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RESUMO

O setor produtivo de hortalicas € um grande empregador de méo-de-obra no campo,
ajudando a evitar o é&odo e 0 aumento da pobreza na zona rural. No entanto, a atividade é
cercada por incertezas, sgja pelas condicbes climéticas, pragas e doencas sga pela
comercidizacdo. Estudos indicam que a baixa eficiéncia na comercializacdo € um dos
maiores entraves para que toda a cadeia funcione de forma eficiente. A ata perecibilidade,
que é uma caracteristica inerente a esses produtos, exige um arranjo de cana de
distribuicdo que permita sua comercializacdo de modo €ficiente, 0 que estd, muitas vezes,
fora do alcance dos produtores. No que diz respeito ao processo de comerciaizacdo, este
envolve grande nimero de intermediérios, 0 que acaba deixando os produtores sujeitos ao
oportunismo por parte dos agentes a jusante da cadeia produtiva, levando a
comportamentos adversariais de ambas as partes. NO entanto, observa-se que aspectos
gerenciais no e€lo da producdo estdo diretamente relacionados com as dificuldades
encontradas no processo de comercializagdo. Nesse contexto, esse trabalho tem como
objetivo analisar a adogdo de tecnologias e de ferramentas gerenciais (marketing, controle
financeiro, recursos humanos, relagbes de trabalho, plangamento, qualidade) por
produtores de tomate in natura nas principais regides produtoras do estado de Séo Paulo,
confrontando sua capacidade gerencial com 0s aspectos relevantes na comercializagdo para
atacado e vargjo. Para tanto, foram entrevistados agenteschave do elo da produgdo, do
atacado e do vargjo.
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1. INTRODUCAO

O setor produtivo de hortalicas pode ser caracterizado por utilizar m&o-de-obra de
forma intensiva e por apresentar reduzida escala minima de producgdo para que a atividade
sgja rentével. Por isso, representa uma importante alternativa para pequenos produtores e
para a agricultura familiar. Além disso, € um grande empregador de mao-de-obra no
campo, gjudando a evitar o éxodo e o aumento da pobreza na zona rural. No entanto, a



atividade € cercada por incertezas, sga pelas condi¢bes climaticas, pragas e doencas sgja
pela comercializagéo.

Dentro da horticultura, o setor olericola é o principal gerador e multiplicador de
empregos na agricultura (CAMARGO FILHO, 1999b). A producdo de hortalicas gera oito
vezes mais empregos por hectare do que a producdo de graos e cereais, dém disso, para
cada
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emprego no setor produtivo horticola, cinco outros postos de trabalho sdo gerados ao longo
da cadeia produtiva (CAMARGO FILHO, 1999b; SILVEIRA, 1999). Nesse contexto, além
da importancia da geracdo de alimentos — em seu duplo sentido: de acesso a alimentos
(food security) e garantia de qualidade minima (food safety) — este setor apresenta
relevante papel social na geracéo de empregos e renda e na fixagdo do homem no campo.

Dentre os produtos horticolas, a cultura do tomate (Lycopersicon lycopersicum L.)
ocupa lugar de grande destaque. Além de atributos nutricionais e medicinais, esta
hortalica, que pode ser consumida tanto in natura quanto processada, apresenta grande
imporgéncia econdémica. O Estado de Sao Paulo é o maior produtor de tomate in natura do
Brasl (CAMARGO FILHO, 2001). De acordo com dados da Secdo de Economia e
Desenvolvimento da Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de Sdo Paulo
(CEAGESP), somente em 1999 foram comercializadas, nesse local, cerca de 230.000
toneladas do produto para consumo in natura, movimentando mais de R$100 milhdes
(CEAGESP, 2000).

Estudos indicam que a baixa eficiéncia na comercializacdo € um dos maiores
entraves para que toda a cadeia funcione de forma eficiente. A alta perecibilidade, que é
uma caracteristica inerente a esses produtos, exige um arranjo de canal de distribuicdo que
permita sua comercializacdo de modo eficiente, 0 que estd, muitas vezes, fora do acance
dos produtores. No que diz respeito ao processo de comercializacdo, este envolve grande
numero de intermediérios, 0 que acaba deixando os produtores sujeitos ao oportunismo por
parte dos agentes a jusante da cadeia produtiva, levando a comportamentos adversariais de
ambas as partes. No entanto, observa-se que aspectos gerenciais no elo da produzéo estdo
diretamente relacionados com as dificul dades encontradas no processo de comercializagéo.

Desde a década de 60, a comercidizacdo de hortalicas tem ocorrido,
predominantemente no Brasil, através das Centrais Estaduais de Abastecimento Sociedade
Anénima (CEASA). Essas centrais foram criadas em todas as capitais e principais cidades
brasileiras, tendo como mais importante unidade a CEAGESP, que representa 25% de toda
a comercializacdo fisica realizada em entrepostos normatizados no Brasil (JUNQUEIRA,
1999).

Embora o maior volume de comercializacdo de hortalicas ainda seja feito através
das CEASAS, os grandes vargjistas de auto-servico tém criado formas alternativas e mais
efetivas para adquirir seus produtos. Eles tém desenvolvido centrais proprias, onde a



compra de hortalicas in natura é feita, em geral, diretamente dos produtores ou atacadistas
especializados.

Obsarva-se que as mudancas na estrutura de comercializacdo tém impactos
negativos para a cadeia do tomate, assim como para outras cadeias de hortaicas. A medida
que exclui produtores incapazes de atender as exigéncias das centrais de compras de
grandes redes varegjistas, traz a tona a ineficiéncia da comercializagéo através das CEASAS.
Se, por um lado, os produtores com fornecimento contratado pelas grandes redes ficam
sujeitos as condigdes impostas por elas, por outro lado os pequenos produtores ndo tém
opcdes para comercializar sua producdo a ndo ser através das centrais de abastecimento.
Considerando os pontos de venda, as mudancgas na estrutura de comercializagéo tornaram
mais dificil a sobrevivéncia de

) Segundo SALUNKHE e DESAI (1984), tomando-se um grupo de 10 vitaminas e sais minerais, o tomate € 0
primeiro em sua contribuicéo paraadieta. CARVALHO (1984) relatou que o valor nutricional dessa hortalica
pode ser atribuido quase que totalmente avitamina C. ) Pesquisas realizadas pela Universidade de Harvard,
nos Estados Unidos, apontaram que o licopeno, substancia antioxidante responsavel pela cor vermelhado
fruto, previne aocorréncia do cancer de prostata (FERREIRA, 2000).

Embora o Estado de Goias seja 0 maior produtor de tomate do Brasil, 60% de sua producéo é
destinada ao processamento, enquanto no Estado de S&o Paulo 67% da colheita € para o consumo in

natura (CARMAGO FILHO, 2001). . .
pequenos vargistas em um mercado onde poucas grandes redes dominam as fontes mais

eficientes de suprimentos em termos de quaidade, logistica e demais ferramentas
gerenciais. A concentracdo do setor vargjista agrava ainda mais essa situacéo, devido ao
crescente poder de barganha das grandes redes, em comparagdo com 0S peguenos
vargistas.

Pressupondo que a eficiéncia de qualquer sistema de producéo depende da adequada
comercializacdo de seus produtos, esse trabalho tem como objetivo analisar a adogao de
tecnologias e de ferramentas gerenciais (marketing, controle financeiro, recursos humanos,
relacOes de trabalho, plangamento, qualidade) por produtores de tomate in natura nas
principais regides produtoras do Estado de S&o Paulo, confrontando sua capacidade
gerencial com o0s aspectos relevantes na comercializacdo para atacado e vargo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestdo da Propriedaderural

A gestdo de uma empresa € um processo que busca concretizar objetivos
organizacionais através do trabalho com pessoas e recursos (BATEMAN e SNELL, 1998).
O planejamento, implementacdo e controle das atividades estéo entre as principais fungdes
a serem desempenhadas para que o processo de gerenciamento seja efetivo. O plangamento
tem como fungdo a especificagdo dos objetivos a serem atingidos, bem como decisdes
acerca das agdes adequadas para alcancar esta finaidade. A implementacdo trata da
execucdo das agdes previamente identificadas e plangjadas, através da coordenacdo dos
recursos disponiveis. Finamente, a fun¢do controle busca assegurar que 0s objetivos
plangjados sejam atingidos, através do monitoramento das atividades e execucdo de agdes
corretivas.

De acordo com SANTOS e MARION (1996), os fatores que afetam o desempenho



da empresa agricolapodem ser de natureza externa ou interna. Os fatores externos como 0s
precos dos produtos, o clima e as politicas agricolas, apresentam caréter incontrolavel por
parte do administrador rural. Ainda assim, € preciso conhecé los para tornar possivel a
tomada de decisdes gjustadas as condicdes correntes. Os fatores internos, como agueles
ligados aos recursos humanos, ao plangamento da producdo, ao controle financeiro, as
relacbes de trabalho, aos recursos humanos e ao plangamento de marketing, séo
diretamerte controlados pelo administrador através de procedimentos gerenciais. Quanto
maior 0 conhecimento sobre a estrutura e o funcionamento da propriedade e os fatores de
producdo, maiores serdo as chances de o empreendimento rural alcancar desempenho
favoravel

O funcionamento de um empreendimento rural € resultado de uma estrutura
complexa, composta por diversas variaveis interdependentes. No ambito da unidade
produtiva, os recursos, as tecnologias e as informacbes disponiveis sdo fatores
determinantes para a tomada de decisdo. Entretanto, essas decisbes sofrem também
influéncias de fatores externos ao estabelecimento, como aquelas referentes ao ambiente
institucional, as politicas governamentais e, principa mente, as condi¢des do mercado.

Neste contexto, a gestdo de uma empresa rural € um processo de tomada de decisdo
gue avalia a alocacdo de recursos escassos em diversas possibilidades produtivas, dentro de
um ambiente de riscos e incertezas caracteristicas do setor agricola. Independentemente do

seu tamanho, o gerenciamento da propriedade rural € um dos fatores indispensaveis para
acancar o0 desenvolvimento sustentavel da propriedade como um  todo.

2.2. Canaisdedistribuicdo

Considerado as variaveis que compdem o composto mercadoldgico, os canais de
distribuicéo ou canais de comercializagdo, sdo vistos como a estratégia com maior potencial
para que uma organizagao alcance vantagem competitiva. 1sso se explica por esta ser uma
estratégia de longo prazo, requerer uma estrutura definida de organizagdo e, finalmente, ser
consolidada sobre relacionamentos e pessoas interagindo em diferentes organizagoes. Tal
fato torna a varidvel distribuico mais dificil de ser copiada e, portanto, capaz de se
diferenciar dos concorrentes.

De acordo com STERN et a. (1996), os canais de distribuicdo consistem em
organizacOes interdependentes, envolvidas no processo de tornar um produto ou servigo
disponivel para uso e consumo. Os canais de distribuicdo ndo devem apenas satisfazer a
demanda, por meio do fornecimento de mercadorias e servigos no lugar, na quantidade, na
qualidade e nos pregos adequados, mas devem também estimular a demanda através de
atividades promocionais. Esses autores consideraram os canais de distribuicdo como um
sistema devido a relagdo de interdependércia entre os agentes que 0 compdem, ou sgja, 0S
componentes do canal mantém inter-relacdes de forma inter dependente, com o objetivo
de produzir um resultado especifico. Essa definicdo engloba vérios aspectos relacionados
com os canais, a exemplo da relagdo de interdependéncia entre os agentes envolvidos no
processo e a necessidade de coordenagdo entre os agentes para atender as necessidades do
consumidor final.

Os integrantes do cana sdo classificados como agentes primarios ou facilitadores,
também chamados de especiaizados (BOWERSOX e COOPER, 1992). Os primarios
incluem as empresas que adquirem a propriedade e gerenciam 0s estoques de produtos,
além de assumirem parte do risco associado ao processo de venda. Esses sdo atacadistas e



vargjistas, por exemplo. Ja as empresas facilitadoras prestam servicos essenciais ao bom
funcionamento do cana de distribui¢do, mas ndo assumem a propriedade de estoques, nem
riscos a eles associados. Essas sd0 empresas transportadoras e operadores logisticos,

empresas de propaganda, agéncias financeiras, companhias de seguros e empresas de
pesquisa de mercado. NEVES (1999) acrescentou as empresas de certificacdo de produtos a
estacategoria.

Os membros do canal desempenham vérias fungdes-chave, que constituem fluxos
para frerte, para trés e nos dois sentidos. As funcdes desempenhadas por diferentes
membros do canal sdo chamadas de fluxos, porque consistem num conjunto de atividades
gue ocorrem numa sequéncia dindmica dentro do canal de distribuicd (STERN et al.,
1996). Existem varios fluxos dentro dos canais de distribui¢do. Entre os mais importantes
estdo: produto; negociacdo; propriedade; informacdo; promocgdo. Os fluxos devem ser
desempenhados pelos participantes que conseguirem operar na forma mais competitiva
possivel, sendo indispensaveis a experiéncia, a especiaizacdo, 0s contatos e a escala
(NEVES, 1999). Assim, essa colocagdo indica uma das razdes pelas quais um cana €
formado sob determinado arranjo. A informagdo é fator relevante dentro dos canais de
distribuicdo, cujo compartilhamento consiste num fator-chave para a coordenagéo dos
fluxos dentro dos canais.

A estrutura do canal de distribuicdo é definida a partir do nimero de niveis, ou sgja,
intermediarios desempenhando a funcdo de distribuicdo, para designar a extensdo de um
canad (KOTLER, 2000). O ndmero de niveis adotados num canal consiste nos diferentes
arranjos de canais de distribuicdo. Ha trés razbes que levam as empresas a estabel ecerem
diferentes arranjos do cana (BOWERSOX e COOPER, 1992): desempenho funcional,
busca de diferentes agentes e especializacdo em determinadas atividades.

ROSEMBLOOM (1999) define o cana de distribuicdo como o caminho seguido
pelo produto desde sua concepcdo até o consumidor final. Com base nessa definicéo, o
canal de distribuicdo de tomate in natura envolve os seguintes agentes, descritos a seguir.

Consumidor

O consumidor final € o agente dinamizador das mudancas ao longo da cadeia, pois
representa 0s agentes economicamente ativos do processo (VILELA e MACEDO, 2000).
Esses autores destacaram a importancia do marketing e da comunicacdo como ferramentas
de convencimento e de decisdo. Considerando a necessidade da informagdo para o
consumidor final e a disténcia deste até a producéo, a tecnologia é um relevante aliado para
gue o fluxo de informag&o aconteca nos dois sentidos ao longo da cadeia.

ZYLBERSZTAJN (2000) sugeriu que o consumidor moderno apresenta mudancas
comportamentais que sdo o resultado da globalizagdo dos habitos e padrdes, preocupacdes
com aspectos relacionados a qualidade e seguranca dos alimentos e a valorizagdo do tempo.

Esses aspectos implicam a valorizagdo de certos atributos dados aos produtos que
provocam mudancas a montante da cadeia produtiva.

Varejo

O vargo inclui todas as atividades relativas a venda de produtos ou servicos
diretamente aos consumidores finais, para uso pessoa e ndo comercial (KOTLER, 2000).
COBRA (1992) acrescentou que, por um lado, os vargjistas representam os interesses dos
fornecedores & medida que s2o responsaveis pelo escoamento da producédo e, ou, estoques,
mas, por outro lado, os vargjistas buscam satisfazer as necessidades e os desgos dos



clientes. Para equilibrar esses dois interesses, muitas vezes conflitantes, é necessario que o
processo de gestdo de suprimentos e a comercializagcdo sejam eficientes.

Atacado

O atacado inclui todas as atividades relacionadas com a venda de bens ou servicos
para aqueles que compram para revenda ou uso comercial (KOTLER, 2000). No Brasil, no
entanto, existem excegdes, ou seja, atacadistas que assumem funcdes de vargjo, vendendo
para consumidores finais. Os atacadistas tém como fungdo basica “ coordenar a producéo e
0 consumo, combinando demandas heterogéneas com suprimentos heterogéneos’
(ALCANTARA, 1999).

No Brasil, as CEASASs estdo inseridas no grupo dos atacadistas especiaizados a
medida que trabalham com produtos que seguem dinamicas semelhantes, desde a formacéo
dos pregos até a forma como sdo armazenados e manipulados. O setor atacadista também
assume um papel importante no suprimento de produtos pereciveis, principamente quando
se atende pequenos e médios vargjistas. Estes Ultimos apresentam particularidades em seu
processo de abastecimento, uma vez que necessitam de lotes pequenos com maior
fregiéncia. Além disso, o nimero de pontos de venda a serem atendidos € bastante el evado.

Produtor

Os produtores rurais sdo aqueles individuos diretamente envolvidos no processo de
producdo agropecuaria, responsaveis pela producéo da matéria-prima. A producdo agricola
€ considerada um elo bastante complexo, pois se deve lidar com aspectos tecnol dgicos,
mercadol égicos, de recursos humanos e ambientais (ZYLBERSZTAJN, 2000). Isso tem
provocado mudancas no comportamento do produtor rural.

No Brasl, observa-se que, a partir da década de 90, os produtores rurais
enfrentaram uma realidade muito diferente daguela vivida até entdo, devido a crise dos
mecanismos tradicionais de politica agricola e & competicdo globalizada dos mercados
(NANTES e SCARPELLI, 2000).

SILVA (1998) considera, hoje, trés grandes subsetores de atividade dentro da
producdo agropecuaria. a agropecuaria moderna baseada em commodities e ligada as
agroindustrias, as atividades ndo-agricolas ligadas ao lazer, a moradia, a prestagdo de
servicos; e as atividades agropecuérias ligadas a nichos especificos de mercado, englobando
pequenos negoci os intensivos em mao-de-obra como a horticultura,

Nesse contexto, os produtores rurais estdo buscando desenvolver os aspectos
gerenciais e operacionais atraves da reducdo de austos e do aumento da produtividade e da
eficiéncia dos canais de distribuicéo.

3.METODOLOGIA

Para a realizagdo deste trabalho foi utilizada a metodologia de estudo multicaso.
Essa estrutura metodologica foi escolhida devido a forma de organizacdo dos diferentes
agentes atuando na distribuicdo de tomate in natura e devido a heterogeneidade observada
na producdo dessa olericola. Neste sentido, analisou-se as ferramentas gerenciais e a
tecnologia adotadas na producéo de tomate in natura no etado de S&o Paulo e os requisitos
para comercializacdo demandados por parte de atacadistas e vargjistas.

O tipo de amostragem foi intencional, ndo-probabilistica. Foram selecionados 8



produtores rurais das 3 principais regides produtoras no estado de S&o Paulo (Itapeva-
Itapetininga, Campinas e Mogi-Mirim), de diferentes portes e niveis tecnoldgicos, que
comercializam utilizando diferentes arranjos de canal de distribuicdo. Foi selecionado
também um produtor fora dessas regifes, por adotar ferramentas de gestdo e
comercializacéo diferenciadas e que tém sido reconhecidas por outros agentes e pelo
préprio mercado como mais eficientes.

Buscando analisar os requisitos exigidos pelos agentes do canal de distribuicéo,
foram selecionados atacadistas e vargjistas envolvidos no processo de comercializagdo de
tomate in natura. Foram selecionados 4 atacadistas |ocalizados na CEAGESP/S&0 Paulo e
1 atacadista especializado que utiliza marca propria e realiza atividades de processamento
dos frutos. Dentre os vargjistas selecionados estavam trés das cinco maiores redes vargjistas
de autoservico em operacdo no Brasil, uma rede de médio porte na cidade de Campinas,
uma loja independente na cidade de S8 Carlos, um sacoldo e uma loja especializada na
cidade de S&o Carlos.

Primeiramente, foi realizado um levantamento de dados secundérios. Em seguida
realizouse a pesquisa de campo. Nessa etapa foram elaborados question&rios com
perguntas abertas, visando coleta de dados primé&rios. Esses questionarios foram
direcionados a pessoas com competéncia nas areas de compras e gestdo de suprimentos de
diferentes formatos de aacado e vargo e aos produtores  rurais.

4. RESULTADOSE DISCUSSAO

Estima se que, em 2000, foram cultivados no mundo aproximadamente 3,5 milhdes
de hectares de tomate, com producéo de 98,8 milhdes de toneladas (AGRIANUAL, 2002).
Os principais paises produtores sdo China, Estados Unidos e Itdlia. O Brasil encontra-se no
9’ lugar no ranking da producdo mundial (TABELA 1).

A producdo brasileira concentra se principal mente nos Estados de S8o Paulo, Goiés,
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Bahia e Pernambuco (FIGURA 1). Os dados indicam um
aumento significativo da producéo de tomate naregido de Cerrado (Goias e Minas Gerais).
Esses estados colaboram com 43% da produg &o brasileira, sendo a maior parte destinada ao
processamento industrial. O Estado de S&o Paulo € maior produtor naciona de tomate in
natura, também conhecido como tomate de mesa ou envarado. Embora o Estado de Goias
segja responsavel pelo maior volume de producéo de tomate no pais, 60% de sua producéo é
destinada ao processamento industrial; enquanto, no Estado de S&o Paulo, 67% da colheita
€ destinada ao consumo in natura (CARMAGO FILHO, 2001). O Estado de Goiés
apresenta produtividade superior & de S& Paulo, com custos de producdo também
inferiores. No entanto, os custos logisticos sdo el evados, implicando um ponto positivo para
a tomaticultura paulista, ja que o maior mercado consumidor esta localizado no Sudeste.

De acordo com estudos da EMBRAPA, cerca de 40% da producdo naciona é
destinada a0 processamento (SILVA e GIORDANO, 2000); os 60% restantes sdo
destinados a0 consumo in natura. Entretanto, estima-se que, eventuamente, 10% da
producdo de tomate in natura seja desviada para a industria de processamento devido a
fatores como baixa qualidade ou flutuages de pregos (COSTA e ORTIZ, 2001b).

A producdo de tomate in natura é de grande importancia econémica, dado que é a
hortalica que movimenta os maiores valores no Estado de S&o Paulo, e social, por empregar



muita mao-de-obra devido as caracteristicas de cultivo. Além disso, foi identificado um alto

grau de heterogeneidade entre os produtores rurais em relagdo ao nivel tecnologico
empregado e a capacidade gerencial.

TABELA 1: Producdo mundial de tomate em 2000.

Pais Area Colhida Produtividade Producéo
(ha) (t/ha) ®)
China 753813 25,61 10308504
Estados Unidos 169.290 66,57 11.270.000
Italia 131.356 53,22 6.991.238
Turguia 160.000 42,50 6.800.000
Egito 180.000 35,30 6.354.430
india 365.000 15,07 5.500.000
Ira 140,000 26,43 3.700.000
Espanha 62.600 57,46 3597.000
Brasi 57.636 52,79 3.042.603
México 80.780 20,72 2.400.820
Outros 1493015 . 29.881.501
Total Mundial 3503490 27,51 98.846.186

Fonte: FAO — Food and Agriculture Organization citado em AGRIANUAL (2002)
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FIGURA 1. Evolucdo da producdo de tomate nos principais estados
produtores. Fonte: AGRIANUAL (2002)

A seguir éapresentado o sistema produtivo de tomate in natura no estado de Séo
Paulo. Posteriormente séo discutidos os requisitos demandados por parte de atacadistas e
vargistas.
4.1.Caracterizacdo da Producdo de Tomate

Nesse item sdo caracterizados os sistemas produtivos de tomate in natura no Estado
de Sdo Paulo. O diagndstico foi realizado sob dois enfoques. os fatores relacionados a
tecnologia empregada e 0s aspectos gerenciais.

O tomate, Lycopersicum Lycopersicon, € uma especie origin&ia da América
Andina, provavelmente da regido entre Peru e Equador. E uma planta adaptada a clima
subtropical/temperado e pertence a familia das Solanaceas, como o piment&o e a berinjela
Trata-se de uma planta herbacea, sendo uma das olericolas mais sensiveis ao ataque de
pragas e doencas. Por isso, 0 uso intensivo de defensivos agricolas, ou agrotoxicos, € muito
comum nesta cultura, a qual estéo associados problemas de intoxicagdo e contaminagéo.

No Brasil, devido as técnicas de mangjo adotadas, a planta € considerada anual, cujo
ciclo dura cerca de 120 dias, desde a semeadura até o inicio da colheita. O desenvolvimento
da-se com temperaturas amenas, assim, ao longo do ano, a produgdo concentrase em
diferentes regides. A produgédo envolve quatro estégios de desenvolvimento:

1. 1. semeadura/germinacao: esta fase demanda cuidados fitossanitarios especiais
e controle do ambiente. Em geral, as mudas séo produzidas em ambiente protegido
(estufas/bercérios) por agentes terceirizados, os viveiristas, durante 25 a 40 dias, conforme
as condicdes climéticas;

2. 2. crescimento: fase de crescimento vegetativo intenso, com uso intensivo de
fertilizacdo e de mé&o-de-obra para as atividades de desbrota e amarrio;

3. 3. floracdo e frutificacdo: inicio daformacdo dos frutos. Nesta fase é
necessario intenso controle fitossanitario;

4, 4, colheita: uso intensivo de mé&o-de-obra; nesta fase sdo montadas estruturas
semel hantes a barracGes, onde é feita uma classificacéo priméria dos frutos de tomate; séo
entdo acondicionados, principalmente, em embal agens de madeira. Observou se,
frequentemente, a falta de cuidado no manuseio dos frutos e no fechamento das
embalagens. As caixas sdo empilhadas em caminh&o aberto e distribuidas conforme a

transacéo.

Quanto aos sistemas produtivos, podem ser identificados o sistema tradicional e o
sistema organico. No sistema tradicional, h& utilizacdo intensiva de insumos, e pode ser
conduzido tanto em campo aberto quanto em estufas. No caso do cultivo em estufas, 0
ciclo de producdo pode ser encurtado. Além disso, alguns tratos culturais sdo diferentes,
como a quantidade de defensivos agricolas que pode ser utilizada e os cuidados na
colheita. Para esse sistema de producdo, destaca-se a qualidade dos frutos. No sistema
organico, sdo empregadas técnicas de cultivo diferenciadas, pois, neste caso, ndo sdo
utilizados fertilizantes nem defensivos quimicos. A producdo de tomate no sistema
orgénico encontra dificuldades no Brasil devido ao desconhecimento de técnicas de manejo



adequadas frente a grande sensibilidade da planta a ataques de pragas e doencas.

4.1.1 Tecnologia
Com base na pesquisa de campo, observou-se que o cultivo de tomate para consumo
in natura pode ser agrupado em duas categorias, de acordo com o nivel tecnolégico

empregado .

Alto nivel tecnoldgico

" Em estufas, os efeitos dos agrotdxicos podem ser potencializados com o calor, provocando queimaduras nas
gfol has e nos frutos.
Utilizac8o de insumos, técnicas de manejo, técnicas pds-colheita etc.

Nesta categoria encontram-se produtores utilizam insumos modernos, como
sementes hibridas, fertilizacd segundo a andlise do solo, manejo integrado de pragas e
doencgas, cultivo protegido etc. S80 assistidos por técnicos agricolas ou engenheiros-
agrénomos. A méao-de-obra envolvida é contratada no sistema de meia (meeiros). Hoje,
devido as exigéncias do Ministério do Trabalho, contratos de trabalho temporério estdo
sendo utilizados. Neste grupo, estéo inseridos produtores maiores e também pequenos
empreendimertos, que realizam algum tipo de agregacdo de valor aos produtos. Produtos
cultivados em estufas e o0s organicos estdo inseridos neste grupo. Esses produtores
comercializam seus produtos para tanto para as centrais de abastecimento quanto para as
grandes redes de supermercados, alternando os canais conforme a demanda e 0s pregos
praticados.

Baixo nivel tecnol 6gico

Nesta categoria encontramse pequenos produtores, provenientes de agricultura
familiar, que mantém é&reas de cultivo reduzidas. Em geral, produzem suas proprias
sementes, reaproveitando os frutos de uma safra para outra, portanto ndo utilizam sementes
hibridas. S&0 assistidos por 6rgdos e extensdo rural do governo, como a EMATER. E
comum apresentarem baixa produtividade e alta incerteza na producdo e comercializagéo.
Em geral, esses produtores comercializam seus produtos apenas para as centrais de
abastecimento, no entanto podem pertencer também a outros canais aternativos ndo

abordados nesta pesquisa, como feiras livres e pequenos vargjistas locais (LOURENZANI
et al., 2002).

Os aspectos tecnol 6gicos discutidos a seguir sdo comuns em propriedades rurais que
adotam alto nivel tecnol dgico.

E crescente a producZo em ambiente protegido, objetivando abrigar a planta do frio
e, ou, chuva. Durante as entrevistas, foi observado que a maioria dos produtores de tomate
em estufas utilizam variedades de maior valor. Os produtos assim cultivados apresentam
qualidade superior & dos produtos de campo aberto. Desse modo, sdo utilizadas embal agens
mais adequadas e mais atrativas, as quais, em muitos casos, vém acompanhadas de rétulos
com marcas desenvolvidas pelos produtores. A criagdo de marcas para produtos de
gualidade superior tende a aumentar o poder de barganha dos produtores rurais numa
negociagdo com os vargjistas.



E crescente também o cultivo em sistema organico. BACCHI (2002) estimou que
cerca de 2% das frutas e hortalicas comercializadas pelos supermercados sejam organicas.
As empresas certificadoras asseguram para o consumidor que os produtos sdo, de fato,
organicos. Produtores de tomate in natura organico ndo foram entrevistados, pois, no
momento da pesquisa, eles ndo foram identificados nos dois canais.

A exemplo ¢k outros paises, onde o cultivo protegido € muito utilizado, como
Espanha e Israel, os substratos utilizados nas bandejas de mudas também estdo sendo
utilizados para cultivo direto em bags. Essa técnica consiste numa alternativa para superar
problemas de contaminac&o e salinizaco dos solos de estufas (CARNEIRO JUNIOR et al.,
2002).

A tecnologia pode ser avaliada de acordo com os insumos utilizados. Atengéo
especial deve ser dada a producdo de mudas, ja que introduc&o deste agente na cadeia do
tomate in natura propiciou a utilizacdo de sementes de maior valor, pois hd maior taxa de
germinacdo e menores perdas poés-plantio. Esse agente tem um papel de facilitador do
canal, pois ndo assume a propriedade do produto, mas realiza servigos essencias para o
funcionamento do cana de distribuicéo.

As sementes utilizadas sd0, em sua maioria, cultivares hibridas divididas nos
seguintes grupos:

1. 1. tipo salada: com formato redondo achatado, agrupa a maioria dos hibridos
longa-vida; sdo, em geral, comercializados para regides mais distantes, como Norte e
Nordeste, devido aresisténcia ao transporte;

2. 2. tipo Santa Cruz (Santa Clara): com formato redondo ovalado, s&o menos
resistentes ao transporte, mas preferidos pelo consumidor da Regido Sudeste;
3. 3. tipo cerga: apresenta formato redondo ou ovalado e tamanho pequeno; estes

s80 produtos de maior valor agregado, pois, em geral, sdo comercializados em embalagens
diferenciadas; o setor de Food Service € um grande consumidor desses produtos;

4, 4, tipo caqui: séo tomates levemente achatados, de tamanho grande, e bastante
sensiveis ao impacto; sdo também comercializados em embal agens diferenciadas;
5. 5. tipoitaliano: sdo tomates alongados, geramente comercializados em

racimos (pencas), em bandejas de isopor; foi introduzido no Brasil h& pouco tempo, tendo
sua producdo muito limitada; trata se de frutos de alto valor agregado.

Assim, constatouse a existéncia de tecnologia disponivel de forma a possibilitar
maior controle sobre a producdo e o processo de agregacdo de valor ao tomate in natura.
No entanto, foi percebido que as tecnologias nem sempre estdo adaptadas as condicdes dos
sistemas de producdo adotados no Brasil. Além disso, 0 acesso a essas tecnologias,

principalmente por parte de pequenos produtores, ainda é dificultada pela falta de acesso ao
crédito assisténcia técnica.

4.1.2 Gestdo da propriedaderural

A producdo agricola esta cercada por um ambiente de incertezas e variagOes tanto
climéticas quanto de mercado. Adicionando-se a isso a fata de qualificagdo em termos

gerenciais, a gestdo da propriedade rural torna-se bastante complexa. A seguir seréo
discutidos os diversos aspectos gerenciais dos sistemas produtivos de tomate in natura.

Controlefinanceiro



O custo de producdo de tomate in natura é bastante alto quando comparado com o
do cultivo do tomate para o processamento industrial (7.966 US$/ha contra 2.603 US$/ha,
respectivamente). Dados do AGRIANUAL (2002) indicam que mais de 60% do custo de
producdo do tomate in natura é referente aos insumos, enquanto cerca de 27% esta
relacionado com o custo de méo-de-obra, constituindo os principais componentes do custo
de producéo total.

Quando se trata do sistema que adota baixo nivel tecnolégico, os produtores, em
geral, ndo conhecem os custos envolvidos na lavoura. J&, no sistema que adota ato nivel
tecnol égico, os custos sao controlados, pois sdo repartidos ao fim da comercializagdo com
0S Meeiros.

Os produtores rurais tém dificuldades em conhecer os custos envolvidos na lavoura
devido a variacdo na produtividade de uma area para outra, ou de um talhdo para outro,
dentro de uma mesma area. Assim, em geral, € conhecido o custo médio de producéo.

Relagdes de trabalho

As relacOes de trabalho sdo avo de atencdo das autoridades. Estudo do Instituto de
EconomiaAgricola indica que cerca de 90% das pessoas ocupadas ha producéo de verduras
e legumes, em 1995, ndo possuiam registro em carteira (BALSADI, 1998). Considerando
as pequenas propriedades com baixo nivel tecnoldgico, isso pode ser explicado pela
utilizacdo da méo-de-obra familiar. Ja em propriedades maiores e com nivel tecnol6gico
mais alto € comum a adocdo do sistema de “meid’, sem contratos formais ou vinculo
empregaticio.

O sistema de “meia’ funciona da seguinte forma: o produtor capitalizado fornece,
ou arrenda, a terra, 0S iNSUMOS € 0 Maguinario necessario para o cultivo, aém da assisténcia
técnica. Os “meeiros’ colaboram com a mao-de-obra, sem direito a salério ou fériasg,
apenas cestas basicas e auxilio para medicamentos. Ao fim da colheita, o produo é
comercializado pelo produtor. O custo de producéo é descontado da receita, e o lucro é
dividido entre o produtor e os “meeiros’. Esse € o0 tipo de relacdo de trabalho mais
comumente observado na produgdo do tomate in natura, pois 0s custos com empregados
registrados se tornariam muito altos para uma cultura de alto risco como esta. Porém, 0s
“meeiros’ optam por esse sistema porque, apesar do compartilhamento dos riscos, ha uma
chance de rendimentos muito superiores ao salério (fixo)que receberiam.

O sistema de “meia’, nessas condicfes, ndo € mais permitido pelo Ministério do
Trabalho. A partir de 2002, a fiscalizagdo trabalhista levou os produtores a fazer contratos
temporarios. Nesse sistema, 0 empregador paga saario e arca com encargos trabal histas,
aém de fornecer acomodagbes e aimentagdo aos seus funciondrios. Ao fim da
comerciaizagdo, uma porcentagem dos lucros € repartida entre os trabalhadores como
forma de incentivo. Esse tipo de contratacéo significou uma elevacdo consideravel no custo
de producdo do tomate in natura. Tal custo ndo pode ser diretamente repassado para o
preco de venda do produto, uma vez que este € formado com base na oferta e demanda em
determinado momento.

Recur sos humanos

No Estado de Sdo Paulo, identificonrse baixo nivel de escolaridade entre os
trabalhadores rurais (menos da metade tém o primeiro grau completo) (BALSADI, 1998).
Durante a pesguisa de campo, verificou-se que os produtores de nivel tecnolégico elevado



tém maior nivel de capacitacdo gerencia e técnica, ou empregam funcionérios com esse
nivel. Ja entre os pequenos e meédios produtores, a capacidade técnica e, principalmente, a
gerencia sGo muito baixas. N&o foi identificado nenhum 6rg&o, pablico ou privado, que
oferecesse treinamento gerencial direcionado a pequenos e médios produtores nas regioes
estudadas.

Durante a pesquisa de campo, foi observado que os produtores tém dificuldades em
compartilhar informagdes e assumir riscos em conjunto. Assim, existem poucas iniciativas
no sentido de formar parcerias, associagdes ou cooperativas de produtores, principa mente
para comerciaizacdo (LOURENZANI et al., 2002).

Marketing

Entre os produtores de ato nivel tecnoldgico, a criagdo de marca tem sido sugerida
como alternativa de fidelizar clientes e manter posicdo no mercado para produtores e
associaces. Essa iniciativa € observada por parte de produtores em estufas, de produtores
de agricultura organica, dos atacadistas especializados e de grandes produtores/Packing
Houses,. No fornecimento para as grandes redes supermercadistas, 0s produtores encontram
barreiras para o fortalecimento da estratégia de marca. As grandes redes consideram as
marcas uma ameaga a0 Seu negoécio, pois, utilizando-as, 0 processo de substituicdo de
fornecedores torna-se-ia mais dificil. Além disso, as marcas dos fornecedores concorrem
com as marcas proprias desenvolvidas pelas redes. Ja no fornecimento para pequenocs e
meédios supermercados, tal estratégia tem apresentado bons resultados para os produtores
rurais.

As marcas coletivas sd0 observadas em associagbes para comerciaizagdo de
produtos organicos. Nesse caso, as regras sao claramente explicitadas: hd um acordo entre
0s associados para ndo comprometerem a confianga do consumidor na marca.

Para os produtores de baixo nivel tecnolégico, as estratégias de marketing ndo sao
utilizadas.

" Pode ser negociado um adiantamento para 0s “meeiros’, para as primeiras necessidades.
Planejamento da producéo

O plangjamento da producdo é dificil de ser realizado quando se considera que
existe sazonalidade na producéo de tomate in natura, enquanto O CONsUMO permanece
relativamente estavel ao longo do ano. Existem épocas especificas para o plantio em cada
regido. Assim, a forma encontrada pelos produtores foi realizar plantios em diferentes
localidades. Foram identificados produtores que cultivam em todos os estados do Sudeste,
ao longo do ano.

Observouse que, em geral, os produtores, principalmente os pequenos e médios,
plangiam suas producdes em fungcdo do preco do produto no mercado no momerto do
plantio. E comum verificarem situagdes em que 0s pregos pagos ao produtor sio bastante
elevados numa safra, incentivando aumento na area de plantio. Porém, quando chega a
época da colheita, os pregos caem devido ao excesso de oferta. Em razéo dos elevados
custos e riscos da producdo de tomate in natura, € comum que aguns produtores
abandonem o cultivo de tomate apds uma safra de precos muito baixos.

As associagOes para comercializagdo de produtos organicos e os produtores de
cultivo protegido usualmente fazem o plangjamento da producéo. As associacOes realizam
o0 plangjamento da producdo em funcdo da demanda, direcionando os produtos e a



quantidade que devem ser cultivados em determinado periodo. Ja os produtores de cultivo

protegido, que tém maior flexibilidade na producéo, plangjam a producéo de forma que a
colheita sga feita nas épocas de maior escassez  do  produto.

4.2. Exigéncias dos Canais de Distribuicdo

Neste item serdo caracterizados os principais agentes envolvidos na comercializagdo
de tomate in natura, assim como os requisitos exigidos dos produtores rurais que decidem
comercializar sua producdo atraves desses agentes.

Comercializacéo atraves das Centrais de Abastecimento (CEASAS)

A comerciaizagdo de hortalicas no Brasil tem ocorrido tradicionalmente através das
CEASAs. Estas centrais consistem em entrepostos atacadistas que comercializam o0s
produtos para varios formatos de varejo e, ocasionalmente, para o consumidor final. Foram
criadas na década de 60, pelo governo federal, em todas as capitais e principais cidades
brasileiras, 0 que permitiu a organizacdo e expansdo da comercializacdo de produtos
hortifrutigranjeiros, por meio da concentragdo de compradores e vendedores num mesmo
local. A criacdo dessas centrais foi muito importante também para a divulgacédo de
informagdes de mercado e formagéo de pregos.

Trata-se de um mercado spot, em que os precos sdo formados de acordo com a
oferta e demanda dos produtos. N&o ha interferéncia do governo na negociacéo e formacéo
de pregos, sendo ele apenas responsavel pelo gerenciamento do espaco e das atividades,
como num condominio.

Existem mais de 90 unidades distribuidas em todos os estados brasileiros. A
CEAGESP, localizada na cidade de S&o Paulo, € um dos maiores entrepostos do mundo.
Por la passam cerca de 25% do volume de frutas, legumes e verduras comercializados em
todos os entrepostos do Brasil (GUTIERREZ, 1999).

Nas Ultimas décadas, diversos problemas tém sido atribuidos a esse sistema de
comercializacao:

— devido aum sistema logistico ineficiente, os produtos sdo manipulados varias vezes,
reduzindo sua qualidade e aumentando as perdas;

— agrande maioria dos produtos é ainda comercializada em caixas de madeira, ndo-
higienizaveis, sem padronizacdo ou informagdes de origem, e manip ulada sem os devidos
cuidados, o que ocasiona elevadas perdas pos-colheita; estima-se que as

perdas fisicas no processo de distribuicéo de alimentos variam de 40 a
75% do total produzido, dependendo do produto (ROCHA e
MONTEIRO, 1999); — o sistema de comerciaizacdo exige vistoria
individual e venda por consignagdo no mercado; — 0S permissionarios
passaram a atuar também como agentes financeiros, assumindo riscos de
néo-recebimento e financiando lavouras de produtores descapitalizados.

A falta de politicas de investimento e modernizacdo das centrais tornaram nas
ultrapassadas dentro do contexto dos novos arranjos dos canais de distribui¢éo de produtos
horticolas. Segundo FARINA e MACHADO (1999), os centros de distribui¢do gerenciados
pelo governo ndo conseguiram instituir um sistema eficiente e sustentavel para suprir o
fornecimento de alimentos frescos, que protegesse os produtores contra o poder de mercado



de alguns agentes e que fosse capaz de se adaptar rapidamente as mudancas desse mercado.

Em razéo dos problemas apontados nesse sistema de comercializacdo e das
necessidades dos consumidores, a CEAGESP acumulou, de 1991/1992 a 1998, uma perda
da movimentacdo fisica de mercadorias da ordem de 15%, equivalente a 400 mil toneladas
anuais ou US$240 milhdes (JUNQUEIRA, 1999).

Considerando as transaces ef etuadas entre 0s permissionarios e seus fornecedores,
s80 observadas duas formas distintas: a) compra especulativa: o produto € entregue ao
permissionario ainda na lavoura ou nas

CEASAS, sem preco previamente determinado (nota fiscal em branco). Apds a venda,
cujo preco varia de acordo com a oferta e a procura, é descontada uma taxa de
comerciaizacdo de até 18%; dependendo da negociacdo, sdo descontados o frete e as
embalagens; o0 pagamento é feito apos 30 dias, sendo esse o tipo mais comum de
transagdo; os produtores mostraram se insatisfeitos com a incerteza relacionada com
preco de venda, no entanto temem buscar novos clientes, pois a inadimpléncia neste
segmento é muito ata;

b) contratos informais neste caso, produtores descapitalizados tém suas lavouras
financiadas por atacadistas, principamente da CEAGESP, através de contratos
informais; o financiamento pode ser parcial ou total; o produtor fornece a méo-de-obra
e aterra, enquanto os atacadistas fornecem os insumos; a condi¢do bésica é que toda a
producéo seja destinada ao agente financiador; os produtos deixam as lavouras com
notafiscal sem
o valor de venda, e, na maioria das vezes, o produtor ndo sabe por que pregco gque seu
produto foi vendido; sdo os atacadistas quem realizam os célculos de custo de producdo
e repassam a diferenca para os produtores; normalmente, o pagamento dos fornecedores
é feito somente no fim da safra; nesse tipo de transagdo, 0 comportamento oportunista é
comumente observado; os produtores sujeitamse a Situagcdo por dois motivos:
dificuldade de acesso ao crédito para financiar lavouras e certeza de pagamento.

Foram observadas iniciativas de coordenacdo por parte do e€lo atacadista. Essas
iniciativas estavam relacionadas com os contratos informais, entre permissionarios e
produtores para o financiamento de lavouras. Nesse caso, 0s permissionarios avaliam a
demanda e definem o que os produtores, que tém suas lavouras financiadas, devem plantar
em termos de variedades, época e quantidade.

Embora o maior volume de comerciaizacdo de hortaligas, frutas e flores ainda sga
feito através das CEASASs, os grandes vargjistas de auto-servico tém criado formas
aternativas e mais efetivas para adquirir seus produtos. Esse assunto € abordado no
proximo item.

Apesar da concentragdo do mercado, as lojas de pequeno e médio portes sdo de
grande importancia para o setor vargiista. Em 2001, foram responsaveis por 56% do
abastecimento de alimentos (COSTA e ORTIZ, 2001b). Porém, uma mudanca na postura
dessas lojas € necessaria para garantir sua sobrevivéncia. De acordo com o Sindicato do
Comércio Vargjista de Géneros Alimenticios de S&o Paulo (SINCOVAGA), entidade que
congrega pequenos e medios vargistas do Estado de S&o Paulo, a saida para peguenos
vargjistas esta nos nichos de mercado e nas lojas de vizinhanca (TANAKA, 2000). Além
disso, centrais de compras compostas por lojas de pequeno e médio portes tém sido
adotadas. Juntas, estas lojas tém maior poder de barganha diante da industria. Pesquisa
realizada pela ABRAS (Associacdo Brasileira de Supermercados) indicou que existem, no



Brasil, 86 centrais de compras, e nestas estdo agrupadas 1.150 empresas, com cerca de
1.500 Iojasm.

Os varegjdes ou sacolBes sdo formatos de vargo também relevantes na distribuicdo
de tomate in natura, entre outras hortalicas. A participacéo deste agente era de 0,8% em
1983, passando a 15,7% em 1993 e a 34% em 2002 (COSTA e ORTIZ, 2001b; SAABOR e
ROJO, 2002). 1sso demonstra que aspectos como conve niéncia e localizagdo das lojas, além
da quaidade dos produtos, que sdo caracteristicas deste formato de vargo, estdo
influenciando a preferéncia do consumidor.

Comercializacdo atraves das Centrais de Compras (grande redes)

O setor vargjista brasileiro tem apresentado uma concentragdo marcante apos a
abertura do mercado para o capital estrangeiro na década de 90 (AMANN e BAER, 2002;
SAAB e GIMENEZ, 2000). Em 1995, as cinco maiores empresas vargjistas do Brasil
representavam 28% do tota do mercado. Entre 1996 e 2000, houve 33 aquisicdes
envolvendo basicamente cadeias de auto-servico da Franca (Carrefour) e Portuga
(Jerbnimo Martins e Sonage). As cinco maiores empresas chegaram a representar quase 41%
do total do mercado vargjista no ano 2000. No entanto, em 2001 houve uma pequena
reducdo na participacdo dessas grandes redes no mercado vargjista, que passaram a
representar 39% do mercado (COSTA e ORTIZ, 2001abc; AGUIAR e SILVA, 2002).

O crescente poder de barganha das grandes redes de supermercados tem feito com
gue surjam diferentes formas de transagbes com seus fornecedores. O processo iniciouse
com a exigéncia de prazos de pagamento mais longos por parte dos vargistas. Em seguida,
a negociacdo de precos passou a ser mais dificil com ainsercdo de itens como promocgdes e
descontos. Além disso, a compra passou a ser centralizada, exigindo dos fornecedores
entrega em escala e em horérios programados. Por fim, a demanda crescente por produtos
de qualidade imp0s a rastreabilidade aos produtos e garantias de seguranca do alimento. Os
supermercados tém conseguido gerenciar e aumentar o volume de negécios, reduzindo o
numero de marcas e de fornecedores. Essa estratégia pode reduzir custos, a medida que as
transacOes sdo realizadas com um numero reduzido de fornecedores.

O setor supermercadista é considerado um importante canal de distribuicdo de
hortaligas, sendo responsavel por cerca de 50% do volume de hortalicas consumidas no pais
(REARDON e BERDEGUE, 2002) . Na cidade de Sdo Paulo, esse valor é de cerca de 30%
devido a caracteristicas inerentes aos grandes centros, como distancias até o0s
supermercados, valorizac8o das lojas de vizinhanca e feiras livres nos bairros.

Foram identificados durante a pesquisa de campo, varios tipos de transagdes na
distribuicéo de tomate in natura através das centrais de compras de grandes redes

" Paramaisinformagdes, consultar http://www.abrasnet.com.br "0s varejdes ou sacol des sdo formatos de
varejo também rel evantes na distribuicdo de tomatein natura, entre outras hortaligas. A participagdo deste
agente era de 0,8% em 1983, passando a 15,7% em 1993 e a 34% em 2002 (COSTA e ORTIZ, 2001b;
SAABOR e ROJO, 2002). Isso demonstra que aspectos como conveniéncia e localizacdo das | ojas, além da
qualidade dos produtos, que sdo caracteristicas deste formato de varejo, estdo influenciando a preferéncia do
consumidor.
supermercadistas. compra especulativa (mercado spot); verticalizacdo (integracdo da
producdo); mix de formas de compras (formas hibridas).

Iniciativas de coordenacdo da cadeia tém sido verificadas por parte dos grandes



vargjistas, por meio das exigéncias a respeito da origem dos produtos (rastreabilidade) e da
gualidade. Isso faz com que os elos a montante trabalhem de forma mais coordenada para
atenderem as necessidades do vargjo. Algumas iniciativas também tém sido observadas por
parte das associagdes que congregam produtores organicos de hortalicas. Essas associagOes
representam importante papel no plangjamento da producéo e na comercializacéo.

MACHADO (2002) relatou que a principal estratégia de coordenacdo, adotada pelas
grandes redes, nas transacOes com produtores e consumidores € a criacdo de padrbes
privados. Assim, é possivel informar aos produtores a qualidade desegjada dos produtos
comercializados e atender as exigéncias de qualidade do consumidor. Esse autor destacou
gue sdo necessarios investimentos especificos para a implantacdo do sistema. O pagamento
de preco—prémio por produtos dentro das especificacbes constituiria uma forma de
incentivar os agentes a redlizar tais investimentos. Entretanto, o risco relacionado ao ndo-
cumprimento dos contratos tem-se mostrado elevado para ambas as partes, prejudicando a
implantagdo desse incentivo.

Vale destacar que nem sempre as iniciativas de coordenagdo buscam ganhos
compartilhados ao longo da cadeia. A imposicdo de preco, a variagcdo de quantidade e
regularidade na aquisicdo de produtos por parte do varejo levam os produtores aincerteza e
inseguranca para O planggamento da  producdo e  comercializacdo.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Foi observado a existéncia de rivalidade vertical entre os niveis do cana de
distribuicdo, relacionada com o comportamento adversarial de seus agentes. Percebeuse
que existe um desequilibrio com relagdo ao poder de barganha das grandes redes de auto-
servico, que detém grande parcela do mercado vargjista, sobre seus fornecedores, que neste
caso analisado sdo os produtores rurais. Nas transagoes realizadas entre produtores rurais e
redes de auto-servigo, observa-se que, se por um lado as redes garantem a compra de
determinados produtos de um fornecedor, por outro lado ndo permitem que este desenvolva
uma marca préopria. Dessa forma, as redes dificultam o fortalecimento do produtor rural,
tornando mais f&cil atroca de fornecedores quando julgam conveniente.

Essa rivalidade também foi observada nos relacionamentos entre produtores rurais e
atacadistas, ja que estes sdo, em gera, oportunistas e disputam margens com Seus
fornecedores. Entretanto, iniciativas de parcerias, mesmo que com beneficios desiguais
para as partes, sdo observadas, como a participagdo de atacadistas no financiamento de
lavouras. Apesar de os produtores rurais se mostrarem insatisfeitos com os acordos, eles
parecem ser a Unica forma de acesso ao crédito para produtores descapitalizados, ja que
existe uma aversdo aos financiamentos tradicionais.

Pode-se observar também que a gestéo dos empreendimentos rurais € problematica
guando considerada as exigéncias dos elos a jusante. Dentre os itens analisados, 0os mais
negativos estavam relacionados com a falta de controle financeiro, gestdo da qualidade e
plangjamento da producéo.

Em termos de controle financeiro, foi observado que a maioria dos produtores
entrevistados ndo conhece os custos de producéo de suas lavouras. A qualidade dentro do
processo produtivo deveria ser uma das maiores preocupacdes para o produtor rural. No
entanto, observam-se problemas rel acionados tanto a seguranca do alimento, devido ao uso



excessivo de agrotoxicos, quanto a manipulacdo e ao acondicionamento dos frutos, gerando
problemas paratoda a cadeia. Na andlise do planejamento da producéo, observou-se que a
maioria dos produtores ndo realizava planejamento prévio, em razéo do desconhecimento
da importancia desse fator e devido a sazonalidade da producéo. A excegdo sdo 0s
produtores em ambiente protegido e os produtores organicos. V erificou-se que a quantidade
de entrantes na producao é influenciada pelos pregos praticados na safra anterior, 0 que
implicaa provavel queda dos precos na safra corrente.

A tecnologiafoi considerada desfavorével para a eficiéncia de produgdo. A
sazonalidade e os problemas associados a limpeza e classificacdo contribuiram para esse
resultado.

Considerando a demanda dos el os a jusante da producéo, conclui- se que a
capacidade gerencia e o nivel tecnol6gico empregado determinam o tipo de agente e o tipo
de transacdo que serd mantido no processo de comerciaizacdo. Nesse contexto, a
capacidade gerencia dos empreendimentos rurais e a adocao de tecnologia sao satisfatérios
guando seus clientes sdo as Centrais de abastecimento (CEASAS), no entanto, séo
deficientes quando comparados com as exigéncias das Centrais de Compras de grandes
redes de auto-servico.

Assim, mostra- se hecessario a implementacdo de ferramentas de gestdo como a
gestdo da qualidade, gestéo de custos e o planegjamento da produgéo, entre outros aspectos,
para que
0 produtor possa optar pelo canal de distribui¢cdo que se mostra mais atrativo, ao invés de
ter sua gama de clientes restringida por aspectos internos a propriedade rural.
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