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Resumo: Este artigo aborda os principais dilemas e desafios enfrentados pelas Centrais de Abasteci-
mento Brasileiras, as Ceasas, a partir de uma visao de sua estruturacdo na década de 1970 aos anos
2000. O papel das Ceasas € rediscutido, a luz das experiéncias internacionais, a partir da proposicao
de analise em quatro dimensdes estratégicas: dimensao empresarial, de coordenacao, de logistica e
de acdo em rede. O trabalho analisa a importancia e a oportunidade de estruturacdo do Programa
Brasileiro de Modernizagdao do Mercado Hortigranjeiro (Prohort), como arranjo estratégico para ade-
quar as Centrais Atacadistas brasileiras a um novo contexto na Politica Nacional de Abastecimento

Alimentar.
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Introducao

E quase um consenso tomar como ponto de
partida na analise dos papéis das Centrais de
Abastecimento a dicotomia publico-privada: de
um lado, a funcao publica de regulamentagdo do
comércio e das normas de uso do espaco de
comercializacdo, e, de outro, a fungdo logistica,
de realizacdo econdémica do comércio atacadis-
ta de alimentos e bens complementares. Essas
duas dimensoes explicariam a permanéncia de
Centrais de Abastecimento sob a regulacdo e pro-
priedade publica e as dinamicas privadas de co-
mércio atacadista, estabelecendo dois eixos de
problematizacdo, com dilemas e desafios propri-
os dessas dimensodes, ainda que imbricados em
suas conseqiiéncias. A administracdo publica
caberia, principalmente, regular as atividades do
mercado e gerir o espaco comercial, enquanto a

questao logistica seria relacionada a um funcio-
namento puramente comercial submetido as re-
gras do mercado (GREEN, 2003, p. 24).

Ainda que tal dicotomia seja valida e sufi-
ciente para entender a dinamica das Centrais de
Abastecimento em paises desenvolvidos, com ins-
tituicdes solidas, ndo permite compreender ple-
namente a evolucdo e os dilemas que revelam a
experiéncia latino-americana de mercados ata-
cadistas e, em especial, a brasileira.

O que ha de peculiar nesses casos é o pa-
pel que as Centrais de Abastecimento termina-
ram por exercer ao cumprirem fungdes de Esta-
do, seja pela auséncia ou omissao deste. Esse papel
publico de quase-estado se revela na conducao
ou implementacdo de politicas publicas em di-
versas areas setoriais, com influéncia inclusive no
aspecto microlocacional, urbano, estendendo-se
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até um papel similar ao de agéncias de desenvol-
vimento, definindo normas e padrdes com efeitos
de coordenacdo a montante e a jusante do seg-
mento atacadista. A limitacao desse modelo esta
na estrutura organizacional interna das empresas
que, em geral, ndo esta preparada para cumprir
tais tarefas e tampouco preparar-se para o cresci-
mento e expansao Necessarios para essas NoOvas
funcoes.

Este texto procura pontuar a analise das fun-
¢des e principalmente os dilemas da experiéncia
brasileira das Centrais Atacadistas a partir de qua-
tro eixos de analise, ou dimensdes: empresarial,
logistica, urbanistica e acao em rede (network),
apontando a necessidade de caminhar para uma
acdo coordenada tanto na esfera publica quanto
privada.

Para a compreensdo do caso brasileiro, é
necessario contextualizar a evolucao institucional
e os fatores que determinaram a atual conforma-
cao dessa atividade no Pais.

Um pouco de histéria:
evolucao institucional brasileira?

No inicio da década de 1970, os meca-
nismos de comercializagdo de hortigranjeiros no
Brasil passavam por um processo de estrangula-
mento, por conta, sobretudo, da precariedade dos
equipamentos disponiveis e da falta de regulamen-
tacao para o setor.

O modelo institucional das Centrais de Abas-
tecimento brasileiras, implementado a partir da
década de 1970, foi desenvolvido em uma pers-
pectiva sistémica, com a constituicdo do Sistema
Nacional de Abastecimento (Sinac). Inspirado e
assessorado pelo modelo espanhol (Mercasa), o
Sinac tinha como proposta inicial o estabeleci-
mento de uma rede de informacdes técnicas en-
tre todas as unidades atacadistas regionais para
servir como ponto de referéncia aos negocios
entre produtores e distribuidores, propiciando o
melhor ponto de equilibrio da oferta e dos precos.

Em articulacao com os estados e munici-
pios, foram implantados, no ambito do Sinac,
21 empresas denominadas de Centrais de Abas-
tecimento, as Ceasas, incluindo 34 Mercados
Atacadistas Urbanos, 32 Mercados Atacadistas
Rurais e diversos mercados varejistas de portes
variados, em centros urbanos de grande e mé-
dio porte.

O Sinac, no entanto, foi implementado sem
dispor de uma visdo estratégica definida, cujo rit-
mo de expansao acompanhava o periodo de gran-
des investimentos em infra-estrutura que o Brasil
experimentou na década de 1970. Ainda assim,
foi capaz de implantar estruturas fisicas de
comercializagdo nos principais centros urbanos
brasileiros. O programa gerou, sem divida, be-
neficios para o produtor e consumidor, impactando
qualitativamente os segmentos de producdo e
comercializacao.

A implementagdo do Sinac ndo pode ser
dissociada do ambiente institucional do periodo
de autoritarismo, que se estendeu de 1964 a 1985,
no Brasil e da trajetéria expansionista da econo-
mia brasileira na década de 1970, com o cresci-
mento financiado pela abundancia de recursos
financeiros internacionais. Consoante com o pro-
cesso de modernizagdo da agricultura brasileira
(GRAZIANO da SILVA, 1998), o Sinac definiu e
impds padroes e normas técnicas na auséncia
de um padrao estruturado de mercado. Assim,
estabeleceu normas de embalagens, informa-
¢oes de mercado, técnicas de producao e for-
matos organizacionais, produtivos e comerci-
ais e, sem duvida, logrou uma transformagao
do sistema produtivo brasileiro de frutas, legu-
mes e verduras (FLV).

A estruturagdo de um arranjo organiza-
cional impositivo, cujo esquema de incentivos
estava baseado em vantagens e beneficios eco-
nomicamente artificiais, como subsidios e vanta-
gens privadas, fez com que as Ceasas brasileiras
crescessem sob o duplo estimulo da forca coerci-
tiva, associada a leis de proibicdo de comércio
atacadista fora dos espacos delimitados dos
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entrepostos (a “lei do perimetro”), com vantagens
econdmicas, incentivos e privilégios aos comer-
ciantes atacadistas recéme-instalados. Essa situa-
¢do de duplo estimulo, com a criagdo de um
empresariado regulado e ao mesmo tempo privi-
legiado, foi dtil, mas, ao fim, limitador da expan-
sdo do modelo Ceasa. Generalizou-se, nesse pe-
riodo, uma imagem de apropriagdo privada de
benesses puablicas dos agentes privados, como
intermediarios nao funcionais ou como forcas de
cartel.

Ja no final de 1986, com a crise fiscal do
Estado brasileiro, levou-se a cabo o desmonte do
Sistema Nacional de Abastecimento brasileiro,
com a transferéncia do controle acionario das
Ceasas para os estados e municipios. Como tal
medida ndo foi precedida de qualquer regra de
transicao, institucional ou gerencial, rompeu-se a
base central de todo o arcabougo metodolégico
que norteava a concepcdo sistémica da interven-
¢do governamental no setor. O propésito do esta-
belecimento de uma rede nacional integrada de
informacdes, ampliacdo dos avancos tecnolégi-
cos e de comercializacao interagentes foi defini-
tivamente prejudicado e as Ceasas assumiram in-
dividualmente suas proéprias linhas operacionais.

A partir dessa desarticulacdo, boa parte das
Ceasas brasileiras passou a apresentar uma série
de deficiéncias estruturais e conceituais. Tais de-
ficiéncias implicaram, em maior ou menor grau,
a obsolescéncia das estruturas fisicas de
comercializacao e apoio, bem como a precarie-
dade dos métodos de gestdao empresarial. Muitas
vezes submetidos a interesses politicos locais, ou
a influéncia dos agentes privados, que virtualmen-
te se apropriaram da gestao, pressionando por ta-
rifas e precos irreais, foi solapada a capacidade
de sustentabilidade financeira de boa parte das
empresas gestoras. Essa perda refletiu-se também
na auséncia de uma visdo estratégica de longo
prazo, e na falta de aproximacao e interagao en-
tre os agentes envolvidos no processo de produ-
¢ao, comercializacao, distribuicdo e consumo.

Algumas empresas, como as Centrais de
Abastecimento de Minas Gerais (Ceasaminas),
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conseguiram manter nesse periodo uma trajeto-
ria de crescimento e desenvolvimento tecnolégico,
cuja sustentabilidade financeira foi ancorada em
um modelo de integracao publico-privada, utili-
zando a forca dos investimentos privados para
expansdo da infra-estrutura e diversificacao das
atividades comerciais abrigadas nos entrepostos.

O periodo que vai da metade da década de
1980 a meados dos anos 1990 marcou um perio-
do de forte instabilidade e expressivas mudancas
institucionais (CUNHA, 2002). O Brasil navegou
nesse periodo sob quatro mandatos presidenciais,
imediatamente ap6s o fim da ditadura militar, em
ambientes econdémica e politicamente conturba-
dos e instaveis. O Pais teve promulgada uma nova
Constituicao (1988), passou por sete planos de
estabilizacdo econdmica, conheceu seis moedas,
atravessou uma hiperinflacdo (1989) e uma forte
recessdo (1991), experimentou pela primeira vez
a formagao de um bloco comercial regional
(Mercosul) e a abertura externa (1991) e, por fim,
um periodo de estabilidade monetéria e inflagdo
baixa (1994-95). As atividades das Ceasas passa-
ram a ser reguladas pela Lei de Licitacdes (Lei n®
8.666/93), um avanco institucional expressivo, mas
cujo carater geral ndo contempla as especifici-
dades das concessoes (ou permissdes de uso) pro-
prias do comércio atacadista, constituindo um
novo freio institucional para expansao da ativi-

dade.

No final dos anos 1990, dentro do processo
de renegociacdo das dividas dos estados brasilei-
ros com a Unido, duas das maiores empresas ata-
cadistas, que representam conjuntamente mais de
60 % do comércio atacadista nacional de FLV, a
Ceagesp (SP) e a Ceasaminas (MG), foram
federalizadas, para posteriormente serem
privatizadas. Essa visdo de perda de papel publi-
co das Ceasas aprofundou ainda mais a crise do
sistema, uma vez que o processo de privatizagao
ndo foi acompanhado de uma reestruturagcdo do
setor, sendo unicamente motivado pelo
equacionamento de questdes fiscais.

Ainda que as empresas de abastecimento
enfrentassem crises de gestdo, algumas se
reestruturaram e passaram a cumprir papéis e fun-
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¢Oes tipicas de Estado. Essas ‘novas fungoes’ das
Ceasas foram possibilitadas pelo seu carater em-
presarial (a maioria é de empresas de sociedade
anonima com posse acionaria majoritaria de es-
tados e municipios), que, livres das restricdes fis-
cais da administracdo governamental direta, se
mostraram mais ageis para implementacdo de
projetos de diversas areas tematicas sociais. Sao
exemplos iniciativas nas areas de saide, educa-
¢do, seguranca alimentar (tanto food safety quan-
to do food security), inclusdo digital, principalmen-
te voltadas para os espagos urbanos em que se
inserem.

Trés mudancas institucionais relevantes al-
teram o cenario das Ceasas nos anos 2000. O pri-
meiro é a énfase na agricultura familiar, a partir
do Programa Nacional de Fortalecimento da Agri-
cultura Familiar (Pronaf), que contou com recur-
sos crescentes voltados para a inser¢do no mer-
cado de produtores familiares. O segundo foi o
conjunto de programas e acgdes gestados sob a
égide do Programa Fome Zero, principalmente nos
anos 2003-2004, que fortaleceu a aproximacao
das Ceasas com iniciativas de food security, como
bancos de alimentos e iniciativas para reduzir o
desperdicio. O terceiro marco foi a promulgacao
do programa federal, coordenado pela Compa-
nhia Nacional de Abastecimento (Conab), de
revitalizacdo das Ceasas brasileiras — o Progra-
ma Brasileiro de Modernizacdo do Mercado
Hortigranjeiro (Prohort), a partir da recomposicao
de um sistema, ndo mais amarrado por uma parti-
cipag¢do aciondria, mas como uma iniciativa vo-
luntaria de adesdo voltada para a integracao das
bases de dados, da troca de informacoes e da
criacdo de mecanismos comuns de capacitagdo
tecnolégica.

Nao obstante esse processo, as duas maio-
res centrais brasileiras continuam, em 2006, ain-
da sob processo de privatizacdo, gerando incer-
tezas sobre o futuro do setor.

Atualmente, o conjunto de Ceasas origina-
rias do Sinac conta com 57 entrepostos em 21
estados brasileiros, comercializando uma quanti-
dade estimada em 8,7 milhdes de toneladas de
FLV anuais, cifra expressivamente superior a
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verificada em paises como Franca (5 milhdes de
toneladas) e Espanha (5,5 milhdes de toneladas).

O papel das Ceasas

O historico recente da evolugdo institucio-
nal do setor aponta movimentos contraditérios,
cujos efeitos sobre o papel do segmento atacadis-
ta ainda nao sdo claros.

Do ponto de vista tedrico e normativo, ha
essencialmente falta de clareza das instancias
governamentais e dos 6rgdos de coordenagao
setorial sobre qual é o papel das Ceasas e para
onde devem se orientar suas acoes.

Existem alguns pontos essenciais, ainda
que simples, que geralmente ndo sdo compreen-
didos sobre o papel das Ceasas. Primeiro, as
Ceasas sao espacos de regulagcdo normativa que
influenciam o sistema a montante e a jusante, no
estabelecimento de normas de horarios, de pa-
droes de embalagem, sanidade, informacao de
precos e origens. Segundo, que a capacidade
efetiva de regulagcdo tem um componente
enddégeno (empresarial, da empresa gestora) e
exogeno (ambiente institucional, governo, merca-
dos, concessionarios, produtores), cuja interagdo
dita as possibilidades de alcance e efetividade de
suas normas. A incapacidade de adotar um pa-
drao obrigatério disseminado de rotulagem de FLV,
a despeito do aparato legal que o torna obrigaté-
rio, € um exemplo claro da necessidade de coor-
denacdo de agdes com diversos agentes da pro-
ducdo para efetivar normas. E terceiro que, de
forma geral, sdo pouco percebidas pelas instan-
cias governamentais as possibilidades e os gan-
hos de coordenacdo possiveis nesse espago
normativo. Assim, nem sempre é percebido pelas
instancias governamentais, ou pelos gestores de
politicas setoriais, pelos agentes da cadeia, ou
pelos consumidores urbanos que:

a) As Ceasas geram valores que sdo apro-
priados privadamente na forma de sobrelucros,
ou posicdo estratégica ou informacdes privile-
giadas.

b) Que é o espaco cujo bem publico estra-
tégico, mais do que a localizacdo, é a informa-
cdo e sua isonomia.
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¢) Que as informagodes constituem um bem
publico e que influenciam a organizagcdo do sis-
tema de abastecimento.

d) Que um sistema coordenado de informa-
¢Oes permitiria tanto ao governo quanto a inicia-
tiva privada detectar com mais rapidez e eficién-
cia as variacdes de oferta e precos, riscos e opor-
tunidades.

e) Que existe um conhecimento do funcio-
namento do mercado, na forma de conhecimento
tacito, mais do que conhecimento formal, dos fun-
cionarios em coordenacao operacional de mer-
cado e que tais conhecimentos estao pouco siste-
matizados gerencialmente.

f) Que esse espacgo, pelo poder de nor-
matizacado, ditado pela influéncia dos fatores
endogenos e exdgenos, pode ser visto como um
microcosmo de relacdes administrativas, poli-
ticas e operacionais que se constituem em um
verdadeiro laboratério social, econdmico e em-
presarial.

Dimensoes estratégicas

A partir das considera¢des acima, sao ana-
lisados os dilemas, desafios e estrangulamentos
por que passam as Centrais brasileiras, a partir de
quatro dimensdes: empresarial, logistica, urbanis-
tica e acdo em rede (network). Dado o escopo
deste texto, e seu carater de discussao, serdo ape-
nas pontuadas as principais questdes em debate
sobre esses aspectos.

Dimensao empresarial

Ceasa como prestadora
de servicos monopolistas

Dois aspectos da dimensao empresarial sao
ressaltados na compreensao dos desafios e dile-
mas das Centrais de Abastecimento brasileiras: a
sua funcao e a gestao empresarial.

Do ponto de vista privado, as Ceasas sao
prestadoras de servicos monopolisticos de apoio
a comercializacao, referentes ao provimento de
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infra-estrutura — energia, agua e esgoto, normas
de transito, urbanizacdo, manutencao basica de
vias — e dos servicos de fiscalizacdo, limpeza e
vigilancia, e servicos de informacdo. Tais servi-
¢os sdo geridos pela empresa gestora de forma
direta, ou por meio da gestao de contratos e re-
munerados pelas tarifas de “aluguel”(concessao
de uso) e “condominio” (tarifas de servicos).

Sendo monopolista na oferta de servigos
basicos de apoio a comercializacao e sendo tais
servicos remunerados pelos concessionarios, es-
tabelece-se uma relagdo fornecedor—cliente que
se orienta por um conjunto de objetivos comuns,
embora com interesses estratégicos diferentes,
algumas vezes conflitantes.

Para a empresa prestadora de servicos, co-
locam-se como orientagdes a regéncia das nor-
mas legais e as normas internas. Para os conces-
sionarios, a eficacia, a economicidade e a previsi-
bilidade das despesas sdo os principais objetivos.

O grande desafio para as Ceasas é ofere-
cer servigos que sejam eficientes e eficazes e que
sejam capazes de atender demandas operacionais
em larga escala, e ainda prover os servigos ne-
cessarios para acompanhar o ritmo de expansdo
dos negoécios privados que regula.

Essencialmente, tal desafio passa pela
profissionalizacdo dos métodos gerenciais e por
métodos organizacionais que podem e, preferen-
cialmente, devem contar com conselhos de usu-
arios capazes de contribuir consultivamente com
uma gestdao mais eficiente e orientada para aten-
der aos objetivos econdmicos das empresas
operantes nos entrepostos. Assim, é paradigmatico
o exemplo da “Central de Abasto da Cidade do
México”. Essa Central puablica, controlada pelo
governo federal em parceria com a municipa-
lidade da cidade do México, designa o diretor-
executivo, que preside um comité formado por
dez representantes do poder publico federal e
municipal e dez representantes do setor privado,
atacadistas e prestadores de servicos. O Comité
decide sobre questdes essenciais como as ativi-
dades operacionais e politicas de investimento e
modernizagdo do entreposto. Segundo Favero
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(2005, p. 13) “este sistema de coordenagao
paritaria, integra nas instancias de decisdo os re-
presentantes dos operadores privados, e facilita a
tomada de decisdes seja em relagdo aos investi-
mentos necessarios ou em atitudes operacionais.”

Ceasa como coordenadora do sistema

Em adicdo a funcdo de prestadora de servi-
¢os, as Ceasas assumem um importante papel de
regulacao publica, ainda que ndo necessariamen-
te estatal.

Essencialmente, a funcdo de coordenacao
das Ceasas enfrenta dois grandes desafios. O pri-
meiro é o de garantir a eficiéncia do sistema por
meio de uma agdo de geracao de informagdes,
reducdo das assimetrias e diminuicdo dos custos
de transacdo entre os agentes econdmicos. Es-
sencialmente, trata-se de “desprivatizar” os bens
publicos gerados por uma posicdo estratégica
locacional dos agentes operadores no mercado.
Nesse sentido, é exemplar a citacdo de
Zylbersztajn et al. (1997, p. 634) de que “a apro-
priacdo privada de parte do excedente gerado no
processo produtivo indica a presenca de inefici-
éncias associadas a(s) Ceasal(s), plenamente re-
conhecida pelos agentes privados que se utilizam
das facilidades construidas pelo Estado.”

O segundo aspecto refere-se a capacida-
de de implementacdo e efetivacdo das normas
de regulamentagdo, os instrumentos de agdo das
Ceasas.

Em relacdo a esse aspecto é importante
observar que as tensdes inerentes a implemen-
tacdo efetiva dessas normas sdo tanto maiores
quanto menos difundidos os padroes de regula-
mento de mercado, com os mercados informais,
menos exigentes em termos de organizacdo e
capacitagdo, exercendo pressdo constante para
“contaminar” os mercados mais exigentes. Esse
aspecto é especialmente critico na implemen-
tacdo de padrdes de normatizacdo de embala-
gem, peso e rastreabilidade, cujos padroes defi-
nidos em normas federais tém tido performance
limitada em termos de adogdo, com efeitos dano-
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sos para os segmentos a jusante da comerciali-
zagao atacadista, tanto em termos de prego quanto
em termos de tipificacdo de produtos e padroes
sanitarios.

A efetivacdo das normas de regulamenta-
¢do depende ndo apenas da eficiéncia adminis-
trativa gerencial das Ceasas, mas de um ambien-
te institucional que oriente para a modernizagao
do sistema, fazendo com que os padrdes de exi-
géncia dos mercados consumidores (interno e
externo) consigam gerar fluxos de informacoes
adotados pelos segmentos produtivos a montan-
te. Nesse sentido, dois segmentos exercem um
papel fundamental. O comércio varejista, em es-
pecial o setor supermercadista, cuja atividade no
setor de FLV é crescente no Pais, e as empresas
publicas de assisténcia técnica e extensdo e pes-
quisa. Os mecanismos dessa interagdo podem ser
formais, de integracdo privada como no modelo
norte-americano do Produce Market Association
(PMA) ou pela coordenagao publica em comités
ou conselhos ou camaras setoriais. A experiéncia
brasileira demonstra que o papel do Estado nesse
formato organizacional é tanto mais eficiente
quanto mais coordenador e menos executivo for
seu papel.

Dilemas de gestao

O desenvolvimento histérico das Ceasas
brasileiras indica uma perda paulatina da capa-
cidade de gestdao empresarial, decorrente de di-
ferentes tipos e graus de ingeréncias politicas e
dos objetivos das empresas orientados para inte-
resses locais, e ndo para uma visao de longo pra-
zo. Em decorréncia, muitas das Ceasas experi-
mentaram uma descontinuidade gerencial e au-
séncia de capacitacdo profissional.

Geralmente, as Centrais brasileiras enfren-
tam problemas de sustentabilidade econémica
decorrente da baixa rentabilidade sobre o capital
fixo, da inelasticidade de receitas e da baixa ca-
pacidade de investimentos. Alie-se a isso a falta
de mecanismos eficientes de controle de gestao
do ponto de vista financeiro e os custos excessi-
vos ndo orientados para o crescimento empresa-
rial.
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Fatores institucionais também interferem
fortemente na capacidade de expansao e cresci-
mento das Ceasas, sendo destacada a auséncia
de um marco legal especifico que regulamente
concessoes comerciais. Dois aspectos sao forte-
mente limitadores: o obstaculo a realizacao de
transferéncias de concessoes, vedado pela Lei n®
8.666, que nao alcanca o conceito de fundo de
comércio, e o tempo de concessdo dos contratos,
que é limitador das expectativas de expansdo e
crescimento empresarial. Efetivamente, a lei fe-
deral n° 8.666 nao é adequada para permitir o
crescimento do setor atacadista, nem tampouco
assegurar o carater pUblico dessas concessoes.

Que diregoes tomar?

A questao da capacidade de investimento
deve necessariamente incorporar a visao de par-
ceria publico-privada na realizacdo de investi-
mentos em infra-estrutura, a exemplo do que acon-
teceu na Ceasaminas na década de 1980, que
assegurou a expansao de mais de 60 % da capa-
cidade comercial instalada. Para tanto, é neces-
sario um novo marco legal que possibilite e esti-
mule essas parcerias.

Ainda do ponto de vista financeiro, é im-
portante que as Ceasas oferecam crescentemente
as possibilidades de expansao de suas receitas
por meio da prestacdo de servicos de apoio a
negocio, servicos de informacdo, assisténcia téc-
nica para qualidade, tratamento de informagdes,
de forma a superar a questao da inelasticidade de
sua renda, baseada em ganhos fundiarios.

Do ponto de vista das empresas gestoras,
muito pode ser feito, sendo necessario conduzir
acdes e arranjos organizacionais visando dimi-
nuir a ingeréncia politica na gestdao dessas em-
presas, seja pela reestruturacao gerencial, parti-
cipacdo nos lucros para funcionarios e transpa-
réncia administrativa. Um exemplo interessante
a ser analisado é o do mercado de Toronto (Ontario
Food Terminal), no Canada, maior entreposto do
pais, cujo staff administrativo é indicado pelo
governo, mas cujos gerentes sao profissional-
mente selecionados no mercado profissional de
trabalho.
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Outro aspecto importante e fundamental
nesse processo é que a gestao seja acompanha-
da pelos agentes operadores, concessionarios e
produtores, como no exemplo citado da experi-
éncia da Central de Abasto da Cidade do Méxi-
co. No entanto, essa relacdo deve-se dar nao
apenas na interagdo com as associagoes de re-
presentacdo desses agentes, muitas vezes sujei-
tas a falta de representatividade ou controle por
parte de um grupo restrito de representantes, mas
por intermédio de um arranjo mais transparente e
objetivo.

Nesse sentido, sendo as Ceasas monopo-
listas na oferta de servigos, é importante incluir
os agentes de mercado como co-formuladores
do planejamento estratégico das atividades
operacionais.

Dimensao logistica

Alguns dos desafios inerentes a dimensao
logistica sao bem retratados no que Green (2003)
define como o ‘decalogo dos mercados de tercei-
ra geracao’, que expressam as tendéncias e de-
safios colocados para os mercados europeus.

O decélogo de Green (2003) pode ser ana-
lisado sob a perspectiva funcional. Na fungao fi-
sica, constituem-se desafios: 1) a ampliagdo da
gama de servicos e atividades complementares
na direcdo de pdlos alimentares multimodais; 2) o
investimento em modernizacdo das instalacoes
(climatizacdo, Tl e logistica); 3) a gestao urbanis-
tica que permita investimentos privados de longo
prazo; 4) uma gestdo ambiental voltada para o
tratamento de residuos.

Na funcao econémica, os desafios referem-
se a: 1) homogeneizacao de normas e formas de
organizacdo e sistemas internacionais de
certificagdo; 2) promocao de boas praticas comer-
ciais no mercado.

Na fungdo informacdo: 1) promogao do
desenvolvimento da seguranca alimentar, com
sistemas coletivos de rastreabilidade; 2) difusdo
de informacdes comerciais pela internet.

Dois elementos desse decéalogo relacio-
nam-se a outro tipo de fungdo, a funcao de coor-

lle'ﬁ;_‘iiiicu
Agricola



denacdo de padrdes e fluxos decorrente da
normatizagdo do comércio atacadista que influ-
encia e molda a forma de organizagao dos agen-
tes a montante (producgao agricola) e a jusante do
sistema (comércio varejista e servigcos alimenta-
res), colocando-se como desafios: 1) reforcar o
apoio a pequenas e médias empresas do setor; 2)
promover atividades permanentes de formacao
em qualidade e seguranca de alimentos.

Para o caso brasileiro, enfatizam-se trés
grandes desafios: o primeiro, ja anteriormente ci-
tado, é a busca pela oferta de novos servigos vol-
tados para apoiar a atividade comercial ataca-
dista, expressa em servicos de transito e tratamen-
to de informacoes e dados, assisténcia técnica
voltada para a qualidade e a rastreabilidade de
centros de apoio aos negdcios, apoio para nego-
ciagdes internacionais, publicidade, etc.

Do ponto de vista de infra-estrutura, a ques-
tdo ambiental é talvez a maior fragilidade das
Ceasas brasileiras. Os grandes entrepostos brasi-
leiros, em dissonancia com seus similares de pai-
ses desenvolvidos, ainda nao incorporam um pa-
drao consistente de gestao ambiental e de recur-
sos ndo-renovaveis eficientes e voltados para a
reducdo de desperdicio e utilizagdo racional de
recursos, ndo obstante serem comuns iniciativas
pontuais e alguns exemplos bem sucedidos. A
gestdo de residuos organicos e ndo-organicos é o
ponto critico operacional desse sistema, que po-
deria ser o difusor de novos padrdes para os nu-
cleos urbanos.

Finalmente, a promocao da qualidade dos
alimentos, da sanidade dos produtos e da
rastreabilidade, por meio das normas de Analise
de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC)
e de programas permanentes de qualificacdo, é o
terceiro grande desafio brasileiro.

Dimensio urbanistica

Outra dimensao relevante das grandes uni-
dades das Centrais de Abastecimento é a sua di-
mensdo urbanistica, que pelo porte de suas insta-
lagoes, pela complexidade operacional e pela
forte implicagdo social, que assemelha seus
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entrepostos a cidades situadas dentro de cidades.
Questdes como seguranca, transito, meio ambi-
ente, abastecimento de agua, energia elétrica,
coleta de residuos, bem como desafios sociais ti-
picos de uma cidade, estdo presentes no dia-a-
dia dos entrepostos.

Diversos e importantes programas desen-
volvidos e administrados pelas Centrais de Abas-
tecimento brasileiras tém relacdo mais estreita
com programas de inclusdo e representacao so-
cial tipicos de cidades do que funcdes logisticas.
Os programas de seguranga alimentar, hoje ra-
zoavelmente difundidos nas Centrais brasileiras,
por meio de uma gama de projetos que incluem
bancos de alimentos, programas de distribuicdo
de géneros alimenticios, fabricas de concentrado
alimentar, programas de educagdo alimentar e
nutricional, beneficiam um grande ndimero de ins-
tituicdes assistenciais e reduzem a pressao das
populagdes do entorno dos entrepostos.

Os programas de segurancga alimentar de-
senvolvidos nas Centrais tém expressiva signifi-
cancia em termos de beneficio social e comuni-
tario, embora poucas Centrais tenham desenvol-
vido uma metodologia consistente de operaciona-
lizacdo e articulacao social, ou de relacionamento
com esferas administrativas governamentais, que
envolva a participagdo social na gestao e
alocacao desses beneficios.

Essa lacuna pode ser atribuida tanto pela
natureza desses projetos, cuja metodologia
operacional difere das atividades tipicamente
empresariais, quanto pela possibilidade de utili-
zacdo oportunista desses recursos para fins politi-
cos. De qualquer forma, esse é um aspecto cuja
articulacdo e padronizagdo das agdes transcen-
de a 6rbita logistica ou empresarial, cujos proble-
mas e solugdes encontrados tém forte significancia
no campo das relagdes urbanas.

Também sao tipicamente urbanas as ativi-
dades de comércio varejista que diversos
entrepostos atacadistas abrigam, como feiras de
alimentos, alimentacao e comércio informal, mui-
tas com significativa expressdao cultural local,
colocando dentro dos entrepostos tanto o consu-
midor final de alimentos quanto o cidadao em
busca de alternativas de lazer.
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A concentracdo da populagcdo transeunte
nas Centrais exerce uma forte pressdo organiza-
cional de transito e segurancga publica — cuja de-
manda, em geral, ndo é atendida a contento pe-
las instancias publicas responsaveis por esses ser-
vicos, em fungdo do carater “condominial” das
Centrais. No entanto, essas pressdes — transito e
seguranca — tém forte implicagdo na prépria or-
ganizacao do espaco urbano de seu entorno.

Outra caracteristica marcadamente urba-
na das grandes Centrais é a demanda por servi-
cos de apoio de informacdo, satde e educacgdo
para atendimento tanto da populacao flutuante —
consumidores, produtores, caminhoneiros, etc., —
como da “populacado residente” dos empregados,
carregadores, cuja pressdao €, em alguns casos,
superior a de muitas cidades médias pela con-
centragdo populacional em um espago restrito e
concentrado temporalmente.

O que é necessario para lidar com os dile-
mas urbanisticos é investir esforcos para que os
entrepostos possam ser como modelo e vitrine de
racionalizacdo de recursos e insumos (uso de
energia, agua, tratamento de residuos, reducao
de desperdicio) e oferecer alternativas de servi-
¢os publicos sociais para o publico circulante e
do entorno (servicos de capacitagdo, orientacao,
salde, seguranca).

Dimensao de rede

A quarta dimensdo relevante para analise
das Centrais de Abastecimento é a dimensao de
articulacdo em rede de todo o sistema. Trata-se
de reconhecer o papel de coordenagao ou de
emissdo de ordens para o sistema, de articulagao
com politicas setoriais e de integracao do préprio
sistema de centrais atacadistas. Dado o escopo
deste trabalho, esse topico foca a emergéncia do
recente programa de integragdo das Ceasas, o
Programa Brasileiro de Modernizacdo do Merca-
do Hortigranjeiro, Prohort, sob coordenagao da
Companhia Nacional de Abastecimento (Conab).

O Prohort é uma resposta brasileira que se-
gue as tendéncias verificadas na Europa Ociden-
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tal de recriacao de uma rede de mercados, mais
sintonizada com o modelo italiano de mercati
associati do que com a forma de coordenacao
verticalizada e articulada acionariamente como
a existente nos modelos francés (dos MIN), espa-
nhol, (Mercasa) e portugués (Simab) (GREEN,
2003).

O Prohort esta estruturado em oito grandes
diretrizes e objetiva: 1) desenvolver e integrar os
bancos de dados estatisticos das Ceasas; 2)
universalizar as informacoes, reduzindo suas
assimetrias com o publico; 3) modernizar os pro-
cessos de gestdo técnico-operacional e adminis-
trativa das Ceasas; 4) estimular a agregacao de
tecnologia a cadeia produtiva, orientada as exi-
géncias de mercado de consumo; 5) adequar e
modernizar a infra-estrutura fisica, tecnolégica e
ambiental das Ceasas; 6) modernizar os servicos
de apoio disponibilizados pelas Ceasas; 7) esti-
mular a interacdo das Ceasas com as universida-
des, 6rgaos de pesquisa, ONGs e as Politicas Pu-
blicas de Abastecimento e de Seguranca Alimen-
tar; 8) ampliar as fungdes das Ceasas, tornando-
as areas privilegiadas para execucdo e difusao
das politicas publicas, no ambito da satide, edu-
cagdo e seguranca alimentar.

O significado desse programa é o redesenho
de um sistema integrado entre Centrais de Abas-
tecimento brasileiras, ndo mais regidas vertical-
mente por um acionista comum, mas um progra-
ma de adesdo voluntaria de cada empresa, cujo
sistema de incentivos baseia-se em alcancar um
objetivo estratégico comum.

Partindo de uma estratégia gradualista, e
sem impor um formato gerencial unificado, o pro-
grama resgata as funcgdes publicas das Ceasas,
principalmente no tocante a reducdo de
assimetrias informacionais, visando alcancar a
producdo de informacdes estratégicas que bene-
ficiam todo o sistema. O incentivo a informati-
zacdo das Ceasas, nesses moldes, respeita os
desenvolvimentos e os modelos informacionais de
cada empresa individual, estimulando a criagdo
de interfaces entre os diversos bancos de dados e
oferecendo uma alternativa de software de ges-
tdo estatistica e técnica para as empresas que ain-

lle'ﬁ;_‘iiiicu
Agricola



da nao dispdem desse recurso. Neste sentido, as
etapas iniciais do programa ja lograram a cria-
¢ao de Portal de internet, integrando informagoes
de comercializagdo das principais centrais de
abastecimento do Pais, com informacgdes diarias
e precos e quantidades comercializadas dos prin-
cipais produtos, inclusive com cotagao de pregos
em moedas internacionais.

A segunda etapa, fundamental para o éxito
do programa, ja se iniciou com a criacdo de es-
tratégias de desenvolvimento de um programa de
treinamento e capacitacdo de recursos humanos
de toda a cadeia do abastecimento e envolvendo
produtores, comerciantes, carregadores, compra-
dores, operadores de mercado, administradores
e gerentes de centrais de abastecimento, a partir
de convénio com a Universidade Federal de Vi-
¢osa, por intermédio do Centro Nacional de Trei-
namento em Armazenagem (Centreinar).

A terceira etapa do programa dependera
do vigor e do avanco dessas etapas, para inte-
grar as Ceasas a linhas programaticas setoriais
de forma ativa, com a criagdo de grupos inte-
restaduais para desenvolver trabalhos nas are-
as de tecnologia, qualidade de alimentos e in-
formagdes de mercado.

Ao restabelecer para as Ceasas uma dire-
triz estratégica comum, a partir da capacitagdo e
do desenvolvimento tecnolégico, o programa es-
tabelece bases muito mais sélidas para articular
o acesso a linhas de financiamento publicas e pri-
vadas em infra-estrutura.

Dessa forma, é necessario e imprescindi-
vel que o Prohort inicie seu processo de diagnés-
tico amplo do sistema que se propde a estruturar,
de forma a compreender e potencializar o alcan-
ce e a dinamica de um segmento que mobiliza
diretamente, apenas em valor de vendas, um
montante de pelo menos US$ 5 bilhdes anuais.
Quantos consumidores sdo clientes diretos e indi-
retos dos ‘Sistema Ceasa’? Quantos produtores e
quantos hectares produzidos o ‘Sistema’ envol-
ve? Quantos empresarios o ‘Sistema’ coordena e

quantos postos de trabalho gera, direta e indireta-
mente? De onde vém os produtos e qual a efici-
éncia do ‘Sistema’ nacional de abastecimento e
precos? Pode a sazonalidade da producao ser
compensada internamente por fluxos comerciais
mais racionais e eficientes? Qual, entdo, o impacto
sobre precos e oferta? Qual o avanco do setor
supermercadista no comércio de FLV e qual seu
grau de interacdo com as Ceasas? A difusao de
novas embalagens para FLV agrega quanto de
valor e economia ao Pais? Qual a capacidade de
crescimento do comércio internacional do FLV
brasileiro?

2

E incompreensivel que o Brasil, em pleno
século 21, ainda ndo conheca e nao utilize estra-
tegicamente essas informagdes. Mas nunca é tar-
de demais para busca-las.
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