John Wilkinson

Os gigantes da industria alimentar entre a grande
distribuicdo e os novos clusters a montante®

Introducéo

Para o consumidor, o sistema agroalimentar é provavelmente mais identificado
com marcas intimamente ligadas as empresas que historicamente lideraram a
industria de alimentos, embora a maioria destas tenha sido incorporada por
grandes holdings transnacionais. A Nestlé, ainda a maior industria alimentar
do mundo, seria o melhor exemplo aqui, seguida por empresas-marcas como
a Kraft e a Nabisco (agora incorporada a Phillip Morris) e suas congéneres
do setor de bebidas — Coca e Pepsi. Neste artigo enfocamos os desafios que
0s novos processos de reestruturacio global representam para as empresas
lideres da industria alimentar, explorando, além disso, a hipétese de que
tanto o novo paradigma bio(tecno)légico como os novos padrées de demanda
alimentar acentuam a vulnerabilidade de empresas organizadas em torno desse
elo do sistema agroalimentar global. Ao mesmo*tempo, esta reflexdo nos dara
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a oportunidade de revisitar e reavaliar analises e conceitos que desenvolvemos
em trabalhos anteriores. '

Caracteristicas da industria de alimentos na cadeia agroalimentar
e seu papel na criagio do sistema alimentar moderno

Em From Farmingto Biotechnology (1987), argumentamos que aindustrializacio
do sistema agroalimentar tem sido historicamente um processo sui generis,
dadas as limita¢des impostas pela irredutibilidade dos processos biolégicos
as transformacdes industriais. Nossa hipétese de trabalho era a de que
a nova fronteira biotecnolégica estava redefinindo e talvez esmaecendo
essas limitagoes. O perfil do moderno sistema agroalimentar consolidou-
se ao longo do tempo em torno de uma série de alternativas industriais
parciais aos processos agricolas e produtos em consonincia com o avanco
do conhecimento cientifico e tecnolégico. Diferentes setores industriais
emergiram detendéncias gerais mais amplas oude apropriar-se dos processos
agricolas ou de substituir o produto agricola. A idéia era a de estabelecer uma
base analitica para uma abordagem até entdo descritiva de tipo "montante/
jusante” e, a0 mesmo tempo, fornecer uma visio dindmica na qual o avango
da fronteira da G&T, além de redefinir permanentemente a abrangéncia das
atividades a montante e a jusante, podia abalar, no limite, os fundamentos da
prépria distingéo. E importante reconhecer que, nesse enfoque, estratégias
apropriacionistas se estenderam a todos os atores engajados na valorizacdo
de uma matéria-prima agricola especifica enquanto a nogio de substituicio
se referiu aqueles setores ou atividades comprometidos com a agregacio de
valor "depois da porteira”, transformando o produto agricola num insumo
e reduzindo a sua participagio econémica e material no valor do produto

* O presente texto apresenta os principais argumentos do ensaio mais amplo
Indutstria de alimentos finais e sistema agroalimentar global: os desafios do novo
paradigma tecnolégico e o perfil da nova demanda. Traducido de Maria Antunes.
Gostaria de agradecer a Julia Guivant pela leitura atenta e critica deste texto.

" Em especial From Farming to Biotechnology, Goodman, Sorj e Wilkinson, 1987,
Blackwell; The Future of the European Food Industry, FAST, Bruxelas; The Biotechnology
Strategies of Leading Firms in Agrofood in Agriculture, Biotechnology and Food OECD, 1990;
Patterns of Research and Innovation in the Modern Agro-Food System, in Technological
Change & The Rural Environment, Ed. Lowe, P. Marsden, T., Whatmore, S., David
Fulton Publishers, 1990 (com Goodman, D.).
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alimentar final, aumentando, ao mesmo tempo, a autonomia deste tltimo em
relagio a bases especificas de suprimento. *

A partir dessa 6tica, as seguintes caracteristicas e implicacdes da emergente
indastria alimentar podiam ser identificadas: em primeiro lugar, ela era
analisada como sendo em grande medida um processo empirico e experimental
de upscaling de processos artesanais, mantendo as antigas técnicas de
preservagdo/separacio/transformacio, isto é, prensagem, secagem, limpeza,
craqueamento, aquecimento, congelamento e fermentacdo.’ Embora detentora
de algumas inovagdes notaveis patenteadas, com base nas quais as lideres
do setor foram criadas e consolidadas — leite em p6 e condensado (Nestlé),
margarina (Unilever) —, e apesar de estabelecer vinculos universitarios
rotineiros para colocar a técnica de enlatados em bases cientificas, a industria
de alimentos era vista como um setor de baixa tecnologia, do estilo "aprender
fazendo”, ou, na tipologia industrial classica segundo a dinamica tecnolégica
elaborada por K. Pavitt (1984), como um setor “dependente de fornecedores
de tecnologia”.

Em segundo lugar, a industria alimentar adotou cada vez mais uma estratégia
de substituigdo, ao reduzir sua dependéncia em relacio a qualquer matéria-
prima especifica pela promogdo da sua intercambiabilidade, pela redugdo
da participacdo material e econdmica de insumo no produto final e pelo uso
crescente de alternativas quimicas na forma de ingredientes e aditivos. A
expressdo organizacional desse processo de substitui¢do foi uma crescente
separacdo das atividades agricolas e de primeiro processamento da produgéo de
alimentos. As empresas alimentares se desfizeram das plantagdes e atividades
ligadas a “origem” dos insumos para se concentrar na confecgiio e marketing
do produto final. Com o passar do tempo, a inddstria alimentar aumentou
a sua distancia de suas bases agricolas, particularmente em relagio aqueles
produtos que poderiam ser organizados através de mercados independentes de
commodities.

Em terceiro lugar, até mesmo dentro desta estratégia de substituicio,
a industrializacido era parcial. Apesar das sopas enlatadas e biscoitos, a

* E claro que ambas as estratégias poderiam estar presentes na mesma empresa,
tanto em momentos diferentes de sua histéria como em relagdo aos diferentes setores
de suas atividades.

* Para uma visdo muito interessante dos esforgos anteriores da preservacio dos
alimentos ver Pickled, Potted and Canned de Sue Shephar (2000).
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indtstria alimentar permaneceu em grande medida ancilaria a cozinha
doméstica ao oferecer produtos na forma de ingredientes culinarios. O ataque
a cozinha foi feito pelo fast-food e take-aways, gerando ramos inteiramente
novos da industria alimentar, cujas taxas de crescimento e tamanho iriam
sobrepujar e rivalizar com as, até entdo, tradicionais liderest da industria
alimentar. A resposta das empresas alimentares envolveu uma mudanca
para refeicdes prontas para esquentar e prontas para comer, como veremos
adiante. [gualmente importante, a indastria alimentar se mostrou incapaz de
competir com a produgdo agricola em uma série de produtos, entre os quais
poderiamos apontar as carnes e os hortigranjeiros. Nesses casos, ndo ha
virtualmente distin¢do entre os produtos da fazenda e o alimento no prato.
As limitag6es impostas a industrializagio de alimentos nio apenas acarretou
a persisténcia da agricultura como fornecedora direta de alimentos finais
bésicos, como também levou o produto agricola a assumir um papel normativo
na definicdo de qualidade e que foi internalizado dentro da prépria industria
na sua publicidade. O valor industrial foi, assim, justificado por seu grau de
aproximagio com o produto agricola original. De forma similar, a persisténcia
da cozinha caseira reforcou os valores superiores da produgio do alimento
artesanal, que seria mais tarde apropriado pela industria de “alimentos
como cultura”, estendendo-se desde livros de receitas e livros visando a
aprendizagem do consumidor até roteiros turisticos gastrondémicos.

Em nossas andlises anteriores apontamos, entdo, trés caracteristicas da
industria de alimentos finais —um baixo perfil tecnoldégico, um distanciamento
da produgéo agricola e uma subserviéncia normativa a esta tltima com relagéo
a qualidade — que, juntas, ajudam a entender a atual vulnerabilidade das
tradicionais gigantes da industria alimentar.

Entretanto, durante um largo periodo do século passado essas mesmas
caracteristicas foram responsaveis pelo dinamismo e flexibilidade do
setor, permitindo-lhe assumir uma posicio dominante dentro do sistema
agroalimentar. Por outro lado, o baixo perfil tecnolégico da agroindustria
coincidia com um aspecto de conservadorismo no consumo de alimentos.
Apesar de representar uma revolugdo nos padrdes de consumo alimentar
no mundo industrializado, a mudanca de dietas rurais para urbanas foi

+ Alguns excelentes estudos mais recentes sobre o tema incluem: The Fast Food Nation,
Schlosser, E., 2001; Fast Food, Jackle, J. A & Sculle, K. A, 1999; Selling ‘em by the Sack, Hogan,
D. G., NYUP, 1997; Refashioning Nature, Goodman, D. & Redclift, M., 1991.
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acompanhada por um forte apego as marcas que pareciam fornecer “um ponto
fixo num mundo em mutacgio”, oferecendo seguranca e familiaridade, que
camuflavam as mudancas profundas na dieta e nas praticas de consumo.5 As
maiores inovacdes de produto e as marcas tiveram um extremamente longo e
virtualmente estavel ciclo de vida (o mesmo contetido, a mesma embalagem,
a mesma publicidade), colocando um prémio em questdes de custos e escala
e nido na inovacdo tecnolégica. O conservadorismo no consumo alimentar
(mais subjetivo que real) criou o que tem sido denominado de “redundéncia
da inovacido”: as empresas refreiam as inovacdes mais radicais ao alcance de
suas capacidades tecnolégicas, avangcando pela margem e promovendo novas
demandas na base das preferéncias existentes e identificadas.®

O baixo perfil tecnolégico, por outro lado, nio deve ser identificado com
a inexisténcia de progresso tecnolégico. A dinimica de substituicdo foi-se
construindo com base na habilidade de adaptacdo constante de um processo
tecnolégico dominante a uma variedade de fontes de insumos. Isto permitiu
que as empresas alimentares lideres se libertassem das restricdes de uma
tnica cadeia alimentar e se diversificassem horizontalmente. Entretanto,
por um longo tempo, a predomindncia de uma competéncia tecnoldgica
especifica iria determinar os limites dessa diversificacdo. A Nestlé iria
avancar dos laticinios para chocolates, café e biscoitos e a Unilever ou a
Proctor iriam abarcar detergentes, margarina e éleo de cozinha, contudo
estas empresas permaneceram presas as suas competéncias tecnolégicas
basicas, firmemente ligadas a tipos especificos de insumos de matéria-
prima.

A dindmica dual do novo sistema alimentar e a resposta das
empresas alimentares lideres

Em algum ponto da década de 70, esse mundo comegou a mudar. Uma nova
geracdo urbana liberta das limitagdes da mentalidade do pés-guerra, novos
niveis de bem-estar econémico e a saturacio da "fronteira de consumo
extensivo” decretaram o fim da estratégia de marcas de "produto-tnico

5 Naomi Klein in No Logo (2001) cita Ellen Lupton e J. Abbot Miller (1996) sobre
a importancia das personalidades nas marcas familiares — Uncle Ben e a Tia Jemina —
reproduzindo a imagem do comerciante local num mundo industrializado.

® The R & D Priorities of Leading Firms in Agrofood, Wilkinson, J. in Industrial
History and Tecnological Development in Europe, eds. P. Byé e D. Hayton, European
Commission, 1999.
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de ciclo longo”.” Para sobreviver, a industria alimentar teve que mudar
para inovagdes de produto junto com uma orientagdo “multiproduto” mais
radical que, por sua vez, mostrou a necessidade de romper com estratégias
baseadas em competéncias tecnolégicas centrais do processo/produto. As
empresas alimentares se diversificaram tanto para responder a tendéncias
mais volateis e segmentadas de demanda como para se adaptar as exigéncias
logisticas da grande distribuicdo. A diversificacio e a sofisticagio de
tecnologias de processamento, com a crescente incorporacio de ingredientes,
foram acompanhadas pela necessidade de reajustar logistica, distribuigéo,
marketing e estratégia de marcas a mercados em rapida mudanca e crescente
segmentacio.

Duas dimensdes desse novo sistema orientado pela demanda, na medida em
que impactam sobre a industria de alimentos finais, podem ser destacadas
analiticamente, embora, na pratica, elas se sobreponham e se combinem,
sendo ambas redefinidas, de forma ainda ndo muito clara, com o impacto da
globalizacdo. A primeira dimensio envolve, acima de tudo, a transicdo para
uma demanda tipo “multiproduto” e para estratégias empresariais orientadas
a inovacgio, em relacdo as quais, argumentamos, os atores lideres da industria
alimentar responderam bem. Esta reorientacio, entretanto, ¢ marcada pelo
desafio da concentracio da grande distribuicdo que, progressivamente, assume
hegemonia na industria alimentar. Durante um certo periodo pareceu que a
norma seria uma coexisténcia pacifica entre as gigantes de cada setor. Gontudo,
a evidéncia recente sugere que a grande distribui¢io adotou um programa
bastante mais ambicioso, que tem sido reforcado pelo que denominamos a
segunda dimensido do novo sistema agroalimentar.

Essa segunda dimensédo nio focaliza tanto a diversificacio da demanda quanto
osnovos contetdos dademanda. Estes ouimpulsionam ainda mais a trajetéria
substitucionista, chegando mais préxima a fronteira de farmacéuticos,
cosméticos, nutricéuticos e alimentos funcionais, ou desafiam de forma
cada vez mais radical a transformacdo industrial, ao utilizar tecnologias de
preservacdo para reintroduzir o produto agricola como alimento final. A
primeira trajetéria envolve barreiras de competéncia (regulacio, pesquisa)

7 Um estudo no inicio dos anos 1990, realizado na Europa, concluiu que 50% dos
itens alimentares nas prateleiras dos supermercados nio existiam cinco anos antes e
um relatorio recente de USDA (2001) refere-se 4 introdugio de 12.000 novos produtos
acada ano nos EUA.
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que favorecem outros setores industriais (farmacéuticos) e/ou novos
entrantes (empresas especializadas de alimentos funcionais), enquanto a
segunda fortalece a mio do varejo que pode agora prescindir da industria
alimentar, estabelecendo liga¢cdes a montante com a agricultura em uma nova
variante de apropriacionismo.?

Essas opgdes estratégicas tém sido enormemente complexificadas pela
maturacdo, hd muito esperada, das biotecnologias avancadas, atualmente
focalizadas no esfor¢o de recapturar o sistema agroalimentar para um grande
complexo global oligopolizado baseado em estratégias de imposigao tecnolégica
(technology push), no velho estilo apropriacionista. Em que medida este altimo
pode reposicionar essa tecnologia de acordo com componentes- chave do novo
perfil de demanda ainda resta uma questio em aberto.? Diante desses desafios,
o setor de alimentos finais corre o perigo de ser comprimido entre os extremos
daoferta e daprocura. Porum lado, é basicamente passivo em rela¢do ao drama
do novo paradigma biotecnolégico e, por outro, falta-lhe o conhecimento
detalhado da demanda global, possibilitado pela tecnologia de informagéo que
da uma vantagem decisiva a grande distribui¢do. Argumentamos, portanto,
que esta segunda dimensio do novo sistema agroalimentar coloca em duvida o
futuro dos tradicionais gigantes da industria alimentar.

Industria de alimentos e as demandas de inovagdes de ciclo curto e
multiproduto

O desafio competitivo para a industria de alimentos finais dessa primeira
dimensio do sistema alimentar agora “orientado pela demanda” foi o
da diferenciacio e diversificagio do produto. A demanda precisava ser
constantemente reestimulada por novos apelos de carater essencialmente
sensorial, a0 mesmo tempo em que novas demandas mais duradouras foram
sendo promovidas via segmentacio (idade, estilo de vida etc.). A medida
que, desta forma se deslocou o foco da competitividade da empresa para a
demanda, a escala comecou a ser reinterpretada em termos de retornos
sobre publicidade, logistica e criagio de marca, provocando uma onda de
fusdes e aquisi¢des que radicalmente redefiniram as fronteiras das empresas
alimentares lideres.

8 Ver Functional Foods Revolution, Heasman, M. & Mellentin, J. Earthscan, 2001.

9 Uma pesquisa recente do grupo originalmente francés de consultoria, que agora
¢ global, Taylor, Nelson & Sofres, sugere uma forte correlagio entre a percepcio de
utilidade e a aceitagdo de risco em relacdo a engenharia genética.
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Tais empresas tinham que enfrentar simultaneamente uma série de
diferentes linhas de agdo. Em primeiro lugar, elas precisavam expandir a sua
linha de produtos, quer para otimizar distribuicdo, logistica e publicidade,
quer para aumentar o poder de barganha com o intermediario da demanda
par excellence, o setor do grande varejo. Isto acarretou um aprofundamento
das linhas individuais de produto, bem como a expansido para produtos com
sinergias evidentes tanto em nivel de matéria-prima, distribuicdo, padrdes
de consumo, quanto de publicidade. Nas empresas lideres, a estratégia
multiproduto estendeu-se a toda a linha de alimentos industrializados e
destes para as bebidas. A ampliacdo deste processo, para cada empresa em
particular, depende da natureza de suas forcas e competéncias histéricas e
dos espacos ja ocupados por concorrentes igualmente poderosos. O setor de
bebidas estd passando pela mesmatendéncia de diversificagdo e concentragido
horizontal. As caracteristicas dos canais de distribuigéo, incompatibilidades
em nivel de consumo (alcool) e marcas consolidadas podem criar grandes
barreiras a entrada, mas onde estas niio se encontram presentes, como no
caso de sucos de frutas e, em particular, de 4guas minerais e mineralizadas, o
mercado de bebidas tornou-se um alvo-chave para a expansdo das empresas
alimentares.

Asegundagrandetendénciaadaptativa consistiuno deslocamento de produtos
individuais para alimentos preparados, como resposta as oportunidades
crescentes de apropriacdo das atividades culinarias. Embora os alimentos
preparados envolvam umagrande diversificacio de ingredientes, as vantagens
acumuladas em diferentes cadeias de produtos ainda representam fortes
barreiras a entrada, sendo mais factivel a associagdo da Nestlé com pizzas de
queijo do que com refeigdes a base de carne. O segmento de peixes inteiros
transformou-se, neste periodo, num acréscimo importante para o setor de
produtos industrializados finais, acelerando a mudanca para tecnologias
preservacionistas e, ao mesmo tempo, criando oportunidades para o
surgimento de novos atores que seriam subseqiientemente adquiridos ou
engajados em estratégias de aliancas com os lideres tradicionais. O mercado
criado por este esvaziamento do trabalho de preparagio das refeigdes tem,
contudo, de enfrentar o desafio da substituicdo mais radical da cozinha pelo
crescimento exponencial do setor de take-aways que combina as exigéncias
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de proximidade com a confianca de marcas através dainovacgdo organizacional
do franchising. °

O terceiro nivel desse reajuste consistiu no foco em snacks frios e
congelados, em vez de comida no sentido tradicional. A Nestlé talvez seja
hoje tio conhecida pelos seus sorvetes quanto por seu leite condensado,
café e leite em pé. Por sua vez, o segmento de snacks, na base de afinidades
com ponto de consumo, oferece uma porta de entrada no mercado alimentar
para o setor de refrigerantes. A globalizagido proporcionou, aos gigantes
dos refrigerantes, uma vantagem decisiva, e o duopélio Coca/Pepsi estd
liderando a diversificacdo do setor de bebidas e a sua entrada no setor
de snacks. A aquisicdo recente da Quaker pela Pepsi é, provavelmente, a
expressdo mais marcante da fragilidade dos lideres da industria alimentar.
A alianca estratégica da Nestlé com a Coca-Cola na Europa aponta para
uma nova relacio de forgas dentro da indtstria globalizada de alimentos e
bebidas, cada vez mais combinada.

Essas mudancas no sistema agroalimentar desde os anos 1970 tém levado auma
reestruturacio profunda e dinimica do setor de produtos alimentares finais. A
trajetériadeinovacdo de produto, apresentada anteriormente, foiacompanhada
por uma mudanca radical do predominio de estratégias de transformacéo
para aquelas de preservacdo nas tecnologias de processo. Em outros trabalhos
(Goodman, Sorj e Wilkinson, 1987) argumentamos que a transformacio de
produtos agricolas foi um subproduto dos esforgos de preservar sua qualidade
nutricional ao longo do tempo. Embora esse processo desse origem a novos
produtos com “vida prépria”, o objetivo original de preservacgio surgiu de novo
como tendéncia dominante com o aperfeicoamento dos sistemas de frio da
“fabrica-para-varejo-para-casa”. Estatemdéncia, por suavez, reforgou o apelo
normativo do “produto original” e preparou o caminho para um desafio mais
radical ao sistema industrial alimentar.

Com o deslocamento da transformacio de um tnico produto para refei¢ées
preparadas e para snacks, com um nivel de sofisticagéo cada vez maior, a fabrica
alimentar assume a qualidade hibrida de um vasto laboratério-cozinha. Alguns

** Devido a restri¢ées de espaco, nio discutiremos o fenomeno complementar da
industrializagdo do “"consumo fora do lar”, em que a expansio da “marca” tem sido
normalmente conseguida através do franchising. Para uma série de analises, com
perspectivas diferentes: Eating Out, Warde, A. Martens, L. Cambridge, 2000 e “"On
Mass Distribution”, Joel L. Nielson, Journal of Consumer Culture, 2001.
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autores chegam a considerar que houve uma mudanga qualitativa no papel
e natureza da industria alimentar, argumentando que esta nio pode mais ser
identificada, segundo a categoria de Pavitt, como “dependente dos fornecedores
de tecnologia™.” Pelo contrario, ela é agora vista ndo apenas como uma fonte de
forte inovacdo interna, mas também, devido & complexidade de suas demandas
por equipamento, fornecimento de ingredientes e servicos externos vindas
de trajetérias cientificas e tecnolégicas fortemente diversificadas, como um
promotor e difusor-chave de inovagido na economia como um todo — uma
industria “portadora” (carrier) no sentido neoschumpeteriano. Embora esta
visdo do perfilinovador daindustria alimentar seja compativel com as mudancas
de produto e processo ja assinaladas, ¢, no entanto, impressionante a rapidez
com que empresas baseadas em capitais locais, nos paises em desenvolvimento,
conseguiram alcancar o “estado das artes” em segmentos como pratos-prontos
e conseguiram, também, exercer um controle oligopdlico sobre este mercado
de crescimento acelerado.” As formas de terceirizagio, que comecaram a
ser utilizadas na produgio alimentar, e a crescente importancia de produtos
“genéricos” mais sofisticados apontam para a dificil apropriacio e facil difusio
dessa base de conhecimento.

A partir dos anos 1980, muitos pesquisadores passaram a enfocar o papel
crescentemente hegemonico da grande distribuicdo e identificaram as
conseqiiéncias negativas deste fato para o setor da industria alimentar.” Apesar
disso, a visdo dominante era a de que, apds sua reestruturagdo em torno da
estratégia de promocédo de marcas lideres, as principais empresas alimentares
teriam capacidade de se reposicionarem como parceiras na consolidacio
da grande distribui¢do. Os grandes perdedores seriam as empresas médias,

" Ver, principalmente, a pesquisa original de R. Rama, Innovation in the Food
Industry, Bruxelas, 1998.

* As empresas Sadia e Perdigio, ambas de capitais majoritariamente nacionais,
dominam esse mercado no Brasil.

¥ Raul Green (INRA, France) criou um programa de pesquisa sélido sobre esse tema
no final dos anos 8o. Ver também o trabalho de Terry Marsden e colegas na Inglaterra,
principalmente Consuming Interests (UCL, 2000). O setor de varejo, tal como a industria de
alimentos finais, baseia-se na apropria¢do e nio na substitui¢do da cozinha, sofrendo uma
deterioracio semelhante de seu mercado devido ao setor de fast-food e take-away. O grande
varejo ainda precisa lidar com a crescente concorréncia dentro de seu proprio setor, na
medida em que a segmentacio se traduz no aumento de lojas de conveniéncia e delicatessens.
Neste sentido, o grande varejo ¢ uma inovacéo tipicamente fordista e sua capacidade de
acompanhar a atual segmentacio de mercado esta sendo questionada.
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incapazes tanto de oferecer uma quantidade suficiente de produtos e de garantir
fornecedores na escala necessaria, quanto de financiar a promogdo de marcas
no novo ambiente competitivo.

A globalizagdo, inicialmente, oferecia vantagens diferenciadas as empresas
alimentares lideres. Estas tiveram, tradicionalmente, uma presenga maior
que o varejo e dependiam menos que este da existéncia de infra-estrutura
sofisticada. O setor de alimentos e bebidas mostrou-se capaz de se adaptar a
estruturas de varejo pulverizadas, mesmo no caso de sua linha mais recente de
produtos congelados e refrigerados, através do fornecimento de equipamentos
de refrigeracdo sob diferentes acordos contratuais. As vantagens do varejo
de larga escala, pelo contrario, dependem do funcionamento eficiente
de transporte, sistemas de energia e comunicagio, além de estabilidade
econdomica. De fato, seu sucesso depende da existéncia anterior de uma
indutstria alimentar moderna capaz de assegurar um abastecimento regular
e de qualidade.

O valor agora atribuido as marcas globais originou uma segunda onda de
fusdes crescentemente internacionais entre as lideres, complementada por
aquisicdes de empresas em paises desenvolvidos, em desenvolvimento ou
recém-industrializados. As aquisi¢des da Bestfoods pela Unilever, da Quaker
pela Pepsi e da Becks and Bass pela Interbrew poderiam ser mencionadas nesse
contexto, assim como as aquisi¢des recentes realizadas pela Parmalat, no setor
de leite na América do Sul, que sdo apenas algumas das mais agressivas de uma
febre de aquisicdes que afetaram todas as categorias de produtos alimentares
e de bebidas, nessa e noutras regides em desenvolvimento. Tudo isto ofereceu
grandes oportunidades para expansdo horizontal por parte das empresas
lideres através da concentracio de mercado, agora numa escala global. Essas
novas pressdes competitivas por escala provocaram, por outro lado, uma maior
especializagdo de portfolio, desfazendo-se de tudo menos das marcas lideres ou
lideres em potencial.

Contudo, houve uma internacionalizagio paralela do varejo, liderada pelos
gigantes europeus — Carrefour, Metro, Ahold — mas seguida de perto pela
Wal-Mart, que se acelerou acentuadamente nos anos 1990. A Wal-Mart talvez
seja um caso especial, dada a importincia de itens nio alimentares, mas as
empresas lideres do varejo, acima mencionadas, estio comecando a superar
suas congéneres na industria alimentar. Os 10 maiores varejistas tinham um
faturamento médio de US$ 45 bilhdes, em 2000, contra US$ 23 bilhdes para
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o setor alimentar e de bebidas.'* A concentragio no varejo avanca em forma
frenética e previsées apontam para uma redugio ainda maior no nimero de
atores globais. Nos paises recém-industrializados e em desenvolvimento, os
atores globais de varejo precisam, em primeiro lugar, se impor, promovendo o
dominio domodelodesupermercado, paraemseguida confrontar competidores
nacionais e regionais. Uma vez consolidados, eles comecam a exercer uma
pressdo nos lideres da indistria alimentar's similar aquela exercida nos paises
industrializados.

Se o perfil do moderno sistema agroalimentar fosse limitado as tendéncias ja
descritas, poderiamos concluir que o setor de alimentos finais, embora agora
nitidamente um ator subordinado, teve sucesso no seu reposicionamento,
fundamentalmente através do poder, cada vez mais globalizado, de suas marcas
e da capacidade para inovacgées de produto. Que é um ator subordinado,
fica evidente nio apenas no crescimento dos “genéricos”, mas também
na importancia de diversas formas de taxas que o varejo é capaz de impor
na industria alimentar. Foi calculado que em torno de 50-75% dos lucros
liquidos totais do grande varejo provém de um conjunto de taxas de “entrada” e
“penalizacdo” no que diz respeito ao acesso as gondolas de supermercado, uma
expressio clara de poder econoémico.'®

Estratégias baseadas em marcas no contexto da globalizacido e a constante
inovacdo de produtos colocam enormes tensdes nas empresas lideres de
produtos alimentares finais. Tendéncias anteriores de internacionalizagio,
nos anos 1960 e 1970, normalmente correspondiam a exploragido de novos
mercados para produtos ja maduros no pais de origem, oferecendo o atrativo
de um ciclo de vida estendido, com custos muito baixos de inovagio apenas
incrementais. No contexto atual de constante inovacdo de produto, os atores

'+ Informacées de ETC Group Communique “Globalization, Inc. Concentration in
Corporate Power: The Unmentioned Agenda”, julho/agosto, 2001 (disponivel em www.
rafi.org).

'5 0 rapido crescimento de “genéricos” no sistema de varejo argentino (de 6% para
mais de 11% nos tltimos cinco anos), um fenomeno também evidente no Brasil (10-
15%), exemplifica esta tendéncia. O movimento em diregéo de “marcas préprias” tem,
contudo, limites auto-impostos se nio quiser questionar um dos conceitos basicos
de legitimidade do grande varejo — que é um mercado e um local onde o consumidor
pode exercer seu direito de escolha de produto e marca. Ver também Retailing in Latin
America, Retail Forward Inc, 2001.

®Vertrabalho de Heffernan, W. et al. “Consolidation in Food Retailing and Dairy”,
National Farmer’s Union, 2001.
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lideres em nivel global podem continuar confiando nos portfolios desenvolvidos
em seus paises de origem, mas as exigéncias de adaptagido e monitoramento
da evolugdo do mercado local tornaram-se muito maiores. O resultado é um
dilema permanente entre global e local que levou grandes empresas como a
Nestlé e a Unilever a reorganizacdes sucessivas, em todos os niveis — produgéo,
gestdo e marketing —, num esforco de estabelecer um equilibrio funcional entre
os beneficios respectivos de centralizagio/ descentralizacio.

Os desafios de estratégias de marca globais no setor alimentar, contudo, sio
bem mais complexos. Avulnerabilidade das marcas, observada dramaticamente
pelo fenémeno "Marlboro Friday”, quando Philip Morris diminuiu os pregos
para competir com seus concorrentes sem marca (Klein, 2001), é muito mais
forte nas industrias alimentares e de bebidas, nas quais os “genéricos”, como se
observou, tém agora uma parcela sélida de mercado, mesmo em segmentos de
precos mais elevados. Para empresas da "nova era”, como Gap, Virgin, Nike ou
Apple, a marca é transferida do produto para a prépria empresa e identificada
com aspiragdes de estilo de vida. Uma série de fatores torna esta mudanca mais
problematica no setor de alimentos, embora, dentro das limita¢cdes impostas
ao setor, se observe que as empresas lideres estdo claramente se deslocando
nesta diregdo.

Em primeiro lugar, a qualidade do alimento ¢, como vimos, associada mais
a producio artesanal do que a industrial. Embora a Nestlé seja dona da Baci
Perugina (chocolates), ela prefere nio explicitar isto mais do que necessario.
Segundo, muitos produtos alimentares tém uma base mais forte na sua
utilidade e conveniéncia (pronto-a-esquentar, pronto-a-comer) do que
em valores de experiéncia. E terceiro, o fator "onivoro”, combinado com a
necessidade de comer trés a quatro vezes todos os dias, dificulta a fidelidade
do consumidor a uma marca/empresa exclusiva. Por essas razdes, uma cadeia
de lojas da Nestlé ou da Unilever seria uma estratégia improvavel e mesmo
grandes lojas de varejo estio longe de ser apenas saidas para os produtos
proprios. A medida que assumem um status de estilo de vida, os produtos
tendem a manter suas marcas originais e as empresas lideres concorrem
para desenvolver um portfolio coerente de marcas globais. Estas tendéncias
sdo mais desenvolvidas no setor de bebidas, um setor com maior apelo tipo
estilo de vida. Por um lado, Coca, Pepsi e Heineken estreitam a identidade
empresa/marca, enquanto que, por outro, a Guinness/UDV estabelece uma
colecio de marcas globais em vinhos, cervejas e destilados. As empresas
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lideres se reposicionaram claramente em direcdo a setores mais “estilo de
vida” — snacks, sorvetes, 4gua mineral —, mas elas se mantém solidamente
ancoradas na faixa intermedidria dos produtos alimentares industrializados
e nio estendem os seus nomes muito abertamente para as marcas com valor
elevado que compram. No setor de servigos alimentares, essas empresas
tendem a ocupar um papel central no fornecimento de insumos ou no setor
de conveniéncia, mas é improvavel que uma Nestlé seja capaz de competir
de igual para igual com um Starbucks, embora a Parmalat tenha apostado em
lojas de sorvetes. As empresas alimentares lideres ocupam, entido, um espaco
intermediario e heterogéneo, ameagado permanentemente pela polarizacio
entre "genéricos” e marcas globais.

No entanto, parece que, dentro desses limites, as empresas alimentares lideres
se reposicionaram para confrontar as realidades do varejo moderno, a inovagéo
de produto e a globalizagio. Embora numa posicdo cada vez mais subordinada
dentro do sistema agroalimentar como um todo, as regras desse novo jogo
tornaram-se claras e as empresas alimentares estio ajustando suas estratégias
apropriadamente.

Avulnerabilidade da industria alimentar ante as inovagoes
radicais de produto e processo

Nio fica tdo evidente, contudo, que as mesmas empresas alimentares estejam
em terreno tdo solido quando tomamos em consideragio a segunda dimenséo
do novo sistema agroalimentar orientado pela demanda. Neste caso, o sistema
alimentar, além das caracteristicas discutidas anteriormente, enfrenta, de um
lado, a introdugéo conflituosa de um novo paradigma tecnolégico — engenharia
genética, biologia molecular e genémica — que oferece a oportunidade tnica
para uma reciclagem de atores bem estabelecidos a montante, mas com
implicagdes radicais para toda a cadeia agroalimentar. No outro extremo,
a demanda de alimentos esta agora dirigida a seu contetido funcional que
representa uma dupla ameaca & indutstria alimentar — pela volta & agricultura ou
pelo avanco para os nutricéuticos. Neste cendrio, a dependéncia tecnolégica dos
alimentos industriais finais é uma vez mais reafirmada e as limitacées de sua
capacidade inovadora sio perigosamente testadas. Ndo ¢ nem um ator-chave
em biotecnologia nem sdo tio relevantes suas “capacidades de combinacio
tecnolégica”, identificadas de forma perceptiva por Ruth Rama, paralidar com
0s novos extremos da demanda.
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As oportunidades, desafios e limitacdes da “revolugio dos
alimentos funcionais”

Argumentamos que a industria de alimentos finais foi capaz de se adaptar
(e mesmo promover) a diferenciacio de produto, segmentacio de mercado
e inovagdo de produtos de ciclo curto. Ao mesmo tempo, ela assumiu a
globalizagdo e enfrentou o setor de varejo com um portfolio de marcas cada vez
mais especializadas e de alto nivel. Teve, contudo, maior dificuldade em lidar
com visdes normativas em relacio a qualidade dos alimentos, que surgiram
da comunidade cientifica nutricional, de forma cada vez mais auténoma, e
que convergiram com as preocupagdes crescentes acerca da satde publica.
Esses dois corpos de opinido criaram uma forte identificacio do alimento com
a nutricdo e a saude, o que inicialmente enfrentou a resisténcia dos médicos
e da industria de alimentos finais. No que concerne a industria alimentar,
esse consenso crescente pode ser resumido na necessidade de menos agtcar,
gorduras saturadas, carboidratos e sal, e mais fibras. A oposicao inicial, no estilo
da industria de tabaco, foi gradualmente transformada em conformacéo, assim
que se reconheceu que a adogio de menos acucar, gorduras e sal nio ameacava
o perfil de produto industrial existente e, de fato, poderia ser incorporada na
estratégia dominante de segmentagio de mercado (produtos diet e light). As
tecnologias que asseguraram esses objetivos rapidamente se difundiram por
toda a industria, eliminando as vantagens do primeiro inovador. Um processo
semelhante ocorreu com a importancia atribuida aos suplementos vitaminicos
e sua incorporacio no modelo nutricional dominante. Leite e outros produtos
passaram a ser oferecidos com diferentes niveis de gordura e um leque de
aditivos fortificantes.

Ao mesmo tempo, o enfoque no conjunto de uma dieta balanceada significava
que nenhum produto era intrinsecamente mau, e a idéia de "“moderagio”, que
serviu para proteger a expansdo e sofisticagio do setor de bebidas alcodlicas,
legitimaram, também, a expansio de produtos duvidosos do ponto de vista
nutricional (doces, chocolates, sorvetes) que rapidamente se tornaram marcas
lideres para os atores globais. Alguns autores mostraram como essa mudancga
de acticares e gorduras para produtos "acessérios” significou, na pratica,
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um aumento continuo da ingestio desses “males”, acomodando, assim, os
interesses dos grandes stakeholders de commodities.'?

Mais subversiva, contudo, foi a énfase concomitante de nutricionistas e
representantes da saude publica na importancia de aumentar o consumo de
produtos nio industrializados e, particularmente, frutas e vegetais. Em parte,
isto acelerou a adocdo de produtos enriquecidos em vitaminas, mas teve,
por outro lado, efeitos de mais longo prazo de duas ordens. Primeiramente,
esses conselhos fortaleceram o papel do varejo, através de aliancas com novos
atores (empacotadores), como os principais articuladores dos circuitos de
frutas e vegetais no sistema de consumo moderno. Em segundo lugar, eles
promoveram a identificacio da qualidade do alimento com produtos agricolas
frescos, o que preparou o caminho para a expansio dos organicos."® A oposicio
ao modelo industrial dominante tornou-se mais coerente com a consolidagido
das organizacdes de consumidores em torno de uma critica ao alimento
industrializado.

A resposta inicial da industria alimentar foi hostil aos novos critérios
nutricionais ("nenhum produto alimentar é intrinsecamente mau, mas
deve-se preocupar com o conjunto da dieta”) para em seguida adotar uma
postura defensivamente adaptativa. Todas as empresas lideres incorporaram
a estratégia de segmentacdo nutricional em suas linhas de produtos e as
vantagens competitivas foram efémeras, uma vez que tais inovagdes se
difundiram ao conjunto da categoria em questdo. A velocidade de adogio,
como no caso de alimentos preparados discutido anteriormente, revelou
que essas inovagdes de produto nio fornecem condigdes para vantagens
competitivas duradouras. A industria alimentar estava mais uma vez restrita
a um ciclo continuo de pequenas inovagdes de produto dependente de
publicidade na midia, cada vez mais dispendiosa, com lucros rapidamente
diminuidos pela imitagao, exemplificando a sindrome de competitividade de
baixa base tecnolégica.

Uma nova estratégia surgiu nos anos 1980, com base na inversio do argumento
anterior de que nenhum produto individualmente é um produto mau, envolvendo

' A pesquisa de Fine e seus colegas é particularmente reveladora a esse respeito.
Ver Consumption in the Age of Affluence, Routledge, 1996.

 Embora os organicos tenham sido identificados, inicialmente, com produtos
agricolas frescos, estio agora se desenvolvendo numa trajetéria mais ambiciosa de
industrializagio. Ver Marsden e colegas, Procisur, 1999.
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odesenvolvimento de produtos que reivindicavam o status de qualidades especiais
para a satude. De fato, o impacto de adotar produtos de baixo teor de gordura
em parte colocou em questdo a noc¢do do valor "natural” do produto original,
preparando o consumidor para essa mudanca radical na estratégia da industria
alimentar. Alimentos funcionais ou nutricéuticos aproximam o alimento da
medicina e estabelecem uma ruptura com a revolugdo nutricional ja descrita.”? A
adicdo de novas qualidades aos alimentos, oferecendo caracteristicas especificas
relacionadas com a satde, implica um conceito mais radical de inovagio de
produto baseado em P&D, experimentos clinicos, aprovagio regulatéria e
protecdo de patentes. A reivindicacio agora é a que certos atributos especificos
dos produtos contribuem para diminuir o nivel de colesterol, melhorar a funcio
do sistema digestivo, fornecer picos de energia rapidamente, fortalecer os ossos
e diminuir o risco de cincer, ataques de corago e outras doengas.

A estrutura regulatéria para alimentos funcionais ainda se encontra em
processo de construcdo. No Japdo, pais que tem liderado a estratégia de
alimentos funcionais, foi estabelecida uma legislacio de Alimentos para Uso
em Questdes Especificas de Saude (Food for Specific Health Uses — FOSHU)
no inicio dos anos 199o. Nos EUA, a legislagio de rotulagem nutricional
permitiu reivindicagdes genéricas em relagio a satde e o Ato de Suplemento
Alimentar, Saude e Educacio (Dietary Supplement Health and Education Act),
de 1994, abriu espago para o posicionamento de alimentos funcionais como
suplementosalimentares. Na Europa, regulamentagées nacionaisinterpretam
as diretivas comunitarias, cada uma a sua maneira, levando a aplicacdes
bastante diferenciadas, sendo que a propria legislagdo comunitiria acerca de
novos alimentos e rotulagem se encontra ainda sob reformulagio. No Codex
Alimentarius, também, novas diretrizes estdo em processo de elaboragio
sobre alimentos com reivindicagées de qualidades especificas de saude. Os
debates sobre padrdes para alimentos funcionais se constituem em terreno
privilegiado para analisar a negociagio entre diferentes interesses e valores,
diferentes "mundos de producio” dentro do sistema alimentar.*® Existem

' Um relatorio recente, Script, vai além e sugere que os alimentos funcionais
podem estar ocupando o mercado dos medicamentos prescritos, na medida em que eles
se tornam mais preferidos para cuidar da saide.

*° A teoria de regulacio francesa fornece, provavelmente, o esquema analitico mais
util para explorar a negociacio dos diferentes valores e interesses. Ver Wilkinson "A
New Paradigm for Economic Analysis?” in Economy and Society, 1997. Para anélises
sobre o contexto norte-americano, ver Busch, L., passim.
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visdes diferenciadas dentro da industria. De um lado, setores tradicionais,
ainda baseados na "apropriacio” de uma ou outra cadeia de commodities,
identificando seus interesses com reivindicagdes mais genéricas; de outro,
empresas que apostam no caminho de inovagido e que tentam legitimar
atributos especificos como tendo vantagens para a satde. As organizagdes dos
consumidores tém sido, em geral, muito criticas, identificando os alimentos
funcionais como uma continuacio da estratégia de “aditivos” contra a qual
tém sido opositores-chave.

A heterogeneidade e a incerteza que circundam o regime regulatério de
alimentos funcionais impactam bastante as estratégias adotadas por empresas
diferentes e tém sido responsaveis por grandes retrocessos, influenciando
o desenvolvimento desse setor. Embora a situagio atual seja de fluxo, uma
série de conclusées provisérias acerca do impacto dos alimentos funcionais

na industria de alimentos finais pode ser adiantada.

Em primeiro lugar, esses alimentos tém sido um forte estimulo para
inovacdes radicais de produto baseadas na ciéncia, na industria alimentar. Os
inovadores podem ser: i) PMEs baseadas na ciéncia, comono caso de “bifidos”
(incorporada nos iogurtes) e bactéria de dcido lacteo (Yakult e bebidas lacteas
fermentadas); ii) novos atores na industria alimentar (Benecol e o Raisio
finlandés); iii) lideres alimentares estabelecidas (Unilever nas margarinas,
Danone nos acidoslacteos); iv) setor de ingredientes alimentares (Hanson); e
v) empresas quimicas/farmacéuticas (Novartis). Amedida que reivindicagoes
de qualidades especificas de satde se tornem obrigatérias, a indastria de
alimentos finais se reorganizara em torno de empresas capazes de inovagoes
radicais de produto. A dependéncia em acordos de licenciamento para acesso
deixard as empresas alimentares vulneraveis aos inovadores que podem
optar por acordos de marketing exclusivos ou por lancarem eles mesmos os
produtos (o caso de Yakult). Embora essa tendéncia aproxime cada vez mais
o alimento da industria farmacéutica, as reivindicagdes almejadas parecem
estar abertas a agdo de varios ingredientes ativos. Toda uma gama de bactérias
de acidos lacteos tem um efeito benéfico similar no trato digestivo e sio
varias as plantas de sterols que podem atuar na diminuigio do colesterol. Os
beneficios de patentear serdo, assim, provavelmente menos decisivos que no
caso dos farmacéuticos.
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Poroutrolado, novos conhecimentos sobre as vantagens paraasatide de certos
produtos tradicionais podem levar categorias inteiras de produtos a assumir
o status de produtos substitutos dos alimentos funcionais. Isto parece ser uma
estratégia atualmente adotada por empresas lideres fortemente identificadas
com cadeias de commodities agora associadas a vantagens especificas para a
saude. Os principais exemplos neste caso seriam: a Quaker e seus produtos de
aveia parareduzir colesterol, a Heinz e o licopeno nos tomates contra cancer e
a General Mills e os grios integrais contra doengas de coracdo. Estamos aqui
lidando com uma reivindicagio geral para toda uma gama de produtos que
da vantagens comparativas a certas firmas em seus mercados tradicionais.
De fato, as diferentes respostas dos lideres da industria alimentar podem ser
relacionadas com o impacto da ciéncianutricional naimagem de satide de seus
produtos principais. A medida que novos conhecimentos reposicionarem as
cadeias tradicionais de commodities negativa ou positivamente em relacdo
aos atuais valores nutricionais, as empresas lideres adotardo estratégias
de marketing e de desenvolvimento de produto baseadas em reivindicagdes
de qualidades especificas ou gerais dos alimentos para a satde. Contudo,
tomando em consideragdo a pressio para uma segmentagio continua do
mercado, é provavel que, a médio ou longo prazo, as empresas que foram
forgadas ainvestir em inovacgdo baseada na ciéncia estejam em melhor posicdo
para responder as fronteiras em constante mudanca entre alimento, satde e
nutricdo.

As estimativas a respeito do tamanho do mercado de alimentos funcionais sio
bastante especulativas e dependem das defini¢des utilizadas (os alimentos
fortificantes sio funcionais?), mas os proprios representantes da industria
situam o mercado entre US$10-20 bilhées nos EUA, o que o colocaria no
mesmo nivel que o dos organicos. Tal como estes, sua taxa de crescimento é
de dois digitos e apresenta uma capacidade aparentemente inesgotavel de
crescimento, a medida que novos critérios de segmentacdo encontrem uma boa
aceitacdo por parte do consumidor: alimentos funcionais para mulheres, para
idosos, para criancas. As estratégias de preco e de mercado estdo ainda dando
os seus primeiros passos, provocando muitos fracassos com linhas de produtos
(o lancamento da margarina Benecol da McNeill, a Cozinha Inteligente da
Campbell, alinha Aviva da Novartis). A capacidade de reposicionar alimentos,
em particular os snacks, como suplementos nutricionais, abriu uma vantagem
decisiva para empresas de medicamentos e cosméticos — McNeills, Johnson
and Johnson.
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O sucesso dos alimentos funcionais depende do estabelecimento de uma
relagdo discursiva mais interativa com o consumidor. Altus, a joint-venture da
Quaker e da Novartis, afirma que apenas langa produtos depois que grupos-
alvo e sessdes de teste os declararem iguais ou superiores a quaisquer outros no
mercado. Neste caso, o exemplo classico seria a estratégia de venda da Yakult da
sua bebida lactea probiética fermentada. Sessées de degustacido, vendas diretas
e a sua promocio pelos proprios consumidores, sem o uso de nenhum meio de
comunicacido de massa, tornaram esse produto um lider de mercado na Europa,
criando um novo segmento de mercado e forgando os lideres mundiais, Nestlé
e Danone, a uma estratégia de "eu também”. Recentemente, a Nestlé retirou
seu LC1, concorrente do Yakult, do mercado inglés, argumentando que a sua
estratégia tradicional de publicidade orientada a televisio e aos meios de
comunicagio nio eraapropriada para aquele tipo de produto. Essas tradicionais
empresas lideres, além de serem tecnologicamente vulneraveis, tém ainda que
lidar com mercados que nio sdo criados através de suas estratégias tradicionais
de marketing.*

Das trés gigantes alimentares européias, Nestlé, Unilever e Danone,
a ultima parece ser a que melhor se tem posicionado no mercado de
alimentos funcionais. Esta companhia tem um enfoque global em apenas
trés categorias de produtos — lacteos, dgua e biscoitos — e estad langando
alternativas funcionais com sucesso em agua mineral e produtos licteos.
A Unilever, por sua vez, tem sido muito bem-sucedida em sua atividade-
chave de 6leos, na qual conseguiu rebater o desafio do Benecol, o redutor de
colesterol criado pela Raisio, a empresa lider finlandesa de alimentos, que
foilancado nos EUA com base numa joint-yenture com a McNeill. O mercado
de margarina, contudo, ¢ um segmento sem crescimento e a Unilever
encontra-se num processo continuo de aquisi¢des e vendas numa busca, até
agora interminavel, de seu novo negécio-chave. A Nestlé tem sofrido uma
série de retrocessos, como no caso do LC1 mencionado acima, e encontra-se
numa busca semelhante de reposicionamento perante o desafio de alimentos
funcionais. Indica¢des recentes sugerem que adotard uma orientagdo para o
mercado de idosos, que é cada vez mais o perfil do segmento de alta renda
no mundo desenvolvido.

* A autoridade médica torna-se também fundamental no marketing de alimentos
funcionais e as empresas consideram cada vez mais a aprovacdo da rotulagem pela
associagdo relevante com a profissio do médico.
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A estratégia de alimentos funcionais tem sido desenvolvida num ambiente de
oposigdo constante por parte das associagdes de consumidores, em paralelo
a mobilizacio contra os transgénicos. Parece, portanto, que as empresas
lideres tanto a montante como a jusante estio engajadas em impor estratégias
diametralmente opostas a nogdo de um “sistema alimentar orientado pela
demanda”. No entanto, enquanto as associa¢des de consumidores estdo
defendendo uma abordagem mais holistica da alimentagdo e satde, de acordo
com a orientacdo de "uma dieta balanceada” da politica nutricional, grupos
especificos de consumidores parecem cada vez mais seduzidos pelas solugdes
rapidas para a saude através da alimentacdo na forma de snacks nutricionais.
Isto explica o paradoxo aparente de um desenvolvimento “nio desejado”
se basear numa estratégia radicalmente nova de marketing que depende do
engajamento dialégico do consumidor. Deve-se notar aqui a centralidade do
mercado de snacks, um setor-chave em crescimento, que supera as barreiras
entre suplementos nutricionais/alimentares e é feito sob medida com solucao
rapida para a satide. Emblematico dessa tendéncia é o reposicionamento do
ingrediente redutor de colesterol, Benecol, da margarina para as barras de
cereais e chocolate feito recentemente pela McNeill Consumer Nutritional.

Os alimentos funcionais e as biotecnologias avancadas

Seamudancaparaalimentos comatributos especificos a satide colocaum prémio
para a inovacgdo baseada na ciéncia, debilitando as estratégias competitivas
tradicionais das empresas alimentares estabelecidas, a perspectiva de uma
convergéncia crescente entre pesquisa nos alimentos funcionais e avangos na
biologia molecular tendera a agravar essa fraqueza. A atual oposigdo 4 aplicagéo
da engenharia genética nos alimentos se mostrou bem mais persistente do que
muitos analistas tinham previsto e se encontra cada vez mais reforcada pelo
avango impressionante dos organicos. A agricultura organica é vista agora por
muitos como uma alternativa realista ao sistema agroalimentar dominante,
uma visdo reforcada por consideracdes ecoldgicas e sociais, favorecendo um
papel crescente dos mercados locais e de pequenos e médios produtores. Por
outro lado, os distintos regimes nacionais e internacionais de regulagio, apesar
de grandes diferencas e tensdes, parecem estar se movendo na dire¢io de uma
maior liberacdo de transgénicos.

As respostas dos consumidores a produtos alimentares geneticamente
modificados sdo atualmente objeto de muitas pesquisas, tendo sido
adotados diferentes esquemas interpretativos — cognitivos, culturalistas,
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institucionalistas.® Analises estratégicas, que enfocam a importancia da
utilidade percebida do produto para questdes relacionadas a aceitabilidade,
tém recebido apoio de pesquisas recentes desenvolvidas na Franca. Essas
pesquisas mostraram uma relacdo forte e positiva entre autilidade percebida
dos produtos geneticamente modificados e a disposigio de aceitar os riscos
a eles associados. Para os pesquisadores que seguem essa abordagem,
a mudanga de uma justificacio basicamente agrondomica para um apelo
em torno de qualidades especiais preparard o caminho para a adogio de
biotecnologias avangadas como central na oferta de alimentos funcionais.
A crescente difusio dos alimentos funcionais podera servir, ainda, para
quebrar a polarizagio das respostas a4 engenharia genética, favoraveis ao
uso farmacéutico, mas nio em relagio a industria alimentar. A engenharia
genética era interpretada como aceitavel no caso de medicamentos, uma
vez que quando tratamos de doenca tudo é véalido; contudo, regras bem
diferentes se aplicam quando a satide ndo estd em questdo. Se os alimentos
finais sio cada vez mais valorizados pelos ingredientes acrescentados que
justificam a reivindicacdo de qualidades especificas para a satude, este fato
talvez crie um ambiente mais favoravel 2 adocéo de biotecnologias avangadas
também nos alimentos.

Enquanto as negociagdes a favor e contra a engenharia genética sio cruciais na
concepgio de sistemas regulatérios, nenhuma das hipéteses — proibicéo total
ou liberalizagio total — parece ser um resultado provavel. Existe, entdo, uma
necessidade urgente de reorganizar o sistema alimentar para que este possa
assegurar um abastecimento seguro de alimentos geneticamente modificados,
de "convencionais” e de organicos. Rastreamento e preservacio de identidade
se tornam questdes centrais de um sistema agroalimentar segmentado e
baseado na oferta de produtos cada vez mais diferenciados. Caso esta postura
nio seja adotada, a generalizacio de um sistema agroalimentar transgénico é o
cendrio mais provavel a médio prazo.

A utilizagio de biotecnologias nos alimentos funcionais certamente iria
aumentar a vantagem das empresas baseadas em ciéncia no setor de alimentos
finais. Mais ainda, as indica¢des atuais mostram que a biotecnologia tende a
enfocar sua pesquisa na produgéo de especialidades agricolas, mais do que nas
fases seguintes de transformacao industrial. Isto aparece particularmente claro

22 Démeter, 2001;AgBioF0rum, v. 1, n. 1, Buttel, 2000; Guivant, 2001.
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no caso de produtos de biomassa e é cada vez mais evidente nas especialidades.
Essa orientagio daria um impulso decisivo a empresas que jid tém uma
presenca a montante. Esse reposicionamento do valor agregado na producio
agricola, utilizando a linguagem de nosso estudo anterior, representaria o
enfraquecimento de trajetérias substitutivas em favor de conjuntos de empresas
baseados na apropriacdo do valor agregado de processos e produtos agricolas,
abrangendo atividades a montante e de primeiro processamento (Wilkinson,

1986).

Significativas a esse respeito sio as aliancas estratégicas que estio sendo
estabelecidas entre empresas lideres em biotecnologia, em atividades a
montante e a jusante, os grandes traders e o setor de primeiro processamento.
Em seus estudos sobre a consolidagio na cadeia alimentar, Heffernan e
colegas identificam novos agrupamentos entre empresas agroquimicas/
biotecnolégicas e de primeiro processamento. Se essas novas aliangas devem
ser denominadas de clusters, como o fazem aqueles autores, ja é outra questio,
mas em tais acordos podemos observar a emergéncia de um novo sistema de
coordenacdo econémica com o objetivo de assegurar o valor agregado oriundo
de produgio de especialidades.*® Em seu estudo, eles destacam os acordos entre
Monsanto e Cargill, entre Novartis e ADM, e a crescente importancia da United
AgriProducts no complexo da ConAgra. Embora essas aliancas ainda sejam
objeto de varias revisdes, podemos ver aqui o ressurgimento de interesses
apropriacionistas criados com o objetivo de assegurar que os beneficios de
qualquer “descommoditizagido” nio se desloquem facilmente a jusante. Toda
uma série de aliancas poderia ser aqui mencionada. A Quaker e a Novartis
formaram a empresa de alimentos funcionais Altus;* a ADM esta estabelecendo
acordos para o desenvolvimento de propriedades funcionais, incluindo joint-
ventures com a Kao Corporation no Japio e a Lifeline Technologies. A PTI
(Protein Technologies International) da Dupont é particularmente ativa no
desenvolvimento de ingredientes a base de soja e estabeleceu um acordo com
a General Mills. Mais significativo é o caso da Marks and Spencer, varejista

3 Ver "Consolidation in the Food and Agriculture System”, W. Heffernan et al,
1999, National Farmer’s Union. A nocido de cluster costuma se referir a vantagens
de aglomeragdo que promovem interdependéncia especializada entre um conjunto
de atores diferenciados envolvidos em niveis diferentes num sistema complexo
de produgio ou marketing. Aqui o termo alianca estratégica parece-nos mais
apropriado.

* Joint-venture que terminou com a aquisi¢io da Quaker pela Pepsi.
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britanica de produtos alimentares,” que lancou uma linha de alimentos
funcionais usando ingredientes da PTI. Os alimentos funcionais se tornaram
a principal orientacdo estratégica dos interesses da soja, sendo que os atores-
chave dessa cadeia de commodity estabeleceram uma associacdo paraapromogéo
de ingredientes a base de soja. Uma associacdo comercial semelhante para os
grios é muito atuante no mercado europeu de alimentos funcionais.

Os alimentos funcionais estio dando um novo folego aos traders internacionais
de commodities e aos primeiros processadores que durante um longo periodo
estiveram condenados a margens baixas, mercados estagnados e pregos
declinantes. Estes agora véem uma oportunidade de identificar e isolar novas
propriedades funcionais cujo valor agregado pode ser assegurado através de
patentes ou royalties a partir da concessdo de licencas as empresas de alimentos
finais a jusante. A integracdo vertical para a frente torna-se uma estratégia
alternativa para assegurar o valor agregado criado a montante. As biotecnologias
avancadas ndo apenas prometem acelerar a identificacio de novas propriedades
através de screening molecular e, agora, através de mapas genomicos, também se
engajam na producio de material genético encomendado para a produgio dessas
propriedades desejadas. Tudo isto, porém, exigira a implantacio de sistemas de
preservacdo de identidade e de rastreabilidade, levando a padrées radicalmente
novos de coordenacdo econdmica. Heffernan et al. (1999), no estudo referido
anteriormente, sugere que um dos motivos para a compra recente da Continental
pela Cargill foi a aquisigdo de servigos adicionais para a organizacgdo de sistemas
de armazenagem e redes de transporte com preservacio de identidade.

Conclusoes

As empresas alimentares lideres detém recursos enormes e vém se mostrando
extremamente habilidosas na adaptagio a mudancas profundas no sistema e na
demanda alimentares durante os Gltimos 25 anos. Apesar disso, apresentamos
argumentos que apontam para um enfraquecimento de sua posigdo estrutural
no sistema agroalimentar como um todo. Sugerimos que elas foram muito
eficientes em seu reposicionamento em relacio i segmentacio de mercado,

% A Tesco, outra varejista lider no mercado britanico, estd igualmente promovendo
os alimentos funcionais, assim como a Sainsbury que, numa iniciativa conjunta com
a Unilever, encontra-se atualmente financiando "Healthy Heart Store Tours™. A
adaptacio do varejo aos alimentos funcionais depende de uma expansio importante no
grau em que estes sdo regulados como alimentos ou como suplementos alimentares.
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as inovagdes de produto de ciclo curto e a globalizagdo.*® Mas, mesmo neste
caso, elas tiveram que se reajustar ao papel, agora hegemonico, do varejo em
larga escala. Contudo, sua posi¢do ficou menos segura, com a mudanca de
foco do sistema alimentar, dando uma maior atencgio a alimentos nutritivos
e saudaveis, e a medida que a revolucdo das biotecnologias tem aumentado o
seu controle sobre as forgas motrizes de inovacdo. Os alimentos funcionais
estdo dando vantagens competitivas para novas entrantes de base cientifica e
para estratégias de diversificacio de empresas farmacéuticas e de cosméticos.
Esses mesmos padrdes de demanda também abrem novas perspectivas
para atores apropriacionistas a montante, os traders globais e os primeiros
processadores, que agora transformam a sua linha de produtos de commodities
em especialidades e ingredientes saudaveis. A proporgio que a revolucio
biotecnolégicase aprofunda, as empresas agroquimicas se tornam o carro-chefe
do desenvolvimento dessas especialidades que, em seguida, sio patenteadas e
licenciadas para atores a jusante.

A natureza altamente contestada dessa revolugio industrial no sistema
agroalimentar tem levado a uma enorme e inesperada expansio dos
organicos, que cada vez mais se apresentam, para um segmento importante
de consumidores, como uma fonte alternativa de oferta de alimentos. O
deslocamento de nicho paramainstream dos orgdnicos vem sendo liderado pelo
setor de grande distribuicdo e novos atores ocupam segmentos importantes das
etapas industriais da cadeia de alimentos organicos. Pelo menos nessa sua fase
inicial, a alianca entre agricultores organicos e o grande varejo exclui os lideres
da industria alimentar, numa trajetoria original de apropriacionismo baseado
no valor agregado do produto agricola original, beneficiando, principalmente,
a grande distribuicéo.

O futuro permanece, entdo, bastante incerto para as empresas lideres de
alimentos finais e grandes reposicionamentos estario certamente na ordem do
dia, se elas quiserem manter sua posi¢cio dominante nos mercados alimentares.
A estratégia de substituicdo, que orientou o setor de alimentos finais, favorece,
agora, nitidamente, os atores baseados em ciéncia, quer os novos entrantes, quer

*6 Contudo, ndo exploramos ainda aqui as implica¢des da orientacio central do setor
de alimentos finais para segmento de alta renda e as preocupacées de uma populagio
envelhecida a luz das tendéncias demograficas globais que apontam para prioridades
mais orientadas as commodities. Nem avaliamos os desafios especificos representados
pelo papel central que a China assumiu no mercado global de alimentos.
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0s ja posicionados na fronteira entre alimentacio e satde, sendo estes tltimos
os principais favorecidos. Por outrolado, alimentos funcionais e biotecnologias
deram um novo folego a atores econdmicos, fortemente identificados com
cadeias de commodities especificas, baseadas no que denominamos estratégias
apropriacionistas, que se emcontram agoranuma posi¢io dereivindicar direitos
de propriedade para os ingredientes ativos que sio a base dos novos alimentos
funcionais, realocando, assim, o valor agregado para os atores a montante.
Os lideres da industria de alimentos precisam agora encarar as limitagdes da
estratégia de substituicdo que tio bem os tem servido desde os primérdios da
modernizacdo agroalimentar até o presente.
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Resumo: (Os gigantes da industria alimentar entre a grande distribuicdo e os noyos
clusters a montante). Neste artigo, enfocamos o desafio que os novos processos
de reestruturacdo global representam para as empresas lideres de alimentos
finais, explorando, complementarmente, a hipétese de que o novo paradigma
da bio(tecno)logia e os novos padrdes de demanda alimentar (nutricéuticos,
organicos) acentuam a vulnerabilidade das empresas que se organizam em
torno deste elo no sistema alimentar global. O setor de alimentos finais parece
estar em perigo de ser comprimido entre os extremos da oferta e da procura.
Por um lado, é altamente passivo em relagéo ao drama do novo paradigma das
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biotecnologias; e, por outro, falta-lhe o conhecimento detalhado da demanda
global possibilitado pela tecnologia de informacdo, o que dd uma vantagem
decisiva ao varejo.

Palavras-chave: induastria de alimentos finais, biotecnologia, nutricéuticos,
organicos.

Abstract: (The World's Food Giants between Retail and New Upstream Clusters)
In this article, we focus on the challenges which current processes of global
restructuring represent for the leading food industry firms, exploring, in
addition, the hypothesis that both the new bio(techno)logy paradigm and novel
patterns of food demand (nutriceuticals, organics) accentuate the vulnerability
of firms organised around this link in the global food chain. The final food
sector would appear to be in danger of being squeezed between the extremes
of demand and supply. On the one hand, it is largely passive in relation to the
drama of the new biotechnology paradigm, and on the other it lacks the nuanced
knowledge of global demand made possible by information technology which
provides a decisive advantage to retail.

Key Words: final foods industry, biotechnology, nutraceuticals, organics.
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