaso o Brasil para ser a base futura de
suas expansOes mundiais. Essa escolha foi feita porque o Brasil é benchmarking
no setor, e também por causa das identidades culturais que unem os dois pai-
ses. Curiosamente, o sistema de integracdo com o pequeno produtor rural para
a criacdo de frangos encontrado no sul do Brasil é idéntico na regido da Breta-
nha, localizada no oeste da Franga, diferentemente do que hoje vemos nos
Estados Unidos, onde grandes criadores desenvolveram verdadeiras usinas de
producdo de frangos destinados ao abate.

O futuro do Brasil esta condicionado as negociacdes que se realizardo no
ambito da OMC, o organismo mundial que sucedeu o Gatt. Novamente, o Brasil
terd um papel menor em influenciar seus rumos. Essa missao cabe as grandes
poténcias, ou seja, Estados Unidos, Unido Européia e Japao, e a primeira tenta-
tiva em Seattle foi um retumbante fracasso.

A estratégia brasileira escolhida por nossos governantes e posta em pratica
por nossa diplomacia pode ser resumida nos seguintes pontos:

e ndo se negocia nada em servicos e industria de ponta se nédo se resolver
a questao agricola;

e 0 Mercosul deve negociar essa posicdo em bloco, de forma coesa;

e acordos interblocos para a formacdo da Alianca de Livre Comércio das
Américas (Alca) ou uma nova area Unido Européia/Mercosul devem ser
negociados em paralelo para que aproveitemos a chance de termos um
maior poder de barganha nas negocia¢oes da OMC. O apoio do Merco-
sul a um dos blocos é fundamental para qualquer um dos dois lados na
seqiiéncia das conversacoes.
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Cremos que, para o Brasil, o maior ganho seria obtido com um acordo com
a Unido Européia. O mundo ganharia um maior equilibrio de forcas e poderia-
mos ganhar muito com o potencial que ainda temos de incrementar nossas ex-
portacoes de produtos agropecudrios para a regido.

A nosso ver, a melhor tatica nas negociacoes com a Unido Européia seria a
de ndo insistir em reducoes adicionais nos subsidios de exportacdo e deixarmos
os niveis conquistados na Rodada Uruguai como suficientes e ndo sujeitos a
qualquer expansao futura. A moeda de troca seria o reconhecimento de nossa
condicdo fitossanitdria de pais apto a exportacao de produtos suinos, frutas tro-
picais e outros setores de interesse nacional, a diminuicao da taxacdo de nossos
produtos na entrada (carnes bovinas e de aves) e a negociacdo conjunta de
uma maior abertura de mercados altamente protegidos, como India, Egito, Fili-
pinas, Indonésia, Japao, Coréia, entre outros.



11

Estagio do Brasil no Comércio Exterior
e Importancia da Marca, Design e
Marketing para Competitividade
dos Produtos Brasileiros

>

Lincoln Seragini

1 A IMPORTANCIA DA MARCA PARA O
COMERCIO EXTERIOR

Os produtos com marcas valem mais, o preco de venda é maior. A marca
funciona como uma prote¢do aos negdcios da empresa e do pais. Mesmo atuan-
do como fabricante, sem marca de sua propriedade, a empresa é mero fornece-
dor, vulneravel, portanto, aos concorrentes de melhor preco e qualidade.

2 OUTRAS RAZOES RELEVANTES PARA A
IMPORTANCIA DA MARCA

Ampliando a visdo para a Balanca de Pagamentos, se o pais fabrica ou li-
cencia suas marcas no exterior, ele tanto aufere receitas por meio do recebi-
mento de royalties, como remessa de lucros. Na evolucdo do comércio interna-
cional, muitas empresas e paises chegam a realizar a maior parte de seus
negocios e lucros fora do pais de origem. O Brasil estd na infancia desse pro-
Cesso.
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3 EXEMPLOS DE EMPRESAS BRASILEIRAS
COM ATUACAO EXTERNA

Principalmente na Argentina, o Brasil esta presente com a Hering, Brahma,
Arisco, Sadia, Natura, Itad, Petrobras, sendo umas das pioneiras a Cica. A
Brahma esta também na Venezuela e no Uruguai, o Boticario em Portugal, Ger-
dau nos EUA. Ainda € pouco, mas o Brasil ja entrou no jogo.

4 ESTAGIOS DO BRASIL NO COMERCIO EXTERIOR

A escalada do Brasil vai do extrativismo (mineral e vegetal), produtos agri-
colas (café, soja etc.), matéria-prima de primeiro processamento (minério de
ferro peletizado, suco de laranja concentrado), manufaturados para terceiros
com marca propria, manufaturados com marca propria e licenciamentos. Acres-
centam-se a esse cendrio os estdgios de simples exportacdo, passando pelos cen-
tros de distribuicdo e finalmente pela fabricacdo nos paises estrangeiros.

5 FATORES QUE COMPOEM A COMPETITIVIDADE
E O VALOR DAS EXPORTACOES

Esses fatores crescem juntamente com as escalas mostradas anteriormente,
sendo que quanto mais tecnologia, marketing, design e marca estiverem presen-
tes, maior serd o valor. O exemplo mais gritante que poderia citar é a corres-
pondéncia entre o valor (US$ 4.000) de um computador tipo Laptop, que vocé
pode trazer como bagagem de mao em um avido, com 200 toneladas de miné-
rio de ferro que necessita de um transatlantico para ser transportado. Outro
exemplo sdo calcados brasileiros e italianos. Enquanto vendemos a US$ 12, a
Itélia vende a US$ 70. E assim, porque historicamente copiamos o estilo deles.
Isso vale para ceramica, mdveis, moda, cosméticos, joéias. Entretanto, ja inicia-
mos nossa criacdo com grande éxito, notadamente na drea de mdveis, moda e
joias.

6 O ESFORCO DOS EMPRESARIOS BRASILEIROS

Nos ultimos cinco anos, o Brasil acordou, tanto por necessidade como por
programas profissionais de Qualidade, Design, Marcas Setoriais e Consorcios e
os Féruns de Competitividade, que o MDIC, Senai e Apex estdo realizando com
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sucesso. Agora ainda mais com a Camex coordenando todo esforco exportador.
Testemunhei, desde o inicio, o movimento de Design e mais recentemente do
programa Produto Brasileiro de Design, do programa Produto Brasileiro — Clas-
se Mundial, ambos da MDIC. Naturalmente, o Brasil tem um longo caminho a
trilhar, mas estamos melhorando a cada dia.

7 O PROGRAMA “PRODUTO BRASILEIRO -
CLASSE MUNDIAL”

O Brasil fabrica varios produtos de qualidade mundial, porém nao somos
conhecidos como tal. Para informar e persuadir os mercados estratégicos, serdo
selecionados “produtos estrela” que receberdo um prémio. Esses produtos se-
rdo promovidos por meio de campanhas publicitdrias, feiras e exposicoes pelo
mundo.

8 ACELERANDO O PROCESSO

Coordenando e dirigindo os esforcos, podemos acelerar esse processo.
Existe até uma equacao que resume bem os fatores criticos da competitividade
que se chama IMP (Imagem de Marca de Pais). Veja:

IMP =P+ AMP = PC

IMP = Imagem de Marca do Pais.

]
Il

Pais Produto — atra¢des naturais, cultura, produtos manufaturados
e agricolas, moda, turismo, tecnologia etc. (pontos fortes e fracos
do pais).

AMP = Acdes de Marketing Promocional.

PC = Percepcao dos Consumidores.

A missao dos gestores da IMP ¢é ajustar e melhorar continuamente a PC em
relacdo a IMP.

A questdo da PC (Percepcao dos Consumidores) € crucial em toda estraté-
gia de Marketing Internacional, ja que a decisdo de compra dos varios produtos
¢ influenciada diretamente por ela, mesmo considerando a relacdo Qualidade x
Imagem x Preco, e isso varia de pais a pais nas mesmas categorias de produtos.
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Além de produzir qualidade, precisamos agir grande e rapido na percep-
¢do do consumidor. Olhando o mercado como uma guerra, vocé, para ter me-
lhor resultado e ganhar mais rdpido, ndo basta lutar nas trincheiras com tan-
ques e canhdes, necessita da forca aérea e, hoje em dia, até de misseis. Temos
que fazer barulho no céu. Uso em minhas conferéncias a seguinte imagem: “A

estrela do Brasil vai brilhar no mundo.” E nosso grito de guerra.

9 LIDERANCA DE MERCADOS POR PAISES

Os paises lideres em exportacdo sdo conhecidos tanto por um conceito

como por determinados produtos, por exemplo:

Quadro 11.1 Paises e conceitos associados.

Pais x Conceito

Alemanha Engineering

Franga Luxo, Glamour

Japdo Inovagdo, Tecnologia

Italia Design, Dolce Vita

EUA Mercado Livre, Consumismo
China Barato, Baixa Qualidade
Brasil ?

Quadro 11.2 Paises e produtos associados.

Pais x Produtos

Japao Franca Alemanha Brasil
Carros Perfumes Carros Café
Camaras/TV Vinhos Cerveja Suco de Laranja
Motocicletas Moda Cameras Soja
Eletronicos Carros Medicamentos Frango
Reldgios Alimentos Aco Avido
Computadores Joias Quimicos
Brinquedos Instrumentos Musicais

Potencial
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10 A COMPETENCIA BRASILEIRA

Certamente, a maior competéncia brasileira ndo é tecnologia e nem capi-
tal. O nosso valor ¢ Humano, a Natureza e o Agronegdcio. Como na Itdlia, onde
a exceléncia do design de objetos e moda dependem da criatividade, o Brasil
tem também o mesmo potencial. O turismo e produtos derivados da diversida-
de da natureza e o agronegdécio de valor adicionado sdo as nossas grandes fon-
tes de riqueza. Para lembrar, o Brasil exporta no total US$ 55 bilhoes. A Italia,
somente com a moda e design, exporta US$ 100 bilhdes, de um total de US$
238 bilhoes.

11 SITUAQ[\O ATUAL DO BRASIL NA
EXPORTACAO E METAS FUTURAS

O Brasil ja deveria estar exportando perto de US$ 100 bilhdes, que é 10%
de nosso PIB. Apenas 15 mil empresas exportam no Brasil, de um total de 2 mi-
lhoes de estabelecimentos fabris. Do valor total exportado, 60% do valor € rea-
lizado por menos de 1.000 empresas e 40% também do valor é transacionado
entre empresas (business-to-business), como matéria-prima ou produto sem
marca.

O Brasil, além de produzir exceléncia em tudo, precisa colocar a cara e
crescer espetacularmente o numero de empresas exportadoras (30 mil em dois
anos).

Para produtos embalados, por exemplo, deveriamos destacar nas embala-
gens o “Made in Brazil”, como faz a Kodak nos EUA em sua famosissima caixi-
nha amarela. E a maneira mais econ6mica, répida e direta do Brasil ficar co-
nhecido. Nesse caso, a embalagem é a grande embaixadora da marca e do pais.
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Negocios Eletronicos nos
Sistemas Agroalimentares

>

Dirceu Tornavoi de Carvalho

1 INTRODUCAO

A producdo e comercializacdo de alimentos representam cerca de 40% do
PIB brasileiro, tendo por base trés milhdes de propriedades rurais e desdobran-
do-se em sistemas agroalimentares compostos por empresas industriais, comer-
ciais e de servicos, que tanto suprem as fazendas com insumos e equipamentos
quanto adquirem, transformam e/ou distribuem seus produtos.

O uso da tecnologia de informagéo e do comércio eletronico no agronego-
cio abre novas possibilidades de acesso a informagdes, servicos técnicos e a uma
base para transagdes comerciais, impulsionando a qualidade e a produtividade
em todo o sistema, bem como a reducdo de custos ao longo da rede de produ-
cdo e distribuicdo. Tais perspectivas, ou promessas do comércio eletronico, sdo
recompensas potenciais do uso de tecnologia de informacao no setor agroindus-
trial brasileiro. No outro lado da moeda, estdo os custos de mudanca, principal-
mente de habitos gerenciais da fazenda, e a percepgdo de conseqiiéncias negati-
vas de nao se adotar, em algum grau, a Web nos negdcios, se 0 macrocenario
que se apresenta para o futuro tem a Internet como espinha dorsal do que se
convencionou chamar de nova economia.

Este capitulo diagnostica alguns aspectos-chaves do comércio eletronico
no agribusiness brasileiro no segundo semestre de 2000, perfazendo reflexdes
conceituais e analise de dados, visando compreender melhor o fenémeno e seus
possiveis desdobramentos.
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A organizacao do capitulo da-se em torno de quatro blocos:

e primeiramente, faz-se um panorama das organizacOes ligadas a agrope-
cudria brasileira com presenca na Web no ano 2000, considerado marco
de inicio do comércio eletronico no sistema agroalimentar do pais com a
chegada dos portais;

e segue uma discussdo sobre o comércio eletronico na cadeia agroalimen-
tar genérica, conceituando uma série de aspectos importantes para ana-
lise;

¢ finalmente, um modelo conceitual de valor adicionado ao produtor rural
pela Internet é proposto como referéncia para se entender os modelos
de negdcios dos sites voltados ao agronegocio.

Néao obstante exemplos da realidade brasileira, é importante lembrar que
a Web é um fenomeno global. Os focos deste capitulo sdo as especificidades do
mercado doméstico, mas muitos dos agentes econdmicos, em diferentes pontos
das cadeias agroindustriais, podem estar localizados no exterior, implicando re-
lacoes de comércio exterior. Se tal fato hoje é pouco significativo, a adocao das
inovagdes que a Web traz em seu bojo pode ser fundamental para a insercdo
mundial dos agronegdcios brasileiros. A experiéncia em ambito mais restrito,
dentro da realidade proxima em que resultados possam ser vistos, é necessaria
para que produtores rurais e fabricantes de insumos e alimentos no Brasil ado-
tem e dominem o uso da nova plataforma de transacoes. Assim agindo, natural-
mente aumentardo suas relacdes exteriores e, por conseguinte, suas exporta-
coes.

2 PANORAMA DA INDUSTRIA ON-LINE BRASILEIRA
VOLTADA AO AGRONEGOCIO

Estudo realizado pelo Cepea/Esalq mostra que no primeiro semestre do
ano 2000 existiam cerca de 2.300 sites no Brasil voltados a agropecudria. A Ta-
bela 12.1 mostra a divisdo por temas dessa populacdo presente no espago da
rede mundial (WWW) em que se fala portugués.

Obviamente, todos esses sites ndo foram construidos somente em 2000.
Desde que a Internet comercial chegou ao Brasil, em 1994/1995, varias empre-
sas tém utilizado a Web, principalmente para anunciar seus produtos e servicos,
além de disponibilizar informacao para os varios membros do sistema agroin-
dustrial de que fazem parte. Observa-se, na Tabela 12.1, a categorizacao dos si-
tes por areas ou contetidos de interesse, em que o produtor pode ter acesso a
informacoes técnicas, noticias e servicos gerais, muitas das quais antes disponi-
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Tabela 12.1 Sites voltados a agropecudria no Brasil — 1° semestre 2000.

Assunto Nimero
Aves 55
Comercializagdo 226
Celulose 45
E-commerce 7
Fazendas 26
Genética 45
Grandes culturas 503
Hortifrutigranjeiros 132
Organizagodes 153
Outras criages 177
Pecudria Bovina 251
Servigos 49
Sistemas de produgdo 20
Suinos 46
Informagdo 115
Insumos 364
Total 2.224

Fonte: Cepea/Esalq 2000.

veis em jornais, publicagbes técnicas, TV, contato com fabricantes e intermedia-
rios etc. Além de tornar mais fécil acessar todo um corpo de informacoes fixas
nas paginas da Web, o produtor rural pode trocar mensagens com os diversos
agentes do sistema em que estd inserido sobre questdes comerciais e técnicas,
substituindo com e-mail os meios de comunicacdo como telefone, fax e correio.
Ha evidéncias de que o uso do e-mail em cotacdes estd-se tornando comum,
mas ha ainda pouca utilizacdo da Internet como base para transacoes comerciais
completas.

O que ocorreu em 2000 foi a chegada de empresas financiadas por capital
de risco nacional e internacional trazendo propostas novas com grandes investi-
mentos, principalmente na drea promocional. Sdo os sete sites de e-commerce
relacionados na Tabela 12.1. Uma pesquisa mais direcionada mostra que havia,
em meados de 2000, pelo menos 10 empresas que poderiam ser consideradas
de comércio eletronico voltadas para os agronegocios brasileiros (Tabela 12.2).
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Tabela 12.2 Principais portais de agribusiness no Brasil em 2000.

Portal Fundacgao $ aplicado $ a aplicar
Terras 1999 ndo divulgado | ndo divulgado
Agrosite Fevereiro/00 | R$ 3,6 milhdes | R$ 24 milhdes
Agriz Abril/00 R$ 1 milhdo nao divulgado
Agro 1 Abril/00 R$ 2 milhdes | R$ 6 milhGes
Bolsa 1 Abril/00 R$ 3 milhdes | R$ 4,5 milhdes
Portal do Campo Maio/00 R$ 5 milhdes | R$ 9 milhdes
Megaagro Maio/00 nao divulgado | R$ 5,5 milhdes
Agropool Maio/00 ndo divulgado | ndo divulgado
Campo 21 Maio/00 ndo divulgado | R$ 11 milhdes
Agronegocios-e Setembro/00 | ndo divulgado | ndo divulgado

Fonte: Adaptada de Gazeta Mercantil, 12 abr. e 7 dez. 2000.

A presenca do capital de risco no agronegdcio eletrénico no Brasil fica evi-
dente conhecendo-se alguns dos principais grupos acionistas:!

e Megaagro.com: Grupo Bunge, norte-americano, guarda-chuva das
empresas Ceval Alimentos, Seara Alimentos, Moinho Santista, Serrana e
Manah, incorporou-se a sociedade que criou o portal MegaAgro com
operagdes no Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai, dividindo o capital
aciondrio com os grupos argentinos Pescarmona e GoAgro e o também
norte-americano Latin American Internet Development Group (LID);

e Agrosite: o grupo holandés RaboBank, maior instituicdo financeira
mundial especializada em agribusiness, com ativos de US$ 29 bilhdes,
adquiriu o Agrosite.com numa parceria com 0s norte-americanos Mor-
gan Stanley Dean Witter e SLI Investments, e com o suico CSEB Private
Equity, em abril de 2000;

e Agro 1: Grupo mineiro Martins, maior distribuidor atacadista da Amé-
rica Latina, entrou no projeto tracado pelo grupo Graber (holding de ne-
gbcios nos setores de agropecudria, seguranca, saude e autopecas) e a
empresa de tecnologia da informacao ITG (SP);

e Portal do Campo: criado por um grupo de agréonomos formados na
Escola Superior de Agricultura (Esalq/USP). Foca a prestacdo de infor-
macoes e servicos técnicos. Muda de estratégia para ciberintermedidrio

1 Gazeta Mercantil, 12 abr. e 7 dez. 2000.
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a partir da compra de 75% do capital pelo Bradespar e 25% pelo Bra-
desco;

e Agronegocio-e: do Banco do Brasil, lancado em julho de 2000, com
R$ 45,8 milhdes de investimentos previstos para o biénio 2000/01;

e Campo 21: do Banco Santander, fundado em maio/00 com R$ 11,0
milhdes de investimentos no mesmo biénio.

Além da presenca de investidores de risco, os portais de agribusiness tra-
zem novos modelos de negécio, propdoem-se ciberintermedidrios dos agronego-
cios brasileiros, algo radicalmente diferente de outras empresas que ja utiliza-
vam a Internet para anunciar seus produtos ou levar informacdes a seus
clientes efetivos ou potenciais.

Observa-se pela Tabela 12.2 que a maioria dos portais foram lancados du-
rante a Agrishow 2000, entre abril e maio. Essa coincidéncia anulou o efeito do
chamado first mover advantage, ou seja, a vantagem de ser o primeiro a chegar
ao mercado com a marca associada aos novos conceitos de negocios via Inter-
net. Os investimentos macicos em campanhas promocionais, que tinham por
meta alcancar primeiro a mente dos clientes, ficaram, assim, prejudicados.

Para entender a oportunidade de negocio que o ciberintermedidrio repre-
senta, capaz de levantar tanto investimento em capital de risco apenas aqui no
Brasil, é necessario analisar como o comércio eletrénico insere-se no sistema de
producao e distribuicao agroindustrial.

3 VISAO SISTEMICA DA INDUSTRIA DE
ALIMENTOS E COMERCIO ELETRONICO

A Figura 12.1 mostra um sistema agroalimentar genérico (SAG) com pro-
dutos, servicos e comunicacao fluindo em uma direcao e informacao, pedidos e
pagamentos em outra. Isso mostra que, excetuando-se a manipulacdo de produ-
tos fisicos, a Internet pode auxiliar processos e transacoes em ambas as direcoes
ao longo da cadeia de producao e distribuicdo de alimentos.

De forma a aprofundar a analise, volta-se o foco para uma parte do SAG, a
mais caracteristica da chamada agroinddustria, que vai desde as empresas pro-
dutoras de insumos, passando pela unidade de producédo agropecudria e exten-
dendo-se depois da “porteira” até a industria de alimentos. O detalhamento da
parte assinalada na Figura 12.1 é mostrado na Figura 12.2. O presente texto
ndo se propde a analisar a parte final do SAG, isto é, os estdgios que vao da
agroinddustria, passando por canais de distribuicdo, até o consumidor final.
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Fonte: Adaptada de Never, M.F. — Tese de Doutorado — FEA/USP, 1999.

Figura 12.1 Fluxo de produtos, servigos, dinheiro e informagbes no SAG.

Colocando-se o produtor rural como centro, e reunindo-se agroinddustria e
industria de alimentos em um tnico bloco, observa-se que a Figura 12.2 reco-
nhece novos elementos de complexidade no sistema. Quatro grupos de relacio-
namentos comerciais da propriedade agropecudria destacam-se:

e os distribuidores de insumos e equipamentos abastecendo o produtor;
e os intermediarios entre o produtor rural e a agroindustria de alimentos;
e os prestadores de servigos técnicos e financeiros;

e outras propriedades rurais, que tanto vendem quanto compram de um
produtor especifico.

Produtores insumos
e equipamentos

b Distribuidores insu-

mos e equipamentos QQ

Propriedades
rurais

Intermediarios de

produtos agropecudrios
Prestadores
de servigos H Agroindustria
industria de alimentos

Figura 12.2 O microcosmo das relagbes comerciais da propriedade rural.
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As relagdes diretas entre a propriedade rural e produtores de insumos ou
equipamentos, assim como, na outra ponta, com a industria de alimentos, na
pratica ocorrem em casos especiais. Exceto por produtores de grande porte em
negocios grandes, o mais comum € a unidade agropecudria utilizar-se de canais
de distribuicdo, intermedidrios, ou algum tipo de agente comercial em suas
compras e vendas.

Outros elementos que a Figura 12.2 reconhece sdo os prestadores de servi-
cos e as outras propriedades rurais (representadas pelos circulos).

Os prestadores de servico podem ser de dois tipos: (1) bancos e institui-
¢Oes similares que prestam servigcos financeiros. Sdo os mais avangados na inte-
gracdo de processos via eletrOnica, com Internet banking e outros aplicativos
disponiveis para uso intensivo de pessoas fisicas e empresas; (2) servigos técni-
cos, conhecimento prético e intervencdo de especialistas externos, visam a ma-
nutencao e melhoria continua da atividade agropecudria. O binomio qualidade
e produtividade, um paradigma em muitos setores, inclusive no de alimentos,
mostra que hd servicos técnicos de duas naturezas, os voltados ao produto
(qualidade, genética, controle de pragas, nutricdo, manejo etc.) e os voltados
ao processo (planejamento e gestao da producdo, das compras, das vendas, dos
investimentos, das pessoas etc.). A prestacdo de servigcos tem avancado no uso
da Internet. E claro que ha muitos servicos que nao podem ser prestados a dis-
tancia, mas muitos podem, e mesmo os da primeira categoria podem ser agen-
dados e planejados, de forma remota.

O fato de os produtores rurais comercializarem entre si torna o sistema de
relacées de uma fazenda especifica ainda mais complexo. Nesse grupo, ha o
mercado secunddrio, como a venda de um trator usado para outro produtor ru-
ral, e a comercializacdo de produtos finais, como o produtor de sementes ou o
criador de tourinhos vendendo-os para outro produtor rural. H4, portanto, um
comércio significativo entre os proprios produtores. A Internet pode auxiliar
esse mercado por meio de sistemas de classificados e pelas chamadas comuni-
dades de compras, discutidas posteriormente.

E dessa complexidade de relacoes comerciais, técnicas e pessoais que sur-
ge a oportunidade para ciberintermediarios, facilitando os fluxos de informacéao
associados aos diversos tipos de microrrelacdes da propriedade rural.

Um pré-requisito para que os ciberintermedidrios possam existir, e para
que empresas tradicionais e produtores rurais possam tirar proveito no novo
meio de comunicacio, é estarem conectados a Internet. Do lado das empresas, ja
ocorreu uma corrida a Web. Praticamente todas as mais importantes, 97% dos
expositores da Agrishow 2000,2 tém acesso a rede mundial e mantém websites
como meio de divulgacao.

2. Agrishow, considerada a maior feira internacional de tecnologia agricola da América do
Sul, é realizada anualmente em Ribeirdo Preto, SP. O dado citado é de pesquisa com produtores
de insumos e equipamentos realizada pelo autor nos dias do evento em 2000 e 2001, num proje-
to de andlise da disseminagdo do uso da Web nesse segmento da agroindustria a ser publicado.
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Do lado dos produtores rurais, a grande maioria ainda esta fora da Inter-
net. Segundo pesquisa feita pela Associacdo de Marketing Rural em 1999, 4%
dos produtores rurais brasileiros estavam conectados a Web. Isso mostra o esta-
gio inicial de adocdo da inovacdo em que se encontra a populacdo sob foco e in-
dica a necessidade de um trabalho educativo, que dissemine entre os produto-
res rurais tanto a nova tecnologia quanto os novos ambientes de mercado e de
comercializacdo. Como inovadores, uns poucos produtores, tém seus proprios
sites, por exemplo pecuaristas de gado de elite que expdem seus animais em
websites.

Embora a taxa de penetracdo da Internet no meio rural brasileiro seja ain-
da baixa, ha um efeito de concentracdo de poder comercial que relativiza a im-
portancia desse indicador. Na auséncia de dados nacionais, faz-se um paralelo
com os EUA para entender o fenomeno. Esse pais possui dois milhdes de pro-
priedades rurais, sendo que 8% delas movimentam cerca de 60 bilhdes de dola-
res por ano e sdo responsaveis por 75% do total das compras de insumos agri-
colas em todo o pais. Se no Brasil essa taxa de concentracdo for parecida, a
maioria dos 4% dos produtores rurais com acesso a Web provavelmente é for-
mada por grandes produtores, indicando que a taxa de penetracdo da Internet
nesse segmento, o qual possui grande escala de negdcios, é muito maior.

A populacdo de propriedades rurais com acesso a Web ji no ano 2000
pode corresponder a mais de 30% das compras de insumos no pais, um numero
bastante significativo. Entretanto, a finalidade da utilizacdo da Web por esses
produtores rurais (para a qual também nao ha dados de pesquisa publicados no
Brasil) possivelmente ndo deve diferir muito do que ocorre no mercado consu-
midor, isto é, navegacao em busca de informacgdes e correio eletrénico predomi-
na sobre compras e negdcios.®> Em sintese, hd muito a ser feito para que as po-
tencialidades do comércio eletronico sejam bem aproveitadas pelo agronegocio
e o segmento das grandes unidades produtivas, que ja iniciou a ado¢do da nova
tecnologia, é o mais atrativo.

4 COMO A INTERNET ADICIONA VALOR
AO PRODUTOR RURAL

Nas secOes anteriores, delineou-se um panorama da industria on-line brasi-
leira voltada aos agronegdcios e analisou-se o leque de relagdes comerciais que
produtores rurais mantém com fabricantes, intermediarios, processadores e
com outros produtores rurais. Esta secdo traz uma discussdo conceitual acerca
de como a Internet pode adicionar valor ao produtor rural.

3. IBOPE. Pesquisa Internet Brasil. 3. ed. Disponivel em: <URL:http://www.ibope.com.br>.
Acesso em 1999.
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As necessidades da propriedade rural passiveis de atendimento via Web
derivam-se da prépria natureza da Internet: um meio de comunicacdo multi-
direcional, interativo, multimidia e, supostamente, seguro e confidvel. Os inter-
nautas podem interagir um-a-um, um-a-muitos ou muitos-a-muitos, e as empre-
sas sdo apenas vozes individuais nessa discussdo sem fim sobre uma miriade de
assuntos. Diferentemente dos meios de comunica¢do unidirecionais (jornais,
TV, radio etc.), as pessoas podem buscar o contetdo desejado e ainda colocar
seu proprio contetido na rede, inclusive operando aplicativos comercialmente
orientados. As pessoas valorizam isso, o contetido objetivo e as relacoes subjeti-
vas que a Web permite.

Partindo desse entendimento, podem-se focar necessidades especificas do
produtor rural de natureza informacional, motivos para valorizacdo de ofertas
em cada uma das trés dimensoes do modelo apresentado na Figura 12.3.

Servigos e
produtos
digitais
personalizados

Figura 12.3 Necessidades da propriedade rural passiveis de atendimento via Web.

As trés dimensdes de valor para o produtor rural podem ser utilizadas in-
dividualmente ou em composicdes de graus diversos, caracterizando o valor to-
tal de uma oferta via Web de uma empresa. Ao definir seus clientes alvo e a
composicdo de valor que lhes oferecerd, um site delimita suas alternativas de
modelos de negdcio. Segue-se uma conceituagdo das dimensdes de valor, citan-
do exemplos ilustrativos de sua aplicacdo na realidade das empresas e proprie-
dades rurais.

4.1 Informacao e extensado rural

Sao necessidades de conhecimento de cardter geral, para todo setor agro-
pecudrio ou para determinada rede agroalimentar como, por exemplo, o leite, o
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café etc. Tais necessidades sdo atendidas por conteudos distribuidos gratuita-
mente na rede. Sdo basicamente sites de disseminacdo massificada de informa-
cdo técnica, notadamente produzida por 6rgdos governamentais, além de noti-
cias, previsao do tempo, preco de grdos, animais, carnes etc.

Fazem parte dessa categoria também os féruns de discussdo, ou comunida-
des de interesse, nas quais os produtores rurais podem interagir com seus pa-
res, com técnicos ou com empresas sobre assuntos de interesse comum. E im-
portante notar que a interacdo com pessoas que compartilham interesses é um
valor a parte, de natureza afetiva, diferente portanto das dimensbes cognitivas
de valor que compoem o modelo da Figura 12.3. Entende-se o féorum de discus-
sdo como fonte de informagao pratica, depoimentos mais isentos acerca de pro-
dutos e marcas e oportunidade do produtor rural manifestar-se, abastecendo o
espaco da Web com seu proprio conteudo, enquanto interage com pessoas que
lhe interessam.

Exceto por essa pequena parcela de informacdo gerada nos féruns de dis-
cussdo, a producdo do contetido divulgado por sites que atendem a esse tipo de
necessidades € custosa, tipicamente financiada por fundos ptblicos e propagan-
da de anunciantes. Atores especialmente importantes nessa dimensao sdo Or-
gaos governamentais como a Embrapa, que fornece informacoes técnicas gerais
e presta alguns tipos de consultoria personalizada gratuitamente. Outro exem-
plo é a Universidade do Campo, iniciativa do governo do Estado do Parana na
area da educacao e servicos de conhecimento a distancia igualmente gratuitos.
De fato, a estratégia que instituicdoes de peso nessa drea adotarem em relacao a
disponibilizacdo de seu banco de conhecimento definird muito do futuro do
contetido pago na Web na drea de agronegdcios.

Contetido gratuito é o cartdo de visita de um site. Portanto, mesmo os sites
tipicos das outras duas categorias contém alguma informacéo técnica gratuita,
noticias do setor e outros contetidos divulgados por todos os meios de comuni-
cacdo de massa. Como estiao disponiveis sem custo, o site precisa apenas reunir
esses conteudos para compor a sala de entrada de seu negdcio.

4.2 Servicos e produtos digitais personalizados

Sao necessidades de planejamento e execucdo de acOes especificas de um
produtor ou para atividades inerentes a processos comuns a grupos de proprie-
dades rurais. Tal especificidade sé pode ser atendida por contetidos pagos e fei-
tos, total ou parcialmente, sob medida para o contratante. Exemplos sdo assis-
téncia técnica personalizada (consultoria), ensino a distancia, software dirigidos
ao produtor rural (ex.: GMS, Congado) e empresas que fazem o gerenciamento
de informacoes.
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Alguns exemplos de empresas que trabalham com produtos e servicos digi-
tais: Milkpoint (site vertical da industria do leite), que prové informacoes e con-
sultoria técnicas pelas quais se paga uma assinatura ou honorarios por servicos
especificos; Uflatec (Universidade Federal de Lavras), venda de software e ensi-
no a distancia; Listen (geréncia de banco de dados), empresa que faz o geren-
ciamento de informacoes da fazenda.

Muitos dos produtos digitais presentes nessa categoria precisam enfrentar
uma crenca, originaria do processo de criacdo da Internet, de que a Web é o ter-
ritério dos conteudos gratuitos. Outro desafio é a facilidade com que contetidos
sdo disseminados na Web (ver o caso da musica em MP3), estabelecendo a ex-
pectativa de retorno do enorme investimento necessdrio a criacdo de informa-
¢do original e/ou servicos personalizados. Como forma de enfrentar tais barrei-
ras, as empresas desse grupo tendem a estabelecer algum tipo de ligacdo fora
da Web com seus clientes.

Além da informacdo técnica obtida de outras fontes, sites de conteudo
pago disponibilizam parte de seu produto digital gratuitamente. Trata-se de
uma estratégia de divulgacdo importante para aumentar o interesse e o conhe-
cimento do produtor rural sobre o valor que aquela empresa em particular e a
Web em geral podem lhe oferecer.

4.3 Comeércio: compras e vendas do produtor rural

As propriedades rurais necessitam adquirir insumos, equipamentos e ven-
der suas producoes, o que, como visto, envolve tanto fabricantes e intermedia-
rios, a montante e a jusante da fazenda no sistema agroindustrial, quanto ou-
tras unidades agropecudrias. H4 ainda um mercado secunddrio de muitos dos
mesmos tipos de produtos e o mercado de imoéveis rurais, dos quais o produtor
participa. Esse grupo de necessidades é certamente o que mais envolve recursos
financeiros do produtor rural e uma dimensdo na qual iniciativas de comércio
eletronico prometem adicionar muito valor.

Intermediacdo no comércio é o servico que os portais de agronegdcios se
propdem a prestar por meio da Web. Os beneficios prometidos sdo, basicamen-
te, aumento na qualidade e na velocidade, bem como a reducao dos custos dos
processos de compra e vendas executados pela propriedade rural, quando com-
parados aos mecanismos atualmente utilizados, isto €, por meio da estrutura de
comercializacdo fisica existente.

Uma vez que o produtor rural se familiarize com o novo meio, o passo na-
tural é que passe a entrar no mercado virtual. Tentativas limitadas de compra e
venda via Web serdo feitas no inicio e, dependendo da vantagem comparativa
percebida pelo produtor em relacdo as solucoes atualmente adotadas, pode-se
conquistar sua confianga, estimulando-o a adotar niveis cada vez maiores de
comercializacdo em plataformas construidas na Web.
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Os ciberintermediarios e outras empresas do mundo fisico também presen-
tes na Web esperam, com seus servicos, capturar uma parcela de valor no nu-
mero e cifras crescentes das transagdes on-line com produtores agropecuarios.
Intermedidrios de comércio eletronico disponibilizam a plataforma de comércio
e conectam compradores e vendedores, auxiliando na negociacdo e na realiza-
cdo da transacdo. As receitas provem de comissoes de vendas pagas por produ-
tores e/ou comerciantes de insumos e equipamentos agricolas numa ponta, e
pelos préprios produtores rurais quando da venda de sua producao, de imdéveis
ou de itens comercializados no mercado secundario de equipamentos e insumos.

Esse modelo geral de negdcios dos ciberintermedidrios € comum aos por-
tais que receberam a maior parte dos investimentos de risco discutidos anterior-
mente, mostrando um consenso sobre o que deva ser a drea de maior oportuni-
dade nos negdcios on-line nos sistemas agroindustriais.

Se o que foi discutido até aqui explica semelhancgas entre os ciberinterme-
diarios, as diferencas advém do foco e escopo estratégico de cada empresa. O
foco pode dar-se nas relagdoes do produtor rural com fornecedores a montante
no sistema agroindustrial, ou com compradores a jusante.

4.4 Agregadores de demanda

O modelo de agregacdo de demanda foca as compras da propriedade agro-
pecudria. Um negdcio dessa natureza coleta informacoes de varios produtores
sobre a quantidade necessdria de um insumo e negocia com fornecedores em
melhor posicdo. O valor adicionado pelo ciberintermedidrio consiste em dar ga-
nhos de escala a pequenas compras, capturando parte do desconto do fabrican-
te e repassando a maior parte a comunidade de compradores reunida nessa ne-
gociacao.

Além de fazer triagem cuidadosa dos membros dos grupos de compras de
forma que estabeleca contratos que garantam que a transagdo se consumara
conforme regras claras para ambas as partes, o agregador de demanda, para ga-
nhar a confianca do produtor, precisa ser imparcial em relagdo aos possiveis
vendedores desse tipo de insumo. Um site de agregacdo de compras presta ser-
vicos para os produtores, isso é o que diferencia sua oferta de iniciativas seme-
lhantes que podem ser tomadas por grandes produtores ou distribuidores de in-
sumos entrando no mercado virtual.

4.5 Organizadores de oferta

O modelo de organizacdo da oferta foca as relagdes do produtor rural com
distribuidores e com a industria de alimentos, isto é, a venda dos produtos
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agropecudrios. Os sites brasileiros que parcialmente adotam esse foco estdo for-
temente ligados aos compradores, basicamente anunciando intencoes de com-
pras da inddustria e recebendo propostas de vendas de produtores isolados. Nao
hd um exemplo puro de adocdo da organizacdo da oferta como estratégia de
negocio de um ciberintermediario no Brasil. Entretanto, as cooperativas podem
prover um modelo de atuacdo que retina tanto necessidades de compras quanto
de vendas de grupos de propriedades rurais. Se essas serdo aliadas ou compe-
tidoras dos ciberintermedidrios é algo que somente a evolucdo dos fatos ira
revelar.

4.6 Sites verticais e horizontais

O escopo estratégico é outra dimensao que diferencia modelos de negdcios
de ciberintermediarios dos agronegdcios. Um site de escopo vertical foca a ca-
deia produtiva de um tipo especifico de produto agropecuario. O escopo hori-
zontal, ao contrdrio, atende a necessidades comuns a propriedades com diver-
sos tipos de producdo. Uma empresa de escopo vertical traz o beneficio da
especializacao, o conhecimento aprofundado das necessidades e das solucgdes
para um dado tipo de cultura ou criagdo, enquanto sites de escopo horizontal
promovem o beneficio de comodidade e fluxo de um local tinico para compras,
ou vendas.

O foco nas compras ou nas vendas e o escopo vertical ou horizontal podem
ser combinados. Os sites de escopo vertical estdo em melhor posicdo para serem
organizadores da oferta, uma vez que os produtores tendem a reconhecer como
pares os envolvidos na mesma cadeia de produto, ou sistema agroindustrial, e o
conjunto de compradores de grande porte € pequeno. Por outro lado, o escopo
horizontal pode ser mais adequado para o suprimento das fazendas, funcionan-
do como um local onde melhores compras podem ser feitas com auxilio do site
agregador de demanda.

Muitos dos portais discutidos em se¢do anterior integram as trés dimen-
soes do modelo da Figura 12.3 em uma s6 empresa, uma vez que prestam in-
formacgdes gratuitas, vendem produtos e servicos digitais e intermedeiam o co-
mércio. Isso se da pela necessidade de fazer caixa em diversas dreas possiveis
da Internet num momento em que cada uma delas, individualmente, ainda mo-
vimenta volumes pequenos de recursos. Entretanto, a especializagdo na viabili-
zagdo e intermediacdo de negdcios on-line deve ser cada vez mais marcante na
estratégia dos portais que passaram a operar no Brasil, a partir do ano 2000.
Esse é o traco mais caracteristico dos ciberintermedidrios, que trouxeram para o
mercado de agronegdcios um poder que antes nao existia.
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5 CONCLUSAO

Muitas sdo as organizacOes ligadas aos sistemas agroalimentares com pre-
senca na Web em lingua portuguesa. A maioria das empresas estabelecidas no
mercado fisico utiliza a Internet como veiculo de divulgacao de seus produtos e
servigos dirigidos ao produtor rural. Outras ja deram um passo além, oferecen-
do valor nas dimensoes de conteudo gratuito e/ou servicos e produtos digitais
pagos. Os portais surgem em 2000 trazendo o conceito de Web como platafor-
ma para transagoes comerciais completas, podendo agregar valor tanto nas
compras quanto nas vendas da propriedade rural. Com seus planos de negocio
firmados nesse conceito central e com estratégias que se diferenciam por foco e
escopo de atuacgdo, uma dezena de empresas virtuais receberam vultosos inves-
timentos de risco e seed money para se instalarem no Brasil.

O grande desafio dos portais de comércio eletronico voltados aos agro-
negdcios brasileiros é a difusdo da inovacdo que representam. Os produtores ru-
rais precisam ter consciéncia das possibilidades oferecidas pelos ciberinterme-
diarios e que vantagens apresentam em relacdo aos mecanismos tradicionais de
se fazer negdcios no setor. Passada a fase de lancamento das empresas com
promocoes em meios de comunica¢do de massa, 0s portais mais importantes es-
tdo investindo em visitas pessoais aos produtores e administradores rurais, em
campanhas dirigidas e de forte carater educacional para conquistar adeptos e
clientes.

Por enquanto, o uso de portais no processo de compra por parte dos pro-
dutores tem por objetivo conhecer novos fornecedores e solicitar cota¢des do
que propriamente realizar compras pela Internet. Sdo também ainda timidos os
usos da Web em vendas de produtos agropecudrios pelos produtores. Organizar
a relacdo entre compradores e vendedores, bem como as solu¢des de distribui-
cdo e logistica sdo alguns dos grandes desafios e oportunidades para os ciberin-
termedidrios nos agronegdcios brasileiros.

O desenvolvimento do mercado virtual no agribusiness brasileiro vai deter-
minar os modelos de negdcios e empresas que serdo bem-sucedidas e as que su-
cumbirdo, dependendo da competéncia de cada uma em estabelecer e imple-
mentar estratégias adequadas, que agreguem o maximo de valor ao publico que
se deseja atingir. Este texto fornece algumas reflexdes que podem ajudar a en-
tender as dimensdes de atuacao de varias empresas que tém como alvo estraté-
gico o produtor rural, em especial os ciberintermediarios, os quais em muito
podem ajudar os agronegdcios brasileiros a inserir-se mais e mais no cendrio in-
ternacional.
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O Papel da Internet nos Agronegacios:
O Caso Agrosite

>

Renato Skaf

1 INTRODUCAO

O Agrosite é um portal de comércio eletronico na cadeia do agribusiness
centrado na empresa rural (Figura 13.1) oferecendo, entre outras coisas, quatro
plataformas: uma para compra de insumos (fertilizantes, defensivos, veterina-
rios etc.), uma para de servicos financeiros, uma de informacgoes para tomada
de decisdo e, finalmente, uma para comercializacdo da produgao.

O portal comecou suas atividades em novembro de 1999 na Argentina, em
fevereiro de 2000 no Brasil, e em abril no México. Apesar de relacionados, cada
qual possui sua propria estratégia local para explorar o mercado e uma darea
corporativa que busca fazer a sinergia entre as trés operacoes, desenvolvendo
temas eletronicos comuns, além de interagir com o mercado de investidores.

Pioneiros tanto na Argentina como no Brasil, decidiu-se iniciar pela Argen-
tina por ser esse um mercado considerado mais simples, que serviria de apren-
dizado para a operacdo no Brasil, onde se encontra uma grande variedade em
termos de producdo e de consumo, além de uma maior regulamentacdo do
mercado de insumos.
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Serv. financeiros
e Financiamentos
* Reneg. dividas
* CPRs

* Seguros

Insumos Produgao

* Defensivos Empresa Graos
* Fertilizantes Rural Café

* \/eterindrios Gado

{}

Informacao
* Noticias
* Artigos
* Educacao a dist.
* Consultoria

Figura 13.1 O papel do Agrosite para a empresa rural.

2 OBJETIVOS

Focando a experiéncia do Agrosite, este capitulo tem por objetivo discorrer
sobre o papel dos portais eletronicos nas mudancgas que estdo ocorrendo no
agribusiness. Como eles influenciardo a gestdo da cadeia de suprimentos, tra-
zendo maior transparéncia as transacgdes e influenciando o comportamento dos
fornecedores e compradores, tanto regional como internacionalmente.

3 O PAPEL DE UM PORTAL NO AGRIBUSINESS

Existem trés problemas principais que um portal business to business, em
qualquer industria, deve buscar resolver, caso queira agregar algum valor a
seus clientes: (i) a questdo da fragmentacdo geografica — separacéo fisica entre
os agentes; (ii) a complexidade das interacdes entre as empresas e uso intensi-
vo de mao-de-obra nos processos — aumento dos custos e falta de padrao; e (iii)
a falta de informacé@o sobre a cadeia — agentes em posicoes diferentes tém infor-
macoes diferentes (Figura 13.2).
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0 Agrosite, como portal B2B, tenta resolver trés problemas basicos

Conseqiiéncias

Ineficiéncias por falta de

Fragmentagao geografica informagao pelos compradores
e vendedores — falta de

transparéncia no mercado

Interagdes complexas e /abor

intensive entre as empresas Custo elevado nas transagoes
Falta de informagdo sobre Excesso de inventario pela
a cadeia incapacidade de planejar mix

de produtos e volumes

Fonte: Morgan Stanley Dean Witter.

Figura 13.2 Problemas bdsicos de um portal B2B.

Pelas préprias caracteristicas da atividade e das dimensdes do Brasil, para
a agropecudria a questdo mais importante é a fragmentacgdo geogréfica, que é o
maior obstaculo a transparéncia de mercado no setor. Oferecer ferramentas que
aproximem compradores e vendedores e facilitem sua comunicacdo a um custo
baixo é o desafio com que os portais de agribusiness se defrontam.

4 O AUMENTO DA TRANSPARENCIA DO MERCADO

A questdo da transparéncia de mercado pode ser colocada de diversas ma-
neiras. Para o produtor rural quando compra insumos, por exemplo, refere-se a
capacidade de saber se o produto, que procura tem substituto, quem é o melhor
fornecedor e o preco de mercado naquele momento. Para o fornecedor, a trans-
paréncia tem a mesma natureza, mas sobre o prisma de quem esta vendendo.

Nos insumos agricolas, o preco é a dimensdo menos transparente, visto
que com freqiiéncia, para um mesmo produto, hd diferencas regionais, por cul-
tura e por poder de barganha do comprador, sendo consideradas normais no
setor, apesar de, na maioria dos casos, favorecer o lado fornecedor da transacao
(Figura 13.3).

Um bom exemplo é o da cadeia do café, em que o Agrosite tem trabalhado
com grande presenca. O fornecedor de insumos quer ser descoberto pelos clien-
tes que ndo conhecem seus produtos e servicos. O cafeicultor como cliente, em
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E também para o fornecedor

Eu preciso vender o produto Disponibilidade
agora. Quem compra?

Quem mais precisa

desse produto? Cliente
Hé algum produto substituto, Produto
alternativo?
0 prego que estou vendendo Prego

¢ 0 de mercado?

Figura 13.3 Transparéncia para o comprador e para o fornecedor.

termos de transparéncia, quer saber quais fornecedores que possuem os melho-
res produtos e servicos com os melhores precos. Esse mesmo cafeicultor, como
fornecedor, quer ser descoberto pelos clientes que nao sabem que ele existe (Fi-

gura 13.4).

Muitas vezes, esse cafeicultor gostaria de saber como seu produto poderia
ser vendido para o mercado externo, isto €, como que ele poderia ser descober-
to por um comprador fora do Brasil. Esse € o principal aspecto que um portal
como o Agrosite visa trazer para o mercado, a transparéncia, e com base nela
entender qual é a melhor forma de remunerar os agentes.

Utilizando a cafeicultura como exemplo

Fornecedor

Cafeicultor

Cafeicultor

de insumos cliente produtor
Quer ser Quer saber
descoberto sobre Quer ser
pelos clientes fornecedores descoperto
que ndo que tenham pelos clientes
sabem que ele melhores qué nao
existe e que produtos e sabfem que ele
tem bons Servigos com existe e que
produtos e melhores tem um,bom
Servigos precos café

Figura 13.4 Um exemplo de transparéncia.
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5 A EVOLUGAO DO CONCEITO DE COMERCIO
ELETRONICO NO AGROSITE

Dentro da empresa, a evolu¢do do conceito de transparéncia da informa-
cdo pode ser representada pela Figura 13.5. Em dois eixos, pode-se tratar a
questao da evolugdo do comércio eletrénico, confrontando transparéncia e di-
namismo de precos.

Como evoluimos na operacionalizagdo do conceito

Sistema de
compra de insumos e
venda da produgdo

Sistema de
cotagoes

Pools de
compras

Dinamismo nos Precos

Vendas
de insumos
por catalogo

Transparéncia t

Figura 13.5 Operacionalizagdo do conceito.

O Agrosite iniciou suas atividades em fevereiro de 2000 e nos primeiros
meses baseou-as em comércio eletronico, nas vendas de insumos por catalogo.
O produtor que desejasse comprar determinado insumo deveria entrar no site,
onde encontrava um preco para esse insumo. Esse preco poderia ser um prego
médio de mercado ou o preco de algum fornecedor/distribuidor, sendo que o
produto seria entregue por algum distribuidor préximo ao produtor.

Esse sistema possuia certa transparéncia, pois apresentava um preco refe-
réncia que qualquer pessoa poderia consultar, sem precisar pagar ou fazer um
cadastro especial. Entretanto, nesse caso o dinamismo de pre¢o era muito bai-
X0, pois o preco era fixo e por catdlogo, ndo levando em consideracdo variacoes
no preco de compra por volumes diferentes.

O volume de transagbes era pequeno, pois 0s precos muitas vezes nao
eram competitivos. A percepcao era de que esse sistema ndo evoluiria, ou a
evolucdo seria muito lenta.
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Em vista desse contexto, o Agrosite optou por uma grande mudanca na es-
tratégia da empresa, passando ndo mais a buscar a oferta e sim desenvolver a
demanda.

Assim, mudou-se a caracteristica da operacdo de comércio eletronico.
Atualmente, o Agrosite ndo é uma empresa de Internet de escritério, metade de
sua equipe estd no campo. A empresa possui mais de 10 agrénomos que vao até
o produtor rural, levam um notebook com o Agrosite, fornecem as informacoes
de clima, politica de precos e, principalmente, apresentam o sistema de compras.

O sistema de compras é basicamente um sistema de cotacoes. Nao sdo ofe-
recidos produtos, com seus respectivos precos, como em um catdlogo, mas inte-
resses de compra dos produtores, para apreciacao e oferta de precos pelos for-
necedores, em que a disputa pelo melhor preco/servico é dindmico e on-line.

Esse sistema acaba sendo um salto de transparéncia, pois os fornecedores
checam as transacdes que estdo ocorrendo nessa hora, e os produtores estdo
avaliando os precos que os fornecedores estdo oferecendo nesse momento, para
determinado produto. Outro ponto importante é que esse novo sistema obteve
também um salto de dinamismo, pois os precos sdo bastante flexiveis e caem a
medida que o tempo avanca.

O Agrosite desenvolve também plataformas em que o produtor pode ven-
der sua producdo, trazendo para um mesmo ambiente a oportunidade de com-
prar e vender, com apoio de informag¢des do mercado para tomada de decisdo e
servigos financeiros. Isso também aumenta a transparéncia, porque o produtor
ndo estd somente vendo o pre¢o do insumo, estd também vendo o quanto o
mercado estd pagando por sua producdo. Quando o negécio é fechado, o forne-
cedor paga uma comissdo por amostragem, mas se o negdcio ndo for concreti-
zado, as partes estdo tendo um servico gratuito.

6 O SISTEMA PARCEIRO

Parceiro é o nome dado pelo Agrosite a ferramenta de compras, que utiliza
o sistema de cotacOes descrito. Nesse caso, o produtor precisa somente fazer
um cadastramento simples, enquanto o fornecedor tem que assinar um contra-
to, em virtude da necessidade de fazer uma carta de crédito.

O Parceiro ird agregar mais valor, a medida que se expandir o horizonte
de fornecedores para um mesmo cliente. Se, por exemplo, o cliente faz um pe-
dido e o mesmo fornecedor que sempre vende para ele faz a oferta, nédo se esta
agregando valor. Ao mesmo tempo, se para os fornecedores o sistema sé vende
para os clientes atuais, este também nao agrega valor.

Esse sistema tem crescido rapidamente. Iniciado em agosto de 2000, em
fevereiro de 2001 ja havia recebido mais de 1.500 pedidos. Alguns produtores,
que nao possuem Internet, fazem o pedido pelo 0800. E apesar da utilizacdo de
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telemarketing, fica claro que o Agrosite nao deixa de ser uma empresa da Inter-
net, pois os fornecedores estdo avaliando os pedidos pela Internet.

Sao aproximadamente 400 fornecedores ativos, mais de R$ 30 milhdes em
pedidos até fevereiro e, apesar de nem todos terem sido fechados, a proporcao
de fechamento tem aumentado cada vez mais.

Entretanto, esse sistema ainda é inflexivel na maneira de pagar. Se o pro-
dutor deseja pagar com seu proprio produto, ele tem de negociar com o forne-
cedor, que nem sempre estd disposto a receber (Figura 13.6).

Insumos

Fornecedor

Figura 13.6 O atual sistema.

Atualmente, estd-se buscando um sistema no qual vao interagir, por exem-
plo, um produtor de café, um fornecedor de insumos e um comprador de café,
fechando um ciclo. Ou seja, o fornecedor traz insumos, o cafeicultor vende o
café para um comprador e ele paga ao fornecedor (Figura 13.7).

Comprador

Seguranca
transparéncia
baixo custo

Café

Insumos
Fornecedor >

Figura 13.7 O futuro sistema.

7 CONSIDERAQf)ES FINAIS

Em longo prazo, o Agrosite tem a preocupacdo de ser um integrador no
agribusiness. Até agora, esta-se discutindo apenas superficialmente o negdcio do
produtor e do fornecedor, nao se falando da integracao de todo o sistema. Dos
trés problemas citados no inicio deste texto, atualmente esta tratando-se apenas
da area de geografia. Por enquanto, ndo se estd buscando melhorar interna-
mente os processos dos dois lados.
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1 INTRODUCAO

Fairfield, Iowa, 1996. Parecia mais uma tipica primavera americana. Toda-
via, ndo para o Ph.D. em biologia molecular John Fagan. Em conferéncia reali-
zada na Europa naquele ano, ele pode constatar que o emprego da biotecnolo-
gia na modificacdo genética de produtos agroindustriais comecava a ser
ameacado, diante da resisténcia cada vez maior do mercado mundial. Essa ten-
déncia mostrava-se — e ainda mantém-se presente — como resultado de grande
desalinhamento de opinides a respeito dos organismos geneticamente modifica-
dos (OGM’s), no que se refere aos eventuais riscos a satide humana e ao meio
ambiente.

Em meio a essa controvérsia, John Fagan identificou que a possibilidade
de oferecer informacoes confidveis quanto a presenca de OGM’s — informacdes
estas até entdo nao disponiveis — representaria grande oportunidade de nego-
cio, uma vez que permitiria aos consumidores distinguir os produtos demanda-
dos. O ponto central do novo negdcio seria oferecer a “preservacao da identida-
de” (identity preservation) dos produtos livres de OGM’s, o que permitiria
diferenciacao dos produtos. Esse tipo de servico ja era, naquela época, ofereci-
do em outros segmentos de produtos, como produtos organicos ou de natureza
religiosa, como a alimentacéo kosher, demandada por judeus ortodoxos. A novi-
dade seria fazer o mesmo para os OGM’s, cujo consumo também dividia opi-
nides. Nesse sentido, quanto mais polarizadas e polémicas as discussoes, maior
a necessidade de “preservacdo de identidade”.

Naquela época, entretanto, muitos experts no assunto afirmavam que o
meio cientifico ndo seria capaz de desenvolver testes laboratoriais que compro-
vassem com exatiddo modificacoes genéticas nos produtos agroindustriais, o
que representaria a incapacidade dos governos em regulamentar a comerciali-
zacdo dos transgénicos e, conseqiientemente, do setor industrial em atender as
necessidades e aos desejos de seus consumidores.

Utilizando-se de seu conhecimento na experimentacdo e andlise de testes
de DNA durante 17 anos no National Institute of Health, John Fagan conseguiu
reverter essas previsoes, desenvolvendo um método cientifico capaz de detec-
tar, com alto nivel de seguranca e confiabilidade, organismos geneticamente
modificados em produtos agricolas e destinados a alimentacdo humana.

Assim nascia, em 1996, no Estado de Iowa, Estados Unidos da América, a
Genetic ID, o primeiro laboratério no mundo especializado na certificacdo de
produtos ndo geneticamente modificados. Desde entdo, a Genetic ID vem ocu-
pando a posicdo de lideranca nesse segmento, representando o laboratdrio que
mais realizou testes de deteccdo e quantificacdo de OGM’s por todo o mundo.

Alguns anos depois, no Brasil, algumas das previsdes de John Fagan se
confirmam. Entre os principais produtores de soja, o pais é o Uinico que adotou
o principio de precaucdo para os OGM'’s, que implica a proibicdo de comerciali-
zacdo e plantio. Enquanto estima-se que 75% da safra Argentina e mais de 50%
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da safra americana sejam de soja geneticamente modificada (Roundup Ready),
no Brasil, esta cifra, segundo as estimativas mais ousadas, corresponde a 10%
da safra de soja 1999/2000.

E nesse sentido que Jochen Koester, vice-presidente de Desenvolvimento
de Negdcios Internacionais da Genetic ID, diz que a “era OGM” é “uma janela
de oportunidades para o Brasil”. H4, no entanto, um problema. Embora a pro-
ducdo de OGM’s no Brasil seja pequena — e ilegal! —, é o suficiente para colocar
a producao brasileira na “vala comum” dos produtos em que as caracteristicas
genéticas nao sdo identificadas. Como, entdo, vender produtos livres de OGM’s?
Como “preservar a identidade” da produgéo brasileira?

2 PANORAMA INTERNACIONAL PARA OS OGM’S

2.1 O que pensa quem paga a conta?

A preocupacdo dos consumidores com aspectos ligados a seguranca do ali-
mento, particularmente na Unido Européia, apds os acontecimentos da “vaca
louca” (Encefalopatia Espongiforme Bovina) e diversos casos de contaminacio
de alimentos com lysteria, E. coli, salmonella e dioxinas, fomentou a rejeicao de
um importante segmento de mercado a alimentos geneticamente modificados,
o que tem impulsionado o surgimento de normas exigindo identificacdo desses
alimentos.

No caso especifico dos transgénicos, ha freqiientemente uma alianca inusi-
tada entre entidades de defesa dos direitos dos consumidores e ambientalistas.
No Brasil, por exemplo, Instituto de Defesa do Consumidor (IDEC) e Greenpeace
juntaram forcas para identificar a presenca de soja geneticamente modificada
em produtos a venda nas principais redes varejistas. Mesmo diante da proibicdo
do cultivo, foi constatada a presenca de OGM’s em diversos produtos, sem qual-
quer identificacdo ao consumidor.

Diversos paises vém impondo diferentes niveis de exigéncia a identificacdo
de OGM’s, o que, por enquanto, encontra respaldo na OMC. De fato, muitas ve-
zes essas restricoes encontram amparo no desejo do mercado consumidor local.
Em pesquisa junto a consumidores franceses, foi possivel identificar que 37%
recusa-se a consumir OGM’s e 34% s6 o fazem se houver diferenciais significati-
vos de precos (SNIA, 1999). Entretanto, nem s6 de rejeicdo vivem os OGM'’s:
14% dos consumidores franceses pagariam mais caro por um produto genetica-
mente modificado!

2. Segundo informacoes da Comissdo Européia, publicadas sob o titulo Economic impacts of
genetically modified crops on the agri-food sector.
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A pesquisa observa também que a reacdo dos consumidores é mais intensa
a medida que aumenta o nivel de informacao sobre OGM’s. Portanto, nédo se
deve esperar maior aceitacdo de OGM'’s com a crescente divulgacdo de pesqui-
sas. Essa forte reacdo de segmentos do mercado deve-se as caracteristicas pecu-
liares do consumo de alimentos. Via de regra, consumidores associam maior ris-
co e menor beneficio na adocdo de dada tecnologia na area de alimentos, em
comparacao a usos alternativos, como na medicina (Frewer et al., 1995). Histe-
ria ou ndo, o fato é que hd consumidores que rejeitam os transgénicos, o que
abre a oportunidade de exploracdo de diferentes publicos-alvo.

2.2 Enquanto isso, dentro da porteira...
No ano de 1983, surgiu a primeira planta transgénica, resultado de pes-
quisas em biotecnologia nos EUA. Tratava-se de uma primeira insercao genéti-

ca, ainda sem resultados comerciais. Somente com a aprovacao junto aos Or-
gaos competentes, como o Food and Drug Administration (FDA) nos EUA, os

Tabela 14.1 Desenvolvimento da drea de OGM por pa’is.

Area (milhdes de ha)
Pais Anos

1996 1997 1998 1999 1999 em %
EUA 1,45 7,16 20,83 28,64 69,1%
Argentina 0,05 1,47 3,53 5,81 14,0%
Canada 0,11 1,68 2,75 4,01 9,7%
China 1,00 1,00 1,10 1,30 3,1%
Brasil 0,00 0,00 0,00 1,18 2,8%
Australia 0,00 0,20 0,30 0,30 0,7%
Africa do Sul 0,000 0,000 0,06 0,18 0,4%
México 0,000 0,000 0,05 0,05 0,12%
Europa 0,000 0,000 0,002 0,01 0,03%
Espanha 0,000 0,000 0,000 0,01 0,02%
Franca 0,000 0,000 0,000 0,000 0,0%
Portugal 0,000 0,000 0,000 0,001 0,0%
Roménia 0,000 0,000 0,000 0,002 0,0%
Ucrania 0,000 0,000 0,000 0,001 0,0%
Total 2,601 11,510 28,623 41,480 100,0%

Fonte: DG AGRI - CEE, 2000. Economic impacts of genetically modified crops on the agri-food
sector — a synthesis.
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produtos poderiam ser finalmente cultivados em escala comercial. A primeira
comercializacdo de OGM’s ocorreu nos EUA, em 1996, quando haviam sido
plantados 2,6 milhdes de ha de culturas transgénicas. A partir desse momento,
o crescimento foi exponencial, passando para 41,5 milhGes de ha, em 1999 (Ta-
bela 14.1). A soja responde por mais da metade do total da area ocupada por
transgénicos, sendo também relevantes as culturas de milho (27,2%), canola
(8,4%), algodao (9,4%) e tabaco (2,4%) (Tabela 14.2).

Tabela 14.2 Desenvolvimento da drea de OGM por cultivares.

Area (milhdes de ha)
Pais Anos

1996 1997 1908 1909 | 2000 (e) ((1"'9“"93’)
Soja 0,45 504 | 1350 | 2178 | 2249 | 522%
Milho 0,30 2 61 011 | 1128 | 1053 | 27.0%
Canola 0,11 1,42 243 3,46 312 | 84%
Algoddo 0,73 143 2,46 3,92 490 | 9.4%
Tabaco 1,00 1,00 1,00 1,00 100 | 2.4%
Total 2,60 11,51 | 2862 | 41,48 | 42,08 | 100%

Fonte: DG AGRI - CEE, 2000. Economic impacts of genetically modified crops on the agri-food
sector — a synthesis.

Diversos paises aderiram ao cultivo de OGM’s. Mesmo aqueles que, como o
Brasil, adotaram o principio da precaugéo, proibindo o cultivo e/ou comerciali-
zagdo de OGM’s, freqiientemente apresentam algum uso desses produtos, que
escaparam a ineficiente fiscalizacdo. Os EUA sdo, de longe, o mais importante
produtor, com quase 70% da area mundial dedicada aos OGM’s. Em seguida,
destacam-se outros importantes produtores de graos, como Argentina, Canada
e China (Tabela 14.1). No caso chinés, entretanto, o principal produto cultiva-
do é o tabaco, contra o qual as resisténcias de consumo independem de tra-
tar-se de variedade transgénica ou néo.

O caso da soja é o que mais interessa ao Brasil, ndo somente pela impor-
tancia no valor da producdo agricola e na pauta de exportacoes, mas sobretudo
por ser esse o Unico cultivo transgénico de relevo no pais, responsavel por qua-
se a totalidade da area dedicada a essas culturas (Figura 14.1).
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Os dois maiores concorrentes do Brasil no mercado internacional de soja —
EUA e Argentina — hd muito liberaram o cultivo de OGM’s. Sem as amarras ins-
titucionais, o crescimento do cultivo nesses paises foi intenso, atingindo mais de
metade (51%) da safra americana e 75% da safra argentina (Tabela 14.3).
Como a estrutura logistica desses paises ndo esta previamente aparelhada para
a plena segregacdo de variedades ndo-OGM’s, suas safras caem em uma “vala
comum”, sem preservacao de identidade. Nesse ponto, opera a lei das probabili-
dades de modo implacdvel: na auséncia de segregacdo dos graos, é praticamen-
te certo que haverd contaminacdo por OGM'’s em niveis superiores a, por exem-
plo, 1% nos diversos derivados de soja.

O Brasil, apesar da proibicdo do cultivo de geneticamente modificados,
sente os efeitos da larga adoc@o em sua vizinha Argentina. A fronteira de dificil
fiscalizacdo entre os dois paises ndo impede a entrada clandestina de sementes
de soja Roundup Ready. Isso explica porque algumas estimativas indicam que
10% da safra brasileira seria composta de transgénicos (Tabela 14.3).

Tabela 14.3 Desenvolvimento da drea de soja GM por pais.

Area (milhdes de ha)
Pais Anos
1996 1997 1998 1999 2000 (e) | GM% (1999)
EUA 0,40 3,64 10,12 15,00 - 51%
Argentina 0,05 1,40 3,43 5,50 - 75%
Canada - 0,001 0,04 0,10 - 10%
Brasil - - - 1,18 - 10%
Roménia - - - 0,001 - NR
Total 0,45 5,04 13,59 21,78 22,5 47%

Fonte: DG AGRI - CEE, 2000. Economic impacts of genetically modified crops on the agri-food
sector — a synthesis.

No caso do milho (Tabela 14.4), em que hd uma variedade resistente a in-
setos, a proporcao de produtos transgénicos € praticamente nula na safra brasi-
leira e relativamente baixa na Argentina (11%). No entanto, o crescimento da
demanda interna, somado as oscilacoes da producao brasileira de milho, fazem
do Brasil eventual importador desse produto. Nesse ponto, a situacdo compli-
ca-se, uma vez que o milho, que transita no comércio internacional, também
perdeu a identidade de produto ndo geneticamente modificado, principalmente
pela elevada proporcdo de transgénicos no Canadd (44%) e EUA (36%). Tam-
bém no caso de derivados de milho, é possivel que a producdo brasileira esteja
contaminada por OGM’s.
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Tabela 14.4 Desenvolvimento da drea de milho GM por pais.

Area (milhdes de ha)
Pais Anos
1996 1997 1998 1999 2000 (e) | GM% (1999)
EUA 0,30 2,27 8,66 10,30 - 36%
Argentina - 0,07 0,09 0,31 - 11%
Canada 0,001 0,27 0,30 0,50 - 44%
Atrica do Sul - - 0,05 0,16 - 5%
Franca - - 0,002 0,000 - 0,0%
Espanha - - - 0,01 - 0,2%
Portugal - - - 0,001 - 0,4%
Total 0,30 2,61 9,11 11,28 10,5 28%

Fonte: DG AGRI - CEE, 2000. Economic impacts of genetically modified crops on the agri-food
sector — a synthesis.

Por conta desse novo ambiente, a conquista de mercados externos nao é
mais problema apenas de custos competitivos e qualidade intrinseca, mas tam-
bém da capacidade de agregar informacdes relevantes aos produtos. Entretan-
to, essa informacdo, embora relevante ao processo de compra, nem sempre é
possivel de ser obtida por simples inspecdo no produto final. E necessario agre-
gar tais informacdes ao produto — ou seja, preservar a identidade — para que o
consumidor opte por sua aquisicdo. Além disso, essa informagdo deve ser con-
fidgvel, o que revela a necessidade de reputacio daquele que fornece a informa-
cdo aos consumidores. E nesse contexto que surgem as empresas de certifica-
cdo, passando a ser elemento estratégico na conquista dos novos mercados
internacionais.

3 PRESERVANDO A IDENTIDADE

A principio, ha quatro tipos de empresas ou organizacdes que podem atuar
no mercado de identificacdo de OGM’s:

e Empresas certificadoras focadas na certificacdo de ndo-OGM’s — como é
o caso da Genetic ID — que, por meio de testes, exames de documenta-
cdo e auditorias, atestam se determinado lote de produto é livre de
OGM’s. Nesse caso, o que tem valor é o nome e a reputacéo do certifica-
do emitido. O rigor da analise, por sua vez, € o que permite a consolida-
cdo do valor dessa reputacao.

e Outro grupo de empresas, como é o caso da SGS, também certifica em-
presas, mas, diferentemente da Genetic ID, nao é focado na certificacao
de OGM'’s. Essas empresas normalmente ja realizavam certificacdes de
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qualidade, a medida que proliferam as restricoes ao consumo de produ-
tos geneticamente modificados, passam a operar também nesse segmen-
to. Outro exemplo dentro desse grupo de empresas € a Skal, entidade
certificadora especializada em certificacdo de produtos organicos, que,
diante da demanda de mercado, também certifica a auséncia de OGM’s.
Embora todas essas empresas certifiquem a auséncia de OGM’s, o grau
de precisdo e nivel técnico das andlises é distinto. Empresas focadas em
identificacdo genética, como é o caso da Genetic ID, tendem a ter com-
peténcia técnica superior.?

e O terceiro tipo de empresa — como a Strategic Diagnostics Inc. (SDI) —
opera com um servi¢o substancialmente diferente, dedicando-se a elabo-
racdo e a venda de “Kits” (Método ELISA), para uso por parte das agro-
industrias, que desejam obter a informacao sobre a presenca de OGM’s.
Esse tipo de teste, no entanto, ndo é normalmente aceito para fins le-
gais, o que limita sua utilizacao.

e Finalmente, érgdos publicos de pesquisa e/ou universidades, como a
Universidade Federal de Vicosa, também prestam servigcos de andlise de
presenca de OGM'’s, fazendo uso de anélises mais complexas, como o
PCR.*

As empresas certificadoras podem ser divididas em dois grupos: aquelas
focadas na certificacdo de nao-OGM’s e aquelas que realizam outros tipos de
certificagdo. No primeiro caso, a especializacdo permite maior desenvolvimento
de competéncias voltadas a drea de genética, o que lhe permite incorporar no-
vos testes com maior seguranca e rapidez. Por outro lado, as empresas que ofe-
recem outros tipos de certificacdo — como certificacdo de qualidade (ISO) ou de
alimentos organicos — podem oferecer um pacote mais abrangente de servicos a
empresa certificada, inclusive reduzindo sua dependéncia do negécio OGM’s.
Particularmente no caso de produtos organicos, certifica-se ndo somente o uso
de OGM’s, mas também o uso de defensivos, fertilizantes e praticas considera-
das danosas ao meio ambiente. Se houver correlacdo entre os segmentos de
mercado que desejam consumir ndo-OGM'’s e aqueles que desejam produtos or-
ganicos, a empresa a ser certificada pode optar por uma unica certificacao.

3.1 Auditorias das agroindustrias a seus fornecedores

Algumas agroindustrias gozam de reputacdo junto ao consumidor final,
pelo modo como prezam a qualidade da matéria-prima e o controle do processo
por elas empregadas. Normalmente, tais empresas apresentam um plano de
qualidade total de seus fornecedores, monitorando a implementagdo do plano

3. Para um sumadrio dos tipos de certificagdo, ver Quadro 14.1.

4. Para uma descricdo dos testes, seus custos, suas vantagens e desvantagens, ver Boxe
(anexo).
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por meio de auditorias, de tal modo que a certificacio da matéria-prima por
uma empresa independente é desnecessdria em virtude do trabalho de coorde-
nacdo da cadeia produtiva.

Quadro 14.1 Tipos de certificagdo: vantagens e desvantagens.

Tipo de
Certificacao

Vantagens

Desvantagens

Certificacao de
originacao

Plano preventivo de contaminagao
por material transgénico.

Elevado nivel de controle sobre os
participantes do programa de soja
e derivados certificados.

Atende aos principios regulamen-
tares da Comunidade Econbmica
Européia.

Estimula um programa de qualida-
de e rastreabilidade, bem como
manutencdo de um historico de
documentos e procedimentos.

Facilita a coordenacdo vertical da
cadeia.

Processo de certificagdo bastante
complexo e trabalhoso.

Requer investimentos e adapta-
cOes adicionais em relagdo a com-
modity.

Custo por tonelada mais elevado
que a certificacdo de um lote como
qualidade nao-0GM.

Exige alta especializacdo para pro-
duzir apenas o ndao-0OGM, usando
plantas dedicadas e estrutura lo-
gistica.

Certificacao na
transformacao

Monitoramento constante de qua-
lidade da matéria-prima, cuidados
com a limpeza do circuito de fabri-
cacao e estocagem em célula de
silo.

Maior controle sobre o processo
de transformagao.

Custo relativamente elevado por
exigir a presenca de um membro
da entidade de certificagdo na in-
dustria, aproximando seu custo
daquele para certificar a produgdo
anual de uma industria dedicada
exclusivamente & transformacao
dos ndo-0GM’s.

Ndo realiza 0 acompanhamento de
etapas a montante do processa-
mento.

Certificacao
por lote de
produto

Menor custo por tonelada.

Sem necessidade de investimen-
tos iniciais.

Pode atender tanto os clientes de
produtos nao-GM’s, como aqueles
que procuram a commodity.

Declara apenas o nivel de presen-
ca de material transgénico no pro-
duto, ndo minimizando 0s pontos
criticos de contaminagdo por
OGM.

Pode ser feito por tradings de
graos na recepgdo da mercadoria
no porto importador.

Nao atende aos principios regula-

mentares da Comunidade Econ0-
mica Européia.
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Nesses casos, o uso do método ELISA de identificagdo de OGM’s, aliado as
analises PCR sobre o produto final, podem ser suficientes a auditoria interna da
cadeia, mas ndo necessariamente ao consumidor final. Esse tipo de atividade
depende adicionalmente da confianca que o consumidor tem na empresa res-
ponsavel pela auditoria interna. Possivelmente, a comercializacdo de ndo-OGM’s
somente serd possivel em empresas que gozem de elevada reputagdo junto ao
consumidor final, como, por exemplo, McDonald’s, Carrefour ou Nestlé.

3.2 Orgaos publicos e universidades na
realizacdao de testes PCR

Em geral, os laboratdrios publicos qualificados para fazer exames PCR ja
utilizam esta metodologia de andlise para varios organismos vivos, possuindo,
portanto, equipamentos e recursos humanos treinados para esse fim. Conseqiien-
temente, seus custos, para viabilizar uma andlise sobre graos, sdo potencial-
mente menores. O Unico entrave é a dificuldade de estes 6rgdos estatais associ-
arem-se a empresas privadas para obterem o conhecimento da seqiiéncia
geneticamente modificada inserida nas sementes, o que garante a eficacia do
teste PCR na identificacdo do material utilizado.

A maior vantagem dos laboratérios publicos é uma maior credibilidade no
mercado interno, dado seu menor comprometimento com as empresas, 0 que
confere independéncia aos resultados das andlises. No entanto, embora esses
orgdos tenham competéncia técnica, a presenca do selo de uma entidade certifi-
cadora de reputacdo e abrangéncia internacional pode representar um diferen-
cial ao produto e, assim, facilitar a penetracdo em um ambiente competitivo
globalizado, tarefa a que se propde a Genetic ID.

4 UM POUCO MAIS SOBRE A GENETIC ID

John Fagan construiu uma empresa com sua marca: o foco e a profundida-
de do conhecimento de um pesquisador experiente em biologia molecular. A
Genetic ID oferece, basicamente, dois tipos de servicos:

e Testes sobre a presenca de OGM'’s, podendo identificar as variedades e a
intensidade dessa presenca.

e Certificacdo de empresas, o Cert ID, em que atesta que a empresa certifi-
cada trabalha com produtos ndo-OGM’s. Essa certificacdo compreende
um esquema totalmente integrado de auditorias de rastreabilidade, ins-
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pecoes e testes de identificacdo de OGM’s, utilizando-se de andlises PCR,
o unico método legalmente recomendado pela UE. Seus principais clien-
tes sdo agricultores, industrias de alimentos, grandes varejistas e empre-
sas responsaveis pela logistica de graos, como armazéns e terminais por-
tudrios. Trata-se, portanto, de produto focado, mas desenhado para
todos os elos da cadeia produtiva.

Por ser a pioneira nesse segmento, a Genetic ID desfruta da diferenciagéo
de sua marca, em funcdo de maior dominio no processo de certificacdo e desen-
volvimento de novos métodos de andlise. Essa posicao de lideranca ndo desesti-
mula a empresa ao lancamento de diferentes modalidades de certificacdo de
ndo-OGM’s, variando o nivel de precisdo exigido e o custo do processo de acor-
do com as solicitacoes de seus clientes.

Entre as quatro diferentes categorias de andlise que compoem o portfélio
de servicos da Genetic ID, o método Threshold Screening é o mais simples e,
conseqiientemente, o de menor custo. Diante da identificacdo de modificacdo
genética, uma analise mais precisa quanto aos niveis detectados pode ser reali-
zada pelo trabalho complementar do método Triple-Check, uma vez que provi-
dencia, de forma rdpida e a um custo acessivel, uma semiquantificacdo de todos
os organismos modificados geneticamente existentes no mercado, viabilizando,
assim, as informacdes necessarias a confirmacdo de contaminacdo dos produtos
agroindustriais analisados.

Outra opgao a maior precisdo dos resultados refere-se a utilizacdo do mé-
todo Real-Time Quantitative, que adiciona, ao método cientifico de analise do
Triple-Check, um conjunto de padrdes e de controle ainda mais rigorosos. Como
resultado, o maior custo desse procedimento é contrabalancado a certificacio
completa da cadeia, minimizando as chances de contaminacdo por organismos
geneticamente modificados.

A partir das necessidades de cada cliente, a Genetic ID engaja-se no desen-
volvimento de uma proposta de certificacdo, em que se define, basicamente,
tempo, custo, protocolo de atuacdo, testes laboratoriais, dentre outras especifi-
cagdes necessdrias ao processo sistemdtico de andlise, ou seja, a concessdo do
Cert ID. Diante do aceite do cliente ao projeto encaminhado, a Genetic ID, a fim
de averiguar a ndo-contaminacdo do produto por transgénicos, inspeciona a
empresa internamente, assim como cada um dos elos da cadeia produtiva iden-
tificados como relevantes.

Uma vez confirmada a néo-identificacdo de OGM’s, a Genetic ID confere o
Cert ID, com validade de um ano, no qual ainda realizam-se testes adicionais
para a identificacdo de transgénicos, assim como o monitoramento da cadeia
produtiva. A renovacao da certificacdo depende desse monitoramento, do tipo
do produto analisado e do controle do sistema de qualidade solicitado. O custo
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de emissao do Cert ID representa de 0,1% a 1,2% do valor total do bem analisa-
do, representando, para determinadas commodities, um custo elevado.

Com a finalidade de gerenciar seu principal servico, o Cert ID, a Genetic ID
constituiu, em 1999, a Cert ID Ltd., proprietdria e responsdvel pelo programa
de certificacoes Cert ID. Essa empresa, por meio de uma joint venture, conta
também com a participacdo do Law Laboratories Ltd. (LawLabs), empresa bri-
tanica que detém 25% do Cert ID, enquanto a Genetic ID detém os 75% rema-
nescentes. A motivacao para o estabelecimento dessa joint venture tem sua ori-
gem na industria de alimentos e, sobretudo, no varejo europeu. Estando
proximos do consumidor final, esses segmentos sentiram a necessidade de um
programa de certificacdo de ndo-OGM'’s, solicitando ao LawLabs um servico
dessa natureza.

Como a empresa européia ndo dominava o processo de identificacdo gené-
tica, entrou em contato com a Genetic ID para o estabelecimento de uma joint
venture. Para a Genetic ID, essa parceria foi responsavel pela abertura das por-
tas na industria européia. Por esses motivos, a cooperacao entre as empresas,
embora ja seja intensa, deve-se aprofundar no futuro préximo.

O dominio desse processo sistemdtico de andlise consolidou-se a partir de
uma alianca estratégica formada entre a Cert ID Ltd. e o International Certifica-
tion Services, programa mundial de certificacdo de produtos organicos, com
mais de 20 anos de experiéncia. Como resultado da precisdo das andlises ofere-
cidas pela empresa, a Genetic ID tem, por meio do Cert ID, seus servi¢os reco-
nhecidos e demandados por fornecedores de insumos, industria processadora,
distribuidores (atacadistas e varejistas) e consumidores em todo o mundo.

Para tal, utiliza-se uma estrutura de oito laboratdrios licenciados, distribui-
dos entre os cinco continentes, capazes de detectar todos os tipos de OGM’s
atualmente comercializados. O ponto mais delicado da certificacdo, a analise
PCR, é sempre feito pela propria Genetic ID. No caso de empresas brasileiras, as
amostras sdo encaminhadas para o laboratério central, em Fairfield. Em decor-
réncia da expansdo de suas atividades no Brasil, a Genetic ID pretende montar
um laboratério no pais, reduzindo o tempo para divulgacdo de resultados aos
clientes.

Com base nessa abordagem, a Genetic ID possui como missdo detectar, de
maneira precisa e confidvel, organismos modificados geneticamente na alimen-
tacdo humana, de forma que o setor industrial possa se beneficiar da comercia-
lizagdo de produtos atestadamente ndo transgénicos, além de garantir aos con-
sumidores as informacdes de que necessitam para fundamentar suas escolhas.
Em todo esse processo, a Genetic ID busca caracterizar-se como uma terceira
parte independente, com o conhecimento necessario para testar, controlar e
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manter a certificacdo de ndo-OGM’s previamente concedida. Todavia, por mais
que a Genetic ID diferencie-se pela flexibilidade, de forma rdpida e confiavel,
ao atendimento das solicitacoes de seus clientes, por meio de amplo leque de
categorias de andlise, seu portfélio de atuacgéo é ainda bastante focado, limitan-
do-se quase exclusivamente a identificacdo de ndo-OGM’s.

A adequacdo da estratégia de foco empregada pela empresa depende fun-
damentalmente dos possiveis cenarios para a demanda por certificacdo. De um
lado, as novas gera¢cdes de OGM’s podem conter atributos qualitativos, como
propriedades nutracéuticas,® que vao exigir alguma certificagio positiva da pre-
senca do OGM demandado. Em contraposicdo, a estratégia da Genetic ID foca-
da na certificacdo apenas de ndo-OGM'’s torna-se também arriscada, uma vez
que outras empresas ja oferecem diferentes categorias de certificacoes, como
para os produtos organicos, segmento de consumo crescente no mercado inter-
nacional.

Para lidar com esses cendrios adversos, em que a certificacdo de nao-OGM’s
venha perder importancia para outros tipos de certificagdo, a empresa vem pro-
curando desenvolver tecnologias pioneiras para diversos outros tipos de andli-
ses, 0 que permitird outros tipos de certificacdo. Como resultado desses esfor-
cos, a empresa recentemente disponibilizou uma certificacdo NonChem, que
garante a auséncia de residuos quimicos nos produtos comercializados pela em-
presa certificada. Nesse caso, a empresa procura inverter o jogo com as empre-
sas que concedem certificacdo de produtos organicos, podendo capturar parte
do mercado, que vé na auséncia de contaminacdo quimica o principal atributo
dos “organicos”.

Adicionalmente, a Genetic ID tem expandido o servico de identificacdo ge-
nética para a chamada “certificacdo positiva”, ao contrario da “certificacdo ne-
gativa”, como é o caso de ndo-OGM’s. Mais especificamente, a empresa oferece
a inddustria de biotecnologia a possibilidade de garantir a seu consumidor que o
lote de sementes adquirido contém exclusivamente determinada variedade de
OGM.

A Genetic ID é tipicamente uma empresa internacional. Sua atuagdo € in-
tensa em todos os continentes, incluindo a Africa, que muitas vezes é esquecida
nas estratégias empresariais. A maior demanda por seus servicos estd nos paises
europeus — em especial, Reino Unido, Franca, Alemanha, Itdlia, Dinamarca,
Espanha, Grécia e Noruega —, Japdo, Coréia do Sul e alguns paises islamicos.
Assim, se, de um lado, a empresa é focada em sua linha de servicos, de outro,
ela tem uma atuacdo bastante dispersa do ponto de vista geografico.

5 Semelhante a farmacéutica. Utilizacdo da alimentacdo como forma de prevenir e curar
doencas (ZYLBERSZTAJN; NEVES, Economia e gestdo dos negécios agroalimentares, p. 286).
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A competitividade da Genetic ID, no segmento de certificacdo internacio-
nal, pode depender de sua capacidade adaptativa a essas novas oportunidades
de mercado. Vale destacar, entretanto, que todo o dominio em anadlises genéti-
cas detido pela Genetic ID poderd ser utilizado como um importante diferencial
frente as demais empresas, de forma que, na incerteza quanto ao fortalecimen-
to dessas tendéncias, a expansdo de seu campo de certificacdo representard
maior adequacdo de seus servigcos as necessidades de seus clientes.

4.1 Genetic ID no Brasil

O volume de soja certificado pela Genetic ID no Brasil, a exemplo do resto
do mundo, € ainda pequeno, o que decorre, segundo executivos da empresa, do
mercado incipiente. A despeito disso, a empresa considera o pais como o segun-
do maior produtor com participacdo no mercado internacional, posicdo reforca-
da pela utilizacdo relativamente pequena de variedades de OGM’s. Assim, em-
bora o Brasil represente menos de 15% do faturamento global da Genetic ID,®
nas palavras de Johen Koester, o “mercado potencial no pais é imenso”. O inte-
resse inicial da Genetic ID no Brasil decorria fundamentalmente de sua partici-
pacdo no mercado internacional. Entretanto, para surpresa dos representantes
da empresa, alguns representantes da industria de alimentos e grandes redes
varejistas tém demonstrado interesse na certificacdo voltada para o mercado in-
terno.

Atualmente, a Genetic ID certifica integralmente trés empresas no Brasil:
Imcopa, Cotrimaio e o terminal portudrio da Cotriguacu. H4 outros clientes em
processo de implantagdo de planos de certificacdo — entre eles a Olvebra, Mar-
sul e Brejeiro — e alguns outros em estdgios iniciais de negociacdo. Por ser um
negocio novo, sobretudo para o agronegocio brasileiro, é digno de nota o cres-
cimento dos servicos de certificacdo, principalmente de empresas voltadas ao
mercado externo.

As idas e vindas da regulamentacdo de alimentos geneticamente modifica-
dos no Brasil sdo de interesse da Genetic ID, mas ndo afetam suas estratégias
de longo prazo. Essencialmente, porque nao € a legislacdo brasileira que requer
um produto “ndo-OGM”, com contamina¢do maxima de 0,1%. Essa é uma exi-
géncia de nosso principal consumidor externo, a Unido Européia, independendo
da regulamentacdo do mercado interno brasileiro.

6. Por se tratar de uma empresa de capital fechado, a Genetic ID resguarda o direito de ndo
divulgar seu faturamento global, bem como de nédo fornecer os dados financeiros solicitados.
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5 MERCADO DE COMMODITIES IDENTIFICADAS

A pressdo para a consolidacdo de mercado de produtos isentos de OGM’s
cresce aceleradamente, em especial nos varejistas europeus e japoneses. Estes
acionam a industria de alimentos que, por sua vez, exige um sistema de certifi-
cagdo por parte dos exportadores. Embora ndo haja evidéncias significativas
dessa tendéncia no mercado brasileiro, a iniciativa do Grupo Carrefour, em
identificar a presenca de OGM’s nas linhas de produto que levam a marca pré-
pria da empresa, pode ser vista como sinal de que algo estd mudando no con-
texto de segmentacdo de produtos e nichos de mercados a explorar.

O mercado de produtos isentos de OGM’s é apenas uma parte das commo-
dities com preservacgao de identidade. Nesse grupo podem ser agregados a co-
mercializacdo de variedades com propriedades distintas (por exemplo, teor de
proteina e de 6leo) ou que sdo originadas de processos produtivos particulares
(produtos organicos ou que ndo utilizam trabalho infantil) ou de uma regiao
geografica especifica. Embora haja um crescimento visivel da demanda por
commodities com preservacao de identidade, sua participacdo no mercado ainda
¢é relativamente pequena. Em 1999, esse grupo de produtos em sua totalidade
representava entre 8% e 10% da safra americana. Segundo estimativas, esse
montante deve crescer até 2010 para uma faixa entre 25% e 30%. No caso es-
pecifico de soja e milho, estima-se um crescimento ainda mais intenso, atingin-
do a cifra de 25% em 2005.

O principal motor para induzir a preservacdo de identidade é a expectativa
de prémio em relacdo ao produto sem identidade. O prémio pago a alguns con-
tratos de exportacdo de farelo de soja ndo contaminado por OGM’s, para a safra
brasileira de 1999/2000, oscilou entre $ 30,00/t e $ 8,00/t. A grande variancia
de precos decorre de diferentes niveis de credibilidade da informacao forneci-
da, assim como da falta de parametros entre os participantes do sistema, uma
vez que se trata de um mercado incipiente. De qualquer modo, trata-se de pré-
mio pequeno quando comparado ao obtido pelos produtos orgéanicos, cujo valor
atinge $ 245,00/t de soja.

Em termos percentuais, a soja organica com preservacao de identidade re-
cebe um preco 150% acima da soja sem identidade. O montante do prémio ndo
¢ uma escolha das empresas, mas o resultado da conjuncdo de duas varidveis:
valor especifico do produto para o consumidor e custos do processo de preser-
vacdo da identidade. Como o processo de identificagdo de orgénicos e de
ndo-OGM'’s ndo difere de modo significativo em custos, a diferenca do prémio
decorre principalmente do maior valor especifico, que atualmente o mercado
confere ao produto organico.

Nesse quadro, a situagdo nao é tdo confortdvel para a Genetic ID. Seu foco
recai em um segmento — nd0-OGM’s —, cujo prémio é ainda inferior a de outros
sistemas de preservacdo de identidade, como os produtos organicos. Uma vez
que o processo de preservacao de identidade apresenta custos, estes devem ser
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ponderados com os prémios correspondentes, a fim de se avaliar a viabilidade
da certificacdo. Esses custos sdo bastante variaveis, conforme a estrutura lo-
gistica atual e de processamento, havendo casos em que chegam a superar um
prémio.

Além disso, algumas empresas podem optar por meios mais baratos de
preservacdo de identidade. Se a informagao necessaria para a transacdo comer-
cial é simplesmente a constatacdo de presenca ou de auséncia de OGM’s, ha al-
ternativas — além da contratagdo de entidade certificadora — que podem suprir
a demanda por essa informacdo de maneira mais 4gil e potencialmente menos
custosa, como a realizacdo de auditorias internas e de testes de identificacdo
nos graos.

As etapas da cadeia produtiva em que hd maior possibilidade de contami-
nacdo por graos geneticamente modificados (GM’s) sdo: aquisicdo de sementes,
industria de processamento e embarque portudrio. Uma vez constatado que o
maior potencial de contaminacdo estd presente nessas trés fases, nada impede
que os agentes da cadeia tomem providéncias para minimizar os riscos de con-
taminacdo, realizando testes ELISA ou PCR e adotando procedimentos de con-
trole na recep¢do de matéria-prima suscetivel de conter OGM’s. Assim, a certifi-
cacdo é normalmente uma exigéncia do parceiro comercial, que tem poder para
definir qual tipo de certificacdo serd exigido, seja por processo, lote ou transfor-
macao. Essa exigéncia de certificacdo vem normalmente acompanhada de reco-
mendacdo da entidade certificadora que lhe transmite maior confianca.

Uma vez exigida a presenca de entidade certificadora para garantir origi-
nacdo e atestar a ndo-contaminacdo por OGM'’s, os custos de procura por enti-
dades certificadoras, a adequacdo do processo produtivo, o treinamento de re-
cursos humanos, o pagamento dos servicos e os testes realizados pela
certificadora e demais custos envolvidos com a contratacdo dos servicos de cer-
tificacdo ficam a cargo do agente que desencadeou a negociacao comercial. No
entanto, esses custos sdo diluidos entre os parceiros por meio do pagamento
dos “prémios” pelo produto certificado. Para alguns agentes da cadeia, o paga-
mento de prémios para os produtos ndo-GM’s ndo pode ser visto como ganho
de margem na venda de commodities, mas como repasse dos custos que com-
poem o preco final do produto certificado.

As oportunidades mercadolégicas, advindas dos produtos ndo-OGM’s, tém
sido exploradas e coordenadas por empresas cooperativas, originadoras de
graos, industria esmagadora e de alimentos, cadeias de varejo e até mesmo
grandes produtores rurais.

Nesse sentido, a partir das exigéncias estabelecidas pelo parceiro comer-
cial em questdo, serdo definidos os arranjos contratuais e o grau de informacao
sobre o produto ndo-GM. Portanto, vale ressaltar que nem sempre havera ne-
cessidade de entidade certificadora presente, pois, em alguns casos, a reputacao
das partes envolvidas juntamente com um resultado PCR negativo sdo suficien-
tes para o cumprimento das exigéncias acordadas.
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Algumas empresas, como a Perdigdo, estdo cientes dessa tendéncia por
certificacdo de produtos ndo-OGM’s. No entanto, para contratos realizados com
o Japao, ainda nao houve necessidade explicita de uma terceira parte certifica-
dora atestar niveis de contamina¢do por OGM’s dentro do limite de contamina-
cdo tolerado por aquele pais. Em casos em que hd uma reputacdo de marca
consolidada no mercado externo, um acordo firmado entre as partes tem supri-
do a necessidade de certificacdo.

O negdcio vislumbrado por John Fagan nédo para de crescer. No entanto, a
disputa pelo mercado de identificacdo genética estd longe de ser trivial.

BOXE - Testes de identificacio de OGM’s.

Os testes para diagnosticar a presenca de soja geneticamente modifica-
da sdo feitos por meio dos métodos de Imunoanalise (ELISA) ou Polymerase

Chain Reaction (PCR).

A seguir, serdo detalhados cada um dos métodos.

Método de imunoanalise (ELISA)

Também conhecido por Quick
Test (QT) e método das fitas.

Metodologia

Consiste em triturar uma amos-
tra de gréos de soja com o intuito de
extrair a proteina expressa pelo gene
EPSPS, que embora seja presente na
soja convencional, encontra-se em
nivel superior na soja geneticamente
modificada. A proteina expressa pelo
gene EPSPS reage com os anticorpos
presentes no kit do teste ELISA, pro-
vocando uma modificacdo estrutural
no complexo anticorpo-proteina, que
pode ser visualizada em funcdo da
coloracdo resultante sobre a fita.

Pontos positivos

O método ELISA é bastante uti-
lizado por entidades certificadoras
para um primeiro diagnéstico do ma-
terial destinado a certificacdo, pois é
de facil preparacdo, oferecendo resul-

sultado praticamente imediato a pre-
paracdo da amostra.

O tempo médio para obtencdo
do resultado do teste é de, aproxima-
damente, 10 minutos, incluindo o
tempo de preparacao das amostras.

Pontos negativos

O resultado obtido por meio
desse método nao confere legitimida-
de para a certificacdo de produtos
geneticamente modificados, sendo
necessdrio realizacdo de testes pelo
método PCR para confirmacdo e vali-
dacdo do resultado obtido por meio
do método ELISA.

Nivel de precisao: 0,1%
Custo médio por analise

O custo médio do teste ELISA é
de US$ 9,00 a US$ 10,00, sendo que
cada amostra representa o volume de
uma carreta de caminhdo (25 t) ou
um vagao de trem (50 t).
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Método Polymerase Chain Reaction (PCR)

Metodologia

Consiste em extrair o DNA por
meio da trituracdo dos graos de soja
do qual sera preparado uma solucao.
Uma aliquota dessa solucdo €, entéo,
adicionada em gel (de agarosol ou
poliacrilamida) e submetida a leitura
por eletrosforese.

O resultado dessa leitura consti-
tui a formacdo de uma padrao de
bandeamento, em que serd compara-
do com outro material cujo padrdo de
bandeamento seja conhecido como
geneticamente modificado. Em fun-
cdo da comparagdo entre os dife-
rentes padrdes de bandeamento,
identifica-se o material como sendo
geneticamente modificado ou ndo.

Pontos positivos

Esse método é reconhecidamen-
te o mais eficiente para diagnosticar
e identificar a presenca de OGM’s.

Por meio da presenca dos genes
35S e NOS, utilizados para conectar
a seqliéncia de genes modificados ao
codigo genético da planta, é possivel
diagnosticar e indicar o material ge-

neticamente modificado. Esse méto-
do confere alto nivel de precisao e
custo médio, por tonelada amostra-
da, inferior ao teste ELISA.

Pontos negativos

A limitacdo do método € a iden-
tificacdo dos genes promotor 35S e
terminador NOS, pois se forem utili-
zados outros genes como promotor e
terminador, atualmente ndo é possi-
vel identificar se o material analisado
sofreu a insercdo de uma seqiiéncia
geneticamente modificada.

O tempo necessdrio para obten-
cdo do resultado é de 24 horas mais
o tempo necessario para envio da
amostra ao laboratério, em média
cinco dias no caso de envio para la-
boratdrios no exterior.

Nivel de precisao: 0,01%
Custo médio por analise

O custo por andlise pode variar
de US$ 300,00 a US$ 1.000,00 sendo
que cada amostra pode representar o
volume de 5.000 a 6.000 t.

Método de Identificacao por Bioship ou Microarrays

Este método encontra-se ainda
em fase de estudo, mas acredita-se
que serd lancado para uso comercial
dentro de 10 anos.

A proposta é extremamente inte-
ressante, pois possibilita, de uma sé
vez, a identificacdo de uma gama de
genes transgénicos inseridos na planta.

O método consiste em mapear e
amplificar o DNA de uma célula e
compara-lo a varios genomas conhe-
cidamente transgénicos armazenados
na memoria do computador. O com-
putador indica quais foram as partes
do genoma que sofreu insercdo de
uma seqiiéncia geneticamente modi-
ficada por meio de sinais luminosos
incidentes sobre a parte exdgena.
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Tabela 14.5 Diferencas na produtividade entre soja convencional e soja GM.

Diferenca em % (RR -

Estados Produtividade (t/ha) Convencional)
Convencional Roundup Ready
lllinois 3,90 4,04 +3,5%
lowa 4,10 3,83 - 7%
Michigan 4,44 4,30 - 3%
Minnesota 4,44 410 - 8%
Nebraska 3,90 3,43 -12%
Ohio 4,04 3,90 - 3%
South Dakota 3,30 2,96 -10%
Wisconsin 4,77 4,64 - 3%

Fonte: BenBrook, 1998 Apud DG AGRI — CEE, 2000. Economic impacts of genetically modified
crops on the agri-food sector — a synthesis.

Tabela 14.6 Comparativos de custos: soja Roundup Ready versus convencional

em dois sistemas de produgdo nos EUA (US$/Acre).

Plantio direto Plantio convencional
RR Convencional RR Convencional

Semente 30.15 22.40 33.75 25.28
Tratos culturais - - - -
e Roundup (1.5 pt. = PRE) - - 7.75 7.75
e Raptor (5 oz. - POST) - 24.60 - 24.60
e Adjuvants - 1.50 - 1.50
e Roundup (1.5 pt.) 7.75 - 7.75 -
e Custos de aplicacdo 7.00 7.00 14.00 14.00
Total US$/Acre 44.90 55.50 63.25 7313

Nota: Foi considerado que o preco das sementes de soja RR e Convencional eram respectiva-
mente $ 0.45/1b e $ 0.32/1b.

Fonte: Rankin.
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Tabela 14.7 Suprimento complexo soja — Brasil: safras 1997,/1998 a 1999/
2000 em 1.000 toneladas.

SOJA EM GRAOS

Descrigao/safra 97/98 98/99 99/00
Estoque inicial 748,4 736,4 766,4
Produgdo 31.370,0 30.765,0 31.644,1
Importagdo 406,0 582,0 550,0
Suprimento 32.524,4 32.083,4 32.960,5
Esmagamento 21.000,0 20.900,0 22.000,0
Semente e outras 1.500,0 1.500,0 1.500,0
Consumo interno 22.500,0 22.400,0 23.500,0
Exportagdo 9.288,0 8.917,0 9.000,0
Estoque final 736,4 766,4 460,5

OLEO DE SOJA

Descrigao/safra 97/98 98/99 99/00
Estoque inicial 170,7 267,7 184,9
Producao 3.990,0 3.971,0 4.180,0
Importagéo 214,0 159,2 150,0
Suprimento 4.374,7 4.397,9 45149
Consumo interno 2.740,0 2.780,0 2.860,0
Exportagdo 1.367,0 1.433,0 1.300,0
Estoque final 267,7 184,9 3549

FARELO DE SOJA

Descrigao/safra 97/98 98/99 99/00
Estoque inicial 402,2 806,2 664,2
Producao 16.590,0 16.511,0 17.380,0
Importagdo 161,0 78,0 50,0
Suprimento 17.153,2 17.395,2 18.094,2
Consumo interno 5.900,0 6.300,0 6.700,0
Exportacdo 10.447,0 10.431,0 10.800,0
Estoque final 806,2 664,2 594,2

Fonte: Conab/Didem/Geame. Projecdes da CONAB com base no 4° acompanhamento de safra.
Producdo: Conab e Abiove.

Obs.: Os dados referem-se ao ano agricola. Exportacdo e importagio: Secex.
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Tabela 14.8 Oferta e demanda mundial.

SOJA
GRAOS
Ano/ Estoque = = Oferta | Consumo ~ | Estoque
safra | inicial | roducdo Importagdo oo | Gniermg EXPOMtaGA0l Ty
em toneladas 1.000 toneladas
1998/99 | 21.670 159.410 40.650 221.730 | 158.980 38.420 24.330
1999/00 | 24.330 155.890 45.350 225.570 | 160.200 45.490 19.870
2000/01 | 19.870 168.530 43.830 232.230 | 162.870 44.060 25.300
FARELO
Ano/ Estoque = ~.| Oferta | Consumo ~ | Estoque
safra inicial Produgdo |Importagdo total interno Exportagdo final
em toneladas 1.000 toneladas
1997/98 | 3.640 107.040 39.180 149.860 | 106.320 39.010 4.530
1998/99 | 4.530 108.590 38.310 151.430 | 108.610 38.480 4.340
1999/00 | 4.340 110.260 39.120 153.720 | 110.510 39.060 4.150
OLEO
Ano/ Estoque . ~.| Oferta | Consumo ~ | Estoque
safra inicial Produgdo |Importagdo total interno Exportagdo final
em toneladas 1.000 toneladas
1997/98 | 2.610 24.560 7.860 35.030 24.530 8.170 2.330
1998/99 | 2.330 24.790 7.220 34.340 24.730 7.420 2.190
1999/00 | 2.190 25.210 7.400 34.800 25.210 7.640 1.950
Fonte: Conab/Didem/Geame.
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6 QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. A estratégia da Genetic ID no mercado de certificacdo é focada na
identificacdo de OGM’s, ao contrdrio de seus concorrentes mais proxi-
mos, que oferecem certificacbes de gestao da qualidade ou de produtos
organicos. Dados os dois cendrios abaixo, hd ameacas a Genetic ID?
Deve a empresa modificar seu posicionamento estratégico?

a. Indefinicdo do cendrio de consumo de OGM’s. H4 trabalhos que in-
dicam que a maior difusdo de informacoes deve levar a um cresci-
mento da rejeicdo, enquanto, de outro lado, o avanco das pesqui-
sas cientificas podem garantir maior confianca em seu consumo.

b. As 2% e 3% ondas de OGM’s devem alterar os produtos qualitativa-
mente, o que pode implicar aumento do valor do produto.

2. Considerando que pode haver aumento da correlacdo entre consumi-
dores de produtos que ndo contenham OGM e aqueles que buscam ali-
mentos organicos, quais efeitos seriam esperados sobre a demanda por
esses tipos de certificacdo? De que modo essa possibilidade pode afetar
os negdcios da Genetic ID? Independentemente da resposta do consu-
midor, pode haver demanda por regulamentacdo do uso de ndo-OGM’s
por parte de ambientalistas. Como esse cendrio afeta os negocios da
Genetic ID?

3. A medida que o mercado de commodities trabalha com margens baixas,
o custo de certificacdo poderia ser um entrave ao crescimento das ati-
vidades da Genetic ID? Qual ou quais elos da cadeia produtiva, possi-
velmente, arcardo com os custos de certificacao?

4. O mercado de certificacdo de OGM’s é recente (A Genetic ID, com seus
quatro anos de existéncia, é considerada a mais antiga do mercado!),
havendo espaco para rapido crescimento. Que estratégias podem ser
conduzidas, tanto no mercado interno como no externo, que visam au-
mentar o numero de clientes?
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NOTAS DE APOIO DIDATICO

A Genetic ID atua em um mercado singular, em que o valor de seu servico
¢ dado quase exclusivamente por sua reputacdo. Em tultima andlise, o que essa
empresa e seus concorrentes diretos vendem € informacao, seu conteudo e con-
fiabilidade. Particularmente, a compra de produtos livres de transgénicos neces-
sita de informacoes, que ndo podem ser obtidas a baixo custo por meio de ins-
pecdo direta dos produtos ou mesmo apds seu consumo, tratando-se do que a
literatura econémica denomina por bens de crenca. Como conseqiiéncia, o estu-
do de caso deve apoiar-se em material didatico que explore aspectos da econo-
mia da informacdo, sejam os efeitos de diferentes niveis de informacéo, sejam
as estratégias desenvolvidas com a finalidade de lidar com o problema informa-
cional. O primeiro passo € identificar as conseqiiéncias da falta de informacéo
completa no processo de compra e venda. Para tanto, a principal referéncia é
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Akerlof (1970), que apresenta o conceito de selecdo adversa. Adicionalmente, a
atividade da Genetic ID consiste na identificacdo de informacdes relevantes a
coordenacdo da cadeia produtiva, o que é denominado, na literatura, por custos
de mensuracdo, tendo em Barzel (1982) sua principal referéncia. Os problemas
de informacdo assimétrica e de altos custos de mensura¢do dos atributos dos
produtos sdo especialmente relevantes no caso de produtos agroindustriais, ha-
vendo particularidades sobretudo na defini¢do de estratégias, que as empresas
podem utilizar para lidar com tais problemas. Para esse ponto, recomenda-se a
utilizacdo dos textos de Zylbersztajn (Coord.) (1999) e Azevedo (2000).

Néao somente o processo de compra e venda € afetado pelo fato de as em-
presas operarem com informagdo como principal produto. A concorréncia entre
Genetic ID e seus concorrentes mais préximos é também fortemente afetada
por essa caracteristica. Nesse ponto, o livro de Shapiro e Varian (1999) consti-
tui a principal referéncia. Finalmente, o problema de comercializacdo de soja
transgénica estd adequadamente desenvolvido em Kerr (1999), que faz uma re-
senha sobre as modificacbes no ambiente institucional e seus impactos sobre as
estratégias de comercializacdo.
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1 INTRODUCAO

Depois de grande reestruturacdo, o Grupo Irmaos Fontenele, tradicional
empresa cearense, com faturamento de R$ 33 milhoes em 1999, definiu seu
foco estratégico: processamento de produtos agroindustriais exportaveis. Cria-
do por Humberto Fontenele e hoje gerida por seu filho mais novo, Ronaldo, o
grupo optou pela especializacao no negocio dos derivados de caju. A decisdo es-
tratégica da empresa foi alocar todos os esforcos na castanha de caju, negocio
esse que os habituou, desde seu nascimento, em atuar quase que exclusivamen-
te no competitivo mercado internacional.

Hoje, € uma empresa especializada no beneficiamento de améndoa da cas-
tanha de caju (ACC) destinada ao mercado internacional. Das empresas que
atuam no setor, a Fontenele é a organizacao de capital brasileiro mais integra-
da ao comércio externo, ja que 99% de sua producdo destina-se as exportacoes.
Detém também o posto de segunda maior exportadora em volume.

A Irmaos Fontenele tem capacidade para processar 40 mil toneladas de
castanha por ano, na fabrica localizada em Fortaleza, Ceard. A inovacao dos
processos industriais € o ponto forte da empresa. Em 1998, ao fim da reestrutu-
racdo organizacional, decidiram investir em tecnologia de processamento. Nes-
se periodo, construiram uma nova fabrica, importando tecnologia espanhola e
inglesa. E uma das tnicas empresas brasileiras com sistema de processamento
totalmente mecanizado, uma vez que seus concorrentes ainda utilizam proces-
sos semimecanizados.

Seguindo o padrao da industria cearense, a empresa possui producao pro-
pria de castanha, abastecendo em 9% sua capacidade anual. Sdo 14 mil ha pro-
duzindo castanha no estado do Piaui.

No mercado de castanha, a Fontenele tem a sua frente dois desafios com-
plementares:

e Crescer no mercado de améndoa de caju in natura, exigente em padrao
de qualidade e custo. Nesse mercado, a estratégia dominante é a escala
para crescer em participacdo de mercado.

e Atuar no mercado de consumo final, agregando valor ao seu produto.
Isso implica a criacdo de canais de distribuicao.

Reforcando o espirito empreendedor dos proprietarios, a empresa inicia
novos investimentos. Dessa vez, o alvo é a producdo de suco de caju, visando
aproveitar o pedunculo extraido da coleta da castanha. Seus objetivos sdo am-
biciosos, esperando colocar o produto no mercado internacional.
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2 0S MERCADOS DE CONSUMO DE ACC

O mercado internacional para améndoa de caju é comprador, mas impoe
barreiras a entrada para os produtos acabados.? As industrias brasileiras de pro-
cessamento de castanha ndo conseguem exportar améndoa torrada, salgada e
embalada, pronta para consumo, para os mercados norte-americanos e euro-
peu, porque nao controlam os canais de distribuicdo internacionais. As barrei-
ras a entrada impostas pela industria de torrefacdo e distribuidores, nos paises
de destino, sdo grandes, especialmente pelos investimentos em marca, concor-
rendo com enormes empresas como a Nabisco, e na logistica de suprimento
para aquisicao das diferentes améndoas que compdem os produtos.

O mercado relevante da améndoa de caju é o de nozes para aperitivos
(snacks foods) e sobremesas (chocolates, sorvetes etc.). Além da ACC, compboem
também esse mercado: amendoim, noz comum, pecam, castanha-do-para, ave-
1a, améndoa, pistache e macadamia. Estima-se que 60% das améndoas no mun-
do sejam consumidas como snacks e o restante vai para a industria de doces e
panificagao.

O mercado de aperitivos é composto por diversos tipos de produtos. Além
das nozes, fazem parte desse mercado doces/chocolates, biscoitos, frutas secas
e snacks tipicos (batatas chips, pipoca etc.). Esse mercado representava 15 bi-
lhoes de dolares em 1990 nos EUA, sendo que as nozes detinham 6% do total
das vendas.

Dentro do mercado de aperitivos, a concorréncia da-se entre as nozes e os
demais tipos de produtos. As empresas precisam oferecer todos os tipos de no-
zes e investir em propaganda e inovacao de produto. As nozes sdo consideradas
bens de luxo e ndo sdo percebidas pelo mercado como produtos nutritivos. Nes-
se sentido, sua demanda existe apenas nas classes de alta renda.

Nesse mercado, os amendoins sdo lideres com quase 53% das vendas nos
EUA, seguido dos mix de nozes com 21,4%. A améndoa de caju detinha 12,1%
desse mercado, sem contar com o produto vendido no mix de nozes. A concor-
réncia entre as nozes ¢ menos relevante do que a necessidade de ampliacdo de
seu mercado total. O amendoim ndo é uma noz, mas esta considerado nesse
mercado porque o habito de consumo, torrado e salgado, é o mesmo das nozes
tipicas. O produto é o regulador de preco porque é o de menor custo.

A améndoa de castanha de caju e a castanha-do-para diferenciam-se das
demais nozes que sdo consideradas “nozes temperadas”, e que tém hdbito de
consumo nos paises do hemisfério norte associado as épocas frias do ano. As

2. Os produtores rurais retiram a castanha do caju e vendem aos processadores que retiram
a améndoa da castanha. A améndoa pode ser consumida in natura (branca) ou torrada e salgada,
inteira ou em pedagos.
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castanhas, por serem produtos de origem tropical, escapam desse grupo. Por
outro lado, o consumo de castanha ndo consegue crescer sozinho, sem que haja
expansdo do mercado de nozes. O Quadro 15.1 sintetiza as caracteristicas do
mercado de consumo.

Quadro 15.1 Caracteristicas dos mercados consumidores de ACC.

Mercado Atributos
relevante valorizados

Mercado de consumo Caracteristicas

Snacks e Internacional: EUA, Tamanho Composto em mix com outras amén-
aperitivos Unido Européia, Japdo,|Integridade |doas/puras

China, Canada e Austrdlia | Coloragao EUA: menor exigéncia em coloragao
UE: maior exigéncia em sanidade
Grande dificuldade para segmentar o
produto brasileiro

Nacional: grandes Integridade | Vendido a granel ou embalado com
cidades Coloragdo ou sem visualizagdo do produto
Sobremesas | Internacional: grandes Sabor Conjugacdo do sabor da améndoa
e doces cidades Coloragdo com outros produtos: chocolates e
sorvetes
Fonte: PENSA, 2000.

3 COMERCIO INTERNACIONAL DE ACC

O mercado internacional pode ser dividido em cinco tipos de agentes:

produtores e exportadores de castanha in natura: destacam-se os paises
africanos (Tanzania, Guiné-Bissau, Costa do Marfim, Mocambique e Ni-
géria, entre outros) e asiaticos (Indonésia);

produtores, importadores de castanha in natura, processadores de casta-
nha e exportadores de améndoa de caju: Brasil, India e Vietna;

importadores/exportadores de améndoa, atuando como intermedidrios
e/ou consumidores: Holanda para a Unido Européia, Hong Kong para a
China e Cingapura para o sudeste asiatico;

consumidores de améndoa de castanha de caju, com destaque para
EUA, UE, Canada, Japao, Australia e China, incluindo Hong Kong;

Brokers/Tradings/Importadores de ACC, atuando globalmente como
agentes no comércio.
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As importacdes mundiais de ACC foram de 147,5 mil toneladas em 1998 e
seguem com tendéncia de crescimento. Entre os mercados consumidores, desta-
cam-se os Estados Unidos, principal comprador (Tabela 15.1), e Unido Euro-
péia detendo juntos 78% do total em 1998. O restante divide-se entre Australia,
Japdo, Canadd, China e Cingapura.

Tabela 15.1 Importagdes norte-americanas de ACC pelo Porto de Nova York.

IMPORTAGOES NORTE-AMERICANAS TOTAIS — PORTO DE NY

. uss | Presn metio
1994 61.715.762 273.345.660 4,43
1995 53.797.989 245.139.055 4,56
1996 58.231.684 284.964.272 4,89
1997 63.353.958 292.563.107 4,62
1998 64.421.217 298.817.118 4,64
IMPORTAGOES NORTE-AMERICANAS DO BRASIL - PORTO DE NY
. uss | Frosométio
1994 11.890.958 56.311.165 4,74
1995 14.802.474 68.358.026 4,62
1996 15.245.311 69.874.169 4,58
1997 12.960.224 56.196.490 4,34
1998 11.088.902 49.552.470 4,47
IMPORTAGOES NORTE-AMERICANAS DA iNDIA — PORTO DE NY
. s | "Ussh)
1994 26.360.038 112.562.480 4,27
1995 16.682.316 73.774.440 4,42
1996 13.509.547 66.431.036 4,92
1997 12.900.943 60.328.571 4,68
1998 13.341.737 61.203.581 4,59

Fonte: Usda.

O tamanho do mercado é crescente, mas as participacoes dos importado-
res mudam ao longo do tempo. Enquanto os EUA seguem com volumes impor-
tados constantes, UE, Austrdlia, China e Cingapura apresentam crescimento. Na
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UE, os maiores importadores sdo Holanda, Alemanha, Reino Unido e Franga,
sendo que a Holanda atua como porto de entrada redistribuindo internamente.
As importagdes chinesas incluem os dados de Hong Kong, que importa no mer-
cado e exporta para a China. Cingapura também € uma regido importadora e
exportadora fornecendo para o sudeste asiatico (Grafico 15.1).
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® india ® Brasil O Holanda O Mocambique
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Fonte: Fao e Iplance.

Grdfico 15.1 Exportagbes mundiais de améndoa de castanha de caju (toneladas).

Os grandes fornecedores mundiais sio India e Brasil. A India é o maior ex-
portador mundial, detendo pouco mais de 50% das exportagdes e o Brasil vem
em segundo lugar com aproximadamente 30%. A India necessita importar cas-
tanha in natura porque sua producdo € insuficiente para atender suas exporta-
¢oes. A producdo indiana atende a cerca de 50% de sua demanda exportadora,
considerando uma produc¢do de 150 mil toneladas de castanha e um equivalen-
te nas exportacdes de 300 mil toneladas,® representando uma ameaca ao pais.
As importacoes indianas de castanha in natura devem ser dificultadas em fun-
¢do dos tradicionais fornecedores estarem comecando a processar castanha re-
gionalmente (Tabela 15.2).

3. As exportacdes indianas de ACC sdo de 75 mil toneladas anuais, o que equivale a 300
mil toneladas de castanha de caju utilizando coeficiente de 0,25 kg de ACC para cada 1 kg de
castanha de caju.
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Tabela 15.2 Exportagdes brasileiras e indianas para EUA e UE.

EUA UE
Total (ton.)! 64.405 41.832
Brasil (ton.)? 18.241 2.752
india (ton.)2 33.631 24.678
Participacdo Brasil (%) 28% 7%
Participacdo India (%) 52% 59%

1 Dados de 1998, sendo que para a UE foi excluido o comércio intrabloco.
2 Dados de 1999.

Fonte: Fao, Secex, CEPC e Imports Commodity Report.

As exportacOes indianas sdo diversificadas e atendem a todos os grandes
mercados consumidores: EUA, Unido Européia e Sudeste Asiatico, entretanto,
nos ultimos anos, apresentam leve tendéncia de concentracdo nos EUA e UE. Ja
as exportacgOes brasileiras de ACC estdo concentradas no mercado nor-
te-americano que representa quase 80% do total exportado (Gréfico 15.2). A
Fontenele segue o padrdo do mercado brasileiro exportando 85% em volume
para os EUA e 15% para UE. Esse ano, entretanto, as exportacoes estao mais
concentradas nos EUA, que vém representando ao longo de 2000 o valor de
95% das compras internacionais (Tabela 15.3).

UE
11%
EUA
76% Outros
5%

Fonte: Secex.

Grafico 15.2 Exportagdes brasileiras de ACC: principais paises de destino
(1999).
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Tabela 15.3 Exportagdes brasileiras de ACC por empresa.

Exportacoes de castanha de caju, fresca ou seca, sem casca por empresa: 1996 a 1998

Volumes (t de ACC)

Valores (US$ mil)

Participacao

Empresas
1996 | 1997 | 1998 | 1996 | 1997 | 1998 | (valor) %
I[racema — inddstria de caju | 7.254 | 7.673| 6.072| 33.568| 33.323| 26.626 21,4
Irmaos Fontenele 4291 | 4.635| 3.253 | 19.421| 19.375| 13.324 11,9
Cascaju agroindustrial 3.945| 3.723| 2.430| 17.968| 15.959| 12.103 10,6
Caisa 4144 | 3.881| 3.314| 18.334| 15.842| 14.135 111
Cione 2.201| 3.075| 1.846| 10.599| 13.420| 8.146 74
CEC — Cia. Exp. de castanha | 3.198 | 2.223 | 2.334 | 14.049| 9.272| 8.658 7,3
Usibrés 1.562 | 1.730 986 | 7.990| 7.710| 4.538 4,6
A. Ferreira Ltda. 1.064 | 1.238 841 | 4.954| 5.465| 3.631 3,2
Empesca 3.208 | 2.669| 1.639| 15.496| 12.238| 7.340 8,0
CIPA 1.842 | 2.064 424 | 8.883| 9.248| 1.618 4.5
Europa 0 599 837 0| 2.568| 3.533 1,4
Agroindustrial Gomes 1492 | 2.096| 1.746| 6.879] 9.161| 7.880 5,5
Outros 2.024 742 63 | 9.364| 3.338 332 3,0
Total 36.225 | 36.348 | 25.785 |167.505/156.919|111.864| 100,0

Fonte: Secex/MICT.

4 CANAIS DE DISTRIBUIQAO NO

MERCADO INTERNACIONAL

O canal de distribuicdo da ACC no mercado internacional é composto pe-

los seguintes agentes:

e Broker ou trader (exportador) localizado no Brasil ou nos paises de

destino.

Importador e/ou trader.

Consumidores industriais.

Varejistas: supermercados e pequeno varejo.

Torrefadores: importando direta ou indiretamente.
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A estrutura do canal de distribuicdo varia em funcdo do mercado. Nos
Estados Unidos, o canal é composto por brokers, importadores e torrefadores.
Na Europa e Japao, predominam os traders e os torradores, e ndo hé a figura do
importador.

Os brokers e os traders tém a mesma funcdo, mas utilizam estratégias dife-
rentes. Ambos atuam como agentes facilitadores na intermediacdo da operacao
de exportacdo. Sdo agentes especializados no acompanhamento dos mercados,
e tém conhecimento das cotacOes nas diversas localidades, uma vez que néo
existe um paradmetro de prego, como a presenca da bolsa. Algumas de suas fun-
¢Oes sdo: aproximar vendedores e compradores, fazer a tramitacdo dos papéis
(cartas de crédito, certificados de produtos), comunicar as tendéncias interna-
cionais do mercado para os industriais, como a necessidade de certificacdo,
além de auxiliar na abertura de novos mercados. Os traders assumem mais risco
do que os brokers porque fazem compras futuras adiantando o recurso superior
a seis meses. Os brokers, por sua vez, somente fazem a intermediacdo sem
adiantar recurso a médio prazo.

O importador é um agente multiproduto porque comercializa diversos ti-
pos de mercadorias do mercado de snacks foods, entre eles a améndoa de caju.
Geralmente, ndo agregam valor industrial ao produto, mas ha casos de empre-
sas que se verticalizaram para frente. Sdo responsaveis pela formacao de esto-
ques e logistica de matéria-prima para os torrefadores. Os importadores sdo ori-
ginadores de produto e ndo atuam junto ao consumidor final.*

Os torrefadores sdo empresas que atuam junto ao consumidor final e, por
isso, investem em marca, embalagem e novos produtos. Alguns sao especializa-
dos em nozes e outros atuam em todo o mercado de snacks. Existem dois gru-
pos estratégicos, mais visiveis no mercado norte-americano:

a) Torradores de grande porte, de atuacdo nacional e internacional, foca-
dos no mercado de snacks foods. Distribuem seus produtos para o con-
sumidor final por meio dos supermercados e grandes varejistas como:
Price Club, Coast Co. etc. E um mercado concentrado em grandes em-
presas tais como Nabisco, San Fillipo etc.

b) Torradores, pequenos e médios, focados no mercado de nozes de atua-
cdo regional, nacional e internacional. Distribuem seus produtos ao
consumidor final por meio dos supermercados e do pequeno varejo,
como lojas de fancy foods, conveniéncia etc. Sdo fornecedores também
para o mercado industrial. Esse mercado é pouco concentrado e com-
posto por muitas empresas.

No primeiro grupo, a torrefacdo de nozes é uma divisdo da empresa que
atua com todos os tipos de aperitivos. No segundo grupo, sdo empresas especia-

4. Um exemplo de importador no mercado dos EUA é a Red River Foods.
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lizadas em torrefacdo, embalagem e distribuicdo de nozes, e algumas delas sao
especializadas em um tipo de noz e chegam a ter produgéo prépria.

O mercado internacional de nozes é bastante exigente em qualidade e pa-
dronizacdo de produto. A ACC é comercializada em padrdes internacionais que
valorizam os produtos inteiros, alvos e de maior tamanho. H4, entretanto, mer-
cado para todas as classificacoes.

O processo de quebra da castanha, de classificacdo e separacdo das amén-
doas exige cuidado especial das industrias. Um dos diferenciais da Fontenele é
a alta tecnologia empregada na mecanizacdo da atividade, proporcionando me-
nores indices de quebra, comparado com a média das industrias mecanizadas
brasileiras, e excelente classificagdo final, evitando o manuseio do produto. As
industrias semimecanizadas tém muita mao-de-obra alocada nessa etapa do
processo para garantir a classificacdo correta, embora possuam baixo percen-
tual de quebra.

Na questdo da qualidade, destacam-se dois itens: sanidade do produto e
aspectos nutricionais. Os mercados de consumo sdo muito exigentes em relagcdo
a seguranca dos processos industriais. Na importacdo, os controles sanitarios
sdo grandes e todas as cargas sdo analisadas. A preocupacao maior é com a pre-
senca de coliformes fecais e aflatoxina. A parte nutricional foi incorporada no
posicionamento de marca das empresas, especialmente aquelas que atuam jun-
to ao consumidor final. Excetuando-se algumas regioes, as nozes sao considera-
das produtos de baixa qualidade nutricional, alto teor de gordura, tendo pouco
a contribuir na alimentacdo do consumidor. As empresas de torrefacdo procu-
ram romper com essa visdo enfatizando as qualidades nutricionais dos produ-
tos. Existem esforcos também de promocao conjunta para elevar o consumo to-
tal de nozes.

Os consumidores industriais internacionais (chocolates, sobremesas e do-
ces), tradicionalmente grandes corporacdes, como Nestlé, adquirem ACC dos
importadores, ainda crua, para serem incorporadas nos produtos, muitas vezes
nem sinalizados no consumo final. E um mercado comprador de améndoas que-
bradas, menor valor, com elevada exigéncia de sabor devido ao consumo in na-
tura. Grande parte da producdo brasileira destina-se a esse segmento.

5 ESTRUTURA DA INDUSTRIA DE BENEFICIAMENTO
DE CASTANHA

A industria de processamento de castanha de caju estd localizada no Nor-
deste brasileiro, predominantemente no Ceard (Tabela 15.4). Sdo empresas de
capital nacional, com exce¢do da Iracema, empresa do grupo Nabisco. O am-
biente competitivo da industria de processamento de castanha da-se no merca-
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do internacional porque a grande parcela da producdo é destinada ao exterior.
O mercado internacional é comprador e, desde que as améndoas estejam em
conformidade com as normas sanitarias, ele absorve todos os produtos indepen-
dentemente de sua classificacdo. Vantagens competitivas podem ser obtidas por
ganhos no rendimento industrial, ou pela maior participacdo de ACC inteiras no
mix final da empresa.

Tabela 15.4 Produgdo brasileira de castanha de caju — em toneladas.

Producao total 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
Ceara 53831 | 77358 | 46426 | 22921 | 68865 | 81347 | 83237 | 48470
Piaui 23981 | 43056 | 26627 | 30211 | 33069 | 47438| 24653 | 22145
Rio Grande do Norte | 24011 | 57265| 26685| 10350 | 25591 | 36357 | 40436 | 34146
Maranhao 2419| 5753| 5159| 7045 6715| 6322 4173| 4072
Paraiba 1180 | 1264 | 2084 673 6925| 8550| 5816| 6125
Outros 10826 | 10376| 10801 | 12848 | 15240 11454 | 13937 | 15766
Total 116248 | 195072 | 117782 | 84048 | 156405 | 191468 | 172252 | 130724

Fonte: IBGE.

Verifica-se a existéncia de dois grupos estratégicos no segmento processa-
dor: (i) corte mecanizado; e (ii) corte manual. O sistema mecanizado é com-
posto por grandes empresas, apresentando custo inferior e exigindo escala.’
Nesse grupo, a velocidade na adoc¢do de inovacdes tecnoldgicas com o intuito
de reduzir as quebras na industrializacdo e manutencdo da qualidade da ACC
revela-se como principal fator diferenciador. JA no processo manual, pequenas
industrias, a valorizacdo do produto final pelos compradores é fundamental
para o sucesso na atividade devido ao custo superior, atuando marginalmente
no sistema.

O padrédo de concorréncia no suprimento de castanha também é o preco,
mas nao had pagamento diferenciado por classificacdo. A industria classifica a
castanha por seu tamanho antes de entrar na linha de corte. As industrias sdo
parcialmente verticalizadas, variando de 5% a 90% de fornecimento préprio

5. O custo industrial de uma empresa de grande porte é estimado em R$ 2,4 a 2,8/kg de
améndoas produzidas, exclusive matéria-prima (Almeida e Soares, 1996). Os custos de processa-
mento de castanha de uma industria de pequena escala variam de R$ 3,6 a 3,8/kg de améndoas
produzidas exclusive matéria-prima (no valor inferior foram retirados os impostos e custos finan-
ceiros de estocagem) (Embrapa, 1996). Os custos de processamento na unidade produtiva foram
estimados em R$ 3,5/kg de améndoas produzidas exclusive castanha (Associacdo de Apoio das
Comunidades do Campo, 1997).
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entre as empresas (excec¢do a Iracema, e as pequenas Usibrds, Empesca, Europa,
A. Ferreira, Cajugomes). As empresas estabelecem contratos informais com in-
termedidrios, adiantando recurso no inicio da safra. Geralmente, sdo esses in-
termedidrios que estabelecem a competicdo de preco entre si, especialmente no
final da safra.

Verifica-se elevada capacidade ociosa na industria, diretamente relaciona-
da ao suprimento de matéria-prima, castanha de caju (Tabela 15.5). A elevada
intermediacdo nao propicia mecanismos que incentivem a producdo agricola,
forcando as empresas a se integrarem verticalmente. O mercado internacional é
comprador, com precos preestabelecidos. As empresas nacionais cabem as es-
tratégias da reducdo de custo, seja na gestdo do suprimento, ou no processa-
mento industrial.

Tabela 15.5 Capacidade instalada de industria processadora de améndoas de
castanha de caju no Brasil.

Empresas o Capacidade instalada
(toneladas de castanha/ano)
Iracema — GE 17,5 55.000
Irmaos Fontenele — CE 12,7 40.000
Caisa/CIOL — CE 12,7 40.000
Usibras — RN 79 25.000
Cascaju — CE 9,5 30.000
Cione — CE 6,4 20.000
Empesca — CE 6,4 20.000
Cipa — CE 9,5 30.000
Europa — PI 3,2 10.000
Ferreira — RN 3,2 10.000
S. Paulo Potengi — RN 1,6 5.000
CEC - CE” 4,7 15.000
Outros 47 15.000
Total 100,0 315.000

Na safra 1999/2000 ndo operou.

Fonte: Dados da pesquisa de campo. Informacoes pessoais obtidas junto ao Ronaldo Fontenele,
coordenador do Programa especial de exportacOes de castanha de caju, e do Sr. Jeremy
Holt, broker atuante no mercado de améndoas de castanha de caju em Fortaleza-CE,
em entrevista concedida a Lucas Leite, da Embrapa Agroindustria Tropical, por telefone,
em 14 e 15 de setembro de 2000.

O ambiente competitivo na industria de torrefacdo internacional é comple-
tamente diferente daquele da industria de exportacdo de ACC. No primeiro, o
padrao de concorréncia é a marca, apresentacdo do produto, ponto-de-venda.



238  MARKETING & EXPORTAGAO

Atua diretamente nos supermercados norte-americanos e europeus e, por isso,
despende muito recurso em comunica¢do. Ja na industria brasileira de proces-
samento de castanha o padrdo de concorréncia é o preco. O Quadro 15.2 apre-
senta o ambiente competitivo nas industrias de processamento de ACC e torre-
facdo de nozes.

Quadro 15.2 Ambiente competitivo no mercado de noges: beneficiamento e torre-

fagdo.
Mercado relevante Indistria VariéveAI d? Estratégia da firma
concorréncia
Snacks/aperitivos | Beneficiamento de ACC |Prego Elevacao de market share
Padronizagdo |Elevacao das ACC de alto padrao
no mix de produto
Abertura de novos mercados
Torrefagdo de nozes Preco Investimento em promogdo do
Marca produto e marca
Promocéo Inovagdo em produto
AcOes para elevar o consumo per
capita de ACC

Fonte: PENSA, 2000.

Como subproduto, tem-se o pedunculo do caju, atualmente pouco utiliza-
do. A dificuldade especialmente advinda da alta perecibilidade do produto, e
necessidade de abertura de mercados externos para o suco de caju, transfor-
ma-o em um recurso desprezado. Entretanto, a continua busca por reducao de
custo, padrao competitivo do setor, provavelmente transformard o processa-
mento do pedinculo em uma alternativa viavel.

5.1 O dilema do fornecimento de matéria-prima

Um dos mais graves problemas da industria de beneficiamento de casta-
nha é o suprimento de matéria-prima. Todas as industrias sdo obrigadas a for-
mar estoques de castanha de até sete meses para manter suas fabricas em fun-
cionamento na entressafra. A producdo, concentrada nos estados do Nordeste,
ndo responde a demanda da industria e ndo da sinais de crescimento desde a
década de 80. O resultado é uma capacidade ociosa generalizada.

O sistema de compras é baseado em diversos intermedidrios que remune-
ram mal o produtor e prejudicam a industria, formando estoques com produto
de baixa qualidade. Apesar do intermedidrio arcar com o custo de logistica do
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suprimento e dar flexibilidade de compras para a inddtstria e liquidez na venda
do produtor, esse sistema gera selecdo adversa ao proprio industrial e inibe o
desenvolvimento de canais de comercializacdo inovadores.

O sistema de compras via mercado, pulverizado em intermedidrios de pe-
queno e grande porte, oferece uma flexibilidade iluséria as empresas de benefi-
ciamento de castanha. A estratégia de possuirem diversos canais de compras
com varios intermedidrios garante abastecimento a curto prazo, dentro de uma
safra, mas, a longo prazo, vai prejudicando o préprio comprador. O preco pago
ao produtor ndo é remunerador da atividade, o que inibe a aplicacdao de recur-
sos para tratos culturais, adubacdo, manutencao das areas e a realizacao de no-
vos investimentos.

Esse sistema de compras sustenta-se porque a producdo de caju apresenta
grande heterogeneidade, coexistindo sistemas de extrativismo de castanha em
bosques de reflorestamentos com plantios de cajueiro ando, precoce, de alta
tecnologia. Para enfrentar essa situacdo, as industrias partiram para producao
propria, visando garantir parte do abastecimento das fabricas, no entanto, ain-
da sem participacdo expressiva.

Além das empresas praticarem a chamada “compra na folha” pagando
adiantado pelo produto. Esse adiantamento de capital de giro, fundamental
para aquisicdo de matéria-prima, tem sido prejudicial as processadoras porque
elas sdo obrigadas a financiar parte de seu capital de giro no exterior, especial-
mente por meio dos importadores. Esse sistema de financiamento inibe as em-
presas de buscarem novos canais de distribuicdo porque dependem do financia-
mento dos seus clientes.

A Fontenele néo se diferencia do padrdo da indtstria em seu fornecimen-
to, mas reconhece os problemas de sua cadeia de suprimento. Em vez de partir
para ampliacdo de sua producdo, ela estd em busca de parceiros fornecedores
que lhes garantam castanha de melhor qualidade e padrao.

6 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA FONTENELE

A Fontenele exporta améndoas de castanha de caju, classificadas segundo
nomenclatura internacional (Quadro 15.3) e embaladas em caixas de 50 li-
bras-peso (cada caixa equivale a 22,68 kg de ACC). Dentro das caixas, o produ-
to é acondicionado em embalagens lacradas a vacuo ou em latas. A forma de
acondicionamento dependerd da necessidade do cliente. Para mercados como o
norte-americano, o padrdo é exportar nas embalagens a vacuo, por exemplo. A
Fontenele utiliza os canais de distribuicdo tradicionais: o padrdo tem sido a
venda de seus produtos para um importador no pais de destino com um broker
facilitando a operacao.
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Quadro 15.3 Classificagdo da ACC da Fontenele para o mercado internacional.

Ilustragdo
TR ER
SLW1 SLw2 LWA1 Lw2 W1 240 W2 240
>
W1 320 W2 320 W1 450 W2 450 W3 B1

SP2 SP3 G1 G2 G3
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Descricdo
Qualidade da cor (grades 1, 2 e 3)
Tamanho alvo e levemente | amarelado e leve- marrom e levemente
amarelado mente amarronzado azulado

Inteiros e supergrandes SLW1 SLW2

(super large whole)

Inteiros grandes (large LWH Lw2

whole)

Inteiros (whole) W1 240 W2 240 W3

W1 320 W2 320
W1 450 W2 450

Quebrados (butts) B1 B2

Pedagos pequenos (small SP1 SP2 SP3
pieces)

Batoques (splits) S1 S2

Granulos (granules) G1 G2 G3
SLW =120 a 180 unidades por libra

LW = 180 a 210 unidades por libra

W240 = 240 unidades por libra

W320 = 320 unidades por libra

W450 = 450 unidades por libra

Fonte: Fontenele (www.fontenele.com.br).

As cartas de crédito emitidas para cada transacao revelam-se como os con-
tratos formais existentes nesse mercado, mas torna-se cada vez mais comum o
importador financiar o exportador, especialmente no caso da Fontenele. Esse fi-
nanciamento equivale ao adiantamento de recurso, mais praticado na época de
formacao de estoques dos exportadores brasileiros, caracterizado por um perio-
do médio de quatro meses no ano. As exportacdes sdo feitas FOB e as cotacOes
variam dia a dia. O prego recebido é formado no destino, descontando frete e
seguro até o Porto de Fortaleza, préximo de $ 1.400 por contéiner. Como as de-
mais exportadoras, a Fontenele é tomadora de precos no mercado internacional.

Nesse mercado, a concorréncia se da por preco e os ganhos dos processa-
dores estdo proporcionalmente relacionados com a capacidade de ofertar pro-
dutos mais valorizados. Esse padrao de concorréncia se replica em todo o siste-
ma da castanha de caju até o produtor, proporcionando baixo incentivo para
melhoria de qualidade. A autonomia no suprimento de castanha de caju da em-
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presa ndo chega a 12%, bem inferior a média do setor, muitas vezes ocasionan-
do dificuldade para manutencdo da capacidade e geracdo de recursos para o fi-
nanciamento do estoque ao longo do ano. Os importadores disponibilizam
recursos antecipando em até seis meses; entretanto, as empresas ficam estrate-
gicamente dependentes. O desenvolvimento de parcerias com os fornecedores
configura-se como uma das metas da empresa.

7 INOVAGAO NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

No canal de distribuicdo tradicional, consumidor da matéria-prima ACC é
formado por importadores e torrefadores. Como estes tltimos sdo responsaveis
pela distribuicdo e agregacdo de valor via marca, as possibilidades de inovacao
sdo bastante restritas.

Diante dessa estrutura de mercado, o fator de competitividade da Fontene-
le é a comercializacdo de produtos de alto padrdo para elevar a receita por car-
ga remetida. Nesse sentido, para ganhar competitividade no mercado interna-
cional a empresa segue as seguintes estratégias:

e ganhos continuos de eficiéncia no processamento para elevar o nimero
de améndoas inteiras e melhorar a qualidade de seu produto final,

e rigido controle de sanidade para evitar contaminacdo ou desenvolvi-
mento de patdgenos;

e criacdo de canais de fornecimento de castanha de melhor qualidade e
maior tamanho para garantir um produto melhor no final do processo.
Esse é um ponto de estrangulamento da empresa porque hoje ela ndo
consegue garantir qualidade, regularidade e padronizacdo das casta-
nhas. Existem também os problemas advindos da sazonalidade da pro-
ducdo que obrigam a empresa a formar estoques de até sete meses para
manter as fabricas em operacao.

A Fontenele ndo consegue apropriar-se das margens geradas pelo mercado
de nozes que ficam concentradas nos importadores. Quando esses conseguem
especular com seus estoques, nos torrefadores, agregam marca, mas precisam
investir em propaganda e nos varejistas, incorporando margens decorrentes de
possuirem os pontos-de-venda. Estima-se que os importadores, torrefadores e
distribuidores apropriem-se de grande parte do valor adicionado da ACC.

No varejo norte-americano, o preco da ACC torrada e embalada aproxi-
ma-se de US$ 10,00/1b., sendo que in natura é exportada do Brasil por US$
2,50/1b., um quarto do valor total de venda.

As possibilidades de inovacao da empresa ficam restritas quando sua atua-
cdo da-se nos canais tradicionais. O maximo que pode ser feito é tentar elimi-
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nar intermedidrios, vendendo seus produtos diretamente para a industria de
torrefacdo. Essa operacdo pode ou nao ser feita por meio de um broker; no en-
tanto, ndo € a questao crucial por causa do custo desse agente ser bastante bai-
X0, tanto para o vendedor, como para o comprador.

A venda para o importador diminui os custos de transagdo para a empresa
porque ele faz toda a operacao logistica, compra todas as classificacoes de pro-
duto e financia o exportador com adiantamento. Sua principal desvantagem é o
preco pago, que é o mais baixo. O importador também ¢é formador de estoques,
tomando grandes posicoes de produto, levando a queda nos precos em determi-
nados periodos do ano.

Outra alternativa seria a venda para as empresas de snack foods. Essas em-
presas, entretanto, ndo tém interesse em dispersar suas compras em varios for-
necedores. Elas necessitam de escala e regularidade de fornecimento e, por
isso, optam por comprar dos importadores, que também oferecem outros tipos
de améndoas.

A terceira alternativa é a venda direta para as empresas de torrefacdo es-
pecializadas em nozes. A grande vantagem dessa operac¢do € a possibilidade de
acréscimo de preco em relacdo ao importador, entretanto, a operagao € a prazo
e com risco elevado. Experiéncias passadas da Fontenele demonstram que o di-
ferencial de preco ndo supera 10 cents/caixa, com pagamento a prazo, nao via-
bilizando o canal em virtude do elevado risco e pequena liquidez. Tendo em
vista que sdo empresas de menor porte, elas teriam interesse em possuir forne-
cedores cativos. O problema dessa transacdo revela-se na necessidade dos torre-
fadores de continuar o fornecimento junto ao importador para adquirir outras
nozes, ou até mesmo da ACC. O desenvolvimento de um canal exclusivo pode
gerar problemas para as empresas junto ao canal tradicional, passando a ser
concorrente. Além disso, nem a Fontenele, nem os torrefadores sdo especializa-
dos em logistica, gerando a necessidade de inclusdo de uma empresa especiali-
zada no transporte do produto dentro dos EUA.

No canal de distribuicdo tradicional, portanto, exportar para um agente es-
pecializado em importacdo acaba sendo a alternativa mais interessante porque
o menor preco pago é compensado pelos servicos de gestdo da transacdo que
esses agentes realizam e por financiamentos oferecidos. Exportar para o torre-
fador tem preco superior, mas implica a geracdo de novos custos para os agen-
tes, inibindo o desenvolvimento do canal.

8 DESAFIOS NA BUSCA DE DIFERENCIAQAO E
NOVOS PRODUTOS

O grande desafio da Fontenele é desenvolver novos canais de distribui¢éo
de ACC no mercado internacional para que a empresa consiga se apropriar de
parte da margem, hoje distribuida entre torrefador e varejo. A Fontenele espera
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diferenciar seu produto junto ao consumidor estrangeiro. As barreiras a entrada
no mercado de consumo final sdo muito altas, mas ha alternativas vidveis. As
maiores barreiras estdo na industria de snack foods e nos supermercados. Esse
canal s6 comporta o fornecimento tradicional.

Alids, no comércio internacional de améndoa de castanha de caju in natu-
ra, hoje ocupado pelas empresas brasileiras e indianas, nao ha outras alternati-
vas sendo os canais tradicionais. O mesmo raciocinio vale para o mercado in-
dustrial, comprador de ACC quebrada e/ou moida.

A mudanca estratégica da Fontenele estd em comercializar um produto de
maior valor agregado. Na ACC, isso significa vender a noz torrada e salgada dire-
tamente para o varejo. Quais os desafios implicitos dessa mudanca estratégica?

e O mercado consumidor estd a procura de nozes para aperitivos. Isso im-
plica que a ACC da Fontenele sempre serd uma parte de um portfélio de
nozes. Serd muito dificil para a Fontenele formar sua marca, no exterior,
vendendo apenas améndoas de caju.

e Distribuicdo do produto final pelo pequeno varejo, tendo em vista que
os grandes supermercados preferem suprimento direto das grandes em-
presas. Algumas alternativas sdo as lojas de conveniéncia e outros canais
tais como servicos de alimentacdo (catering). Nesse item, entra a distri-
bui¢do do produto via mercado de marcas proprias. Nos EUA, estima-se
que 28% das vendas de nozes sdo feitas por marcas proprias de lojas de
conveniéncia.

e Desenho de uma estratégia de entrada no mercado final. A melhor es-
tratégia parece ser a busca por parceiros posicionados no mercado de
distribuicdo e/ou torrefacdo. O parceiro serd importante porque diminui
os custos de formacdo da marca. Deve-se buscar um parceiro que atribui
alto valor ao mercado de nozes e, em especial, a améndoa de castanha
de caju. A outra possibilidade é a compra ou associacdo formal com
marcas ja estabelecidas nos EUA e na Europa.

8.1 Suco de caju e castanha

Os planos da Fontenele em entrar no mercado de suco estdo baseados no
grande volume de pedtnculo produzido em suas areas de plantio de caju, que
poderdao garantir 100% de fornecimento préprio. De cada quilo de castanha
produzida, estima-se que sejam produzidos 9 kg de pedunculo, matéria-prima
para a industria de suco. Além disso, o pedunculo de caju tem a seu favor preco
menor do que a castanha. No suco, por outro lado, a sazonalidade de producao
¢ mais acentuada.

O unico ponto comum entre o suco e a castanha estd no caju. A organiza-
¢do dos sistemas de producao, processamento e distribuicao s@o completamente
diferentes.
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A industria de esmagamento do pseudofruto precisa estar proxima as
areas de plantio porque o pediunculo colhido e separado da castanha precisa
chegar em até 24 horas para esmagamento. A restrita mobilidade em termos de
regioes e alta perecibilidade do pedunculo obrigam as empresas a formarem
grandes estoques de suco concentrado.

O mercado de suco apresenta varios problemas. E preciso resolver as pen-
déncias tecnoldgicas para garantir palatabilidade (teor de tanino), aparéncia e
sanidade (utilizacdo de conservantes), de logistica de transporte de maté-
ria-prima e produto acabado e de mercado, ligadas ao comportamento do con-
sumidor e as barreiras a entrada nos mercados internacionais.

Vale lembrar que essa inddtstria ja satisfaz a demanda brasileira e, mesmo
assim, consome uma pequena parte do pedunculo produzido. Esse mercado ndo
é, portanto, dinamico e com possibilidade de grande crescimento.

Tabela 15.6 Balango patrimonial.

ATIVO (em mil reais) 1999 1998 1997
Disponivel 3.258 2.672 2.656
Clientes 6.711 5.238 4.812
Realizavel a curto prazo 4.477 3.146 1.667
Estoque 7.530 3.007 7.005
Total Circulante 21.977 14.063 16.140
Realizavel a Longo Prazo 21.804 19.045 15.360
Imobilizado 32.049 32.018 30.883
Investimento 8.019 6.635 7.406
Total do Permanente 40.068 38.653 38.289
Total de Ativos 83.849 71.761 69.789

PASSIVO (em mil reais) 1999 1998 1997
Fornecedores 639 167 1.808
Obrigag®es trabalhistas 313 224 415
Empréstimo 15.881 11.425 12.739
Contas a pagar 935 2.124 752
Total Circulante 17.768 13.940 15.713
Exigivel a longo prazo 23.458 12.876 11.286
Patriménio liquido 42.624 44.946 42.790
Total de Passivos 83.849 71.761 69.789
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Tabela 15.7 Demonstragdo do resultado do exercicio.

1999 1998 1997
Receita operacional bruta 33.078.523 18.438.319 24.499.170
Impostos e devolugdes (298.809) (143.233) (520.024)
Receita operacional liquida 32.779.714 18.295.086 23.979.146
Custos de vendas (26.521.458) (14.046.800) (19.257.267)
Lucro bruto 6.258.256 4.248.286 4.721.879
Despesas/receitas operacionais (6.226.810) (4.094.710) (4.205.729)
Lucro operacional antes das parti- 31.446 153.576 516.150
cipag0es societarias
Resultado de part. societdrias (2.399.270) (824.300) -
Prejuizo (lucro) operacional ap6s (2.367.824) (670.724) 516.150
as participacdes societdrias
Despesas n@o operacionais (1.514) (42.601) (7.182)
Receitas ndo operacionais 48.695 159.747 11.635
Prejuizo (lucro) liquido do exerci- (2.320.642) (533.578) 520.603
cio antes do IR e cont. social
Prejuizo (lucro) do exercicio (2.324.572) (588.790) 367.503
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Quadro 15.4 Comentdrios sobre o desempenho financeiro da Fontenele.

o Até a mudanca do regime cambial, os anos de Plano Real ndo foram faceis para os exporta-
dores de castanha. Com grande parte de suas receitas resultantes das exportagdes, o perio-
do de cambio sobrevalorizado espremeu o0 valor das vendas e dos estoques das empresas
provocando, assim, uma expressiva redugdo na rentabilidade e no capital de giro.

e Para agravar ainda mais esse quadro, as sucessivas crises financeiras na Asia, México e
Russia tiveram reflexos diretos na economia brasileira, reduzindo drasticamente a oferta de
recursos para capital de giro por parte do sistema financeiro, principalmente para as empre-
sas que ndo tinham outras alternativas de captagdo de recursos.

o A falta de capital para aquisicdo de matéria-prima durante a safra compromete o resultado
da empresa, uma vez que elas necessitam de grandes volumes de estoques de castanhas
para enfrentar a sazonalidade da produgdo agricola.

e Ao mesmo tempo, parte das receitas da Fontenele foram alocadas no socorro de uma em-
presa coligada apertando ainda mais o seu retorno. Hoje, esse problema ja esta equaciona-
do pela familia.

o 0O desempenho financeiro da Fontenele reflete essa situagdo. A solugdo encontrada pela em-
presa foi a busca de parceiros no mercado internacional dispostos a financiar capital de giro
utilizado para formagdo e carregamento dos estoques.

o 0 endividamento da empresa é decorrente das dividas junto ao setor financeiro, que estdo
em sua maioria negociadas a longo prazo e dos adiantamentos de clientes necessarios para
financiar o carregamento dos estoques.

e A mudanca de regime cambial trouxe novos horizontes para a empresa. As vendas se recu-
peraram de imediato em 1999, com crescimento de quase 80% em relagdo ao ano anterior
e crescerdo ainda mais em 2000.

e A solugdo encontrada para financiar os estoques, por meio dos parceiros internacionais,
embora mantenha o nivel de endividamento alto, tem garantido o suprimento de maté-
ria-prima e levado & diminui¢do da capacidade ociosa da fabrica.
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9 QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. A incorporacdo continua de novas tecnologias no processamento industrial,
buscando rendimento superior, sera suficiente para criar ou manter uma
vantagem competitiva para a Fontenele no mercado internacional? Tecnolo-
gias que gerem novos produtos? Quais novos produtos?

2. Olhando para tras na cadeia produtiva, como solucionar o problema da difi-
culdade de suprimento de castanha (a empresa processa apenas 9% de ma-
téria-prima prépria)? A atividade agricola ndo é seu negdcio. Como desen-
volver fornecedores capazes de atender as exigéncias industriais?

3. Se um dos objetivos da empresa for atuar nos segmentos de consumo final
dos mercados internacionais, quais as melhores estratégias de entrada e dis-
tribuicdo nos paises consumidores? Exportar para marca prépria do varejo
(exemplo: marca Carrefour, Great Value, Qualita, entre outras), aquisicdo
ou licenciamento de marcas ja estabelecidas nesses mercados, distribuir por
meio do pequeno varejo etc.? Vale tentar estabelecer sua marca? Se sim,
como? A empresa deveria explorar os mercados de fair trade e organicos?
Procure discutir as estratégias que permitiriam a Fontenele se apropriar das
oportunidades que o mercado oferece.

4. O desenvolvimento de novos canais de distribuicdo, com maior valor agre-
gado, transformam os atuais compradores da Fontenele em concorrentes.
Como lidar com esse dilema em virtude da exigéncia de uma fase de transi-
cdo, onde o bom relacionamento com ambos é fundamental? Que canais
poderiam ser desenvolvidos? Até que ponto a atuacgdo intensiva nos produ-
tos diferenciados podera prejudicar o desempenho no mercado tradicional,
carro-chefe da empresa até hoje?

5. A empresa deve entrar no mercado de suco, a despeito das diferencas estru-
turais quando comparado com a castanha? Como desenvolver o mercado
internacional de suco? E, em relacdo a todos os seus produtos, que aten¢do
dar ao mercado interno?
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NOTAS DE APOIO DIDATICO

O caso pode ser utilizado nas disciplinas de Teoria das organizacdes a me-
dida que trata da questdo fundamental das estruturas de governanca para gerir
o suprimento de matéria-prima e promover inovacdes nos canais tradicionais de
distribuicdo de commodities no mundo. Apropria-se também para disciplinas de
Organizacdo industrial, ao tratar dos padrdes de concorréncia, das estratégias
competitivas das empresas e da busca de lucros diferenciais, além de introduzir
a questdo da integracdo vertical; parcerias.

O presente caso enfoca as estratégias de inovagdo nos canais de distribui-
cdo, buscando diferenciar produtos, tradicionalmente comercializados como
commodities, no mercado internacional.

Como estratégia de ensino, o caso pode ser aplicado como complemento
ao ensino tedrico, proporcionando uma aplicacdo prdtica ao tema. Inicialmente
aconselha-se o debate em pequenos grupos, seguido por uma plendria.

A Irméaos Fontenele, empresa nordestina especializada no beneficiamento
de améndoa de castanha de caju destinada ao mercado internacional, desta-
ca-se pela continua inovacdo tecnoldgica, tanto na definicdo dos canais de dis-
tribuicdo no comércio internacional, como no processamento industrial, alme-
jando atender as crescentes exigéncias do mercado externo. E a empresa
brasileira mais integrada ao mercado internacional, ja que quase a totalidade
de sua producdo destina-se as exportacdes. Detém, também, o posto de segun-
da maior exportadora do Brasil em volume.

A améndoa de castanha de caju é considerada a mais nobre das nozes con-
sumidas como aperitivos. E apreciada em vdrios paises, destacando-se os Esta-
dos Unidos e Europa. Brasil e India dividem entre si o fornecimento do merca-
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do internacional do produto. As exportacOes brasileiras estdo em crescimento e
geram receitas ao redor de 200 milhdes de doélares anuais.

O cajueiro é uma planta nativa do Brasil, que é o segundo maior produtor
e exportador mundial. O parque processador brasileiro é um setor acostumado
a convivéncia com o mercado internacional, pois foi todo desenvolvido e inte-
grado ao comércio externo. Seu grande desafio é desenvolver novos canais de
comercializacdo com os compradores internacionais para se aproximar do con-
sumidor final.

O Brasil é tomador de preco no mercado internacional de améndoa de cas-
tanha de caju, forcando a defesa das margens por outros mecanismos. A cons-
tante busca pelo conhecimento e redefinicdo dos canais de distribuicdo interna-
cionais faz da Irmdos Fontenele uma das lideres nacionais nas exportagoes de
améndoa de castanha de caju.
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Coteminas! -
O Desafio da Insercao
no Mercado Externo

>

Isadora Herrmann
André Meloni Nassar

“O fato é que somos ainda um projeto em implantagdo, com crescimento a
frente e muitas oportunidades para aumentar ainda mais o nosso poder
de competigdo.”

José Alencar Gomes da Silva
Montes Claros, 17 de margo de 1997.

1 INTRODUCAO

José Alencar estava ansioso. O momento da grande virada batia a porta da
empresa. O modelo de crescimento baseado na diminuicdo progressiva dos cus-
tos industriais havia se esgotado. As margens da Coteminas diminuiam e fa-
zia-se necessario redirecionar o crescimento. A alternativa que se colocava a ad-
ministracdo parecia insdlita: desfazer-se de parte de seus atuais clientes para
tentar a integracao vertical e produzir bens de consumo. Mas, para José Alencar
ndo havia outra alternativa possivel. Para crescer, a empresa necessitava agre-
gar valor aos produtos que tao eficientemente produzia.

1 Os autores agradecem a Coteminas, em especial ao Sr. Josué Cristiano Gomes da Silva,
diretor-presidente, que desde o inicio prestigiou a elaboracdo do estudo de caso. Um agradeci-
mento especial aos professores Marcos Sawaya Jank e Paulo Furquim de Azevedo e a Fabiana pe-
las leituras criticas e importantes sugestdes. Este estudo de caso foi elaborado pela equipe do
Pensa e néo reflete necessariamente a visdo dos executivos da empresa.
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Em cinco anos de investimentos macicos e de continuo aprimoramento, a
Coteminas havia afirmado sua capacidade competitiva e conquistado uma posi-
cao de lideranca nos segmentos de fios e tecidos. A estratégia de tornar-se lider
em custos, adotada no inicio da década de 90, foi uma resposta certeira a libe-
ralizacdo das importacoes de téxteis realizada no Governo Collor. Pressionadas
pela concorréncia dos produtos importados, outras empresas do setor téxtil
também se viram obrigadas a investir na modernizacdo do parque produtivo
para permanecer no mercado. A estabilizacdo da moeda em 1994 havia forcado
um ajuste na base produtiva da industria nacional, tendo resultado na concen-
tracdo do setor.

Fora do pais o setor téxtil também experimentava transformacoes signifi-
cativas: o acirramento da concorréncia; a consolidacdo e a integracdo vertical; a
regionalizacdo da producdo; e o aumento do comércio intrablocos economicos.
A competitividade de custos dos produtos fabricados em paises emergentes, tais
como México, Coréia, Taiwan, Hong Kong, Indonésia, Tailandia, India e Paquis-
tdo, havia pressionado os produtores tradicionais de téxteis (EUA e Europa) a
definirem um novo padrao de concorréncia, baseado ndo apenas na lideranca
de precos, mas igualmente na diferenciacdo dos produtos e na valorizacdo da
marca. Devido a mao-de-obra barata existente naqueles paises, firmas america-
nas e européias iniciaram um processo de outsourcing mundial, através de par-
cerias, aliancas estratégicas e joint ventures.

José Alencar sentia que a Coteminas nao poderia ficar de fora desse pro-
cesso. Crescer em um mercado globalizado significava investir em marcas pro-
prias e na distribuicdo de produtos confeccionados. No entanto, seria este o
novo core business da empresa? A Coteminas estaria preparada para penetrar
em outros mercados? Teria sucesso como exportadora de bens de consumo? O
fato é que a idéia de competir mundialmente revelava-se um enorme desafio
para os dirigentes da Coteminas. A empresa produtora de bens intermedidrios
inaugurava uma nova fase em sua histdria.

2 SEGMENTO DE CONFECCIONADOS NO BRASIL

O mercado brasileiro de produtos téxteis confeccionados é da ordem de
$ 25 bilhoes anuais, dos quais $ 14,5 bilhdes em artigos de vestuario, $ 8,5 bi-
lhdes em artigos para o lar (cama, mesa e banho) e $ 2 bilhdes em outros pro-
dutos confeccionados (carpetes, cortinas etc.). O segmento de vestuario retine
trés grupos de produtos: malhas (50%), indigo/denim (29%) e popeline
(21%).%2 O presente caso ird centrar a abordagem nos segmentos em que a Cote-
minas atua, a saber: malharia (camisetas e meias) e artigos para o lar.

2. Os grupos de produtos de confeccionados foram divididos segundo os mercados de suas
matérias-primas. Malhas, indigo (brim) e popeline sdo os grupos de tecidos utilizados pela indus-
tria de confeccionados. Esses tecidos sdo fabricados a partir de fibras naturais e sintéticas.
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O mercado de malhas é de trés bilhdes de pecas/ano, tendo apresentado
crescimento de 10% ao ano na ultima década. Desse total, os segmentos de ca-
misetas e meias representam 25% e 16%, respectivamente (Grafico 16.1). O
mercado de camisetas é bastante fragmentado, sendo caracterizado por empre-
sas lideres e um grande conjunto de empresas na franja competitiva. As princi-
pais empresas que atuam nesse mercado sao: Coteminas, Hering, Fiobrasil, Sul-
fabril, Malwee e Marisol (Grafico 16.2). O mercado de meias é de 460 milhdes
de pares por ano e apresenta importacdes crescentes. Estima-se que existam
mais de 500 empresas produtoras, o que mostra um baixo nivel de concentra-
cdo. Trata-se de um mercado segmentado entre produtos de precos médios/al-
tos e precos baixos. As importacdes seguem essa segmentacdo, sendo que os
produtos vindos da Coréia, EUA e Itdlia atuam no primeiro grupo e os oriundos
da China e Taiwan fazem parte do segundo grupo.

26% 25% ,
I camisetas
I roupas intimas
O meias
O roupas infantis
10% moutros
23%

16%
Grafico 16.1 Mercado brasileiro de malhas (3 bilhdes de pecas/ano).
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Gréfico 16.2 Market-share dos principais fabricantes de camisetas (1997).

O Brasil é um grande produtor de artigos para o lar. Os mercados de arti-
gos de cama e de banho sdo estimados, respectivamente, em 900 milhdes de
metros quadrados e em 60 mil toneladas por ano. A producdo é concentrada: as
empresas Coteminas e Teka respondem por 65% de artigos de cama e por 42%
dos artigos de banho produzidos anualmente no pais (Graficos 16.3 e 16.4).
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BOXE 1: ESTRUTURA DA INDUSTRIA TEXTIL NO BRASIL (FIGURA EM ANEXO0)

A inddstria téxtil compde-se de trés subsegmentos: fiacdo, tecelagem e confeccdo.
Estes segmentos podem estar integrados em uma mesma empresa ou ndo. No Brasil, predo-
mina a integragdo nas etapas de fiagdo e tecelagem, enquanto a confec¢do geralmente é
terceirizada. Duas raz0es explicam a integragdo parcial da industria téxtil brasileira: (i) a
auséncia de barreiras a entrada no segmento de confecgoes e (ii) 0s altos encargos so-
ciais. Deve-se ressaltar que o segmento de confec¢do é altamente intensivo em
mao-de-obra, portanto, a organizagdo da produgdo em microempresas ou cooperativas tor-
na-se bastante atraente.

@ Coteminas
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45% m Dohler
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Gréfico 16.3 Mercado brasileiro de artigos de cama (900 MM m?/ano).
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Grafico 16.3 Mercado brasileiro de artigos de banho (60.000 ton./ano).

3 INSERGAO DO BRASIL NO COMERCIO
INTERNACIONAL DE TEXTEIS CONFECCIONADOS

Em termos globais, as principais tendéncias que se verificam no setor téxtil
sdo: (i) a globaliza¢cdo dos mercados (principalmente através das marcas conhe-
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cidas) e (ii) a regionalizacdo do fornecimento de produtos téxteis. Grandes em-
presas téxteis americanas e européias concentraram seus negdcios na distribui-
cdo e administracdo de suas marcas, tendo a producdo migrado para paises
onde o custo da méio-de-obra é mais baixo, tais como México e Indonésia. A Ta-
bela 16.1 mostra o resultado desse processo.

Tabela 16.1 Capacidade de produgdo de téxteis (em %).

Area Fiacao a anel Fiacao a rotor Tecelagem Vestuario
19851997 var. (%)|1985|1997 |var. (%) 1985 1987 var. (%)/1985|1987 var. (%)
Asia 53,6/68,9| + 28,6 |[10,7/27,0|+152,3| 17 | 35 |+ 1059 23 | 47 |+104,3

Europa Oc. | 8,2| 54| -341| 78| 93| +19,2| 20 | 12 | — 40,0/ 28 | 13 | - 536
Europa Or. |15,3| 6,9| - 54,9 |70,9(39,9| —43,7| 34 | 32 | -59| 16 | 12 | =250
América N. [12,3| 66| —46,3 | 6,4158|+146,9| 22 | 12 | —455| 25 | 18 | - 28,0
AméricaS. | 57| 74| +298 | 23| 54(+1348| 4| 6| +500 4| 6| +500
Africa 49| 48| -20| 19| 26| +368| 3| 3 - 4| 4 -

Total 100 100 - [100|100| - 100 100 - 100|100 -

Fonte: Cadeia Produtos Téxteis: Consolidacdo dos Diagndsticos, 1999. Elaboracéo: Abit, Abrapa,
Abiquim, Abravest, Abrafas, MDIC e BNDES.

Em decorréncia das duas tendéncias descritas anteriormente, hd um cresci-
mento continuo do comércio internacional de produtos téxteis, principalmente
de confeccionados. A participacao de confeccoes no comércio mundial saltou de
43% em 1980 para 54% em 1997. Os principais paises exportadores de confec-
¢oes sdo: China, com 19% do comércio mundial, Itdlia (8,4%), Hong Kong
(5,3%), EUA (4,9%), Alemanha (4,1%), Turquia (3,8%), Franca (3%) e Reino
Unido (3%). O Brasil participa marginalmente do mercado internacional de
confeccionados com exportagdes de $ 580 milhdes em 1999, ou cerca de 0,2%
do total transacionado (Tabela 16.1).

No segmento de artigos para o lar, os principais concorrentes do Brasil sdo
Estados Unidos, China, [ndia, Itdlia, Alemanha e Turquia. Os exportadores bra-
sileiros tém grande competitividade nesse mercado, possuindo reconhecimento
entre os principais distribuidores externos pela alta qualidade dos produtos.
Nao obstante, ndo existem marcas fortes nacionais reconhecidas pelo consumi-
dor final, fator este que coloca a produgdo nacional em desvantagem frente a
outros concorrentes. Cerca de 60% das exportacOes brasileiras do segmento
destinam-se a Argentina, EUA e Alemanha.

As importacoes mundiais de produtos téxteis apresentam elevado grau de
concentracdo. Do volume total comercializado, os paises desenvolvidos detém
48,5% no segmento de produtos intermedidrios e 82,8% no segmento de produ-
tos acabados. Entre esses, os Estados Unidos respondem por 8,7% dos produtos
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intermediarios e 28,7% das importacdes de produtos confeccionados, enquanto
que os paises integrantes da Unido Européia respondem, respectivamente, por
33% e 43% dos produtos intermedidrios e confeccionados transacionados no
mercado mundial. O Brasil participa com 0,2% das importagoes de téxteis con-
feccionados.

4 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DAS EMPRESAS

O padrado de concorréncia das empresas lideres é preco e qualidade do
produto. Nesse grupo as empresas vém se esforcando para fortalecer suas mar-
cas junto ao consumidor utilizando estratégias distintas. Parte delas procura
fortalecer a marca ofertando diversos produtos de malharia, enquanto outras
procuram posicionar-se no mercado de camisetas. A Coteminas faz parte des-
se segundo grupo. Ja a Hering, por exemplo, esta incluida no primeiro. (Figu-
ra 16.2)

A estratégia das empresas do setor téxtil é determinada por transforma-
¢Oes vividas em todo setor.

As mais importantes sdo:

(i) Reorganizacdo dos setores de producdo de algodao e da industria téx-
til apds os impactos da abertura da economia. A recuperacdo da pro-
ducgéo brasileira de algoddo vem exigindo das industrias o desenho de
novas estratégias de suprimento no mercado interno. Ao mesmo tem-
po, o setor industrial vive um processo de racionalizacao e reducdo do
numero de empresas, menos intenso nos vestuarios.

(ii) Fortalecimento do segmento de distribuicdo varejista. A crescente con-
centracdo no varejo e o conseqiiente aumento de poder de barganha
dos super e hipermercados tém levado as empresas de confeccionados a
mudarem suas estratégias de distribuicdo. Os principais canais de
distribuicdo de malhas e artigos para o lar sdo as grandes redes (chain-
stores) e os hipermercados.

(iii) Reestruturacdo do setor industrial marcada por investimentos e reno-
vacdo tecnoldgica. O segmento de producdo de téxteis primadrios
transformou-se em atividade intensiva em capital, ao passo que na in-
dustria de produtos confeccionados o fator méo-de-obra ainda é pre-
ponderante. Fortalecem-se estratégias de integragdo dos confecciona-
dos até a fiacdo.

(iv) Elevacdo das barreiras a entrada no setor industrial determinadas pela
grande necessidade de capital para atingir-se as escalas minimas de
entrada, especialmente nos setores de fiacao e tecelagem.
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As estratégias das empresas estdo condicionadas aos mercados nos quais
elas atuam. Conforme apresentado no Quadro 16.1, a atuacdo no segmento de
produtos intermedidrios implica tecnologia, escalas industriais, localizag¢do das
plantas e alto nivel de capitalizacdo. Nesse mercado as estratégias das empresas
sdo mais padronizadas, as tecnologias sdo conhecidas e a tendéncia de concen-
tracdo e verticalizagdo € forte. Existe espaco para atuacdo em produtos diferen-
ciados, menos atrativos para as grandes empresas e ocupados pelas firmas ndo
integradas verticalmente. Esse perfil de empresas, entretanto, ¢ bastante amea-
cado pelas importacoes. Isso ja ndo é verdade no primeiro grupo.

J& nos mercados de produtos de consumo, ha grande diversidade nas es-
tratégias das empresas. O posicionamento de cada uma dependerd do mercado
de atuagdo. De forma geral, todas elas sdo exigentes em qualidade e marca. No
mercado de artigos para o lar, hd certa homogeneidade nas estratégias das em-
presas tendo em vista que todas sdo concorrentes. Ja no vestudrio de malha, ha
empresas que optaram pela diversificacdo e, por isso, necessitam verticalizar
até a distribuicdo. Nos segmentos de camisetas e meias existem empresas que
buscaram a especializacdo e competem por escala e padrdo de produto.

Quadro 16.1 Ambiente competitivo no mercado de téxteis e confeccionados.

Mercado Foco estratégico Variavel de - .
relevante da indastria concorréncia Estratégia da firma
Produtos Fiacdo e tecelagem: Preco Manutencdo de market-share

intermedidrios | produtos padronizados | Escala Investimento em tecnologia

Padrdo de produto | Integracdo vertical

Proximidade das fontes de forne-
cimento de matéria-prima
Inovagao em processo

Produtos de | Malharia Marca Distribuicdo/ponto-de-venda: gran-
consumo Popelines Lideranga em custo | de varejo

Cama, mesa e banho | Foco estratégico | Investimento em promogao
Exposicdo do pro-|Especializagdo em mercados/pro-
duto ao consumi-|dutos

dor Segmentagdo dos mercados

Diferenciagdo via |Inovagdo em produto

qualidade Economia de custos de mdo-de-
obra
Busca por matéria-prima de quali-
dade

Fonte: PENSA.
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5 CANAIS DE DISTRIBUI(_;AO DE CONFECCIONADOS
NO MERCADO INTERNACIONAL

Os mercados mais atraentes para os exportadores brasileiros sdo os Esta-
dos Unidos e os paises integrantes da Unido Européia, devido a sua elevada
renda per capita e ao processo de reducdo de seus parques fabris. Nesses merca-
dos, os canais de distribuicdo no mercado internacional sdo compostos pelos se-
guintes agentes:

(i) atacadistas importadores responsaveis pela aquisicdo de todos os tipos
de produtos téxteis. Esses agentes sdo prestadores de servigos para as
confecgdes e revendedores dos varejistas;

(ii) confeccionistas, compradores de matéria-prima e fabricacdo de artigos
de vestudrio e para o lar;

(iii) lojas especializadas em produtos téxteis, que atuam tanto na importa-
¢do direta como fornecendo para a industria local e importadores;

(iv) grande varejo, que se supre em todos os canais anteriores e direta-
mente no mercado internacional.

No caso da Unido Européia, do total de téxteis importados, estima-se que
os varejistas de massa sejam responsaveis por 43% das compras, contra 35%
dos confeccionistas, 18% dos importadores e 4% da lojas especializadas, con-
forme mostra a Figura 16.1.

18% :
- Atacadistas
" importadores 6%
EE
Importagdes 35% . .
extra UE > Fabricantes de roupas
100% 24% _l v
4% - Lojas especializadas 36
" independentes °
110/0 vy Y
43%
> Varejistas de massa 60 %

Fonte: Comissdo Européia, 1993. Retirado de Cadeia de Produtos Téxteis: Consolidacdo dos
Diagnésticos, 1999.

Figura 16.1 Canais de distribui¢cdo de importagdes de téxteis na Unido Européia.
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Nos Estados Unidos, a distribuicdo de confeccionados téxteis para o consu-
midor final ja é majoritariamente feita pelas lojas de grande varejo, ndo espe-
cializadas, mas que trabalham com grande escala e giro rdpido. Estima-se que
quase 50% do produto seja distribuido por esse canal. No Brasil, a titulo de
comparacao, esse canal representa apenas 5% do total de confeccionados téx-
teis vendidos ao consumidor final.

Nesse sentido, verifica-se que no mercado de confeccionados, os exporta-
dores brasileiros deverdo, cada vez mais, se aproximar do grande varejo, ven-
dendo diretamente seu produto acabado. O desafio nesse mercado, portanto, é
fazer o consumidor nesses paises reconhecer os diferentes produtos a sua dispo-
sicao.

6 COTEMINAS: SEMEANDO AS BASES DO FUTURO

A Companhia de Tecidos Norte de Minas — Coteminas — foi fundada em 5
de dezembro de 1967 em Montes Claros, Minas Gerais. A época de sua funda-
cdo, seus idealizadores e socios, José Alencar Gomes da Silva e Luiz de Paula
Ferreira, tinham por objetivo a constituicdo da mais moderna e competitiva em-
presa téxtil brasileira.

A meta tracada nos idos da década de 60 tornou-se possivel gracgas a visao
empreendedora de seus sécios, que permitiu o planejamento cuidadoso da ex-
pansdo da empresa ao longo de seus 32 anos de existéncia. Apostando em sua
eficiéncia produtiva e capacidade de absorcdo do mercado brasileiro, a Cotemi-
nas foi capaz de contornar periodos dificeis da economia do pais, realizando
grandes investimentos em momentos em que as demais empresas do setor se
rendiam aos efeitos dos “mil e um” planos econémicos. Entre 1993 e 1999 fo-
ram investidos cerca de R$ 560 milhdes em bens de capital e bens intangiveis
(Grafico 16.5). Esse foi o diferencial que determinou a rapida ascensdo da
Companhia no mercado de téxteis na ultima década.

A histdria recente da Coteminas pode ser dividida em duas fases distintas.
Na primeira fase, que inicia-se em 1991 e estende-se até 1996, a empresa con-
centrou seus esfor¢os na constituicdo de uma sdlida e eficiente base de ativos.
Nesse periodo investiu-se cerca de R$ 293 milhdes em méquinas, equipamentos
e edificacoes. Todos os projetos industriais implantados foram cuidadosamente
planejados para permitir futuras expansoes. Entre eles, destacam-se a duplica-
cdo da capacidade de fiacdo da Cotenor; a implantacdo da Cebractex que, em
conjunto com a Cotenor, representa o maior complexo industrial téxtil integra-
do da América Latina (fiacdo, tecelagem, preparacdo, tinturaria, estamparia e
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Grafico 16.5 Coteminas: investimentos realizados (R$ 000).

acabamento de tecidos); e a implantacdo da Embratex,® unidade integrada de
fiacdo, preparacdo e tecelagem para a producéo de tecidos largos. A maior par-
te dos investimentos realizados foi feita com recursos proprios, tendo a empre-
sa se mantido com um baixo grau de endividamento no periodo. Cabe destacar
a abertura do capital da empresa em fevereiro de 1992 nas bolsas de valores de
Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais.

Os investimentos realizados nesse periodo conferiram a empresa tal nivel
de competitividade que possibilitaram significativa redugdo dos precos de seus
produtos. Com precos extremamente competitivos, a Coteminas aumentou sua
participacao no mercado de fios e tecidos, o que possibilitou ganhos de escala,
com repercussdes positivas sobre suas margens de lucro, permitindo reducgoes
adicionais nos precos praticados. No entanto, esse circulo virtuoso comecou a
dar sinais de esgotamento no ano de 1996. A estratégia de focalizar o negocio
na producdo de bens intermedidrios comecou a resultar em ganhos marginais,
ndo mais compensados pelas reducoes de preco que se faziam necessdrias para
a permanéncia no negdcio. Os produtos confeccionados a partir de fios e teci-
dos fornecidos pela Coteminas comecaram a perder competitividade para aque-
les produzidos pelas grandes empresas integradas, que além da escala na etapa
da confeccdo, possuiam marcas préprias conhecidas dos consumidores finais.

Assim, em 1997 a Coteminas toma a decisdo de integrar verticalmente a
etapa da confeccdo e entrar no segmento de produtos de consumo (artigos para
o lar e malharia). Esse é o marco inicial da segunda fase da Companhia, cuja es-
tratégia estd centrada na busca da agregacdo de valor aos produtos e no aper-

3. Inaugurada em 1997 em Campina Grande (PB), a Embratex possui 560 teares largos ele-
trénicos a jato-de-ar e conta com modernissimo sistema de fiacdo europeu com 80 filatérios tipo
open-end com cerca de 280 rotores cada. Essas maquinas permitem a producdo de fios de poliés-
ter/algoddo e puro algoddo da mais alta qualidade a custos extremamente competitivos.
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feicoamento de seu sistema de distribuicdo. A transicdo vitoriosa entre essas
duas fases s6 foi possivel gracas a estratégia dominante na primeira fase de ex-
pansdo, isto é, utilizacdo intensiva de capital, alta tecnologia e larga escala de
producdo. Para financiar a estratégia de crescimento adotada nessa fase, a Co-
teminas realizou um lancamento internacional de 290 milhoes de acbes ordina-
rias em 1997. Ou seja, as duas fases da histéria recente da Coteminas consoli-
dam um plano articulado de penetragdo no mercado internacional.

A aquisicdo de marcas fortes no segmento de artigos para o lar foi o mode-
lo escolhido para ingressar no mercado de bens de consumo. Durante o ano de
1997, a Coteminas adquiriu as mais tradicionais marcas do Brasil e da Argenti-
na: Artex, Santista (Ouro e Kamacolor), Paladio, Calfat, Prata, Supertone, Su-
percal, Garcia, Aquarela, Arco-Iris, Fantasia, Fofinha, Enxuta, entre outras. J4
no segmento de camisetas e meias, a empresa procurou desenvolver marcas
proprias.

Na distribuicdo, a Companhia substituiu seu sistema de vendas a atacadis-
tas pelo fornecimento direto a hipermercados, grandes redes de varejistas, lojas
de departamentos e clientes institucionais (hospitais, hotéis etc.).

Paralelamente ao processo de integracdo vertical, a empresa procedeu a
uma reorganizacdo organizacional, com o objetivo de reduzir custos adminis-
trativos e tributarios. Nesse processo, foram incorporadas as empresas Cotenor,
Cebractex, Cotene, Embratex e Wentex Téxtil. Assim, a Coteminas detém hoje a
totalidade dos ativos industriais, que incluem quatro fabricas em Montes Claros
(MG), duas em Sdo Gongalo do Amarante (RN) (fios e malhas), uma em Macai-
ba (RN), duas em Campina Grande (PB) (fios e malhas) e uma em Jodo Pessoa
(PB) (felpudos e meias).

Os produtos confeccionados de atuacdo da Coteminas sdo as meias, que
fazem parte do mercado de malhas, as camisetas e camisas pdlo, que estdo in-
cluidas no mercado de popeline e os artigos para cama (lengois e edredons),
banho (toalhas e robes) e mesa (toalhas de mesa).

O volume de vendas da empresa por segmento € mostrado na Tabela 16.2.
Nota-se um forte incremento na participacdo de artigos para o lar no volume de
vendas, em detrimento de produtos intermedidrios, confirmando a estratégia
adotada a partir de 1997.

Tabela 16.2 Volume de vendas da Coteminas.

1997 1998 1999
Produtos
t % t % t %
Intermediarios 25.661 89,16% 22.838 59,23% 38.543 68,09%
Lar 0,00% 8.009 20,77% 13.185 23,29%
Vestuario 3.120 10,84% 7.710 20,00% 4.877 8,62%

Fonte: Coteminas.
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BOXE 2: POSICAO FINANCEIRA SUSTENTANDO AS ESTRATEGIAS DE MERCADO

A estratégia de crescimento e verticalizagdo da Coteminas esta amparada em sdlida
estrutura financeira. Adotando uma estratégia de estrutura de capital conservadora, até
mesmo nas fases de expansdo, a empresa mantém-se com baixa alavancagem e elevada
participagao de capital préprio no total de ativos. Ver Graficos 16.8a 16.11 e Quadro 16.2.

Os resultados obtidos sdo significativamente altos para uma empresa com uma forte
posi¢cdo em ativos imobilizados e estoques. As vendas liquidas mais do que duplicaram
nos ultimos trés anos e as exportagdes sairam de 6 milhes de délares em 97 para 51 mi-
lhées em 99.

7 DESAFIO DO MERCADO EXTERNO

Em 1997, como parte de sua nova estratégia de diversificacdo, a Cotemi-
nas lancou-se no mercado internacional. Naquele ano, as exportacoes da Com-
panhia somaram apenas $ 6 milhdes. Em apenas trés anos a empresa foi capaz
de alavancar substancialmente suas vendas externas, exportando cerca de $ 100
milhdes em 2001. Se realizada essa previsdo, o mercado externo passard a re-
presentar 28% do faturamento da empresa contra 3% em 1997 (Gréficos 16.6 e
16.7).
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Grafico 16.6 Coteminas: evolugdo do faturamento (R$ 000).
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Grafico 16.7 Evolugdo do lucro operacional da Coteminas.

Em decorréncia da bem-sucedida estratégia de integracéo vertical adotada
em 1997, a Coteminas transformou-se na maior empresa de produtos téxteis
manufaturados no ambito do Mercosul, com posicao de lideranca nos segmen-
tos de artigos para o lar e malharia (camisas polo, camisetas e meias). Uma vez
conquistados os paises do bloco, as atengdes voltam-se aos mercados nor-
te-americano e europeu. Se no Mercosul a estratégia de aquisicio de marcas
teve éxito, nos EUA e Europa novas alternativas sdo analisadas pela empresa.
Uma delas é o desenvolvimento de parcerias com as empresas ja estabelecidas
nesses paises e, no caso dos produtos comercializados via redes de varejo, o for-
necimento direto para marcas proprias.

Ainda com relacdo ao crescimento nos mercados europeu e nor-
te-americano, a empresa tem a sua frente trés alternativas: utilizar o Cone Sul
como plataforma de exportacio; estabelecer unidade produtiva no México para
fornecimento do Leste Europeu e Turquia; estabelecer unidade produtiva nos
EUA e/ou Europa. Apesar da industria téxtil ser muito intensiva em capital, o
fato de o México contar com uma industria dindmica sinaliza que o pais pode
vir a ser uma boa porta de entrada no hemisfério norte. A consolidacdo da Alca
como zona de livre comércio serda determinante da estratégia de entrada da em-
presa.

Observa-se que as recentes transformac¢des no ambiente competitivo desa-
fiam novamente José Alencar, seu filho e sucessor Josué e seus socios. Crescer
em mercados globalizados exigird, além de agregar valor aos produtos da em-
presa, o completo dominio sobre a distribuicio dos mesmos. Como fazé-lo?
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8 QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. A estratégia escolhida pela Coteminas para conquistar os mercados do
Cone Sul incluiu a implantacdo de fabricas e a aquisi¢do de marcas for-
tes. Esse seria um caminho interessante para incrementar suas exporta-
cdes para os mercados europeu e americano? Que outras estratégias
poderiam ser adotadas para tanto?

2. Diante da perspectiva de formacdo da zona de livre comércio das amé-
ricas (Alca), abre-se vasto campo de oportunidades para a Coteminas
no mercado norte-americano. Que fatores poderdo ser criticos para a
expansdao da empresa nesse mercado? Que restricoes ela podera en-
frentar no tocante ao capital, tecnologia, canais de distribuicdo e mar-
keting?

3. Apesar de ainda incipiente, o mercado de produtos naturais (artigos
téxteis coloridos naturalmente, utilizacdo de fibras cultivadas sem de-
fensivos agricolas etc.) apresenta um potencial de crescimento nao
desprezivel nos paises europeus. No entanto, para a empresa explorar
esse segmento de mercado é necessario garantir a origem da maté-
ria-prima utilizada nesses produtos. Seria essa uma estratégia de cres-
cimento interessante para a Coteminas? Em caso positivo, como a em-
presa poderia garantir ao consumidor final de produtos naturais que
seu produto atenda a suas expectativas?

R$ MM

1997 1998 1999

O Patriménio liquido E Ativo total

Grafico 16.8 Alavancagem financeira da Coteminas.
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Grafico 16.10 Evolugdo das exportagoes da Coteminas.
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Grafico 16.11 Distribui¢do das vendas da Coteminas.

Tabela 16.3 Exportagdes e importagbes brasileiras de confecgoes (1999).

Segmento Exportacdes ($ mil) Importagdes ($ mil) Saldo comercial
Vestudrio 167.700 159.800 7.900
Artigos para o lar 231.317 28.496 202.821
Outros 181.100 235.600 - 54.500
Total 580.117 423.896 156.221

Fonte: MDIC.
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Figura 16.2 Estrutura da cadeia produtiva de téxteis e confecgoes.
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Quadro 16.2 Coteminas: Balanc¢o patrimonial consolidado (R$ 000).

1999 1998 1997 1999 1998 1997
ATIVO PASSIVO
Circulante 472.737 363.415 358.583 Circulante 196.606 116.909 95.269
Disponivel 172272 100.509 181.558 Fornecedores 51.174 52.018 29.487
Duplicatas a receber ~ 139.604  100.687 74.806 Empréstimos e financia-
Estoques 128.887  125.122 86.596 mentos 94.452 35.578 24.426
Adiantamentos a for- Obrigagoes fiscais e so-
necedores 14.872 8.120 4234 ciais 29.291 14.046 11.792
Outros créditos a re- Dividendos a pagar 12.980 11.225 16.108
ceber 17.102 28.977 11.389 Participagdes estatutdrias 1.328 1.328 1.328
Impostos e contribuicoes 0 202 2.228
Outras contas a pagar 7.381 2.512 9.900
Realizavel a longo
prazo 16.475 11.663 5.203
Exigivel a longo prazo 119.767 135.193 107.006
Depositos judiciais e
outros 15.903 4.399 4.552
Empresas coligadas 572 7.264 651 Empréstimos e financia-
mentos 73.022 95.232 74.215
Empresas controladas 0 0 0
Empresas associadas 2.415 3.313 3.135
Imposto de renda 5.523 2.732 3.984
Provisdes para impostos 4.698 4.059 3.515
Permanente 694.545 622.121 552.952 Proim 26.433 27.066 20.192
Outras obrigagdes 7.676 2.791 1.965
Investimentos 2.716 1.405 1.197
Imobilizado 663.716  592.707  539.826
Diferido 28.113 28.009 11.929 Resultados de exerci-
cios futuros 0 6.440 5.585
Patrimdnio liquido 867.384 738.657 708.878
PL referente as particip.
minorit. 15.902 27.606 30.063
Capital realizado atuali-
zado 725.992 603.892 603.892
Reserva de capital 35.571 18.011 1.641
Reserva de lucros 95.282 92.552 73.282
AgOes em tesouraria (5.363) (3.404) 0
Total do Ativo 1.183.757 997.199 916.738 Total do Passivo 1.183.757 997.199 916.738
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COTEMINAS: Demonstragdo do resultado do exercicio em 31-12 (R$ 000)

1999 1998 1997

Receita operacional bruta 543.501 372.159 254.434
Deducdes das vendas (92.831)  (64.152)  (42.432)
Receita operacional liquida 450.670 308.007 212.002
Custos dos produtos vendidos (315.310) (216.741) (155.826)
Lucro bruto 135.360 91.266 56.176
Receitas e despesas operacionais

Despesas com vendas (35.163)  (26.159) (7.892)

Despesas gerais e administrativas (32.107)  (27.329)  (21.587)

Honorarios da administragao (3.078) (2.685) (2.448)
Lucro operacional antes da depreciacao 65.012 35.097 24.249

Depreciacdo e amortizagdo 47.749 40.649 23.048
Lucro operacional antes do resultado financeiro 112.761 75.746 47.297
Receitas e despesas financeiras

Despesas (32.148)  (25.531) (8.845)

Receitas 23.297 37.356 26.178

Efeito variagdo cambial (34.579) 0 0

CPMF (4.150) (1.423) (881)
Lucro operacional 65.181 86.148 63.749
Depreciacdo e amortizagdo (47.749)  (40.649)  (23.048)
Equivaléncia patrimonial de controladas e coligadas 2121 404 1.175
Participacdo estatutéria 0 (418) 0
Outras receitas (210) 808 4.287
Resultado ndo operacional (1.73%) (2.253) 1.053
Lucro liquido antes dos impostos 17.608 44.040 47.216
Impostos (1.200) (14.380) (15.236)
Lucro liquido do exercicio 16.408 29.660 31.980
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NOTAS DE APOIO DIDATICO

Esse estudo de caso foi desenvolvido para o X Seminario Internacional
Pensa de Agribusiness, semindrio voltado para executivos de empresas agroin-
dustriais e académicos. O caso pode ser igualmente utilizado em disciplinas nas
areas de estratégias empresariais e marketing de cursos de graduacdo e
pos-graduacdo em Ciéncias Agrarias e Administracdo. Alguns pontos podem ser
aprofundados, tais como:

as estratégias de integracdo vertical em cada segmento da inddstria téxtil;

a questdo da competitividade das matérias-primas utilizadas pelo setor
(fibras naturais x fios e filamentos sintéticos e artificiais);

e 0 protecionismo no mercado internacional (barreiras a entrada; Acordo
Multifibras);

e a concentracao do segmento de distribuicdo.

APROFUNDAMENTO TEORICO

Os referenciais teoricos utilizados na abordagem desse caso referem-se ao
estudo de concorréncia e marketing no agronegdécio, envolvendo principalmente:
e estratégias de concorréncia;

e estratégias de crescimento (segmentacdo de mercado, diferenciacdo, di-
versificacdo, integracao vertical, fusdes e aquisicoes);
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e estratégias de suprimentos;

e distribuicao de produtos.
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Ypioca -
Introduzindo uma Bebiba Genuinamente
Brasileira no Mercado Global’

>

Dante P. Martinelli
Eduardo Eugénio Spers
Aline Figueiréa Costa

“Para a familia Telles, os grandes segredos do sucesso do grupo
Ypidca sdo: a franqueza em suas relacdes, a preocupacdo continua com
a qualidade dos produtos, o reaproveitamento constante de todos os re-
cursos materiais da empresa e a verticalizacdo quase completa de toda a
sua cadeia produtiva.”

1 INTRODUCAO

Sdo 19h30 min de uma sexta-feira e o Sr. Everardo Telles, engenheiro
agronomo de formacdo, diretor-presidente da empresa Ypioca Agroindustrial
Ltda., ainda estd em seu escritério em Fortaleza (ver mapa). Em um dia de
muito trabalho, visitou, pilotando seu proprio helicéptero, suas quatro fébricas
de aguardente espalhadas pela regido litoranea do Ceard. Passou pela primeira

1 Os autores agradecem a empresa Ypioca por seu empenho na elaboracdo do caso, princi-
palmente de seu Presidente, o Sr. Everardo Ferreira Telles, e de seus filhos Paulo e Aline Telles.
As contribuicoes dos professores pesquisadores Jorge Horii e Fernando Valadares Novaes da
Esalq/USP e do Prof. Jodo Bosco Faria da Unesp, Campus de Araraquara. Finalmente a coordena-
dora executiva, Dra. Raquel de Almeida Salgado, e sua assistente, Sra. Ursula E. Metz, da Asso-
ciacdo Brasileira de Bebidas (Abrabe), pelo fornecimento dos dados do setor. Os autores também
agradecem a leitura e as sugestoes com relacdo ao contetido e a estrutura do caso realizados pela
Profa. Dra. Elizabeth M. M. Q. Farina, pelo Prof. Dr. Samuel Ribeiro Giordano e Prof. Dr. Marcos
Fava Neves. O contetddo aqui exposto é de inteira responsabilidade dos autores.



ypioca 273

fabrica do grupo, construida ha 155 anos em Maranguape, onde se localiza o
Museu da Ypioca. Além disso, visitou sua fabrica de papel, esteve rapidamente
na fabrica de garrafas plasticas e ainda passou pela fabrica de engarrafamento
de agua mineral do grupo.

RIO GRANDE
DO NORTE

CEARA "
ARER 145 8 d

2 { FES A0 NOFGESTE

Mapa do Estado do Ceard

Depois dessa intensa agenda de trabalho, ele ainda tem que despachar
com sua filha Aline (administradora de empresas e diretora comercial da em-
presa), acertar alguns aspectos sobre exportacoes com sua filha Heloisa (tam-
bém administradora de empresas), e ainda passar algumas orientacoes para seu
filho Paulo (outro engenheiro agronomo da familia), responsavel pela drea in-
dustrial e pela fabrica de papéis e caixas, que abastece toda a producdo da
Ypiéca. Nesse momento, toca o telefone e a outra filha, Elisa (mais uma admi-
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nistradora de empresas), responsavel pela geréncia financeira do grupo, diz que
precisa passar-lhe algumas informacoes importantes ainda naquele dia.

Depois disso tudo, ja é tarde da noite e a familia Telles continua traba-
lhando, mais unida do que nunca, seguindo a tradicdo familiar, que se iniciou
desde o bisavo do Sr. Everardo, o Sr. Dario Telles de Menezes, fundador da
Ypidca em 1846. E dessa maneira que a familia chega 4 quinta geracio na em-
presa, com quatro filhos do Sr. Everardo ja em postos-chaves na organizacdo, e
duas filhas, Patricia e Gisele, ainda muito novas, mas que em um futuro préxi-
mo também deverao unir-se aos irmaos.

2 EMPRESA

2.1 Descricao sucinta

A empresa Ypidca € hoje uma das cinco maiores engarrafadoras de aguar-
dente do Brasil e a maior produtora brasileira de aguardente. Tem também a
maior industria fabricante de cachaga do pais em sua moderna fébrica de Parai-
paba, situada a 110 km de Fortaleza (Figura 17.1). Essa fabrica, instalada em
1996, em uma drea de 1.500 ha, estd ladeada por canaviais préprios irrigados e
conta com os mais modernos avancos tecnolégicos do setor. Suas modernas ins-
talacbes sdo operadas na época de safra por apenas 36 funciondrios, e tem uma
capacidade produtiva de aproximadamente seis milhoes de litros de aguardente
por mes.

A empresa possui quatro outras fabricas (Figura 17.1). A mais antiga loca-
liza-se em Maranguape, a 40 km de Fortaleza. Estd hoje desativada e foi trans-
formada no mais completo museu da cacha¢ca do mundo, e tem em sua area de
producao apenas o maior centro de envelhecimento de aguardentes da empre-
sa. Sua producdo de cana abastece parcialmente as demais plantas da empresa.
A segunda, em Pecém, pequena cidade do litoral cearense, onde a aguardente
de cana-de-acticar também é produzida, engarrafada e envelhecida em tonéis
de balsamo. A terceira, em Pindoretama, também préxima ao litoral, local es-
tratégico por ser préximo a Pacajus, principal fornecedor de caju, utilizado na
fabricagdo de uma de suas caninhas. Por fim, a quarta fabrica, em Acarape, pos-
sui suas areas de plantio de cana irrigadas.

No museu que acaba de ser inaugurado na fabrica de Maranguape podem
ser vistas moendas e maquinas antigas, o primeiro trator importado por empre-
sa privada no Ceara, na década de 30, bem como o maior tonel de madeira do
mundo,? além da Casa Grande, construida em estilo colonial em 1856, e que se
constitui na principal reliquia de todo o complexo.

2. Esse tonel de madeira estd incluido no Guiness Book, com capacidade para 400.000 li-
tros — o segundo do mundo tem capacidade pouco superior a metade do tonel da Ypidca.
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Acarape indoretama

Paraipaba

Figura 17.1 Grupo Ypidca: fdbricas (Estado do Ceard).

A empresa conta atualmente com 562 funciondrios em suas fdbricas e na
area administrativa, situada em Fortaleza. Na maior fabrica (a de Paraipaba),
50% da cana utilizada no processo é produzida pela prépria empresa. Nas de-
mais fabricas, essa participacdo chega a 30%. As fabricas operam apenas na épo-
ca da safra (seis meses por ano). Atuam com quase 50% de capacidade ociosa.

No Ceard, a entrega dos produtos é feita pela propria empresa, com seus
mais de 80 caminhdes; nos demais Estados, é terceirizada. Os gerentes e super-
visores da area de vendas sdo funciondrios da propria empresa, ja os vendedo-
res sdo auténomos e trabalham com exclusividade para ela.
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2.2 Histdrico e evolucao

Dario Telles de Menezes (Figura 17.2), um portugués de visdo privilegia-
da, desembarcou no Ceard em 1846, trazendo na bagagem um pequeno alam-
bique de cerdmica e o segredo dos melhores brands europeus. Instalou-se no
municipio cearense de Maranguape, onde deu inicio a um préspero engenho,
batizado de Ypioca.

Dario Telles de Menezes Dario Borges Telles Paulo Campos Telles Everardo Ferreira Telles
(1846) (1900) (1929) (1968)

Figura 17.2 Presidentes.

A segunda geracdo da empresa, com seu filho Dario Borges Telles, assu-
miu o comando em 1895 e introduziu o engenho de ferro fundido, e o proces-
samento ainda era manual. Em 1929, chega a terceira geracao, com Paulo Cam-
pos Telles no comando, estabelecendo importantes inovacdes, como o
engarrafamento em litros com conta-gotas e o envelhecimento com tonéis de
balsamo, que permitiam a estocagem da aguardente por mais de dois anos.

A quarta geracdo, hoje representada pelo Sr. Everardo Ferreira Telles, as-
sume a direcdo da empresa em 1968, inovando com tecnologia de ponta, meca-
nizada, o que propiciou a criacdo de novas empresas e a diversificacdo dos pro-
dutos, fazendo da Ypiéca uma das empresas de bebidas mais sélidas do pais. A
producdo atual é de 40 milhdes de litros/ano espalhados em suas diversas fa-
bricas.

O Sr. Everardo fez seus estudos do ensino médio nos Estados Unidos, vol-
tando ao Brasil para cursar Agronomia na Universidade Federal do Ceard. Logo
depois de formado, assumiu, ainda muito jovem, o comando da Ypiéca, com
seu pai ainda presente nos negdcios e trabalhando na empresa. Como tinham
idéias muito diferentes, a convivéncia era dificil. Seu pai, porém, acreditando
sempre muito nas boas idéias e no bom preparo do filho, foi deixando que assu-
misse o comando da empresa, ainda com sua presenca por la. O Sr. Everardo ja
comeca a preparar sua sucessdo, com seus filhos no comando da empresa. A
questao aciondria ja estd toda equacionada e seu sucessor serd definido quando
chegar o momento oportuno. Independente da decisdo tomada quanto a suces-
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sdo, o importante € que os irmaos estao unidos, cada um com uma fun-
cdo-chave dentro da organizacdo, e preparados para dar seqiiéncia ao belo tra-
balho desenvolvido até aqui pelas quatro gera¢des anteriores (Figura 17.3).

Presidente
Assessoria Exportagdo
juridica
Assessoria
publicidade cPD

Diretor técnico

Assessoria técnica

Gerente Maranguape

—  Setor agricola
— Setor industrial
Gerente Acarape

—  Setor agricola
L Setor industrial

Gerente Pecém

—  Setor agricola
L Setor industrial

Gerente Pindoretama

—  Setor agricola
L—  Setor industrial

Gerente Paraipaba

—  Setor agricola

'— Setor industrial

|
Diretora comercial

— Gerente coml. estadual

- Vendas
L—  Faturamento

— Gerente cml. Norte/NE

— Promogcdo
L Representagdo

— Gerente cml. Sudeste

— Promocéo
L— Representagao

— Gerente coml. Sul

— Promocéo

L—  Representagdo

L— Gerente de marketing

— Pesquisa
— Promocao

— Pintura

— Carpintaria

|
— Gerente contabilidade

Setor contabil

Setor fiscal

L Gerente de produgdo

— Laboratorio
— Feiteiras
— Expedicdo

— Produgao

Figura 17.3 Organograma da empresa.

2.3 Grupo Ypidca

1
Diretor administrativo

Gerente financeiro

— Tesouraria
L Cobranca

Gerente de compras

— Almoxarifado

— Material de expediente

'— Material de embalagem

— Recebimento vasilhames

O Grupo Ypioca é composto atualmente pelas seguintes empresas: Ypidca
Agroindustrial Ltda., Sapupara Ind. e Com. de Bebidas Ltda., Ypiéca Aguas Mi-
nerais Ind. e Com. Ltda., Pecém Agroindustrial Ltda., Fiel — Fortaleza Importa-
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cao e Exportacdo Ltda., Halley Transp. Propaganda e Marketing Ltda. e Botica-
rio Agropecuaria e Industrial Ltda. Essas empresas do grupo geram hoje 1.200
empregos diretos em suas cinco fabricas, em sua industria de papel, na fabrica
de garrafas plasticas e na engarrafadora de dgua. Outros 7.000 sdo gerados in-
diretamente. Além disso, possuem grandes areas plantadas de cana, responsa-
veis por 30% do abastecimento de suas fabricas, além de atividades de plantio e
de pecuaria de corte, para uso na alimentacdo dos funcionarios que, em sua
maioria, vivem na empresa, em casas do grupo.

A preocupacdo com a questdo ambiental também estd presente no grupo.
Os milhares de toneladas de bagaco de cana sdo aproveitadas e processadas em
uma moderna féabrica de papel e papeldo, criada em razao do crescimento signi-
ficativo na producdo de aguardente de cana. Com esse material, sdo produzidas
todas as caixas que a Ypidca precisa para a embalagem de seus produtos, e o
excedente é totalmente absorvido pelo mercado cearense, a precos competiti-
vos. Outra parte do bagaco proveniente da moagem da cana é utilizada para
alimentar uma caldeira que produz vapor e permite o funcionamento de dois
turbo-geradores que produzem 4.000 kW de energia. Uma terceira parte € pro-
cessada em um hidrolizador que, por meio de um processo termoquimico,
transforma-se em racdo animal, utilizada para a engorda de mais de 3.000 ca-
becas de gado.

O que sobra desse bagaco hidrolizado é comercializado no mercado.

Com o tempo, a Ypidca foi descobrindo novos nichos de mercado, produ-
zindo 4dgua mineral, caipirinhas e aguardente em embalagem para viagem.
Assim, nasceu em 1996 a industria de pldstico do Grupo Ypidca, localizada em
Fortaleza. A partir dai, o grupo lancou no mercado nacional as garrafinhas em
PVC para Naturdgua e PET para as caipirinhas Tropical Drink, bem como a nova
embalagem para as aguardentes de bolso Ypidca Sport e Sapupara, em diversos
formatos (Figura 17.4).

Com a vinhaca da cana, produz-se adubo. Hoje, a fazenda do Grupo, Santa
Elisa, mantém gado para engorda, com capacidade para atender 5.000 cabecas.
Esse empreendimento beneficia os criadores cearenses e de Estados proximos
nos periodos de estiagens prolongadas, que sdo muito comuns na regiao. Nele,
a folhagem da cana é transformada em racdo animal. Assim, todos os subpro-
dutos da cana sdo reaproveitados.

Na Fazenda Boticdrio, sdo produzidos alimentos como milho, arroz, feijao,
farinha de mandioca, carne e peixe. Toda a producao é destinada a alimentacao
dos funciondrios. Faz parte da filosofia da empresa o cuidado com seu quadro
funcional e com o meio ambiente.

Consciente da necessidade e da importancia da preservacdo do meio am-
biente, o Grupo Ypidca criou e mantém uma reserva ecologica particular, em
Aquiraz, a 40 km de Fortaleza. L4 sdo inimeras as espécies animais e vegetais,
e a vegetacdo ainda é uma pequena amostra da Mata Atlantica, constituindo-se
em um verdadeiro jardim tropical a apenas meia hora de Fortaleza.
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Figura 17.4 Produtos Ypidca.

A empresa conta com o trabalho de mais de 7.000 artesas que sdo respon-
saveis pela producdo das “camisas” de palha de carnauba, utilizadas nas emba-
lagens que revestem as garrafas da caninha. A tradicional cachaca é vendida em
sua versao ouro, envelhecida um ano em tonéis de bdlsamo, e a versado prata,
envelhecida pelo mesmo periodo em tonéis de freijé. A Ypidca Empalhada (tam-
bém disponivel nas versdes ouro e prata), envelhecida por dois anos nos mes-
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mos tipos de tonéis, com a embalagem em artesanato de palha, constitui-se
numa aguardente considerada superior. E existe ainda a “scotch” das aguarden-
tes, a Ypidoca 150, comemorativa dos 150 anos da empresa. Trata-se de uma ca-
ninha envelhecida por seis anos em tonéis de madeira (trés anos em tonéis de
bélsamo e trés anos em tonéis de carvalho), que vem coroar a qualidade reco-
nhecida internacionalmente dos produtos Ypioca (Figura 17.4).

O Grupo possui ainda outra marca de aguardente, a Sapupara, concorren-
te da prépria Ypidca, que vem crescendo muito, principalmente no mercado do-
méstico do Estado do Ceard. Além disso, tem também a Acayi, aguardente de
caju, Unica no mundo produzida em escala industrial e também envelhecida em
tonéis de bédlsamo.

3 AGUARDENTE, CACHACA OU PINGA
3.1 Aguardente

A cachacga, cana, aguardente de cana ou caninha, como é denominada pela
legislacdo nacional, é uma bebida destilada a partir da cana-de-actcar com ni-
veis determinados de componentes (Quadro 17.1). A vodca, a tequila e o uis-
que também sdo destilados que se assemelham muito a aguardente em termos
de compostos e so se diferenciam quanto a presenca de algumas substancias
que irdo atribuir o respectivo aroma e sabor caracteristico a seu bouquet.

Quadro 17.1 Caracteristicas de uma aguardente segundo a legislagdo.

Teor alcodlico de 38% a 54%

Acidez volatil maximo de 150 mg dcido acético/100 ml a 100% de alcool

Aldeidos totais maximo de 30 mg aldeido acético/100 ml a 100% de alcool

Esteres totais maximo de 200 mg de acetado de etila/100 ml a 100% de alcool e
minimo de 30,0 mg

Furfurol maximo de 5 mg de furfurol/100 ml a 100% de dlcool

Alcoois superiores totais ~ Maximo de dlcool superior/300 mg a 100% de élcool anidro

Metanol maximo de 0,25 ml de metanol/100 ml a 100% de alcool anidro

Cobre maximo de 5 mg de cobre/litro

Obs.: O somatodrio desses elementos ndo pode ser inferior a 200 mg/100 ml a
100% de alcool (pinga purificada). E importante frisar que este padrao
legal ndo atesta a qualidade dos produtos, apenas atende a um padrao
de toxicidade aceitdvel.

O processo de producao de aguardente, embora envolva véarias etapas, é
extremamente simples (Figura 17.5). Basicamente, o processo verticalizado e
continuo de producdo compreende, numa primeira etapa, o plantio da ca-
na-de-acticar (normalmente em local préximo a fabrica), a colheita (no nivel de
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acgucares considerado adequado por cada empresa) e o preparo da graminea
(lavagem para que fique livre de impurezas). Muitas vezes, entretanto, ocorre a
queimada da cana-de-actcar, procedimento que afeta negativamente a qualida-
de da aguardente.

- - Energia mecanica
339:90 —{ Caldeira | - Energia elétrica

Cana-de-agucar |.>| Cana—p>Preparacdo—p- Extrage’io —p Fermentagdo—pDestilacdo—p- AguardenteMComercializagéo

Pa‘Iry \)‘Iho de cana ¢ A
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v

Bagago

* Agua p/ irrigacdo Ferturrlgagao 4_V|nhoto
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Figura 17.5 Fluxograma de produgdo.

>

Em seguida, a cana é triturada, esmagada e desfibrada. Dessa etapa deri-
vam-se dois subprodutos: o bagaco e o caldo, o qual passa por filtros especiais.
Da passagem do caldo pelos filtros resulta o mosto que sera fermentado. Duran-
te sua fermentagdo, ocorre a transformacdo da sacarose, contida na cana, em
alcool. Terminada essa fase, inicia-se a destilacdo fracionada, que origina o des-
tilado puro e o vinhoto ou vinhaca. O destilado puro segue para a suavizacao,
descanso e liberacdo de gases. Ele serd a matéria-prima bdsica da aguardente.
O vinhoto, por sua vez, podera ser utilizado como fertilizante para o solo.

Finalizando as fases de descanso e suaviza¢do, podem ser adicionados ao
destilado o xarope de acucar e a d4gua desmineralizada na etapa de blendagem.
No caso da Ypidca, essa etapa nao € necessdria em razao do controle préprio e
adequado da produgdo que possui. A bebida sofre ainda uma ultima filtragem
antes do engarrafamento. Nessa etapa, finaliza-se o processo de producéo, e ela
estd pronta para a venda a distribuidores de todo o pais e do exterior, os quais
a repassam para o varejo, principalmente supermercados e bares, até atingir o
consumidor final (Figura 17.6).

Supermercados

o Distribuidores / i
Fornecedores | Destilarias —®|Envasadoras—» . \ Consumidores
Bares /

de bebidas

Figura 17.6 Desenho do sistema agroindustrial da aguardente.
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3.2 Aspectos de qualidade da cachaca

A tradicdo secular de alguns alambiques contrasta com a evolucao tecnolé-
gica de outros. Em virtude de vérios fatores, pouco se fez nas ultimas décadas
para o desenvolvimento de novas tecnologias de producdo. Em geral, a aguar-
dente artesanal vem sendo produzida baseando-se em antigas receitas familia-
res, passadas de pai para filho, e que muitas vezes ndo garantem a manutencao
das especificacOes exigidas pelo Ministério da Agricultura. Por outro lado, a
maioria dos equipamentos utilizados ndo sofreu melhoras ou inovacoes sufi-
cientes que garantam as devidas correcdes do processo, o que seria fundamen-
tal para levar a certa padronizacdo da aguardente, bem como a maiores ganhos
de produtividade.

Assim como os alimentos, a cachaca deve apresentar niveis de qualidade e
seguranca aceitaveis. Algumas das mais conhecidas engarrafadoras nacionais
contornam o problema da padronizacdo por meio da adicdo de acucar. Essa
prética é limitada, ja que o limite legal é de 6 g/litro.® Alguns processos, como a
bidestilacdo ou a redestilacdo, melhoram a qualidade do produto. O grande de-
safio ¢ identificar quais sdo os componentes mais importantes e em quais dosa-
gens sdo0 necessarios para atribuir o bouquet caracteristico da aguardente. Varios
pesquisadores estdo atualmente, por meio de cromatdgrafos e testes sensoriais,
tentando determind-los.

4 MERCADO DE AGUARDENTE

4.1 Preco

As baixas constantes no consumo da aguardente pura podem ser atribui-
das ao aumento do consumo de cervejas, que em 1997 foi de 8,1 bilhdes de li-
tros, que corresponde a 81,47% do volume total de bebidas alcodlicas. Com
esse desempenho, a industria brasileira de cerveja ficou entre as quatro maiores
do mundo, com um faturamento de US$ 9 bilhdes.

De maneira geral, o consumo per capita de cerveja (aproximadamente 50
litros/ano no caso brasileiro) é verificado entre todas as classes sociais e faixas
etdrias. O boom de cervejas aconteceu a partir de 1994, com a introducido do
Plano Real e conseqiiente aumento do poder aquisitivo da populacdo. Benefi-
ciado com os efeitos da estabilizacdo da economia, o segmento teve seu consu-

3. Segundo a legislacdo nacional, pode-se adicionar até 30 g/litro, e o produtor é obrigado
a informar no rétulo a expressdo pinga adog¢ada.
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mo aumentado em 23% em 1995 (Graficos 17.1 e 17.2). As cervejarias também
sdo o ramo de bebidas que mais tem investido anualmente. Apenas em 1997 a
industria de cervejas investiu US$ 1 bilhdo, dos quais US$ 245,2 milhdes foram
destinados a comunicacao. Em segundo lugar, no mercado de bebidas alcodli-
cas, figuram as bebidas destiladas, entre as quais a aguardente de cana-de-acu-
car, que corresponde a 13% do volume dos alcodlicos. Os demais destilados,
com um consumo de 219 milhdes de litros em 1997, ficam com a fatia de 2,2%.
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Sindicerv, ACNielsen e Panorama Setorial da Gazeta Mercantil.

Grafico 17.1 Consumo de cerveja (em milhdes de hectolitros).

Mercado de cerveja / Aguardente influenciado por planos econdémicos
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Fonte: Tendéncias Nielsen.

Gréfico 17.2 Mercado de cerveja/aguardente influenciado por planos econémicos.
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As bebidas alcodlicas tiveram variacdo de precos abaixo do IPC na maior
parte do periodo, com excecao de 1995. Nesse ano, a aguardente e a cerveja ti-
veram variagOes superiores ao IPC (Gréfico 17.3). Em 1996, o reajuste dos pre-
cos de todas as bebidas manteve-se abaixo do indice. Permaneceram abaixo
também no ano seguinte, com as cervejas chegando a apresentar variacdo nega-
tiva. No periodo acumulado entre os meses de janeiro e outubro de 1998, as
cervejas continuaram a apresentar variacdo negativa e mais acentuada que o
IPC, enquanto os destilados tiveram variacdo acima do IPC.

35,00 —
30,00 @ IPC-Fipe
25,00
20,00 | Bebidas
15,00 alcodlicas
10,00 I
5,00 | - O Cerveja
0‘00 : -_I | : | i_!l_l :
-5,00 \_._l— O Aguardente
-10,00
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Fonte: Fipe e Panorama Setorial da Gazeta Mercantil.

S

Acumulado de janeiro a outubro.

Gréfico 17.3 Variagdo de prego de bebidas alcodlicas (em %).

4.2 Producao

De acordo com dados da Associacdo Brasileira de Bebidas (Abrabe) e da
Datamark, foram produzidos 1,02 bilhdo de litros em 1994 e, no ano seguinte,
1,05 bilhdo de litros, com incremento de 2,94%. Em 1996, alcangou-se 1,09 bi-
lhdo de litros e, em 1997, a producdo foi estimada em 1,30 bilhdo de litros
(Grafico 17.4).
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Fonte: Abrabe.

Gréfico 17.4 Produgdo anual total (em milhdes de litros).
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O setor de aguardente tem uma organizacdo industrial bastante heteroge-
nea, agregando fabricantes e engarrafadoras, que compram aguardente de ter-
ceiros. Também convivem nesse mercado empresas com grande escala de pro-
ducdo, ao lado de microfabricantes. Apesar da dispersdo geografica, as maiores
industrias estdo localizadas nas regioes Sudeste e Nordeste do pais, proximas,
portanto, das principais dreas de cultivo da cana-de-actcar, a matéria-prima
base empregada no processo de producdo da bebida.

Dos aproximadamente 1,30 bilhdo de litros de aguardente produzidos no
Brasil, o Estado de Sado Paulo responde por cerca de 50%, sua maioria concen-
trada em grandes destilarias, com capacidade de até 350 mil litros por dia ou
70 milhoes de litros por ano (Grafico 17.5). As médias correspondem a aproxi-
madamente 50% da producdo paulista, com capacidade média de 100 mil li-
tros/dia. Com poucas excecoes, nos demais Estados predomina a producdo ar-
tesanal, realizada em pequenos alambiques (com producdo inferior a 1.000
litros por dia). Muitos desses alambiques nédo sio legalizados.

PR PB BA
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45%

Fonte: Abrabe.

Obs.: 75% da producdo encontra-se com as grandes e médias e 25% pulveri-
zado entre as micro e pequenas empresas.

Grafico 17.5 Distribui¢do da produgdo por Estado.

A Apacerj (Associacdo dos Produtores de Aguardente de Cana do Estado
do Rio de Janeiro) é responsdvel por aproximadamente 20 milhdes de litros por
ano. Outros Estados que possuem producdo sdo os da Paraiba, da Bahia e, por
fim, do Rio Grande do Sul. A Associacdo Brasileira de Bebidas (Abrabe) criou o
Programa Brasileiro de Desenvolvimento da Aguardente de Cana, Caninha e
Cachaga (PBDAC) com o intuito de melhorar a imagem do produto, ampliar sua
divulgacdo institucional e participacdo no mercado externo, atendendo aos
mais rigorosos padrdes internacionais de qualidade.
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Praticamente nao existem empresas de grande porte produtoras, com ex-
cecdo da Ypidca. A grande maioria das empresas de grande porte sdo conheci-
das como “engarrafadoras” ou estandardizadoras (padronizadoras), este ultimo
nome dado porque compram a cachaca com alto teor de alcool, diluem em
agua, filtram e adocam com xarope de agtcar. Os pequenos alambiques produ-
zem, ndo padronizam e engarrafam. O teor alcodlico neste caso varia, podendo
chegar a 45%. Dada a grande importancia do mercado paulista, algumas em-
presas, como a Pitu, montaram unidades no Estado de Sao Paulo.

4.3 Consumo

A aguardente é uma bebida consumida no Brasil, e tem origem nos escra-
vos vindos da Africa, que a usavam para curar a tristeza de sua sina. De 14 para
ca, o consumo cresceu, atingindo seu apice na década de 70. Nos ultimos 10
anos, o consumo em litros vem decrescendo, com uma pequena recuperacdo no
ano de 1999, ja que os jovens ndo tém o costume de consumir a bebida como
faziam seus pais. Além de trocarem a aguardente pela cerveja, ha também o fa-
tor preconceito, que associa seu consumo a pessoas de baixa renda. Os jovens
sentem mais status consumindo uma lata de cerveja, em vez de uma dose de
aguardente. A tradicional cachaca brasileira tem sido uma bebida muito consu-
mida nas classes de renda mais baixa, principalmente em funcao de seu preco.
Durante o ano, as vendas de algumas bebidas destiladas sao influenciadas por
fatores sazonais. No inverno, entre os meses de junho e setembro, a influéncia
das temperaturas mais baixas é visivel sobre o aumento do consumo de destila-
dos. Na regido Nordeste, segundo maior mercado consumidor de destilados,
atrds somente do Estado de Sdo Paulo, a influéncia da temperatura é minima.
Nessa regido, consomem-se bebidas destiladas e populares, sobretudo o conha-
que e a aguardente de cana-de-actcar, durante todo o ano (Gréfico 17.6).

As empresas destacam que as festas de final de ano e as festas juninas re-
gionais ocasionam maior volume de compras de bebidas destiladas, fato que
pode ser observado em todo o territério brasileiro. A fidelidade dos consumido-
res por determinada marca limita-se ao consumo de bebidas destiladas de
maior qualidade e valor agregado.

Esse fenOmeno ndo ocorre com as aguardentes de cana-de-acticar. Com o
forte de suas vendas concentrado nos bares populares, dificilmente sdo identifi-
cadas por suas marcas, sendo tratadas como commodities.
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Grafico 17.6 Mercado consumidor de bebidas alcodlicas.

4.4 Comercializacao e distribuicao

Principal destilado no mercado brasileiro, em volume e valor, a aguarden-
te de cana-de-acticar teve um faturamento de US$ 2,06 bilhdes em 1997, se-
gundo a ACNielsen. Sdo Paulo é responsavel por 43,8% desse faturamento, che-
gando a US$ 518 milhdes na Grande Sao Paulo e US$ 379 milhdes no interior
do Estado.

As vendas internas de aguardente, segundo a metodologia adotada pela
ACNielsen, ndo tém apresentado crescimento significativo. De acordo com da-
dos dessa fonte, as vendas, em volume, diminuiram 9,06% entre 1994 e 1997.
Em 1994, foram 418,98 milhdes de litros e recuaram para 381,01 milhdes em
1997. Em 1998 cairam um pouco mais, atingindo 367,45 milhdes, conseguin-
do, em 1999, uma pequena recuperacao de 4,5%, quando atingiram 384,26 mi-
lhoes (Grafico 17.7). O enfoque de marketing € direcionado ndo sé ao consumi-
dor final, mas também as distribuidoras de bebidas.

Algumas empresas oferecem pds-venda diferenciado, e tém em sua equipe
promotores que, juntamente com os vendedores das distribuidoras, realizam o
trabalho “corpo a corpo” nos pontos-de-venda. E nos pontos de venda que a
marca do produto assume maior importancia, j4 que os precos finais ndo tém
uma diferenca significativa entre os concorrentes. Por isso, é importante o es-
forco do marketing na midia, para fixacdo de sua marca no mercado.
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Gréfico 17.7 Vendas de aguardente.

A venda de bebidas destiladas pelas industrias pode ser feita diretamente
para os pontos-de-venda ou intermediada por atacadistas e distribuidores de
bebidas. Esses agentes tém participagdo significativa na distribuicdo e venda
das bebidas alcodlicas destiladas no pais. O relacionamento entre os distribui-
dores e as industrias de destilados é diferente dos estabelecidos com os fabri-
cantes de cervejas, sendo mais autonomos e independentes. Sdo poucos 0s
acordos de exclusividade, prevalecendo acordos comerciais com varios fabrican-
tes de destilados, e ndo existem areas de atuacgdo rigidas, caracteristica comum
dos distribuidores de cervejas.

A curto prazo, o mercado é prejudicado por pequenos produtores, que tra-
balham com produtos ilegais e sem qualidade. Por isso, hd uma guerra de pre-
cos, na qual esses produtores que burlam a lei tém levado vantagem em nivel
de quantidade.

As empresas do segmento vém lancando nos anos mais recentes novas be-
bidas, especialmente nos segmentos de aguardente envelhecida, uisque e co-
nhaques,* catuabas, rum com sabores e aguardentes compostas. A diferenciacio
de produto por envelhecimento se constitui em um nicho de mercado a ser ex-
plorado. A mesma prética foi adotada pelo México, que diferenciou a tequila de
acordo com o tempo de envelhecimento.

4.5 Ambiente organizacional e institucional

A Abrabe (Associacao Brasileira de Bebidas), ¢ uma associacdo que visa a
unido e fortalecimento do setor, por meio de a¢des coletivas que visem ao inte-

4. O termo conhaque é empregado no Brasil para as bebidas destiladas compostas de alca-
trdo, gengibre, uva e cana-de-acticar.
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resse da classe em todos os niveis: governamental, juridico e mercadoldgico. A
Abrabe tem desenvolvido acdes que visam a unidade do setor, muito disperso,
com pequenas empresas que oferecem produto com baixa qualidade e que tra-
balham na ilegalidade.

O Ministério da Agricultura computa a existéncia de cerca de 1,8 mil alam-
biques no Brasil. Mas estima que o numero total de alambiques situe-se entre
30 mil e 40 mil. Isso significa que grande parte dos estabelecimentos é clandes-
tina. Os alambiques ndo regularizados tém como caracteristicas gerais a peque-
na capacidade de produgéo, contribuindo com 10 a 20% da producao total de
aguardente de cana-de-agucar, e sdo bastante dispersos, existindo em pratica-
mente todos os Estados do pais. Algumas das razdes que explicam esse elevado
numero de estabelecimentos ilegais sdo atribuidas a relativa facilidade de aqui-
sicdo de matéria-prima e ao processo de producdo da aguardente de cana-de-
agucar, ja bem difundido no pais. Outros fatores sdo o baixo investimento ini-
cial e a alta incidéncia de impostos sobre o produto.

O Ministério da Agricultura, por meio do Programa Brasileiro para o De-
senvolvimento da Aguardente de Cana (PBDAC), vem procurando estabelecer
padroes de qualidade ao produto e encontrar formas para regularizar a situacao
dos fabricantes clandestinos.

Com a ajuda do Sebrae (Servico de Apoio as Micros e Pequenas Empresas)
e da Confederacdo Nacional da Industria (CNI), o governo pretende levantar
recursos para projetos de esclarecimento para que os produtores de cachaca re-
gistrem-se e trabalhem em condi¢des minimas de higiene.

A industria da bebida alcodlica no Brasil é uma das mais oneradas por im-
postos governamentais, gerando, com isso, um preco final ao consumidor muito
elevado se comparado a aguardente produzida clandestinamente. Para tor-
nar-se competitiva, a Ypidca vem adotando, nos ultimos dois anos, programas
de qualidade que visem a diminuicao de seus custos, para compensar a alta dos

impostos, que correspondem a aproximadamente 50% do custo do produto.

Ultimamente, a tentativa das empresas tem sido a de introduzir a cachaca,
em vez do uisque, em cerimonias e outras solenidades. Nao ¢ um caminho fAcil,
porém, dada a grande aceitacdo e tradicdo do uisque por todo o mundo. Assim,
mesmo no Brasil, é dificil conseguir introduzir a cachaca até quando trata-se de
nossa tradicional caipirinha ou de outras batidas suaves. O investimento publi-
citario realizado sobre a aguardente tem crescido significativamente, ao contra-
rio da maioria das bebidas alcodlicas, que tem apresentado decréscimo ou pe-
quenos crescimentos nesses investimentos (Grafico 17.8 e Tabela 17.1).
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Fonte: Tendéncias Nielsen.

Grafico 17.8 Investimento publicitdrio — 1997 (bebidas alcodlicas, excetuando
cerveja).

Tabela 17.1 Investimento publicitdrio: bebidas alcodlicas.

1996 1997  |Evolucdo %
Cerveja 158,1 168,7 6,7
Aguardente 8,4 10,9 30,3
Uisque 13,9 8,6 -37,8
Conhaque 6,6 6,2 -6,6
Rum 4 4,6 14,7
Bitter/Aperitivo 3,9 2,9 - 257
Vermute 2,2 2,4 9,7
Vodca 4,2 1,6 -615
Vinho 2 1,5 -21,6
Sidra/Champanhe 0,2 0,7 195,3
Licor 1 0,6 -422

Em US$ milhdes — Ranking 1997.
Fonte: Tendéncias Nielsen.

5 EXPORTACOES

Essa tentativa de elevar o consumo volta-se também para os mercados ex-
ternos, buscando ampliar o nivel de exportacoes da aguardente brasileira, hoje
em modestos US$ 7 milhdes. O grande exemplo e impulso para tal estratégia
veio da tequila, no México. Em pouco mais de 10 anos, a tequila tornou-se um
caso de sucesso em exportacoes, dobrando sua producéo e exportando 65% do
volume produzido.
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Assim, o que se busca é presenca nas recepcdes governamentais, um selo
de qualidade para o produto e que se assuma perante o mundo o registro da ca-
chaca como bebida tipicamente verde-amarela (assim como aconteceu no Méxi-
co, e ja é mais do que conhecido no caso do champanhe francés, do uisque es-
cocés, do saqué japonés, do rum cubano e da vodca russa). Basta lembrar que
um século atrds a reverenciada industria de uisque escocesa era bastante desor-
ganizada, cheia de falsificacdes e producdes clandestinas de baixa qualidade,
com grande desvalorizacdo aos olhos estrangeiros. Tudo isso foi revertido, gra-
cas ao empenho dos produtores em regulamentar o setor.

Assim, no Brasil, os grandes produtores nacionais, munidos das melhores
intencoes, estdo fazendo sua parte. Comecaram visitando destilarias na
Gra-Bretanha, enfronhando-se nos caminhos ja percorridos pelos especialistas
com experiéncia na drea. Analisaram detalhadamente o programa desenvolvido
pelos mexicanos para agregar valor a tequila. Agora, os produtores nacionais
partem para associagdes com engarrafadores externos para seus produtos, mar-
cam presenca em feiras internacionais e ja comecam a abrir divisbes em outros
continentes, como € o caso da Ypidca, com seu escritério em Lisboa. A tentativa
de aumentar a participacdo das exportacdes na producdo parece bastante
promissora, dada a grande procura que tem existido pelos produtos. A grande
preocupacao estd em selecionar os parceiros adequados para essas atividades.

5.1 Mercado internacional

O panorama global para a categoria de bebidas alcodlicas destiladas nao é
muito positivo. Na maioria dos paises aumenta o consumo de cerveja e vinho,
enquanto o consumo de destilados em geral vem declinando, em face principal-
mente das restricbes impostas sobre a propaganda e incentivos a comercializa-
¢do, campanhas governamentais e outras tendéncias. De maneira geral, os cha-
mados destilados marrons, normalmente envelhecidos e que sofrem tributacao
maior, tém sido os mais afetados em termos de volume de consumo, apesar de
algumas categorias terem alcancado nimeros maiores em termos de valor agre-
gado.

Por outro lado, os chamados destilados brancos, que incluem rum, vodca,
aguardentes ndo envelhecidas, produzidas com base em matérias-primas como
uvas, cana-de-acucar e diversos cereais, geralmente conseguem manter seus vo-
lumes em niveis regionais e/ou aumentar suas participacoes no comércio exte-
rior. Isso ocorre por tratar-se de destilados mais versateis para o consumo em
misturas como refrigerantes, sucos de frutas e coquetéis em geral. No entanto,
a vodca, que de 1993 a 1995 apresentou aumento em Seu CONsUmMo, vem So-
frendo, a partir de 1996, crescente queda em seu consumo mundial (Tabela
17.2). Outros destilados brancos, como a tequila, do México, a grappa, da Ita-
lia, e o pisco chileno também buscam alcancar de maneira mais intensa os mer-
cados externos, como acontece com a cachaca brasileira.
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Tabela 17.2 Mercado consumidor de bebidas alcodlicas. Evolugdo do consumo —
ano-base 1993 = 100%.

210
190 —
170 e
150 o —x
130 %\/
110 - =
90 —F W
70 “\\‘,
50
1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
——Aguardente| 100 108 109 102 98 94 99 100
-=— Conhaque 100 100 108 105 109 101 95 88
Vermute 100 94 106 113 118 118 114 112
——\/inho 100 96 130 140 154 153 152 155
——\odca 100 100 105 91 89 84 75 69
——Uisque 100 104 143 137 149 134 117 125
—— Rum 100 99 120 131 141 154 186 202

5.2 Exportacdoes das empresas brasileiras

O governo brasileiro escolheu, entre outros produtos, a cachaca como
prioridade para investimentos em pesquisa e qualificacdo para aumentar a qua-
lidade e a competitividade do produto e assim aumentar a quantidade exporta-
da. Embora ndo existam dados precisos, apenas 0,3% da cachaca nacional é ex-
portada atualmente (Grafico 17.9).

10758375 13.362.832 13.181.165 13-971.536

10.782.458
N A D
Ano

Fonte: Gagzeta Mercantil, 10 nov. 1999.

R$

Gréfico 17.9 Exportagdo de cachaga em RS$.
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Segundo especialistas do setor de bebidas, o momento é bastante favora-
vel. A consultoria internacional Impact Databank, especializada no assunto,
prevé que até 2002 a cachaca comecgard a entrar no que definem de “curva te-
quila”. Segundo eles, o mercado se alimenta por ciclos de consumo movidos a
modismos. Depois do rum e da tequila, chegou a hora e a vez da caninha.

A venda de cachaca vem apresentando uma curva ascendente, embora len-
ta e gradual. O crescimento acontece tanto em volume quanto em valor. Os va-
lores, porém, ainda sdo insignificantes. Em 1995, as vendas externas somavam
US$ 5,7 milhoes; em 1999 chegaram a quase US$ 7,5 milhdes. O volume movi-
mentado pelo setor de bebidas anualmente no Brasil gira em torno de R$ 1 bi-
lhdo, com 1,3 bilhGes de litros comercializados, segundo estimativas. Esses da-
dos sdo dificeis de serem obtidos com boa confiabilidade, visto que o segmento
¢ muito pulverizado, com um ntimero imenso de pequenos fabricantes de fundo
de quintal (cerca de 30 mil em todo o pais). Estima-se que 35% da producao
seja informal.

O Programa Brasileiro para o Desenvolvimento da Aguardente de Cana
vem trabalhando para derrubar o preconceito contra a bebida. Um argumento
muito utilizado para tal é o de que a caninha é feita de matéria-prima nobre, o
caldo de cana, quando comparada, por exemplo, com o rum, feito de um sub-
produto da obtencdo do acucar, o melago. J& a tequila é um singelo destilado
de um cacto, o agave, tipico das regioes desérticas daquele pais, e nem por isso
deixou de ter boa aceitacdo e valoriza¢do no mercado. Tido por muitos como
bebida barata, consumida apenas pelos desprovidos socialmente, a tequila revo-
lucionou seu conceito interno e externo, por meio de um marketing devidamen-
te trabalhado, transformando-a em um drinque de festas finas e badaladas, tan-
to em Cancun quanto em Nova York, e em vdrios outros pontos do mundo. O
preco dela triplicou no mercado nos ultimos anos, chegando-se a encontrar
uma garrafa de tequila por até US$ 50.

Os produtores brasileiros estdo entusiasmados para adotar e incentivar
medidas que alterem o atual quadro no Brasil. Nesse sentido, tém trabalhado
junto aos orgaos publicos federais brasileiros, tentando mostrar o potencial da
bebida brasileira no exterior. Grandes fabricantes, como os da Velho Barreiro e
Pitu, além da prépria Ypidca, comecam a desenvolver marcas premium, sempre
na linha de que o diferencial agrega valor ao original. Acrescidas da sigla gold,
essas marcas buscam avancar no mercado internacional de aguardentes.

A Alemanha é o maior consumidor mundial, com 2 milhdes de garrafas
por ano, seguido muito a distancia por Italia e Portugal, com um volume com-
prado em torno de 300 mil garrafas de 700 ml (Tabela 17.3). A conquista des-
ses mercados foi impulsionada pela boa aceitacdo da caipirinha. Muitas marcas
anexam aos rétulos indicacdes sobre a forma ideal de preparéd-la. Nos EUA, ain-



294  MARKETING & EXPORTAGAO

da ha resisténcias ao produto fora das comunidades de imigrados nativos, além
dos severos controles sobre as marcas ja comercializadas por 4. O grande receio
¢ o da contaminacao.

Tabela 17.3 Os maiores compradores de cachaga (volume em garrafas de 0,7 litro

por ano).
Pais Volume
Alemanha 2.000.000
talia 350.000
Portugal 300.000
Japao 60.000
Franca 50.000
Espanha 40.000

Fonte: Grupo Ypidca.

Um dos apelos constantes dos fabricantes nacionais é justamente uma efe-
tiva reestruturacao desse segmento no pais, melhorando a qualidade de produ-
cdo, principalmente das empresas menores, de forma a poder melhorar a repu-
tacdo do produto em geral. Capacitar o setor a fim de tornd-lo competitivo,
associado a iniciativas que valorizem a cachaca, a ponto de ser tomada pura (e
ndo apenas misturada a frutas), podem ajudar a fixar um mercado para o pro-
duto no futuro.

Outro caminho possivel e interessante é o das parcerias internacionais. Um
exemplo disso é o da Pitu, com uma parceria que ja dura cinco anos com a
Underberg AG, em Berlim. Hoje essa parceria € responsavel pela exportagéao de
2 milhdes de litros a granel da empresa pernambucana, que sdo engarrafados e
distribuidos na Alemanha pela Underberg. A marca gold da Pitu ja esta sendo
comercializada na Europa por um preco acima de US$ 12. Os importadores a
compram por US$ 1 o litro e a colocam no mercado por pregos entre US$ 5 e
12, dependendo da categoria.

Uma das tendéncias claras para o crescimento do mercado serd a vitrine
globalizada da Internet. E na rede mundial de computadores que diversos pro-
dutores artesanais, sem estrutura para distribuicdo de seus produtos, estdo
apostando para vencer o preconceito de transformar a aguardente de cana-de-
acucar em uma bebida aceita e consagrada internacionalmente.

No ramo da cachaca ja existem algumas iniciativas para o comércio eletro-
nico dos produtos. Por exemplo, uma cooperativa de Minas Gerais constituiu
uma loja virtual, com oferta inicial de 30 marcas de produtores artesanais. As
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vendas on-line, no atacado e no varejo, sdo feitas mediante cartdo de crédito.
Outro servico é uma franquia de lojas dedicadas a cachaca mineira. Essas uni-
dades contam com lay-out padronizado e portes diferenciados para cada merca-
do, podendo ir de um simples quiosque de praia a elegantes butiques de shop-

ping.

A aguardente de cana-de-acucar foi um dos 23 produtos incluidos no Pro-
grama de Novos Poélos de Exportacdo (PNPE), instituido em 1991 pelo Ministé-
rio da Indtstria, Comércio e Turismo. Por meio desse programa, produtos ava-
liados com potencial para conquistar mercados externos passam a contar com
apoio mercadoldgico, financeiro e técnico de agentes como Proex (Programa de
Financiamento as Exportagdes), BNDES, Sebrae, Agéncia de Promocgdo de
Exportacdo (Apex), Banco do Brasil, Banco do Nordeste, Secex, Inpi e Inmetro,
entre outros. Na primeira etapa do programa, na qual foram selecionados 10
produtos prioritdrios, a aguardente nao integrou a lista, ficando para uma se-
gunda fase.

Além de estratégias mais amplas de promocdo de exportacdo, foram de-
senvolvidas iniciativas setoriais, como o Programa Brasileiro de Desenvolvimen-
to da Aguardente de Cana, Caninha ou Cachaca (PBDAC), lancado em 1997,
que reune fabricantes, Abrabe e 6rgdos governamentais, entre eles a Secex e o
Ministério da Agricultura. O objetivo desse programa, além de fomentar a ex-
portacdo, é conquistar o reconhecimento interno da aguardente de cana-de-
agtcar.

Uma das modificacdes foi o nome do produto no mercado. A legislacdo
brasileira possibilitava, até recentemente, a existéncia de dois nomes para a
aguardente cuja matéria-prima bdsica é a cana-de-agucar: cachaga, destilado do
melaco; e caninha, destilado direto da cana-de-acicar. Como no exterior a bebi-
da brasileira é popularmente conhecida como cachaca, empresarios e agentes
do governo concordaram que a diferenciacdo ndo era necessdria nem convenien-
te, passando-se assim a utilizar apenas o termo cachaga.

A Ypidca foi a primeira empresa a exportar aguardente, em 1968, e ainda
hoje figura entre as principais empresas exportadoras. A lider nas exportacoes é
a Industria Miiller. Para o mercado externo, o preco, a qualidade e o investi-
mento na formacdo da marca junto aos distribuidores exclusivos de bebidas sao
seu grande diferencial.

A conquista do mercado externo iniciou-se ja na década de 60 (Tabela
17.4), quando o entdo presidente, Paulo Telles, por intermédio de seu amigo e
consul da Alemanha, Arthur Wichman, fechou a primeira venda de Ypidca para
a Alemanha. Foi a primeira exportacdo de aguardente de uma empresa brasilei-
ra. A partir dai, a empresa ndo parou mais de exportar. Hoje as exportacoes re-
presentam mais de 5% do faturamento da empresa e a meta € atingir a médio
prazo 12% a 15% das vendas destinadas ao mercado externo.
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Tabela 17.4 Inicio das exportagbes das empresas nacionais.

Empresa Ano de inicio
Ypioca 1968
Pitu 1972
Nega Fuld 1980
Cia. Miller (51) 1989
Fonte: CMB.

Meta de exportacao:

A exportacdo de cachaca deverd ter este ano um aumento de 6% em rela-
¢do ao ano passado, chegando aos US$ 7,3 milhdes, nimeros considerados ain-
da timidos. A meta é chegar aos US$ 100 milhdes nos proximos 10 anos.
Fonte: Abrabe.

Hoje a Ypidca exporta para mais de 20 paises, podendo-se citar: Estados
Unidos, Canadd, Argentina, Chile, Portugal, Espanha, Bélgica, Franca, Inglater-
ra, Alemanha, Austria, Suica, Holanda, Dinamarca, Itdlia, Grécia, Israel, India,
China, Japao e Cingapura. Nesses paises, a Ypidca ja esta exposta em supermer-
cados e lojas de produtos alimenticios. Além disso, a empresa tem participado
ativamente de feiras internacionais, como a Sial, em Paris, e a Anuga, na Ale-
manha, divulgando cada vez mais seus produtos no mercado internacional.

6 QUESTOES PARA DISCUSSAO

Ha um mercado internacional a ser explorado pela empresa, e as expecta-
tivas tanto a curto quanto a longo prazo sdo muito promissoras. A valorizacao
de seu produto no mercado externo poderd trazer ao mercado interno uma in-
versdo de valores, tirando a imagem de um produto de grandes preconceitos,
para uma imagem mais elitizada. Outra oportunidade a ser explorada no mer-
cado interno e externo € fazer com que o publico jovem e o feminino consu-
mam a bebida alterada como coquetéis. A Ypidca, pioneira na estratégia de tor-
nar a cachaca um produto global, enfrenta alguns desafios que serdo a seguir
explorados.

1. A caipirinha é considerada o oitavo drinque mais conhecido no exte-
rior, o que demonstra um grande potencial para crescimento no mer-
cado externo. Embora com programas especificos como o Pré-Cachaca,
a qualidade desejada da cachaca nacional ainda depende de incentivos
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e de pesquisa para que atinja os padroes ja alcancados por outras bebi-
das destiladas. Como reverter no curto prazo restricbes de demanda
diante de um consumidor global exigente e ainda conseguir competir
com as outras bebidas do mercado de destilados? Que ag¢des junto ao
consumidor internacional poderiam ser sugeridas?

O mercado interno e o mercado externo sdo bastante diferentes em
termos de posicionamento. A demanda no mercado interno é sensivel
a preco, competindo com outros tipos de bebidas como a cerveja. No
externo, por ser produto de alto valor adicionado, compete com outras
bebidas destiladas. Pode-se pensar no mercado interno como homogé-
neo? Essas estratégias podem coexistir na organizacao? Justifique se
seria estrategicamente mais interessante focar somente o mercado ex-
terno.

A empresa opera com capacidade ociosa e, portanto, ndo tem proble-
mas de expandir sua produc¢do. Outra alternativa € a diversificacdo da
linha de produtos para outros tipos de bebidas, uma estratégia predo-
minante nas empresas desse setor. A Ypidca ja produz as aguardentes
de embalagem de bolso Ypidca Sport e Sapupara, caipirinhas Tropical
Drinks e a 4gua mineral Naturdgua. Esses produtos também podem ser
explorados em seu canal de distribuicdo para o exterior? Que outros
produtos e canais de distribuicdo poderiam ser utilizados?

Um dos motivos alegados para a recente fusdo entre a Antarctica e a
Brahma foi a necessidade de essas empresas tornarem-se competitivas
no mercado global. Uma associacdo, parceria ou mesmo fusdo com ou-
tra empresa produtora de aguardente pode ser também uma estratégia
interessante? Buscar parceiros internacionais para seus negocios pode
ser uma alternativa?

A saga da familia Telles no comando da empresa é, sem ddvida, um
dos fatores de seu sucesso, que perpetua-se por quatro geragoes, desde
a fundacdo da empresa em 1846. Nesse periodo, o mundo mudou mui-
to e tende a mudar mais rapidamente. Mesmo que a questdo aciondria
ja esteja equacionada e seu sucessor em vias de ser definido, como
vocé analisa a questdo da sucessdo na Ypidca?
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Anexos

Informacoes Financeiras
da Empresa Ypioca

Andlise dos balancos (unidades = mil R$).
Ativo
1997 1998 1999
Disponivel 168 147 17.589*
Clientes 2.028 2.005 2.384
Realizavel a Curto Prazo 1.239 2.655 172
Estoque 1.667 2.211 2.880
Total Circulante 5.102 7.018 23.025
Realizavel a Longo Prazo** - - 642
Imobilizado 3.391 5.155 7.012
Investimento 324 323 305
Total do Permanente 3.715 5.478 1.317
Total de Ativos 8.817 12.496 30.984

Ha uma injecdo de recursos muito grande de empréstimos de longo prazo (R$ 15 milhdes
aproximadamente) para financiamento de capital de giro.

%

Realizdvel a longo prazo = total de direitos a receber + total de empréstimos a pessoas ligadas.
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Passivo
1997 1998 1999
Fornecedores 328 1.145 2.230
Obrigagoes Trabalhistas 378 774 603
Contas a pagar 780 1.168 1.318
Total Circulante 1.486 3.087 4.151
Empréstimo - - 15.591*
Obrigagcbes com acionistas - - 545
Total do Exigivel a Longo Prazo - - 16.136
Patriménio Liquido 7.331 9.409 10.697
Total de Passivos 8.817 12.496 30.984

* Ha uma injecido de recursos muito grande de empréstimos de longo prazo (R$ 15 milhdes
aproximadamente) para financiamento de capital de giro.

Analise dos demonstrativos de resultado (unidades = mil RS).

1997 1998 1999

Receita Bruta 31.311 29.065 27.594

(-) Deduc®es e Impostos 8.547 8.572 7.357
Receita Liquida 22.764 20.493 20.237

(—) Custo dos produtos vendidos 16.685 13.353 10.790
Resultado Bruto 6.078 7.140 9.447
(—) Despesas operacionais 4.168 4.382 7.628*
Resultado da operagao 1.910 2.758 1.819

(—) Despesa financeira liquida 68 298 191
(+) Resultado de participacdo 41 139 17
(-) Outras™* 597 834 548
Resultado Liquido 1.286 1.765 1.097

*  Alto crescimento em fun¢io de despesas de manutencdo no valor de 3.627.

Fok

Outras = Total de provisdes.
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Indices
Conceito 1997 1998 1999

Estrutura

Endividamento Quanto representa o capital de terceiros | 20% 33% 52%
sobre o total do capital proprio

Imobilizagdo Quantos reais a empresa aplicou no Ati- |42% 44% 24%
vo Permanente para cada R$ 1,00 de Pa-
trimonio Liquido

Liquidez

Liquidez corrente Quanto a empresa possui de Ativo Circu- | 3,43 2,27 5,54
lante para cada R$ 1,00 de Passivo Cir-
culante

Prazo médio de reno- |Em quantos dias a empresa gira seu es- |19 dias |28 dias |38 dias

vagdo de estoques toque no periodo

Prazo médio de rece- | Tempo médio de recebimento das ven-|24 dias |25 dias |31 dias

bimento de vendas das

Rentabilidade

Rentabilidade Quanto a empresa obtém de lucro para|17,54% |18,76% [10,26%

Patrimonial cada R$ 100,00 de capital proprio inves-
tido, em média, no exercicio

Margem Liquida Quanto a empresa obtém de lucro para|5,65% [8,61% |[5,42%
cada R$ 100,00 vendido

Giro do Ativo Quanto a empresa vendeu para cada|2,58 1,64 1,32
R$ 1,00 de Investimento Total

Crescimento

Das Vendas Quanto as vendas estdo crescendo/de-|{100% |-7% |- 12%
crescendo em relagdo ao ano base

Do Patrimonio Liquido | Quanto o Patriménio Liquido esta cres-|{100% |28% 46%
cendo/decrescendo em relagdo ao ano
base

Do Ativo Total Quanto o Ativo Total estd crescendo/de-|100% |42% 75%
crescendo em relagdo ao ano base

Custos e Despesas

Custo de produgdo so- | Quanto os custos de produgdo represen-|12,97% [7,57% |9,84%

bre receita tam sobre o total da receita

Despesas operacio- | Quanto as despesas operacionais repre-|3,24% |2,48% |6,95%

nais sobre receita

sentam sobre o total da receita




yrioca 301

COMENTARIOS

NOTA:

Endividamento: a empresa apresentava em 1997 um endividamento
bastante baixo (20%), e teve um pequeno crescimento em 1998 (33%),
passando para 52% em 1999.

Imobilizacao: a empresa apresenta um indice de imobilizacdo bastan-
te baixo (42%) e que foi ainda mais reduzido em 1999 (24%).

Liquidez corrente: excelente, embora com uma pequena queda em
1998, mas com um crescimento ainda maior em 1999.

Prazo médio de renovacao de estoque: a empresa estd girando
seu estoque em aproximadamente um més, com um pequeno crescimen-
to no ultimo ano.

Prazo médio de recebimento de vendas: a empresa recebe suas
vendas num prazo médio de 28 dias.

Rentabilidade patrimonial: a empresa estava tendo um retorno so-
bre seu patrimonio liquido compativel com taxa de aplicacdo nos dois
primeiros anos, tendo, porém, uma queda significativa no terceiro ano.

Margem liquida: a margem liquida apresenta-se bastante razoavel,
com um aumento em 1998, retornando em 1999 ao nivel de 1997.

Giro do ativo: tendo em vista que as vendas sofreram pequena queda
em relacdo ao ano anterior (de 1998 para 1999), houve uma redugéo no
giro do ativo de 1,64 para 1,32.

Crescimento das vendas: as vendas vém apresentando um decrésci-
mo significativo, o que acaba comprometendo o giro do ativo.

Crescimento do PatrimoOnio Liquido: o patriménio liquido vem
apresentando um crescimento razoavel em funcio da lucratividade no
periodo.

Crescimento do Ativo Total: a empresa apresenta um elevado cres-
cimento nos seus ativos, em especial em 1999, em funcdo do grande
empréstimo de longo prazo obtido.

Para apuracdo dos indicadores “Endividamento, Giro do Ativo e Cres-
cimento do Ativo Total”, expurgou-se o passivo de empréstimo de
longo prazo no valor de R$ 15.591 mil, em razdo do referido emprés-
timo encontrar-se integralmente aplicado com cldusula de liquidez
imediata.
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NOTAS DE APOIO DIDATICO

Este caso pode ser utilizado em treinamento de executivos do segmento de
comércio exterior ou de bebidas e no ensino de cursos de graduacdo e
pos-graduacdo nas dreas de estratégias, gestdo, comércio internacional e agri-
business. Como estratégia de ensino, o caso pode ser aplicado como comple-
mento na parte tedrica dos cursos, bem como discussdo de caso em grupos, pro-
porcionando aplicacdo prética ao tema.

O caso pode ser utilizado nas disciplinas de Teoria das Organizacdes, Ges-
tdo Empresarial, Planejamento e Estratégia Empresarial, Comportamento Orga-
nizacional, Marketing e Canais de Distribuicdo, uma vez que trata da questdo
fundamental do suprimento de matéria-prima, promoc¢ao de produtos, inova-
¢cOes nos canais tradicionais de distribuicdo e tratamento dos consumidores.
Discute ainda as estratégias empresariais e sua formulacdo, implementacéo e
acompanhamento. Apropria-se também para disciplinas de Organizacdo Indus-
trial, ao tratar dos padrdes de concorréncia, das estratégias competitivas das
empresas e da busca de lucros diferenciais, além de introduzir a questao da in-
tegracdo vertical versus terceirizacdo e das parcerias internacionais. Trata ainda
das estratégias de inovacdo nos canais de distribuicdo, buscando diferenciar
produtos, seja no mercado nacional, seja no mercado internacional. Além disso,
abre uma discussao sobre possibilidades e necessidade ou nao de fusoes, de ma-
neira a tornar a empresa mais competitiva no cendrio nacional e internacional.

APROFUNDAMENTO TEORICO

Temas que podem ser explorados teoricamente:

e empresas familiares;
e marketing;

e canal de distribuicéo;
e diversificacao;

e integracdo vertical;

e fusdes e aquisicoes.

PARA MAIORES INFORMA(;()ES SOBRE A EMPRESA

http://www.ypioca.com.br



Comentarios Finais
Globalizacao: a Favor e
Muito Pelo Contrario

>

Samuel Ribeiro Giordano

A globalizacao pode ser definida a gosto do leitor: a francesa, a americana,
a inglesa, a japonesa. Tem defini¢des para todos os gostos. Embora a palavra
global, de acordo com o Oxford English Dictionary, tenha mais de 400 anos de
idade, o uso generalizado das palavras globalizar e globalizado iniciou-se ape-
nas ao redor de 1960 (Waters, 1996:2). De acordo ainda com esse autor, a re-
vista The Economist (4 abr. 1959) noticiava que a “quota globalizada italiana
para carros importados havia aumentado”. Devemos ressaltar aqui que, na ver-
dade, hd uma confusdo de termos, pois a tal quota globalizada é na verdade a
quota mundializada.

Em 1961, o Webster Dictionary tornou-se o primeiro a oferecer defini¢des
de globalismo, ou seja: “A Globaliza¢do ou uma politica promovendo a globali-
zacdo”, e de globalizagdo, qual seja: “O ato ou processo ou politica de tornar
algo mundial em escopo ou aplicacdo.” Outra vez, verifica-se que esta € uma
definicdo de mundializagéo.

Em 1962, a renomada revista The Spectator (5 out. 1962) identificou que:
“O globalismo é, de fato, um conceito claudicante.”

A globalizacdo ndo teve reconhecimento académico significativo até o ini-
cio, ou meados dos anos 80, e, apds esse periodo, o termo tornou-se bastante
“globalizado”.

Sobre tais conceitos e introduzindo o leitor naquele aceito por este texto,
definimos a mundializacdo de mercadorias como fato histérico e antigo na hu-
manidade, respeitadas as possibilidades de conhecimentos do mundo. Ou seja,
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o Brasil mundializa-se a partir de sua insercdo no mundo. Ja a globalizacdo
pressupde um dominio refinado da relacdo espaco/tempo, redundando em im-
plicacbes profundas nas relacdes socioespaciais por toda a Terra (Souza,
1994:6).

Apoiado também nos conceitos enunciados por Santos (1994a:48) e ho-
menageando esse grande professor da USP falecido em julho de 2001, com
base na introducéo do conceito da informacao, no periodo técnico-cientifico, na
amplificacdo dos sistemas mundiais, com o dominio da relacdo espago-tempo,
verifica-se a unificacdo do planeta em um sé mundo.

Diz Santos (1994:190) sobre o meio técnico-cientifico-informacional:

“O terceiro periodo comeca praticamente apds a Segunda guerra
mundial e, sua afirmacdo, incluindo os paises de terceiro mundo, vai
realmente dar-se nos anos 70. E a fase a que Richta (1968) chamou de
periodo técnico-cientifico, e que se distingue dos anteriores, pelo fato da
profunda interagéo da ciéncia e da técnica, a tal ponto que certos autores
preferem falar de tecnociéncia para realcar a inseparabilidade atual dos
dois conceitos e das duas prdticas. Essa unido entre técnica e ciéncia vai
dar-se sob a égide do mercado. E o mercado, gragas exatamente a ciéncia
e a técnica, torna-se um mercado global. A idéia da ciéncia, a idéia da
tecnologia e a idéia do mercado global devem ser encaradas conjunta-
mente e desse modo podem oferecer uma nova interpretacao a questao
ecoldgica, ja que as mudancas que ocorrem na natureza também se su-
bordinam a essa ldgica. Neste periodo, os objetos tendem a ser ao mesmo
tempo técnicos e informacionais, jd que, gragas a extrema intencionalidade
de sua produgdo e de sua localizagdo, eles jd surgem como informagdo; e,
na verdade, a energia principal de seu funcionamento é também a infor-
magdo. Jd hoje quando nos referimos as manifestagoes geogrdficas decor-
rentes dos novos progressos, ndo é mais de meio técnico que se trata. Esta-
mos diante da produgdo de algo novo, a que estamos chamando de meio
técnico-cientifico-informacional. Da mesma forma como participam da
criagdo de novos processos vitais e da produgdo de novas espécies (animais
e vegetais), a ciéncia e a tecnologia, junto com a informagdo, estdo na pro-
pria base da produgdo, da utilizacdo e do funcionamento do espago e ten-
dem a constituir seu substrato.”

Deve ser ressaltado que a lingua inglesa ndo possui um vocabulo! significan-
do mundializacdo, dai o fato dos autores que escrevem nessa lingua nao fazerem

1 Pesquisou-se este vocabulo sem sucesso nos seguintes diciondrios: The American Heritage
Dictionary, 2. ed. Boston: Houghton Miffllin Company, 1982; Oxford Advanced Learner’s Dictio-
nary of Current English. Oxford University Press, 1974.
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tal distincdo. Notamos, na revisdo da literatura feita sobre globalizacdo, uma con-
fusdo desse vocdbulo com os termos mundializa¢do e internacionalizagdo.

Entre as vdrias questdes encontradas no tema globalizacdo uma delas é a
quantidade de metéforas de que se utilizam variados autores e a midia em ge-
ral, para definirem e expressarem a globalizacdo. Inumeros termos metaféricos
sdo colecionados e citados por Ianni (1995:15):

“no periodo da globalizacdo o mundo passou a ter expressoes descriti-
vas e interpretativas que circulam pela bibliografia da globalizacdo tais
como: ‘economia-mundo’, ‘sistema-mundo’, ‘shopping center global’,
‘Disneylandia Global’, ‘Nova Visdo Internacional do Trabalho’, ‘Moeda
global’, ‘Cidade Global’, ‘Capitalismo Global’, ‘Mundo sem fronteiras’,
‘Tecnocosmo’, ‘Planeta terra’, ‘Desterritorializacdo’, ‘Hegemonia Global’,
‘Fim da Geografia’, ‘Fim da Histéria’”.
Muitas das idéias descritas com essas acepcoes sdo contempladas na meta-
fora da aldeia global, sugerindo uma comunidade mundial como Marshall Mac-
Luhan ja havia previsto na década de 70.

Outras metaforas sdo mencionadas como mostra Ortiz (1994:14):

“Sociedade informatica (Adam Schaff), Primeira revolu¢do mundial
(Alexander King), passagem de uma Ecomomia de alto volume para
economia de alto valor (Robert Reich), terceira onda (Alvin Tofler).”

Aparentemente, esse volume de interpretacdes e conceitos revela uma rea-
lidade que ainda emerge de forma incompleta no horizonte das ciéncias huma-
nas, talvez por falta de entendimento da questdo, talvez por falta de pesquisas
mais acuradas sobre o tema. Waters, um autor de lingua inglesa, oriundo das
ciéncias sociais, define globalizacdo como:

“Um processo social no qual as limitacoes geogréficas nos arranjos
sociais e culturais diminuem e no qual as pessoas tornam-se cada vez
mais conscientes que essas limitacoes estdo diminuindo” (1996:3).

Ainda de acordo com esse autor, a globalizacdo ocorre em trés niveis da
vida social, que sdo:

e a Economia — os arranjos sociais para producdo, troca, distribuicdo e
consumo de bens e servicos tangiveis;

e a Politica — os arranjos sociais para a concentracgdo e a aplicacdo de po-
der, especialmente quando envolva a troca organizada de coercéo e su-
pervisdo (militar, policial etc.), bem como as transformagdes institucio-
nais dessas praticas, como: autoridade e diplomacia, que podem
estabelecer controle sobre a populacado e sobre territérios;
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e a Cultura - arranjos sociais para producdo, troca e expressao de simbo-
los que representem fatos, efeitos, significados, crengas, preferéncias,
gostos e valores.

Os trés diferentes tipos de troca que se aplicam a cada um desses trés ni-
veis sdo:

e trocas materiais incluindo comércio, posse, saldrio-trabalho, remunera-
cdo por servicos e acumulacdo de capital;

e trocas politicas de apoio, seguranca, coercao, autoridade, forca, patru-
lhamento, legitimidade e obediéncia;

e trocas simbdlicas por meio de comunicacdo oral, publicacoes, desempe-
nho, ensino, oratdria, ritual, propaganda, antincios, demonstragdo publi-
ca, acumulacdo e transferéncia de dados, espetaculos e exibicoes.

Waters conclui que “As trocas materiais localizam; as trocas politicas inter-
nacionalizam; e as trocas simbdlicas globalizam” (Waters, 1996:9).

Nao se percebe uma contribuicéo suficiente para o esclarecimento da ques-
tdo enfocada como globalizagdo. Essa questdo extravasa tal classificacdo pro-
posta por Waters. As trocas materiais ndo sdo apenas locais, podem ser e sio
mundiais, contradizendo o autor. As trocas politicas também sdo mundializadas
e globalizadas, e ndo meramente internacionais. A hegemonia atual dos Estados
Unidos é exemplar, agindo, por meio do poder bélico tecnolégico de coercio,
como uma espécie de guarda global, com uma rede altamente sofisticada de
equipamentos.

Sua acdo ndo se resume apenas a coercao entre nagdes, mas a coercao en-
tre todas as nacgOes. Suas acdes dao-se mediante institui¢Oes internacionais
como a ONU,? OMC,®> OTAN,* e outras de forma global, pelo poder hegemonico
que exerce sobre a tecnologia, especialmente a bélica (de coercdo, isto é, guerra
nas estrelas). Exerce um poder enorme também na competitividade agricola via
ampliacdo cada vez maior da agricultura de precisdo. Esta foi baseada forte-
mente na tecnologia militar de satélites, estacdes radio-base, previsdo de tem-
po, cobertura geral da Terra com informacoes e capacidade de visualizacao de
praticamente tudo que passa na superficie da Terra.

Também na area das ciéncias humanas, especialmente na Sociologia, en-
contram-se autores que se propdem entender os processos de mundializacdo de
forma dinamica, acoplada a evolucdo no tempo, do modo capitalista de produ-

2. ONU - Organizacdo das Nacoes Unidas ou UN — United Nations.
3. OMC - Organizacdo Mundial do Comércio ou WTO — World Trade Organization.

4. OTAN - Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte ou NATO — North Atlantic Treaty
Organization.
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¢do. O socidlogo Ianni (1993:37-38) explicita uma divisdo do capitalismo em
ciclos nos quais se desenvolveriam as etapas da globalizacdo:

“pelo menos trés formas, épocas ou ciclos de grande envergadura na
histéria do capitalismo. Na primeira, o modo capitalista de producao or-
ganiza-se em moldes nacionais. No segundo, o capitalismo organizado
em bases nacionais transborda fronteiras, mares e oceanos. No terceiro,
o capitalismo atinge uma escala global”.

No entanto, nem todas as ac¢des do capitalismo sdo globalizadas, seguindo
o entendimento que se da a essa tese. Algumas ac¢des, como o capitalismo fi-
nanceiro, sdo globalizadas ou ocorrem em escala global, como demonstrado
pela globalizacdo do mercado da soja. Outras formas de capitalismo como o pa-
triménio imobilidrio sdo locais e, assim, permanecerdo pelos tempos, podendo
ser internacionais, mas ndo globalizadas.

Ja Giddens (1991:69) discute a globalizacdo do ponto de vista da moder-
nidade, afirmando que a modernidade é inerentemente globalizante, e, ainda
mais importante para a discussdo das hipoteses dessa pesquisa, afirma que na
era moderna o nivel de distanciamento tempo-espaco é muito maior do que em
qualquer periodo precedente. Afirma ainda que as relacdes entre formas sociais
e eventos locais e distantes tornam-se correspondentemente “alongadas”.

“A globalizacdo se refere essencialmente a este processo de alonga-
mento, na medida em que as modalidades de conexdo entre diferentes
regides ou contextos sociais se enredaram através da superficie da Terra
como um todo. A globalizacdo pode assim ser definida como a intensifi-
cacao das relacoes sociais em escala mundial, que ligam localidades dis-
tantes de tal maneira que acontecimentos locais sdo modelados por
eventos ocorrendo a muitas milhas de distancia e vice-versa.”

De um ponto de vista dos cientistas economicos verificou-se, na Conferén-
cia: “Globalizagdo. O que € e quais as suas implicacoes”, realizada na Faculdade
de Economia e Administracdo da Universidade de Sdo Paulo em 1996, uma sé-
rie de definicbes que nem sempre correspondem aos conceitos anunciados ante-
riormente.

Zini e Arantes (1996:ii) definem a globalizacdo como:

“a aceleracdo das trocas de bens, servicos, contratos, informacdo, via-
gens internacionais e intercambio cultural. Os contratos e intercambio
internacionais sempre existiram e ndo seriam suficientes, per se, para ca-
racterizar tais atos e processos como novos. Mas a velocidade nas quais
tais trocas sao efetuadas aumentaram exponencialmente na década pas-
sada. Em termos gerais, a globalizacdo é a ampliacao das trocas dos po-
vos de diferentes paises, sob as instituicoes do capitalismo”.
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A exemplo de outros autores, esse também considera alguns fatores como
impulsionadores do processo de globalizagdo: tecnologia informacional; teleco-
municagdes; barateamento e aumento do transporte maritimo internacional;
afluxo de instituicoes do capitalismo para muitas partes do mundo, facilitando
o acesso aos mercados financeiros internacionais.

Esses fatores interdependentes, segundo os mesmos autores, implicam que
a globaliza¢do tem uma clara inclinacdo capitalista, na qual os paises procuram
imitar os mecanismos de mercado das economias industrializadas.

A critica que se faz a essa definicdo e que a deixa incompleta é que, para
podermos ter um processo de globalizagdo, a tecnologia ndo pode ser conside-
rada apenas como um fator de aceleracdo, mas também, pelo contrdrio, como
um de seus fundamentos.

Ainda entre os economistas, Furtado (1989:75) posiciona-se a respeito da
globalizacdo, afirmando que:

“A globalizacao é acima de tudo um fené6meno financeiro, mas com
projecoes significativas nos sistemas de producdo. Hoje as grandes em-
presas projetam sua localizacdo em escala planetdria.”

De outro lado, faltam ainda as questdes dos espacos globalizados e as
questdes geograficas e histdricas envolvidas nesse processo.

Wallerstein (1979) apresenta a concepcao do moderno sistema-mundo,
baseado em uma categoria analitica — o imperialismo, ndo colocando nem uma
linha sobre o espago geografico e sobre a globalizacdo deste. Ele baseia sua
andlise na mundializacdo do capitalismo, do sistema mundo nas dinadmicas his-
téricas e econdmicas e politicas do denominado capitalismo histérico.> O siste-
ma mundial é definido como:

“Um sistema mundial é um sistema social, um sistema que possui li-
mites, estrutura, grupos, membros, regras de legitimacdo e coeréncia.
Sua vida resulta das forgas conflitantes que o mantém unido por tensao
e o desagregam, na medida em que cada um dos grupos busca sempre
reorganiza-lo em seu beneficio. (...) Tem as caracteristicas de um orga-
nismo, na medida em que tem um tempo de vida durante o qual suas
caracteristicas mudam em algum de seus aspectos, e permanecem esta-
veis em outros. Suas estruturas podem definir-se como fortes ou débeis
em momentos diferentes, em termos de légica interna de seu funciona-
mento. O capitalismo tem sido capaz de florescer precisamente porque a

5. O que distingue o sistema social histérico, que estamos chamando de capitalismo histori-
co, é o fato de que, nesse sistema histdrico, o capital veio a ser usado (investido) de forma muito
especifica. Veio a ser usado com o objetivo ou a intencdo basica de auto-expansdo. Wallerstein,
(1979:10).
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economia-mundo continha dentro de seus limites ndo um, mas multi-
plos sistemas politicos.” (Wallerstein, 1979:489-491).

As concepcoes desse autor colocam amarras, na forma de limites, regras,
modelos determinados ao sistema-mundo que propoem. Esses limites, com a
aceleracdao do tempo, no mundo atual, tendem a zero, ou seja, tendem a inexis-
tir. Ele divide em dois subsistemas: o império-mundo e a economia-mundo den-
tro do qual o capitalismo pode florescer devido aos multiplos sistemas politicos.
Essa concepcdo também poderia enquadrar-se no conceito de mundializacdo.
Ela choca-se porém, frontalmente, como a concepcao de globalizacdo com que
se trabalha nessa tese, ndo considerando os espacos de globalizacgéo, a tecnolo-
gia, a ciéncia e a informagdo como demolidoras de barreiras de contencao de
um sistema.

Ser otimista com relacdo ao processo de globalizacdo da economia deveria
ser um dever de todos. Mercados ampliados, liberalizacdo do comércio, amplia-
cdo da oferta de empregos, oportunidades de empregos além das fronteiras, te-
lefones celulares para muitos, energia elétrica nem tanto, TV a cabo e internet
para milhdes, pao francés mais caro, vizinhos endividados, vizinhos ndo muito
sérios, e vizinhos guerrilheiros compdem parte da cena do Brasil em vias de
globalizacdo a partir dos anos 90.

Contudo, o reverso desse quadro deve ser visto também a luz da teoria e
dos conceitos apresentados. A globalizacdo tem um lado perverso, segundo
Souza (1994), que perpassa o tempo e o espago. Infelizmente, nos casos nos
quais falta o essencial para a vida, o alimento, a moradia, o agasalho, a satide,
a educacdo bdasica, segundo o Ipea, em pesquisa de 2001, 50 milhdes de brasi-
leiros com renda média per capita de US$ 1,00 ao dia (esses dados foram pro-
duzidos antes da grande desvalorizacdo do real ocorrida de maio a julho de
2001). Essa renda é considerada o limiar da pobreza completa pelas Nacoes
Unidas.

Seguindo o raciocinio da perversidade da globalizacdo para essa massa de
pobres no Brasil e para massas ainda maiores no mundo, o processo de globali-
zagdo € indcuo do ponto de vista das vantagens. Do ponto de vista das desvan-
tagens, é muito grave, pois abre um fosso, uma separagido cada vez maior entre
incluidos e excluidos da sociedade global. Para os que ganham menos de US$
1,00 por dia pouco importa se a picanha é argentina, se o cordeiro é australia-
no, se a batatinha Pringles baixou de preco, se é possivel comprar Audi nacio-
nalizados ou Mercedes Classe A.

A esses importa saber se o preco do arroz subiu, por conta da desvaloriza-
cdo do real, posto que mais de 1,8 milhdo de toneladas desse produto vem do
Mercosul. Se o pao francés subiu de R$ 0,15 para R$ 0,25, em razdo do fato de
que 85% do trigo ainda é importado a peso de ddlar. A muitos desses haverd a
vantagem de o ddlar caro causar alento aos leiteiros, prolongando assim uma
morte anunciada aos produtores de leite de baixa escala. Muito leite argentino
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e uruguaio e muito queijo também tera forcosamente que ser substituido pelos
produtos brasileiros, sob o risco de ninguém comprar mais o produto importa-
do, mais caro.

Para corrigir essas distor¢des, nada mais justo que politicas publicas (en-
volvendo investimento em capital humano) que resguardem as camadas sociais
menos incluidas nos processos. Esse custo a sociedade afluente terd que pagar.
Néo devemos continuar a dar peixes mas distribuir umas varinhas acompanha-
das de manuais bdsicos de pesca; e alimentacdo para os pescadores na primeira
infancia pode ser uma das saidas honrosas para o Brasil no século XXI. J4 que
no futebol ndo ha jeito, quem sabe com a populacao?
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