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O presente trabalho teve como objetivo central a identificagcdo da composicao e
gestdo da cadeia de suprimentos de hortigranjeiros, carne e derivados, leite e
derivados na regiao central do Rio Grande do Sul. Especificamente, se caracterizou
as cadeias de suprimentos dos produtos nas redes varejistas da regido, se
identificou as estratégias das redes varejistas, bem como os mecanismos de
coordenacao existentes e utilizados pelas redes, e, de posse desses dados, se
objetivou, também, avaliar as perspectivas de insercdo dos produtores rurais da
regido neste circuito produtivo. Para a execucao do estudo de casos multiplos, se
realizou entrevistas junto aos representantes das redes varejistas da regido para o
levantamento dos critérios competitivos mais importantes para que os produtores se
insiram no circuito, com que agentes as negociagdes séo feitas e quais mecanismos
coordenam as transacfes entre o varejo e seus fornecedores dos produtos em
questao. Do lado dos produtores se fez um levantamento das unidades de producéo
agricolas da regido que trabalham com os produtos de interesse da pesquisa, bem
como a andlise da estrutura fundiaria, qualidade dos produtos, escala de producao,
comercializacao e critérios competitivos que os produtores julgam diferenciados para
sua insercdo em circuitos formais de comercializacdo. Pdéde-se concluir através dos
diferentes panoramas levantados que as redes varejistas ndo possuem mecanismos
de coordenagéo formalizados com seus fornecedores por situagdes distintas. Em se
tratando das redes de varejo em si, se nota um fenbmeno de isomorfismo mimético
das redes de menor porte para com as redes de maior porte. Por fim, no ambito dos
produtores rurais, se nota que enfrentam problemas de diferentes naturezas para
acessar as redes varejistas. Fica claro que a falta de profissionalismo por parte dos
produtores € o principal entrave para que o panorama se reverta, adaptacées que 0s
levem a escala de producdo, logistica de abastecimento e servicos de pés-venda
sdo cruciais para que consigam uma alocacdo em circuitos formais de
comercializagao.

Palavras-chave: gestdo da cadeia de suprimentos, redes de varejo, mercado
regional de alimentos.
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The present work had as main objective the identification of the composition and
supply chain management of horticulture products, meat and derivatives, milk and
derivatives in the central region of Rio Grande do Sul. Specifically, it characterized
the supply chain of the products in the retail networks of the region, it identified the
strategies of the retail networks, as well as the mechanisms of coordination existing
and used by the networks, and, once there are these data, it objectified, also,
evaluating the perspectives on inserting the agricultural producers of the region in
this productive circuit. For the execution of the multiple cases study, the
representatives of the retail networks of the region were interviewed to find out: the
more important competitive criteria for inserting them in the circuit; what agents do
the negotiations; what are the mechanisms that co-ordinate the transactions between
the retail and its suppliers. Was conducted, also, a survey with the producers to know
how many agricultural units of production in the region work with the products of
interest researched, as well as the analysis of the agrarian structure, product quality,
scale of production, commercialization and competitive criterion they believe are the
more important for its insertion in formal circuits of commercialization. It could be
concluded from the different analyzed panoramas that the retail networks do not
possess legalized mechanisms of coordination together with its suppliers for distinct
situations. Taking into consideration the networks themselves, it is remarkable the
phenomenon of mimicry isomorphism from small networks to the big ones. Finally, in
the scope of agricultural producers, it is remarkable that they face different kinds of
problems for accessing the retail networks. It is clearly that the producers’ lack of
professionalism is the main impediment for reverting the panorama. Adaptations that
conduct them to production scale, logistic of supplying and after-sale works are
crucial to obtain an allocation in formal circuits of commercialization.

Key-words: supply chain management, retail networks, regional market foods.
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INTRODUCAO

As questdes relevantes ao varejo de alimentos se mostram cada vez mais
instigantes na sociedade contemporanea. Vive-se uma época em que se vai ao
supermercado e se compra produtos que vao além dos géneros alimenticios devido
ao poder de concentragédo desses agentes e a forma como focam suas acoes.

Essa realidade ndo pode e nem deve ser ignorada, pois o poder desses
agentes aumenta cada vez mais, e a concentracdo de itens oriundos de diferentes
naturezas nas gbéndolas dos supermercados vai ao encontro das necessidades e do
ritmo de vida da maioria dos cidaddos de hoje. Esses cidaddos nao tém tempo de
percorrer diferentes tipos de lojas para comprar os produtos necessarios aos seus
estilos de vida.

As lojas que estao distribuidas pelas cidades tém em seu interior um alto
namero de itens e servigos, tém complexas estruturas fisicas e administrativas, bem
como concorrentes no mesmo nivel. Portanto, devido a essa concorréncia, 0s
supermercados buscam a supremacia em termos de produtos e servicos a serem
oferecidos e também buscam essa supremacia em termos de produtos e servigos a
serem comprados e/ou contratados junto aos seus fornecedores.

Dado esse panorama de competicdo, contrastado com as exigéncias de
consumo e estilos de vida contemporaneos, deve-se, entéo, tentar buscar respostas
que elucidem até que ponto aspectos regionais de producdo e uma insercao clara
dos produtores em circuitos formais de comercializacdo sdo considerados pelas
redes varejistas.

Em se deparando com esse cenario, uma dicotomia se apresenta: as
necessidades do ritmo de vida contemporaneo precisam do varejo cada vez mais
atrativo - e esse varejo precisa atender a essas necessidades -, bem como os
agentes que produzem precisam vender seus produtos nas zonas urbanas e em
locais de grande procura.

Existe um problema nesse sentido: o de como desenvolver uma regido em
que seus municipios sdo fortemente embasados na producdo agricola e os

produtores sédo basicamente familiares que tentam inserir seus produtos de forma
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remuneradora em circuitos’ de comercializacéo. Circuitos esses que atendem as
necessidades de consumidores finais exigentes e que pouco sabem da realidade por
tras de cada produto.

Portanto, o cenario se apresenta como tendo, de um lado, um varejo que
precisa atender aos anseios de um consumidor final exigente e, de outro lado,
produtores que também precisam responder as demandas de um consumidor
igualmente exigente — o varejo.

Esse varejo ja detém uma atencdo grande por parte das pesquisas,
demonstrando que, juntamente com as industrias, administram suas cadeias
produtivas. Basicamente, essas pesquisas sdo embasadas em teorias econémicas e
gerenciais, mais especificamente Supply Chain Management ou Gestdo da Cadeia
de Suprimentos.

Esse enfoque pode demonstrar rapidamente as oportunidades de negécios e
sua relacdo direta com a capacidade de coordenacdo ao longo de um canal de
producéo e distribuicéo, envolvendo os agentes que fazem parte da cadeia produtiva
como um todo. Ao mesmo tempo em que as ferramentas se delineiam com eficiéncia
para indicar quem esta apto a participar do processo, também indicam quem nao
tem condicdes de participar. Ou seja, a possibilidade de acessar o varejo de
alimentos vai depender do conhecimento das estratégias de suprimentos dessas
empresas e da adequacao a elas por parte de seus fornecedores que, neste estudo,
sao os agricultores.

No que se refere aos produtos agricolas voltados para a alimentagdo humana,
ainda se buscam respostas acerca da gestao da cadeia de suprimentos, de tal forma
gue novas oportunidades podem ser despercebidas devido a falta de complemento
entre as partes que compdem as transacdes dentro de um elo integrante de uma
cadeia, assim como na cadeia como um todo.

Em nivel de produtor, em especial, os reflexos da falta de respostas podem
ser ainda mais agravados, haja vista que muito se tem feito em termos de pesquisas
de producao para a colocacéo de produtos diferenciados e em grandes quantidades
nos mercados. Porém, pouco embasamento de mercado tem se dado para que

sejam construidas relagfes firmes e eficientes que contemplem os interesses dos

! Sucessao de fendmenos comerciais periédicos de produtos e/ou servicos que perpassam uma série
ininterrupta de agentes em uma cadeia de producéo.
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produtores rurais, assim como 0s outros agentes que irdo se beneficiar de sua
producao.

Este esforco busca resposta de como se pode viabilizar a insercdo de
produtores rurais e circuitos locais de producdo em espacos onde 0s consumidores
mais compram seus alimentos e de que forma as acdes devem ser conduzidas para
gue isso ocorra.

Para tanto, o objetivo principal deste estudo € o seguinte:

» Identificar o processo de composi¢cao e gestao da cadeia de suprimentos dos
produtos pereciveis selecionados para a pesquisa, por parte das redes
varejistas existentes na regiao central do estado do Rio Grande do Sul, sendo
esses produtos hortigranjeiros, carne e seus derivados e leite e seus
derivados.

Como obijetivos especificos , 0 estudo tem 0s seguintes:

e Caracterizar a cadeia de suprimentos dos produtos em estudo nas
organizag0es varejistas selecionadas;

» Identificar as semelhangas e as diferencas entre as préaticas das redes de
diferentes portes;

« Demonstrar as estratégias de tais cadeias;

* Identificar a natureza e os mecanismos de coordenagao existentes e

e Avaliar as possibilidades dos produtores rurais da regido se inserir em tal
circuito produtivo.

Para a realizagdo desse estudo, foram utilizadas as obras que embasam 0s
estudos agroindustriais ao longo da histéria, desde que os professores Davis e
Goldberg, da Universidade de Harvard nos Estados Unidos, fizeram seu estudo
seminal sobre agribusiness em 1957. Também se usou como fonte de
embasamento o aparato tedrico existente na literatura nacional acerca dos estudos
agroindustriais.

O intuito da analise dessas obras foi o de, primeiramente, fazer um breve
apanhado historico e evolutivo de como o0s estudos agroindustriais se
desenvolveram, para, posteriormente, enquadra-los mais no enfoque do estudo e
relacionar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos com as estratégias das empresas.

Num terceiro momento, buscou-se na literatura, dados e explanacdes sobre o
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panorama do consumo de alimentos, para que, em seguida, fosse tragcado um
referencial tedrico acerca dos agentes focos do estudo: as redes de varejo.

Por fim, a revisdo do aparato teérico que embasa esse estudo apresenta uma
proposta de desenvolvimento em termos da insercdo de uma producéo regional em
circuitos formais de comercializacdo. As obras utilizadas e as consideragdes feitas
fazem parte do primeiro capitulo deste trabalho, que é a Revisao da Literatura.

No segundo capitulo do trabalho, foi relatado o método de estudo de caso;
apresentada a técnica de pesquisa utilizada (a entrevista); demonstradas as
informacdes a serem levantadas junto as redes varejistas e, por fim, explanada a
forma como os dados foram analisados para que fossem atingidos os objetivos da
pesquisa ou para justificar o ndo atendimento dos objetivos.

No terceiro capitulo, Resultados e Discusséo, convencionou-se a divisdo em 5
subcapitulos: Descricao das redes varejistas; O comportamento das redes varejistas
guanto aos critérios competitivos: apresentacao caso a caso; Consideracdes sobre o
posicionamento das redes quanto as dimensdes e critérios competitivos analisados;
Os agentes componentes das cadeias de suprimentos das redes varejistas de
alimentos e suas relacdes; e Possibilidades de insercdo dos produtores da regido
nas redes varejistas — atualidade, perspectivas e acoes.

Os subcapitulos, quando necessario, foram apresentados em itens divididos
de forma a dar uma maior clareza na apresentacdo dos resultados, bem como a
auxiliar uma melhor sistematizacdo das discussodes realizadas.

Também se mostrou necessaria a apresentacdo de uma breve sintese ao fim
dos quatro primeiros subcapitulos, de forma a expor, de forma conexa, como as
idéias foram sistematizadas no estudo.

Em cada um dos subcapitulos procurou-se organizar os resultados obtidos
pelas diversas fontes analisadas na metodologia do estudo em sec¢0es coerentes do
ponto de vista dos objetivos desta investigacdo. Desse modo, 0s itens apresentados
separadamente na metodologia podem ter suas informac¢des unidas em uma Unica
forma de explicacdo e apresentacdo ou vice-versa.

Nas Consideracfes Finais, explanou-se sobre as generalizacbes que podem
ser feitas em torno da problemética analisada e se demonstraram outras questdes
importantes que devem ser salientadas pelo trabalho realizado. Além disso,
apontaram-se as limitacdes do estudo ja com a pretensdo de elaborar uma agenda

de pesquisas futuras.
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Finalizando, sdo apresentadas as Referéncias Bibliograficas com o intuito de
demonstrar as obras e os esforcos ja realizados em torno da problematica analisada
que estdo disponiveis na literatura. Assim como este trabalho foi um grande esforco,
os trabalhos anteriores ja realizados por outros pesquisadores devem ser

referenciados justamente.
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CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

Atualmente, o mercado de produtos voltados a alimentacdo humana esta se
tornando cada vez mais competitivo no que diz respeito a colocagédo de produtos aos
gostos, localizacao ideal e satisfacdo dos consumidores finais.

Ao se buscar alternativas de insercdo de produtores rurais que visam a
producdo de uma gama de produtos pereciveis (como hortigranjeiros, leite e seus
derivados e carne e seus derivados) em um mercado, a partir das estratégias de
suprimento das organizacdes varejistas, deve-se levar em conta o fato de se tratar
da interligacdo dos agentes atuantes num caminho que vai desde o fornecedor de
insumos aos produtores, a producdo em si, passando pelo varejo, até chegar ao
consumidor final. E esse consumidor exerce um papel fundamental nas cadeias
produtivas agroalimentares.

CHRISTOPHER (1999) diz que situar o cliente no centro do negocio € um
sinal de agilidade da organizacdo e coloca todos os seus sistemas e procedimentos
com o objetivo principal de melhorar a velocidade e confiabilidade da resposta. Hoje
em dia, os mercados estdo cada vez mais orientados pela demanda de seus
produtos, dai o interesse pelo conhecimento das preferéncias de seus consumidores
para que, de fato, se possa colocar um produto no mercado de forma a reduzir os
riscos de sua venda.

Umas das formas de estudar as relagbes entre os componentes de uma
cadeia é a chamada Supply Chain Management ou Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, que trata da complementaridade das distintas relacdes ocorridas entre
0s agentes de uma cadeia até supridas as necessidades de um consumidor final.

Visando dar um aporte tedrico mais consistente e que contemple as teorias
com um viés focado no auxilio de praticas diferenciadas de gestdo voltadas aos
produtores agricolas e, por conseqiéncia, nos demais agentes envolvidos no
sistema analisado € que se desenvolve este trabalho. Nele, em um primeiro
momento, sdo apresentadas as contribuicdes tedricas mais importantes no ambito
da literatura especializada internacional que nortearam os feitos tedricos da area na
literatura nacional. Os feitos na literatura nacional sdo apresentados em um segundo

7

momento. Posteriormente é dada maior énfase as questdes relacionadas ao



21

conceito de Supply Chain Management, as suas aplicacdes junto ao setor de
distribuicdo e as implicacdes no setor produtivo, foco principal desta analise.

Conforme ZYLBERSZTAJN (2005), o conceito de sistemas agroindustriais e o
desenvolvimento do pensamento cientifico nessa area levam a quebra de
paradigmas e apresentam como denominador comum a percepcdo de que as
relacbes verticais de producdo ao longo das cadeias produtivas devem servir de
balizadoras para a formulacéo de estratégias empresariais e politicas publicas.

Dos conceitos e estudos mostrados a seguir, deve-se ressaltar sua
abordagem sistémica em relagdo aos componentes analisados dentro das diferentes
vertentes. ZYLBERSZTAJN (2005) traz que a analise com base sistémica
caracteriza a maior parte desses estudos, seja 0s que versam sobre sistemas
especificos (centrados em um produto) e, portanto, agregados, seja os estudos de
caso de empresas agroindustriais, conduzindo a uma preocupacao microanalitica e
evoluindo para a andlise da realidade das organizagfes. ARBAGE (2003) salienta
que a caracterizacdo, em esséncia, de qualquer nocdo de abordagem sistémica &
que esta pressupfe uma analise integrada das partes que formam o sistema em
estudo, sendo que essa compreensao supera o conhecimento cumulativo e linear
das partes que compdem o todo.

Para PINAZZA e ALIMANDRO (1999), a falta dessa visao sistémica acerca do
agronegocio nacional prejudica o setor. Segundo os autores, “0 agronegodcio
brasileiro conta com bons musicos (tomadores de decisdo da iniciativa privada e
governamental) e bons instrumentos (empresas e organiza¢des). I1sso néo alcanca
eficacia porque cada um toca uma mausica diferente [...] e para encantar 0os ouvintes
apreciadores e até mesmo 0s musicos € necessaria uma visdo de maestro”.

Este trabalho busca levantar informacbes dentro de uma perspectiva
sistémica que esta intrinseca aos referenciais aqui apresentados, para num segundo
momento poder dar diretrizes para uma forma mais integrada de producao ao longo
de uma determinada cadeia produtiva. Conforme LOPES (1999), o modelo de
integracdo de esforcos entre todos os setores, de forma articulada e competente,
para a defesa do agronegécio como um todo, ainda nao foi experimentado no Brasil.
N&o ha mais como se pensar a agricultura de um lado e os setores “para fora da

porteira” de outro.
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1.1 Conceitos seminais dos estudos agroindustriais ao longo da historia

Antes de qualquer apreciacéo voltada ao trabalho em si, faz-se necessario um
apanhado dos principais conceitos relacionados aos estudos agroindustriais para
gue se tenha uma compreensdo ampla e cronoldgica de como os estudos foram
evoluindo e/ou como novas Oticas acerca desse assunto foram surgindo com o
passar do tempo.

Em 1957, a agricultura deixou de ser vista de modo estanque e individual,
mas como uma atividade dinamica e conjunta. Nesse ano, John H. DAVIS e Ray A.
GOLDBERG (1957), ambos da escola de Harvard, expéem ao mundo o conceito de
agribusiness, como sendo o conjunto das operac¢des de producgéo e distribuicdo de
suprimentos agricolas, das operacdes de producdo nas fazendas, armazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos e itens produzidos a partir dele.
ZYLBERSZTAJN (2005) mostra o enfoque de sistemas de agribusiness (FIGURA 1).

Consumidor
A
T Varejista —
Industrial Institucional
A
A A
Processador
A
Estruturas de Coordenagao: Infra-estrutura e Servigos:
Mercados Produtor Trabalho
Mercados Futuros Credito
Programas Governamentais A Transporte
Cooperativas Energia
Joint Ventures Fornecedor Tecnologia
Integracao Propaganda
» Contratual yy Armazenagem
» Vertical Outros Servigos
Agéncias de Estatistica Produtor
Tradings Matéria-Prima
Firmas Individuais

Figura 1 — Enfoque de Sistemas de  Agribusiness (Adaptado de SHELMAN, 1991 apud
ZYLBERSZTAJN, 2005).
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Esse referencial originou a abordagem feita por GOLDBERG (1968),
denominada Commodity System Aproach (CSA), em que se analisam as relacdes
das atividades e das organizacoes ligadas diretamente a uma matéria-prima — ponto
de partida da analise. O autor salienta a concepcao inicial de seu trabalho com o
intuito de estudar a administracdo publica e privada e o desenvolvimento efetivo de
politicas e estratégias relacionadas as commodities analisadas, além da busca pelo
entendimento da interacdo entre 0s agentes participantes na producdo desses
produtos. A formulagdo de politicas publicas ligadas a um determinado setor deve
passar pelo entendimento das politicas e pelo entendimento das implicag6es dentro
de um sistema de commodity, em sua totalidade, salienta o autor. A figura 2

representa o esquema ilustrativo de CSA apresentado por GOLDBERG (1968).

FORNECEDOR A COORDENADORES
Administradores
PRODUTOR .
Orgaos
Governamentais
PROCESSADOR Mercados Futuros
Cooperativas
VAREJISTA
Associagoes
CONSUMIDOR v Educadores

Figura 2 — Esquema llustrativo de CSA (Adaptado de = GOLDBERG, 1968).

Um CSA inclui os participantes na producdo, processamento e mercado de
um unico produto agricola. Estdo incluidos os fornecedores de insumos aos
produtores, agentes armazenadores, processadores, atacadistas e 0s varejistas
envolvidos no fluxo de uma commodity desde o inicio do processo até o consumidor
final. Sdo igualmente incluidas as instituicbes que influenciam e coordenam o0s
sucessivos estagios do fluxo da commodity, como Governo, mercados futuros e

associacfes de mercado. Essas instituicdes coordenadoras e instituicdes ligadas a
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atividade exercem papel importante no sistema de commodity no agronegdcio,
devido ao carater agrondmico impar relacionado as inddstrias®.

Conforme ZYLBERSZTAJN (2005), o estudo de Goldberg avalia trés sistemas
— trigo, soja e laranja, respectivamente. Cada sistema é estudado em termos de sua
lucratividade, estabilidade de precos, estratégia das corporacdes e adaptabilidade. O
autor ressalta que essa abordagem tem seu aparato conceitual no paradigma de
estrutura — conduta — desempenho? da organizacéo industrial.

ARBAGE (2004) argumenta que o CSA ressalta a importancia das diferentes
formas de coordenacdo que os sistemas agroindustriais podem permitir e o papel
dos agentes publicos e privados nesse processo. Ainda destaca que é uma
metodologia utilizada em estudos agroindustriais que estabelece um recorte
longitudinal no sistema produtivo e privilegia como ponto de partida a analise de uma
matéria-prima agricola especifica, seguindo uma determinada logica de
encadeamento analitico das atividades e organiza¢des que se relacionam direta e
indiretamente a essa matéria-prima.

Outro conceito importante surge por volta dos anos 60 e é oriundo da escola
francesa. O conceito conhecido como Analise de Filiere, de acordo com MALASSIS
(apud TALAMINI e PEDROZO, 2004), compreende 0s itinerarios seguidos por um
determinado produto dentro do sistema de producao-transformacéo-distribuicdo e os
diferentes fluxos a ele ligados, comportando dois aspectos fundamentais: a sua
identificacdo e a analise dos mecanismos de regulacdo. Ou seja, conforme ARBAGE
(2004), o conceito de filiere ressalta a sequéncia de atividades que transformam uma

matéria-prima de base em um produto de consumo perfeitamente identificado pelo

2 An agribusiness commodity system encompasses the participants involved in the production,
processing, and marketing of a single farm product. It includes farm suppliers, farmers, storage
operators, processors, wholesalers, and retailers involved in a commodity flow from initial inputs to the
final consumer. It also includes institutions which affect and coordinate the successive stages of a
commodity flow such as the government, futures markets, and trade associations. These coordinating
institutions and arrangements play an especially important role in agribusiness commodity systems
because of the unique agronomic characteristics of the industries. (GOLDBERG, 1968).

3 Corpo da teoria econdmica que aborda a relacdo entre estrutura industrial, o processo competitivo
(conduta ou estratégias) e o desempenho empresarial. Nessa abordagem, a competitividade passa a
ser uma dimensdo do desempenho, resultante da interacdo competitiva entre os agentes que estdo
influenciados pelas forcas ou pelos tracos da estrutura industrial no qual estao inseridos. O grau de
determinismo atribuido as forcas estruturais sobre a conduta e o desempenho varia de autor para
autor, mas mesmo aqueles que se consideram menos deterministas ndo deixam de reconhecer a sua
importancia nas configuracdes das praticas competitivas (estratégias) e no desempenho. (TEIXEIRA,
2005)
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consumidor final. Além disso, 0s componentes de uma *“filiere agro-alimentaire”
compreendem produtos, itinerarios, agentes e operacbes, bem como podem
contemplar, dependendo do objetivo de anélise, os métodos de regulacdo do
produto.

O conceito de filiere, de acordo com ZYLBERSZTAJN (2005), ndo privilegia a
variavel preco no processo de coordenagdo do sistema e focaliza especialmente
aspectos distributivos do produto industrial. MORVAN (1985, apud ZYLBERSZTAJN
2005) diz que esse conceito € produto da escola de economia industrial francesa,
que se aplica a sequéncia de atividades de transformacdo de uma commodity em
um produto pronto ao consumidor final, e define filiere como sendo “uma sequéncia
de operacdes que conduzem a producdo de bens. Sua articulagdo é amplamente
influenciada pela fronteira de possibilidades ditadas pela tecnologia e € definida
pelas estratégias dos agentes que buscam a maximizagcdo dos seus lucros. As
relacbes entre os agentes sao de interdependéncia ou complementaridade e sao
determinadas por forcas hierarquicas. Em diferentes niveis de andlise, a cadeia é
um sistema, mais ou menos capaz de assegurar sua propria transformacao”.

Um foco de andlise mais recente, e que serd a principal apreciacdo nesta
revisdo, € oriundo da busca de ferramentas que auxiliem a gestdo das organizagdes.
Advindo da literatura administrativa, o conceito de “Supply Chain” ou Cadeia de
Suprimentos, assim como o conceito de “Supply Chain Management (SCM)” ou
Gestao da Cadeia de Suprimentos serdo aqui apreciados.

COOPER e LAMBERT (2000) explicam que o Forum Global da Cadeia de
Suprimentos define que “SCM é a integracdo dos processos chaves de uma
extremidade a outra, tendo como fim o consumidor, passando através de seus
fornecedores, dos servicos e das informacdes que adicionam valor para clientes e
outras partes interessadas”. Esse foco de andlise ganha importancia nos negocios
modernos, como ressaltam COOPER e LAMBERT (2000) os negdcios individuais ja
nao competem como entidades unicamente autbnomas, mas sim como cadeias de
suprimentos, tornando mais competitivos 0s agentes envolvidos, ou seja, 0
panorama atual exige a concorréncia entre cadeias e se salientara a cadeia que tiver
maior habilidade da geréncia em integrar a rede e administrar os relacionamentos
entre os agentes componentes da rede.

Outra contribuicdo de COOPER e LAMBERT (2000) acerca desse conceito €

a colocacdo dos elementos constituintes da estrutura da SCM. Ela consiste no
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intimo relacionamento entre a estrutura da rede da cadeia de suprimentos, 0S
processos do negécio e a geréncia. A rede de cadeia de suprimentos sdo as
empresas e suas interligacdes, os processos de negdécios sdo as atividades que
produzem uma saida especifica de valor ao cliente e os componentes da geréncia
sdo as variaveis diretivas por que o0s processos do negécio sao interligados e
controlados através da cadeia de suprimentos.

SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002) definem SCM como “a gestao da
interconexao das empresas que se relacionam por meio de ligacbes a montante e a
jusante entre os diferentes processos, que produzem valor na forma de produtos e
servigos para o consumidor final. E uma abordagem holistica de gestdo através das
fronteiras da empresa’. Os mesmos autores defendem que analisar a cadeia toda
para descobrir onde a maior parte dos atrasos ocorre permite focalizar a atencao
nos “gargalos” dos negécios, de modo a encurtar o tempo de processamento,
aumentando a eficiéncia, mantendo estoques sé onde necessarios, balanceando
capacidades e coordenando um fluxo suave de materiais.

SCM engloba diferentes partes, e diferentes termos sao usados em cada uma
delas, como mostram SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002) na figura 3.
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Fornecedores Fornecedores Consumidores Consumidores
de Segunda de Primeira de Primeira de Segunda
Camada Camada Camada Camada
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Lado do Fornecimento Lado da Demanda
) Gestao de - ) Gestdo de -
compras distribuicao fisica
B Lo_qisiica

Gestao de materiais

Gestao da cadeia de suprimentos

Figura 3: Alguns termos utilizados na gestao de dif  erentes partes da cadeia de suprimentos
(SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

Para HARLAND (1996, apud TAN 2001), a gestado da cadeia de suprimentos
é tipicamente focada nos fornecedores imediatos de uma organizacdo. O autor ainda
cita outras formas de definicdo deste nivel de analise, como por exemplo, o
gerenciamento de relacdes e atividades de negdécios dentro de uma organizacao,

com fornecedores imediatos °

, com os de primeiro e segundo escaldo e com
clientes * atuando junto & cadeia de suprimentos e com a cadeia completa. Outros

autores acrescentam também que SCM é a ligacdo de cada elemento do processo

* Grifos do autor da dissertacao.
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de producédo e fornecimento, do material bruto ao consumidor final, englobando
vérias fronteiras organizacionais, incluindo assim, de acordo com essa definicdo
mais ampla, o valor completo da cadeia, e dirigindo-se a materiais e gestdo de
suprimentos da extracdo do material bruto ao seu final de vida uatil. (SCOTT &
WESTBROOK, 1991; NEW & PAYNE, 1995; apud TAN, 2001).

Para FARLEY (1997, apud TAN 2001), a gestdo da cadeia de suprimentos
busca saber como as firmas utilizam os processos de seus fornecedores, sua
tecnologia e capacidade para aumentar a vantagem competitiva e a coordenacao da
producéo, logistica e gestdo de materiais dentro da organizacao.

Essas defini¢cdes, focadas na administragdo empresarial, serdo passiveis de
apreciacdo de tal forma que possam formar um aporte teérico e uma ferramenta
metodoldgica aplicada no ambito do setor primario e suas relagbes com o varejo de

alimentos.

1.2 Literatura nacional dos estudos agroindustriais

Na literatura especializada nacional, surgem alguns referenciais na tentativa
de compreender as relagfes intrinsecas aos negdécios agropecuarios, bem como na
adaptacdo dos conceitos da literatura internacional a lingua e as realidades
nacionais. As abordagens da literatura nacional, basicamente, se orientam pelas
vertentes tedricas da Nova Economia Institucional (NEI) e da Economia dos Custos
de Transacdo (ECT). Ambas as abordagens n&o sé&o o foco principal dessa
explanacdo, mas séo passiveis de uma breve apreciacao.

AZEVEDO (2000) ressalta a abordagem da NEI em nivel das instituicdes,
podendo estas ser apreciadas em dois niveis: 0 das macroinstituicbes ( ambiente
institucional e estruturas de governanca) e o das microinstituicbes (as que
estabelecem as bases para as interagdes entre os seres humanos, ou seja, as que
regulam uma transacao especifica).

FARINA, AZEVEDO e SAES (1997) trazem que a NEI e, em patrticular, a ECT
contemplam as regulamentacgdes e imposi¢des do jogo econdémico, fazendo parte do
conjunto de instituicbes que formam um determinado ambiente institucional, bem
como o entendimento do papel e limites existentes na regulamentacdo entre os
agentes envolvidos. As teorias econémicas auxiliam, entdo, na compreensao das

regras do jogo.
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A relevancia da NEI ao setor agroindustrial € apresentada por AZEVEDO
(2000):

A agricultura, e mais genericamente, 0s sistemas agroindustriais séo
areas em que as instituicbes, em seus diversos niveis de andlise, sdo
especialmente importantes. Direitos de propriedade de terra, politicas de
precos minimos, reforma agraria, assim como politicas de seguranca
alimentar — em seu duplo sentido de acesso a alimentos (food security) e
garantia de qualidade minima (food safety) — sdo elementos do ambiente
institucional (macroinstituicoes) que tém efeitos importantes sobre as acfes
daqueles que compdem os sistemas agroindustriais.

Do ponto de vista microanalitico — ou seja, das regras que regulam
uma relacdo especifica entre individuos, associacbes, cooperativas ou
empresas — mais uma vez 0 papel das instituicbes é especialmente
importante para os sistemas agroindustriais [...] a criacdo de regras que
disciplinam o comportamento dos participantes de um sistema
agroindustrial pode ser decisiva para sua eficiéncia e competitividade, ao
permitir uma coordenacdo de suas acdes mais apurada do que aquela que
seria obtida por meio do uso da coordenacdo via sistemas de precos.

AZEVEDO (2000) também ressalta que o papel das instituicbes é importante
pelas caracteristicas intrinsecas aos produtos agricolas e a relacdo entre as partes
(por exemplo, produtores agricolas e agroindastria): os diferentes arranjos
institucionais tém forte impacto sobre a eficiéncia de um determinado sistema. Como
caracteristicas intrinsecas aos produtos entendem-se: perecibilidade, elevada
participacdo do frete nos custos do produto e importancia da qualidade e
regularidade dos insumos, o0 que leva a uma relacdo de dependéncia entre 0s
diferentes elos de um sistema agroindustrial.

De acordo com MENARD (2000), para a andlise do setor agroalimentar a NEI
torna-se interessante, pelo menos, por duas razdes: a primeira € que no setor
encontra-se uma vasta amplitude de modos organizacionais e a segunda € que em
todos os paises existe uma forte interacdo entre instituicbes e a organizacdo do
setor agricola, em particular pelo viés da intervencdo do Estado, que toma formas
multiplas, desde a elaboracdo das obrigacbes até o desenvolvimento de infra-
estrutura.

Feitas as considera¢cBes acerca das vertentes tedricas em que a literatura
nacional inspira seus conceitos, a seguir, pretende-se dar um panorama geral dos
feitos na literatura especializada brasileira.

Derivada da abordagem de *“agribusiness system”, a literatura nacional
apresenta o0 conceito de Sistema Agroindustrial (SAlI) como um conjunto de

atividades e agentes ligados as atividades agropecuarias. BATALHA (1997, apud
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ARBAGE 2004) diz que “o SAI é formado pelo conjunto de atividades e agentes que
concorrem para a producéo de produtos com origem no setor primario, e se estende
desde a producdo de insumos para as fazendas até a chegada do produto ao
consumidor final. O conceito de SAI ndo deve ser relacionado a nenhuma matéria-
prima agropecudaria especifica ou produto final”.

ZYLBERSZTAJN (2005) apresenta o conceito de Sistema Agroalimentar
(SAG) como um conjunto de relagbes contratuais entre empresas e agentes
especializados, cujo objetivo final € disputar o consumidor de determinado produto.
Ele ressalta, também, a importancia do ambiente institucional e das organizacdes de
suporte ao funcionamento das cadeias. Pode-se dizer que ganha relevancia a
anélise de uma teoria que esta inserida num contexto de ambiente organizacional® e
ambiente institucional®. ZYLBERSZTAJN (1999) salienta que o SAG pode ser visto
como um conjunto expandido de transacgdes, limitadas pelo ambiente institucional e
coordenadas por diferentes agentes, entre 0s quais 0S grupos de poder que
resultam da agregacdo dos agentes com interesses comuns.

Um conceito ligado as especificidades dos processos de producéo,
transformacao e financiamento da producdo € o de Complexo Agroindustrial (CAl).
Graziano DA SILVA (1996), um dos expoentes nessa linha de pensamento, diz que
no CAI, além da existéncia de fluxos intersetoriais significativos de compra e venda
entre os diversos ramos que compdem, o conjunto assim formado tem uma dinamica
propria. Aléem das partes se moverem de forma interdependente, o crescimento de
um segmento do complexo depende do crescimento dos outros e, mais do que isso,
pode induzir o crescimento dos demais segmentos, em maior ou menor grau. Ou
seja, o CAl identifica as relagdes técnicas existentes entre os distintos segmentos do
sistema, estabelece as relacdes de determinacao, do ponto de vista da dinamica e
da autonomia relativa entre os elementos constituintes.

De acordo com ARBAGE (2004), os autores dessa vertente tedrica vinculam
os complexos direta ou indiretamente a uma determinada matéria-prima agricola’,
tendo como principal preocupacdo o destaque as especificidades dos processos

inseridos em cada complexo agroindustrial brasileiro.

®> Associacdes, informacéo, pesquisa, financas, cooperativas, firmas.
® Cultura, tradicdes, educacao, costumes.
"Complexo trigo, complexo cana, complexo soja, etc.
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Outra derivacdo importante que consta na literatura especializada brasileira €
o conceito de Cadeia Produtiva, oriunda do termo seminal “filiere”. O principal
diferencial dessa conceituacdo é a identificacdo por parte do consumidor de algum
aspecto, seja ele relacionado ao fato de ligar o produto final a uma matéria-prima de
base ou a um produto final propriamente dito, sendo perfeitamente reconhecido pelo
consumidor. Fatos estes que geram divergéncias entre os pesquisadores. Conforme
CASTRO et al. (2002) o conceito de cadeia produtiva foi desenvolvido como
instrumento de visdo sistémica. Parte da premissa de que a producéo de bens pode
ser representada como um sistema, em que o0s diversos atores estado
interconectados por fluxos de materiais, de capital e de informacéo, objetivando
suprir um mercado consumidor final com os produtos do sistema. Essa definicdo
claramente se baseia no produto final.

Embora, na sua génese, o conceito tenha sido inicialmente desenvolvido
tendo a producdo agropecuaria e florestal como foco, tem-se verificado que ele
possui grande potencial de extrapolacdo para outras areas produtivas além da
agricultura. Essa extrapolagéo tornaria o conceito universal e permitiria utilizar as
suas capacidades e ferramentas analiticas para a formulacdo de estratégias e
politicas de desenvolvimento em uma ampla gama de processos produtivos.

A importancia do conhecimento das cadeias produtivas é ressaltada por
ZYLBERSZTAJN (1999) quando afirma que os profissionais ligados as areas dos
alimentos — agronomos, veterinarios, engenheiros de alimentos — devem domina-lo,
devido ao fato de que ndo cabe mais uma visado particionada dos processos
produtivos, devendo-se considerar o todo que vai desde a producdo até o
consumidor final.

Também na literatura brasileira se encontram esforcos no que diz respeito a
estudos relacionados a cadeia de suprimentos. No inicio dos anos 90, o conceito de
cadeias de agronegodcios difundiu-se no Brasil. Passou-se a discutir ndo mais o setor
agricola isoladamente, mas também o suprimento e a distribuicdo, seja para a
definicdo de politicas agroindustriais, seja para a definicdo de estratégias privadas.
Universidades em todo o mundo revisaram seus departamentos de economia
agricola, que sairam do tradicional enfoque das politicas publicas e passaram a
enfatizar os agronegoécios, dando um carater mais aplicado aos programas de
ensino e pesquisa (ZYLBERSZTAJN, 2005).



32

WOOD Jr. e ZUFFO (1998) definem a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
como sendo uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de
producdo de forma sincronizada, visando a reduzir custos, minimizar ciclos e
maximizar o valor recebido pelo cliente final, por meio do rompimento das barreiras
entre departamentos e areas.

Para BALLOU, GILBERT E MUKHERJEE (2000, apud PEREIRA e TOLEDO,
2006) cadeia de suprimentos séo todas as atividades associadas a transformacéao e
ao fluxo de produtos e servicos, da fonte de matéria-prima até o usuario final,
incluindo o fluxo de informacdes. A gestdo, ou gerenciamento, refere-se a integracao
de todas essas atividades, sejam elas internas ou externas a empresa. Na mesma
citacdo, os autores relacionam trés dimensdes da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
como sendo: i) coordenacdo intrafuncional: administracdo das atividades e
processos no ambito das fungdes logisticas de uma empresa,; ii) coordenacdo de
atividades interfuncionais: envolvimento de outras areas na gestéo logistica, como
marketing, financas e producdo; e iii)) coordenacdo inter-organizacional das
atividades da cadeia de suprimento: coordenacdo do fluxo de produtos que se
distribuem por multiplas e diferentes empresas, é a arena onde novas oportunidades
para melhoria de custos podem ser encontradas. O enfoque integral no sistema
possibilita a identificacdo de oportunidades para a reducédo de custos em todas as
cadeias de suprimentos, as quais dificlmente poderiam ser observadas
isoladamente.

Gestdo da Cadeia de Suprimentos é considerado um aporte tedrico que
envolve diferenciadas praticas dentro de uma cadeia produtiva. Essas praticas
podem ser desde parcerias com produtores/fornecedores, sincronizacbes de
producdo, revisdo de sistemas de distribuicdo e informacdo até melhorias na
previsdo de vendas, buscando um melhor desempenho na cadeia como um todo. A
metodologia parte do pressuposto de que a cooperagao entre 0s agentes de uma
cadeia reduzira os riscos individuais de cada um, melhorando as praticas dentro da
cadeia em geral, que ganhara em eficiéncia.

BOWERSOX e CLOSS (1996, apud BATALHA e LAGO DA SILVA, 2007)
explicam que a nocao basica de Gestdo da Cadeia de Suprimentos é a crenca de
que a eficiéncia, ao longo do canal de distribuicdo, pode ser melhorada pelo
compartilhamento de informacdo e pelo planejamento conjunto entre seus diversos
agentes. HANDFIELD e NICHOLS (1999, apud BATALHA e LAGO DA SILVA, 2007)
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ainda complementam que se pressupfe a integracdo de todas as atividades da
cadeia mediante a melhoria nos relacionamentos entre seus diversos elos ou
agentes, buscando construir vantagens competitivas sustentaveis.

BATALHA e LAGO DA SILVA (2007) explicam que a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos objetiva uma sintonia dentro de um canal de distribuicdo®, contudo, a
grande questdo com que se defrontam atualmente o varejo, a industria e 0s
prestadores de servicos € como construir essa sintonia, aumentando a
competitividade em toda a cadeia. Essa sintonia ndo envolve apenas as atividades
de logistica — entendidas como todas as atividades que envolvem colocar produtos
disponiveis onde e quando sédo desejados pelos seus consumidores - e sim a gestéo
de todos os processos envolvidos.

Os pontos em comum acerca desse aporte tedrico sdo apresentados por
COOPER (1997, apud BATALHA e LAGO DA SILVA, 2007):

O primeiro deles refere-se ao fato de que SCM perpassa varios estagios de
integracdo e coordenacéo intra e interorganizacao, incluindo as operagfes
desde a producéo da matéria-prima, passando pelo
processamento/industrializacdo, chegando a distribuicdo e tendo como
ultimo elo o consumidor final. A gestdo dos relacionamentos intra e
interorganizacdo € um ponto essencial, dado que, ao longo de uma cadeia
produtiva qualquer, havera organizacdes de diferentes tipos interagindo.
Outro ponto importante é o fato de a SCM incluir um fluxo bidirecional de
produtos/servicos e informac8es inerentes as atividades gerenciais e
operacionais.Um ultimo ponto de destaque é que a SCM tem como objetivo
oferecer maior valor ao cliente, com o uso adequado de recursos
disponiveis, com vistas a obter vantagens competitivas para toda a cadeia.

COOPER (1997, apud BATALHA e LAGO DA SILVA, 2007) ainda disserta
sobre a base conceitual da SCM e os trés elementos que devem ser relacionados: a
estrutura da cadeia de suprimentos, os componentes de gestdo e 0s processos de
negécio. A estrutura da cadeia de suprimentos sera a configuragdo que as empresas
vao assumir dentro da cadeia de suprimentos; os componentes de gestdo sdo 0s
elementos por meio dos quais 0s processos de negoécio sdo estruturados e
gerenciados, podendo existir em cada empresa ou na cadeia em sua totalidade
(planejamento e controle de atividades; tarefas; redes de matéria-prima; manufatura
e distribuicdo de produtos; tecnologia de informacéo; linha de produtos; métodos de

gestao; estrutura de poder e lideranca; distribuicdo de riscos e recompensas e

& caminho percorrido pelo produto final desde a fabrica até ao consumidor final. As empresas podem
possuir apenas um canal de distribuicdo ou seguir uma estratégia multicanal.
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cultura corporativa ao longo da cadeia); e os processos de negdcio sdo as atividades
gue dao origem a resultados especificos em termos de valor para um cliente ou
mercado especifico (processos que cruzam os limites intra e interorganizacionais,
como gestao de relacionamentos com clientes, gestédo de servigcos ao cliente, gestédo
da demanda, atendimentos de pedidos, gestdo do fluxo de producéo, atividades de
suprimento e desenvolvimento de produto e comercializag&o).

Na busca de uma eficiente utilizacdo dessa metodologia de analise dos
negocios que envolvem as atividades agropecuarias, pode-se citar BATALHA (1999,
apud BATALHA e SCRAMIM, 1999), que dizem que a cadeia de suprimentos deve
ser vista como uma rede de empresas independentes que agem em sintonia de
forma a criar valor para o usuario final através da distribuicdo de produtos. Essa
sintonia € exatamente o que a gestdo da cadeia de suprimentos — Supply Chain
Management — objetiva.

Uma maior atencdo € dada aos conceitos e a tentativa de uma melhor
compreensado do que engloba a SCM devido ao fato de este estudo buscar
respostas no que diz respeito as possibilidades de acesso, por parte de agricultores,
a grandes organizagOes varejistas de alimentos. Portanto, busca-se entender como
essas redes suprem suas necessidades de hortigranjeiros e outros produtos
pereciveis para que se possa, entdo, elaborar formas de alcance as redes varejistas
por parte desses produtores de pequeno porte.

Para dar uma maior clareza a exposicdo e agrupar os diferentes niveis de
andlise dos estudos agroindustriais, tanto da literatura especializada internacional
como da nacional, € que se apresenta o Quadro 1 com os esfor¢os reunidos e suas
contribuicbes em relacdo aos trabalhos anteriores. Tentou-se apresenta-los

seguindo uma ordem cronoldgica.
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Niveis de analise dos conceitos agroindutriais

Agribusiness
SAl (Literatura nacional)

Conceito seminal que define o conjunto de operacgoes
desde a producéo e distribuicdo de suprimentos agricolas,
operacdes de producdo nas fazendas, armazenamento,
processamento e distribucdo dos produtos agricolas a
partir desse conjunto de operacoes.

Complexo Agroindustrial

Identifica as relagfes técnicas existentes entre os distintos
segmentos desntro de um sistema, estabelece as relagdes
de determinagdo, do ponto de vista da dinamica e da
autonomia relativa entre os elementos constituintes. E a

Aproach, CSA

(CAI) L o : .
dindmica propria dos fluxos intersetoriais de compr ae
venda vinculados direta ou indiretamente a uma
matéria-prima agricola.
Relacdo das atividades e organizagcdes ligadas
_ diretamente a uma matéria-prima. As organizagdes sdo as
Commodity System

instituicbes que influenciam e coordenam 0S Sucessivos
estagios do fluxo da commodity, como o Governo,

Mercados Futuros, Associacdes de Mercado, etc.

Filiere
Cadeia Produtiva
(Literatura Nacional)

Define os itinerarios seguidos por um determinado produto
dentro de um sistema de producao-transformacao-
distribuicdo e seus diferentes fluxos. Fundamenta-se na
identificagéo desses fluxos e dos mecanismos que 0s
regulam.

Sistema Agroalimentar
(SAG)

Define o conjunto de relacdes contratuais entre empresas
e agentes especializados, que objetivam disputar o
consumidor de determinado produto. Os agentes sao
analisados como inseridos dentro dos ambientes
institucional e organizacional.

Cadeia de Suprimentos

Relaciona todas as atividades associadas a transformacéo
e ao fluxo de produtos e servigos, da fonte de matéria-
prima até o consumidor final, incluindo o fluxo de
informacodes.

Supply Chain Management
(SCM) Gestao da Cadeia de
Suprimentos (Literatura
Nacional)

Analisa a integragdo dos processos chaves de uma
extremidade a outra da cadeia produtiva, tendo como fim o
consumidor, passando através de seus forncedores, dos
servicos e do fluxo bidirecional informacdes que
adicionam valor para clientes e outras partes
interessadas. Objetiva eficiéncia ao longo do canal de
distribuicdo, elhorado pelo compartihamento de
informagdes e pelo planejamento conjunto entre os
agentes envolvidos.

Quadro 1 — Diferentes niveis de analise dos estudos

agroindustriais.
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1.3 Supply chain management e as estratégias

1.3.1 Estratégias competitivas

O entendimento das estratégias organizacionais das redes varejistas sera de
suma importancia, ja que a interacdo dos subsistemas interdependentes (Produtor -
Varejo®) é que garantem o alcance dos objetivos organizacionais (HININGS e
GREENWOOD, 1989 apud NICKEL, 2001). De acordo com GLUECK e JAUCH
(2001, apud NICKEL, 1984), a administracdo estratégica envolve um fluxo de
decisdes e a¢des que conduzem ao desenvolvimento de estratégias, a fim de que os
objetivos organizacionais sejam atingidos.

As estratégias adequadas ao caso em questdo podem dar origem a
diferenciais no que diz respeito ao comportamento adotado tanto por parte das redes
varejistas como por parte dos produtores rurais, podendo ganhar status de
estratégias competitivas. Tal qual afirma PORTER (1986), elas tém sua esséncia em
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente, e, esse meio ambiente, é amplo e
vai desde forgas sociais como econémicas. O aspecto principal do meio ambiente é
a industria ou as industrias em que competem entre si. Neste caso, devido ao fato
de o autor ser uma referéncia da literatura administrativa, deve-se compreender que
0S conceitos estdo sendo trazidos ao ambito do agronegdcio, por isso, muitas vezes,
0s agricultores podem tomar o lugar das empresas ou industrias relatadas na
literatura administrativa.

PORTER (1986) aponta cinco forgcas competitivas — ameaca de novos
competidores, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores,
poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre atuais concorrentes — para
explicar que clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais séo todos
“concorrentes”, podendo ter maior ou menor importancia, dependendo das
circunstancias particulares. Em termos de poder de negociacdo dos fornecedores
(como pode ser analisada a relacdo entre produtores e varejo neste estudo),
PORTER (1986) relata como sendo através de uma ameaca de elevacdo de precos
ou reduzir a qualidade de bens e servicos fornecidos.

° Observagcao do autor da dissertacao.
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De acordo com PORTER (1986), para enfrentar as cinco forcas competitivas,
trés abordagens estratégicas genéricas podem ser potencialmente bem sucedidas.
As trés estratégicas geneéricas sao: lideranca no custo total, diferenciacao e enfoque.
Para esse trabalho é interessante avaliar duas estratégias genéricas. A
diferenciacdo — ja que pode ser uma estratégia tanto por parte dos produtores como
do varejo — e que, segundo PORTER (1986), € assumida como produto ou servico
anico e assumido através de diversas formas como: projeto ou imagem de uma
marca, tecnologia, peculiaridades, servicos sob encomenda e rede de fornecedores.
Também se avalia a estratégia de enfoque que trata em focar um determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico visando a
atender um alvo determinado — também podendo ser adotada tanto por parte dos
produtores como por parte das redes varejistas.

Quando se trata de trabalhos relacionados a producéo agricola, a incerteza
da producgéo faz parte do cenério devido a fatores ndo controlaveis pelo homem.
Como bem expbem PINAZZA e ALIMANDRO (1999), ao contrario dos produtos
manufaturados, por condi¢cdes ligadas ao clima, solo e biologia, a atividade
agropecuaria s6 pode ser levada adiante em determinados periodos do ano e em
locais adequados.

Conforme KOHLS (2004), inseridas nesse ambiente de mudancga, risco e
incerteza crescentes, as empresas sdo levadas a alterar suas estratégias
competitivas e repensar suas formas de organizacdo, tanto no nivel interno de
concepgao e execucao da produgdo, como no externo, em suas relagdes com outras
empresas. Considerando-se esse cenario e a dificuldade das empresas de setores
menos dinamicos (que € o caso da industria de alimentos) em acompanhar um ritmo
mais acelerado, amplia-se o quadro de incerteza, aparecendo, entdo, como
alternativa competitiva, principalmente para as empresas de pequeno e médio porte,
a necessidade de estabelecer novas relagBes, construidas para permitir maior
eficacia ao conjunto do processo produtivo. Expandindo para este estudo, pode-se
considerar a relacdo entre redes de varejo e produtores.

FENSTERSEIFER (2000 apud KOHLS, 2004) ainda traz que as empresas
interessadas em sobreviver e desenvolver-se em mercados internos ou externos,

caracterizados por uma forte pressdo competitiva (caso da relacdo entre produtores
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rurais e redes de varejo'®), devem inserir-se em sistemas organizados, orientados a
garantir as necessarias condi¢cdes para a conquista de vantagens competitivas
duradouras. Além da competéncia para melhor gerenciar seus recursos e
capacitacdes internas, € necessario que as empresas, especialmente as de médio e
pequeno porte (PMEs), articulem-se com outras organizacdes da sua cadeia
produtiva, numa relacdo sinérgica, buscando potencializar as competéncias
complementares para o desenvolvimento de exceléncia nos seus produtos e/ou
servicos.

Ainda nesta corrente de pensamento, ARBAGE (2004) diz que,
especificamente no setor agroindustrial, passa a ser crescente o reconhecimento de
que as diferentes formas de organizar a producdo apresentam impacto significativo
sobre o ambiente competitivo e sobre a acdo estratégica das organizacdes
individuais e de grupo. Muitos exemplos estdo demonstrando que a competicdo nao
esta mais ocorrendo prioritariamente entre organizagbes, mas, sim, entre redes de
empresas. Conforme FURLANETTO (2002, apud ARBAGE, 2004), “empresas estao
procurando se unirem as outras que atuam ao longo da cadeia ou até mesmo com
empresas que atuam no mesmo segmento produtivo com o objetivo de se tornarem
mais competitivas”.

Como o foco de analise deste trabalho trata-se de cadeias, deve-se ressaltar
que as praticas administrativas devem ser em ambito de cadeia, também. Como
PINAZZA e ALIMANDRO (1999) afirmam, nos elos da cadeia, as praticas
administrativas estendem seus tentaculos para outros objetivos, muitos dos quais
diferem daqueles relacionados diretamente as operacdes da fazenda. No
processamento e distribuicdo, por exemplo, algumas empresas podem adquirir 0
produto agricola para formar estoques, outras alugam armazéns, ou apenas
processam, ou atuam como agentes de distribuicdo. Quando a orientacdo do
agribusiness para o mercado é baixa e o estabelecimento de aliancas entre os elos
é fraco, as empresas habitualmente tomam decisGes inclinadas por aspectos e
consideracdes internas. Muito pouco ou quase nada € analisado em cima de
informacgdes sobre oferta adequada para o mercado consumidor.

Tratando da impossibilidade do agricultor, individualmente, ter informacdes
privilegiadas de oferta agregada junto a demanda, PINAZZA e ALIMANDRO (1999)

19 Ressalva do autor da dissertacao.
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dizem que as estratégias ligadas a aliancas e parcerias entre atividade produtiva
primaria com 0s segmentos pos-porteira ganham status de prioridade. A questéao é
muito mais preventiva do que corretiva. Para os autores, 0 equacionamento do
problema da agricultura de baixa renda passa pela articulagdo com estratégias de
fortalecimento e desenvolvimento de toda a cadeia produtiva.

As possibilidades de éxito junto aos produtores se relacionam com a
capacidade destes em atender as demandas dos consumidores. Como este estudo
se volta a produtores de pequena extensdo de terra, 0os produtos como
hortigranjeiros e derivados de carne e leite se prestam pela agregacéo de valor e
retorno a pequenas escalas de producdo. RODRIGUES (1999) diz que, por mais
gue se tenha incorporado tecnologia, 0 mercado ja ndo sustenta a renda rural para o
produtor que ndo agrega valor a sua producdo. Essa revolugcédo, a de modelo, é a
que exige o conceito de cadeia produtiva de agregagcdo de valor as producdes
primarias.

Em se alcancando todas as metas de articulacdo da cadeia em sua
amplitude, a organizacdo desta torna-se mais facil. De acordo com FARINA e
ZYLBERSZTAJN (1992), a organizacao de uma cadeia produtiva descreve a forma
pelas quais as atividades estéo distribuidas entre as firmas e como estas se inter-
relacionam.

Com uma inter-relacdo consolidada entre os agentes estudados e com
estratégias adequadas, espera-se gue 0S custos de transacao entre os agentes
diminuam. Para REZENDE (1999, apud ARBAGE, 2004), os custos de transacgéo
S840 0S custos para se gerenciar 0 sistema econdmico por meio da identificacéo,
explicacdo e atenuacdo dos riscos contratuais. EGGERSTSSON (1990, apud
ARBAGE, 2004) disserta que, em geral, os custos de transacdo sdo 0s custos que
aparecem quando os individuos trocam direitos de propriedade de ativos
econdmicos e reforcam seus direitos exclusivos. Ainda, segundo o autor, quando a
informacédo € custosa, varias atividades envolvidas com as trocas de direitos de
propriedade entre individuos dédo origem a custos de transacdo. Na pratica, os
custos de transacdo podem ser verificados quando h& diferenca entre os precos

pretendidos pela organizacdo (ex-ante) e os precos de mercado (ex-post™?).

1 Custos relacionados com a formalizacdo da transac&o, localizacdo de clientes e fornecedores, com
0 processo de negociacédo, com o estabelecimento de salvaguardas e com o ensino sobre a producao
pretendida.
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Em sintese, significa que, em havendo custos de transacdo, alguma
organizacao, e, portanto, de forma geral, o0 mercado, esta produzindo de
maneira mais eficiente. Os custos de transacdo tornam evidente
exatamente o aspecto da diferenga entre os precos pretendidos (internos a
organizacao) e os precos efetivamente praticados no mercado. Os teoricos
da NEI preconizam que a principal questao relacionada com a organizacdo
econdmica refere-se ao problema da contratacdo e dos direitos de
propriedade. Consideram que ha custos ex-ante e ex-post transagdo e as
diferentes formas de apoio as transacfes. Nesta linha de pensamento,
Williamson (1985) aponta que os custos de transacdo sdo principalmente
0S custos ex-ante de procurar, preparar, negociar e salvaguardar uma
transacao, via contrato formal ou informal, como também, os custos ex-post
de monitoramento, ajustamentos e adaptacdes que resultam quando a
execugcdo de uma transagdo é afetada por falhas, erros, omissbes e
alteracdes inesperadas. Em suma, s8o 0s custos para conduzir o sistema
econdmico.[...] Desta maneira, percebe-se que na literatura especializada
h& uma pléiade de definicdes do que vém a ser os custos de transacdo. No
entanto, a definicdo que parece ser a mais pertinente para utilizacdo neste
estudo € a de que os custos de transagdo "sdo 0s custos associados a
administracdo do sistema econ6mico” (Arrow,1969). Segundo o autor,
enquanto os custos de producdo formam a varidvel de que se ocupou
detidamente a Economia Neoclassica, 0s custos de transacdo se
caracterizam por serem 0s custos que existem ao se colocar em
funcionamento o sistema econémico (ARBAGE, 2004).

1.3.2 Estratégias de gestdo da cadeia de suprimentos e critérios competitivos

Neste item se pretende demonstrar estratégias de gestdo voltadas ao
suprimento de produtos dentro de uma cadeia agroindustrial e a conceituagcéo de
critérios competitivos e sua relagdo com as estratégias, servindo assim, como uma
ferramenta de analise em termos de competitividade. Nao se pretende conceituar a
fundo os critérios e suas implicacdes devido ao fato de eles servirem como
balizadores em termos de propostas de inser¢cao de produtores em circuitos formais
de comercializacéo, viabilizando assim, um desenvolvimento regional.

Para ZACARELLI (1990), a estratégia de suprimentos deixa de ser um
conceito simplista de compras e passa a ser um conceito de interacdo entre
compradores e seus fornecedores. O autor argumenta que a estratégia de
suprimentos se inicia com decisdes gerais, seguidas de decisbes cada vez mais
detalhadas que comandam processos e operacfes de compras, incluindo no

processo de compras as seguintes operagfes: levantamento do mercado

2 Custos relacionados & ma adaptacdo das transacBes ao acordo, as negociacdes em que se
incorrem quando ha esforcos para corrigir o estabelecido, ao estabelecimento e manutencdo das
estruturas de governanca e de manutencdo dos compromissos estabelecidos formal ou
informalmente.
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fornecedor; triagem dos fornecedores ja aptos; selecdo de fornecedores com
potencial, mas ndo aptos; programacao das aquisicoes de materiais ou servicos;
planejamento da negociacdo; negociacdo; aprovacdo da compra; contratacdo do
fornecimento; orientacdo inicial do fornecedor; orientacdo complementar do
fornecedor; compra, recebimento, inspecdo, uso ou devolugdo, pagamento; e
avaliacdo do fornecedor.

ZACARELLI (1990) defende acbes que podem evitar e/ou diminuirem
problemas de suprimentos. Essas acdes podem ser: fidelidade comercial (suprir-se
de um ou poucos fornecedores em troca de beneficios como reserva de mercado
regional, garantias de fornecimento diferenciado, etc.), ordenar a importancia dos
fatores de negociacdo (ir além dos fatores que podem ser transformados em
equivalentes em dinheiro e incluir aspectos como qualidade, prazo de entrega,
devolucdes, etc. — 0 que mais se aproxima de critérios competitivos), custo maximo
da administracdo de suprimentos (fixar o custo maximo com administracdo de
compras), confiabilidade dos procedimentos de compras (estabelecer graus de
confiabilidade para cada procedimento de compras e designar equipes de compras
mais complexas ou menos complexas, proporcionais aos graus de confiabilidade
dos procedimentos), e importancia relativa das operacdes dos processos de compra
(hierarquizar os processos em termos de importancia).

Para esse trabalho, ainda sdo necessarias explanacdes acerca de critérios
competitivos, que servirdo de base nas andlises de perspectiva de insercdo dos
produtores rurais como fornecedores das redes varejistas. A seguir Sao
apresentadas diferentes abordagens enfocando os critérios competitivos no auxilio
de estratégias competitivas. Como varios autores dao diferentes enfoques a essa
analise, a atencédo ficara mais voltada aos critérios que auxiliam na metodologia
deste trabalho.

CHASE et al. (2004, apud. KLIPPEL, 2005) argumenta que estratégias de
producdo podem ser desenvolvidas levando em conta os chamados critérios
competitivos que possibilitam uma melhor anéalise acerca do posicionamento dos
produtos e bens, frente as exigéncias do mercado/clientes. Usualmente séo
utilizados quatro critérios competitivos basicos: custos, qualidade, entrega e
flexibilidade.

CONTADOR (1995% e 1995°) conceitua campos e armas da competicdo. O
autor diz que campos da competicao sao “atributos de interesse do comprador, onde
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a empresa busca vantagem competitiva, como prec¢o e qualidade do produto ou do
servico”. Armas da competicdo sdo conceituadas pelo autor como “um conjunto
especifico e delimitado de técnicas, ferramentas e métodos que contribuem para a
conquista e sustentacdo da vantagem competitiva, num determinado campo da
competicao”, sdo os meios utilizados para o alcance de vantagem competitiva no
campo da competicdo escolhido. CONTADOR (1995° e 1995P) ainda elucida que
uma mesma arma serve para competir em mais de um campo e para competir em
um campo sao necessarias varias armas.

Como campos da competicilo CONTADOR (1995% explicita como sendo:
competicdo em preco (preco, guerra de preco, promog¢ao); competicdo em produto
(projeto, qualidade *3, variedade de modelos, novos modelos); competicdo em prazo
(de cotacdo e negociacdo *, de entrega, de pagamento); competicédo em assisténcia
(antes da venda, durante a venda, ap0s a venda) e competicdo em imagem (imagem
do produto, da marca da empresa, preservacdo ambiental). As armas da competi¢cdo
sdo elucidadas por CONTADOR (2003) como sendo: programacdo de produto,
controle estatistico de processo, projeto de embalagem, servico de atendimento ao
consumidor e geréncia do relacionamento com o consumidor. Essas armas atuam
conjunta ou separadamente em um ou varios campos da competi¢cdo e visam atingir
0s seguintes alvos: produtividade, qualidade no processo, flexibilidade, criatividade,
hospitalidade, atendibilidade e velocidade.

Alguns autores se dedicam em desdobramentos dos critérios, por exemplo,
GARVIN (1987) disserta sobre a competicdo em oito dimensdes de qualidade. Essas
dimensbes sé&o: performance, confianga, aspecto, conformidade com padrdes
estabelecidos, durabilidade, rol de servicos, estética e qualidade percebida.

KOHLS (2004) usou em seu trabalho a divisdo de dimensdes competitivas em
seus respectivos desmembramentos como critérios competitivos para a andlise das
énfases estratégicas em empresas agroalimentares, buscando as respostas em
termos de competéncias “necessarias a constituicdo do diferencial competitivo, que
credenciem as empresas agroindustriais a buscarem uma participacdo sustentada

no seu ambiente de nego6cios”. Como dimensdes competitivas, o autor expds como

'3 Estratégia valorizada atualmente e decorre das crescentes conscientizacdo e exigéncia dos

compradores (CONTADOR, 1995%). Sera uma dimensdo competitiva analisada neste estudo.

4 Condicdes de pagamento e prazos de entrega s&o, depois do convite para o fornecimento de um
produto, os primeiros passos de uma negociagdo (CONTADOR, 1995%. Sera uma dimensio
competitiva analisada neste estudo.
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sendo: i) flexibilidade *°, que de acordo com GERWIN (1993, apud KOHLS, 2004) é
a capacidade que um determinado sistema produtivo tem de responder a variaveis
externas e internas; ii) dependability, que segundo Skinner (1988, apud KOHLS,
2004) é a capacidade da empresa de fabricar e vender os produtos conforme as
especificacdes, entregar dentro dos prazos estipulados e corrigir ou resolver
gualquer problema, imediatamente, assim que ele for detectado; iii) inovatividade
como sendo a capacidade dos agentes de pensar e repensar, quotidianamente, as
atividades e o0s negocios da organizagcdo, incorporando a inovacdo como uma
competéncia, ou algo que permeie a gestdo da empresa, seus processos, sua Vvisao
estratégica, metas, mercados etc.; iv) negociagdo como uma dimensado que tem no
preco um critério importante mas ndo Unico, na decisdo do estabelecimento de
relacbes comerciais e v) imagem como o aparato relacionado a marca, reputacao,
certificado e/ou selo de origem e qualidade, o porte e localizagdo da empresa e suas
acOes em termos de preservagao ambiental e responsabilidade social.

1.4 O panorama do consumo de alimentos

N&o basta apenas falar de cadeias, métodos de andlises e estratégias com
vistas a inserir produtores num modelo formal de comercializacdo sem que se tenha
um panorama de como os consumidores estdo guiando seus habitos de consumo
atualmente. Esse conhecimento converge também para as praticas diferenciadas
gue os produtores terdo que ter para atender os gostos dos consumidores.

Vale a atencdo para a exposicdo de SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON
(2002), argumentando que o consumidor final possui a Unica moeda corrente real na
cadeia de suprimentos. Quando um consumidor decide fazer uma compra, ele
dispara acdo ao longo de toda a cadeia. Todos o0s negécios da cadeia de
suprimentos passam porc¢oes de dinheiro do consumidor final, de um para o outro,
retendo uma margem pelo valor que agregaram.

A analise do consumo de alimentos € importante no contexto abordado.
Segundo NEVES, CHADDAD e LAZZARINI (2000), estima-se que a porcentagem
média da renda dos brasileiros gasta com alimentacdo est4 ao redor de 40% dos

seus proventos, mais do que o dobro da de paises da Unido Européia e EUA.

'° Sera uma dimensao competitiva analisada neste estudo.
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PINAZZA e ALIMANDRO (1999) explicam que se assiste a uma evolugdo na
direcdo de uma dieta para atender aos apelos da saude e do bem-estar. Em sua
primeira onda, os alimentos eram mais consumidos como fontes de energia,
associados a absorcao de carboidratos proporcionados pelos cereais. Num segundo
momento, vieram as proteinas, quando as carnes ganham espaco. Depois
aparecem os hortifrutigranjeiros pelas riguezas de suas vitaminas. O resultado
converge na tendéncia do balanceamento entre alimentos energéticos, protéicos e
vitaminicos.

Conforme MALUF (1999), a apresentacéo do perfil do consumo de alimentos
no Brasil exige uma referéncia a chamada alimentacéo fora do domicilio, realizada
em bares, restaurantes, redes de alimentacdo rapida (fast food) e mesmo em
vendas ambulantes. Ela tem importancia crescente desde os anos de 1970, tendo
absorvido, em média, 25,3% dos gastos totais das familias com alimentag&o.

MALUF (1999) destaca o consumo domiciliar de frutas, que apresenta a
curiosa, sendo paradoxal, situacdo de decréscimo do consumo per capita de frutas
tropicais, a0 mesmo tempo em que se elevou o consumo de frutas de clima
temperado. Em termos absolutos, o consumo das primeiras €, obviamente, varias
vezes superior ao das ultimas, sendo que a referida elevacdo deve estar refletindo o
barateamento de algumas frutas temperadas (mac¢d) no ambito da integracdo
regional do Cone Sul. Mesmo havendo um aumento de consumo de algumas frutas,
0 autor argumenta que ha uma importante restricido de renda ao consumo de frutas
no Pais, levando a que sua presenca ndo seja significativa nos habitos alimentares
dos segmentos de baixa renda comparativamente aqueles bens que séo
fornecedores diretos de calorias e proteinas. A recente ampliacdo do processamento
de frutas, sob a forma de polpas e sucos, inclusive de variedades nédo habitualmente
processadas, pode vir a provocar a ampliagdo do seu consumo.

MALUF (1999) guarda certa analogia com o grupo anterior de alimentos
quanto ao significado na dieta alimentar dos brasileiros e expfe o caso das
hortalicas (legumes e verduras), situacdo em que houve queda significativa no
consumo per capita e na participacado nas despesas familiares em todos os estratos
de renda. A analogia com as frutas esta no preco relativamente caro de bens que
nao preenchem as necessidades de alimento (“ndo matam a fome”), em especial,

nas camadas de menor renda. MALUF (1999) também expde que as hortalicas
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apresentam uma pronunciada diferenca no patamar de consumo entre 0s estratos
inferiores e superiores de renda, embora nao tdo grande quanto no caso das frutas.

Dados da Pesquisa de Orcamento Familiar de 2002-2003 (POF 2002-2003)
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica mostram que a aquisicdo de
hortalicas®’ na regido sul do Brasil é de 39,298 quilogramas per capita ao ano. A
mesma pesquisa apresenta a aquisicdo de frutas'® na regido sul como sendo de
31,005 quilogramas per capita ao ano. Esses dados mostram que a regido sul
apresenta a maior aquisicao per capita de hortalicas e frutas em comparacao com as
outras quatro regides brasileiras.

Em contraposicéo, dados da POF 2002 — 2003 relacionados & regido norte
brasileira — a de menor aquisicdo per capita ao ano - mostram que a aquisicao de
hortalicas na regido é de 19,730 quilogramas per capita ao ano e a aquisicdo de
frutas na regido nordeste é de 17,536 quilogramas per capita ao ano.

A POF 2002-2003" ainda tras os mesmos dados referentes ao estado do Rio
Grande do Sul. A aquisicdo de hortalicas no estado € de 43,941 quilogramas per
capita ao ano, e a aquisicdo de frutas no Rio Grande do Sul é de 34,228
quilogramas per capita ao ano.

Como observam NEVES, CHADDAD e LAZZARINI (2001), o setor de
distribuicdo, constituido preferencialmente pelo atacado e varejo, cresce em
importancia e poder de negociacdo nas relacbes do SAG, pois identifica mais
facilmente as tendéncias de consumo e coordena o fluxo de informacbes e
mercadorias na cadeia produtiva. Essa referéncia permite saber quem compra,
quando, quanto, o qué e até através de que tipo de promocdo. PINAZZA e
ALIMANDRO (1999) também dizem que “o fio condutor esta nos elos da cadeia mais
proximos dos consumidores finais, onde ha maior facilidade e sensibilidade para
captar a volatilidade de seus desejos e preferéncias. S4o os pontos que sinalizam o
inicio do caminho a ser percorrido. Na relagédo integrada e interdependente entre
cliente e fornecedor, a informacao captada é repassada do varejo [...] a agricultura”.

Acreditando nesse diferencial imposto ao varejo, devido ao maior contato com
o consumidor final, € que este estudo busca o entendimento das relag6es dentro da
cadeia de suprimentos de redes varejistas para 0 repasse de informacgdes

16http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/popuIacao/condicaodevida/pof/2002aquisicao/defauIttab.shtm
" Hortalicas folhosas e florais, frutosas, tuberais e outras.
'8 Frutas de clima temperado e de clima tropical.
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diferenciadas ao setor produtivo de hortigranjeiros, derivados de carne e de leite.
PINAZZA e ALIMANDRO (op. cit.) ressaltam que a pedra de toque est4d na
percepcado de que, para satisfazer seus desejos e preencher suas preferéncias, os
consumidores querem o produto na forma, no local e no tempo desejado sob a

melhor condigéao de preco.

1.5 As redes de varejo alimentar

O ponto diferencial do varejo esta no contato direto com o consumidor, o que
faz com que detenha informacdes privilegiadas acerca dos habitos, preferéncias e
tendéncias dos agentes que estdo apos o elo de distribuicdo (atacado e varejo). O
ritmo de vida atual faz com que os consumidores concentrem varias atividades em
um mesmo local, fato este que destaca as grandes lojas varejistas nas suas
preferéncias. Esse diferencial do varejo faz com que ele absorva todas as intengbes
de consumo final e domine esse ambito da comercializacdo, que, segundo
HOFFMANN et. all. (1981), tem o papel de: 1) transmitir aos produtores uma
demanda existente de bens e servigos, bem como as mudancas nesta demanda; 2)
ampliar essa demanda através da promocao e 3) satisfazer essa demanda, através
da entrega do produto ao consumidor.

De acordo com SPROESSER (1997) o comércio varejista oferece multiplos
servicos, tais como selecdo dos produtos, transporte, armazenamento, marcacao
dos precos, promocao dos produtos, venda, servico pos-venda, etc., que sdo parte
integrante das cadeias alimentares. Atualmente, ele é considerado como uma
atividade produtiva de grande importancia para o setor agroalimentar.

No Brasil, segundo SILVA e FLEURY (2000), a cadeia de suprimento do setor
alimenticio tem experimentado mudangas significativas na Ultima década, em
funcédo, principalmente, do aumento da competicdo imposto pela combinacdo da
abertura comercial com a estabilizacdo econémica. Se, por um lado, a estabilizacéo
econbmica reduziu drasticamente as possibilidades de ganhos inflacionarios,
forcando as empresas a focar nas atividades fins do negdcio, por outro lado, a maior
disponibilidade de produtos similares, com a chegada dos importados, aumentou
ainda mais a competicdo no mercado. De forma geral, as empresas tém reagido a
esses movimentos por meio de uma série de mudancas, tanto nos aspectos

gerenciais quanto operacionais. Uma das mudancas que pode ser observada € a
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busca de relacionamentos mais préoximos entre as empresas industriais e
comerciais, mediante um esfor¢o de coordenacdo das operacdes logisticas. Essa €
uma das razdes pelas quais as questdes logisticas tém crescido em importancia na
agenda da administracdo. A integracdo da cadeia de suprimentos passou a ser vista
como uma das maiores oportunidades para a obtencao de ganhos de produtividade
no ambito das empresas.

PINAZZA e ALIMANDRO (1999) listam grandes empresas estrangeiras que
consolidam suas posi¢cdes no mercado varejista brasileiro, através de incorporacoes
ou inauguracdes de grandes lojas com toques modernizantes e layouts atrativos aos
consumidores, além de cerca de 1600 a 1800 itens lancados no mercado e
aproximadamente 10000 itens ofertados, em média, pelos supermercados.

O segmento de comércio varejista de alimentos no Brasil vem passando por
um processo de reestruturacdo e consolidacado bastante acentuado, caracterizado,
principalmente, pela entrada de novas cadeias varejistas, com atuacéo global, e por
operacdes societarias expressivas, a exemplo de incorporacdes e associacdes entre
empresas varejistas. Como as grandes cadeias mundiais do varejo de alimentos ja
se encontram no mercado brasileiro, € de se presumir que o planejamento
estratégico delas vislumbre a mesma acdo concentradora no pais, principalmente
através de diversas operagcbes societarias, como fusbes, incorporacdes,
associacbes e aquisicoes. E certo, ainda, que esse segmento, no Brasil, vai passar
por uma série de ajustes competitivos, pressionado por uma concorréncia
irreversivel, com reflexos em todos os demais segmentos do varejo alimentar (SAAB
e GIMENEZ, 2000).

Em sintese, a importancia das redes varejistas no panorama atual brasileiro
nao pode ser ignorada. Propostas e acdes que tentem integrar os diferentes elos
gue compdem uma cadeia produtiva devem ser tentadas e exaltadas, com vistas a
atender aos interesses, em especial, dos que ficam a margem desse mercado
formalizado. A insercdo de produtores na comercializacdo formal é importante.
Prova disso, como dizem NEVES, CHADDAD e LAZZARINI (2000), € a deteccdo da
perda de mercado pelos formatos tradicionais, como feiras livres, agougues e lojas
gue nao apresentam atrativos aos consumidores.

Em estudo que abrange boa parte dos produtos que aqui sdo analisados, e ha
mesma regido de estudo, SILVA et. al. (2006) concluem que, nos principais centros

urbanos da regido, a maioria dos consumidores (60,8%) tem optado por adquirir os
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hortigranjeiros em supermercados ou hipermercados, sendo a frequiéncia de compra
de maior incidéncia entre duas e trés vezes por semana.

Como bem expdem NEVES, CHADDAD E LAZZARINI (2001), o grande
desafio das empresas desse setor é organizar as cadeias de suprimentos de
diversos produtos, dentre eles, produtos frescos, carnes e lacteos, cada qual com
suas especificidades de tamanho, cor, textura, sabor, tempo em gondola, higiene,
freqiéncia e quantidade de entregas. Os fornecedores devem ter custos
compativeis, flexibilidade para ajustar-se a mudancas do ambiente, capacidade para
estabelecer programas de rastreabilidade e especificidades de tamanho das
embalagens. Este € um ponto fundamental, uma vez que o foco dessas empresas
deve ser “para frente” no sistema, em direcdo aos consumidores finais. Para que
possam concentrar-se nos clientes, a parte “para tras” da cadeia de suprimentos
deve estar adequadamente gerenciada.

Para um melhor entendimento das empresas analisadas neste estudo,
convém conceituar “supermercados” e, posteriormente, as “redes”.

De acordo com SESSO FILHO (2003), os supermercados se caracterizam
pelo auto-atendimento e pela compra de produtos unitarios, diferenciando-se
principalmente pelo tamanho, nimero de itens ofertados e sua natureza (alimentos e
ndo-alimentos). As empresas atuantes no pais sédo classificadas de acordo com a
Tabela 1, estabelecida pela Associacdo Brasileira de Supermercados.

SESSO FILHO (2003) também considera que as firmas sdo categorizadas
como cadeias (redes) quando possuem numero de lojas igual ou superior a seis, e
como cadeias independentes quando menor ou igual a cinco. A area de vendas é a
compreendida entre o inicio dos caixas e o ultimo produto exposto.

Neste trabalho, utiliza-se a classificacdo de SPROESSER (1997) :

- Empresas Sucursalistas: Sucursais multiplas constituem uma ou
diversas redes de lojas de venda no varejo, por intermédio das quais elas distribuem
produtos alimentares e/ou ndo alimentares que compram de maneira centralizada e
em grande volume direto de produtores ou atacadistas;

- Empresas de Hipermercados: Empresas em que suas lojas tém como
principal caracteristica a autonomia de gestéo e o alto volume de vendas; e

- Agrupamento de Independentes: Caracterizado pelo agrupamento de

empresas independentes sob um mesmo nome de rede, na qual seus membros tém
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participacdo na administracdo da empresa assim constituida, definindo planos
estratégicos e operacionais e credenciando novos afiliados.
Conforme se observa na tabela 1, a Associacao Brasileira de Supermercados

(ABRAS) tem uma classificacdo diferente das lojas varejistas existentes no Brasil.

Area de N° médiode % de vendas nado- N° de

Formato da loja vendas (m2) itens alimentos caixas Secges
LOja_qe _ 50-250 1000 3 1-2 Mercearia, frios e laticinios,
Conveniéncia bazar, snacks
Loja de Mercearia, hortifruti, carnes
Sortimento 200-400 700 3 2-4 e aves, frios e laticinios,
limitado bazar
Supermercado Mercearia, hortifruti, carnes
P 300-700 4000 3 2-6 e aves, peixaria, padaria,
compacto . S
frios e laticinios, bazar
Supermercado Mercearia, hortifruti, carnes
P . 700-2500 9000 6 7-20 e aves, peixaria, padaria,
convencional . S
frios e laticinios, bazar
Mercearia, hortifruti, carnes
Superloja 3000-5000 14000 12 o536 ©2aves, peiaria, padaria,
frios e laticinios, bazar,
téxtil e eletronicos
Mercearia, hortifruti, carnes
Hipermercado ~ 7000-16000 45000 30 55.90  ©2ves, peixaria, padaria,
frios e laticinios, bazar,
téxtil e eletrénicos
Loia de Mercearia, hortifruti, carnes
) L 4000-7000 7000 8 30-50 e aves, frios e laticinios,
Deposito - e
bazar, téxtil e eletrdnicos
Clube Mercearia, bazar, carnes e
. 5000-12000 5000 35 25-35 aves, frios e laticinios, téxtil
Atacadista

e eletrébnicos

Tabela 1. Classificacdo de lojas do setor supermerc  adista segundo a Associacao Brasileira de
Supermercados (ABRAS). Extraido de BRITO (1998, apud SESSO FILHO, 2003).

Ao se analisar a questao relativa as redes varejistas, deve-se, também, fazer

uma breve apreciacdo acerca dos conceitos advindos da chamada Teoria

Institucional®® das organizacdes, haja vista que se podem obter informacées acerca

% «“O que, usualmente, coloca-se sob o titulo de Teoria Institucional, constitui o resultado da

convergéncia de influéncias de corpos teéricos originarios principalmente da ciéncia politica, da
sociologia e da economia, que buscam incorporar em suas proposi¢cdes a idéia de instituicdes e de
padrdes de comportamento, de normas e de valores, de crencas e de pressupostos, nos quais se
encontram imersos individuos, grupos e organizacdes” (MACHADO-DA-SILVA e GONCALVES,
1998).
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do comportamento das pequenas redes em relacdo as maiores e vice-versa. Os
conceitos aqui analisados serdo os de isomorfismo®, que diz respeito as
semelhancas existentes entre individuos, seres ou organizacbes de diferentes
espécie, raca ou natureza.

De acordo com DIMAGGIO e POWELL (1983, apud PASSOLONGO et. al.,
2004) identificaram-se trés mecanismos através dos quais a mudanca isomoérfica
institucional pode ocorrer. Os trés fazem parte do rol de isomorfismos institucional®,
cada um deles com fontes distintas, mas interrelacionadas; e sao:

- Isomorfismo Coercitivo: “Resulta de pressdes formais e informais
exercidas sobre organizagcbes por outras organizacdes - das quais elas sé&o
dependentes - e por expectativas culturais dentro da sociedade em que funcionam”
(DIMAGGIO e POWELL, 1991 apud ALVES, 2003). Essas pressdes sao
materializadas em acdes de forgca, persuasao ou por convites para participar em
coalizbes ou associacdes. Casos de isomorfismo coercitivo sdo, por exemplo,
mudancas organizacionais provocadas por pressdes governamentais, normalmente
aguelas que sao calcadas em legislacdo. O ambiente legal afeta muitos aspectos do
comportamento e da estrutura de uma organizagao.

- Isomorfismo Mimético: quando metas sdo ambiguas ou quando o
ambiente cria incertezas simbolicas, as organizacbes podem copiar (moldar) a si
mesmas baseadas em outras organizacdes. A organizacao procura copiar modelos
de qualidade e exceléncia como uma maneira de minimizar a incerteza. DAFT
(1999, apud PASSOLONGO et. al.,2004) exemplifica a préatica de isomorfismo
mimético no benchmarking, que significa a identificacdo do melhor de uma atividade
comercial e depois a duplicacdo da técnica para criar a exceléncia, talvez até
mesmo aperfeicoando o processo. Dessa forma, o isomorfismo mimético ocorre,
porque as organiza¢fes enfrentam uma alta incerteza continua e conhecem as
inovacdes que ocorrem no ambiente. Essas inovacdes s&o apoiadas culturalmente e

proporcionam legitimidade aos que as adotam.

% Do grego iso=igual e morphos=forma

! Na visdo da perspectiva institucional, os movimentos competitivos explicam apenas em parte a
performance, o comportamento e as transformacdes empresariais. Outros fatores como a cultura, a
luta pela perpetuacdo do poder e os arranjos politicos podem explicar a dindmica da configuracéo de
estruturas e de processos administrativos. Portanto, em consonancia com as forcas e o0s
requerimentos externos e internos, as organizacfes tendem a atuar a partir de certos dispositivos de
coordenacdo e de controle social, que podem delinear mudancas organizacionais chaves
(ROSSETTO e ROSSETTO, 2005).
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- Isomorfismo normativo: O isomorfismo normativo normalmente se
assenta em processos de profissionalizagcdo. Por profissionalizacdo se entende “a
luta coletiva de membros de uma categoria para definir suas condicdes e seus
métodos de trabalho, para controlar ‘a producdo dos produtores’ (...) e para
estabelecer uma base cognitiva e legitimagdo para sua autonomia ocupacional”
(POWELL e DIMAGGIO, 1991 apud ALVES).

Pode-se ainda citar o isomorfismo competitivo, como partindo do pressuposto
de que existe um sistema logico de selecao ou exclusdo competitiva, definido pelas
pressdes impostas e pelos recursos disponiveis num determinado mercado ou nicho
ecologico. Sendo assim, o processo demografico, de nascimento e morte de
empresas, bem como a disposicdo espacial de matéria-prima, produtos, servicos,
clientes e outros recursos, configuram-se como fatores preponderantes de
mudancas, sugerindo que isto € mais apropriado para agueles campos onde existe
competicao livre e aberta. (HANNAN E FREEMAN, 1977 apud ROSSETTO e
ROSSETTO, 2005).

Todos os tipos de mudanca organizacional por processos isomorficos
ocorrem como formas de facilitar o trabalho das organizagbes em diversas
atividades: transacdes com outras organizacdes; “recrutamento de profissionais”;
reconhecimento como organizagfes legitimas e respeitdveis e adequacdo que as

torna aptas a participar de concorréncias publicas e privadas.

1.6 Desenvolvimento regional e a pequena producdo a  gropecuéria

Ao se tentar adaptar metodologias do ramo administrativo para a realidade do
setor primario, ndo se deve ter a presuncdo de que todas as respostas sejam
encontradas e nem de que todos estardo de acordo com o método adotado. Uma
primeira ressalva no ambito do desenvolvimento que este trabalho visa a
proporcionar é a de que ndo se pretende seguir os rumos de nenhuma tendéncia
politica e sim tentar vislumbrar uma saida para que um grupo de produtores se insira
no real panorama em que se encontra o0 mercado de alimentos no Brasil. Para
elucidar o tipo de discussao improdutiva que aqui ndo se quer fazer, é que cabe a

seguinte citacao:
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[...] houve nos dltimos anos um debate politico entre o Ministério da
Agricultura, de um lado, e os Ministérios do Meio Ambiente e do
Desenvolvimento Agrério, de outro, em torno de uma falsa dicotomia entre
agricultura familiar e agronegocio. Quem entra nesse debate deve lembrar
e ler Ray Goldberg, o criador do conceito de agronegdcio junto com John
Davis. Na sua concepc¢ao, o conceito de agronegécio significa agricultura
interligada e ndo tem a dimensdo tamanho da propriedade em sua
definicAo e operacionalizacdo. N&o existe diferenca entre agricultura
familiar e agronegocio. Isso gera uma racha nos esforcos publicos. Quase
todo o agronegdcio do café é composto de agricultores familiares. Existe
producdo pequena, média e grande (NEVES e CONEJERO, 2007)

NEVES, CHADDAD e LAZZARINI (2000) defendem que a pequena producao
— como a maioria dos casos que sao analisados nesta dissertacdo — pode ser
competitiva. Podem-se selecionar para propriedades de menor porte atividades
compativeis a pequena escala, tais como: frutas, olericolas e atividades né&o
agricolas. Os autores ainda defendem a cooperacdo estratégica entre pequenas
propriedades, de forma a se reduzirem custos ligados as atividades de marketing,
financas e controle de producéo.

A realidade atual é a de um sistema capitalista, e nele € que se deve
vislumbrar acdes. Como afirmam RIPPEL e DE LIMA (1999), dentro do escopo
capitalista, o processo de desenvolvimento esta diretamente relacionado as
atividades produtivas e a forma como elas relacionam-se com outras e com o proprio
meio. Em suma, com os encadeamentos produtivos (efeitos em cadeia), essas
atividades geram e propiciam os elementos necessarios a acumulacéo de capital e
ao processo de crescimento econdmico sustentado. Os autores ainda dizem que o
processo de encadeamento ocorre pela natureza de algumas atividades de
producdo ou servicos, e gerar um efeito dinamico sobre a economia de certas
regides, devido ao fomento para a implantacéo e consolidacéo de novas atividades e
também a um processo de acumulagéo de capital cada vez mais amplo, através de
novos investimentos e da busca de mercados consumidores potenciais ou
consolidados. 2

Se levado em conta o fato do estudo encarar as redes varejistas como
clientes potenciais dos produtores rurais de pequena escala, os resultados obtidos
podem ser indicador da forma como devem se comportar esses produtores com

seus clientes.

?2 Grifos do autor da dissertacao.
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De acordo com SHETH, MITTAL e NEWMAN (2001), existem vantagens
competitivas que podem ser alcancadas quando a produgcdo € orientada para o
cliente. Os autores apontam trés vantagens que aumentam a lucratividade: i)
eficiéncia de custos em funcédo de clientes que compram repetidamente (menos
custoso do que conquistar novos mercados e clientes; ii) precos mais altos em
virtude de clientes estabelecidos (apods a selecdo dos fornecedores, um cliente sé
decide investir em um novo fornecedor por um forte motivo, sendo, até paga mais
para evitar os custos da busca por novos fornecedores) e iii) lealdade do cliente em
épocas de crise (o cliente, ao perceber o comprometimento do fornecedor, estara
disposto a protegé-lo em épocas de crise).

SHETH, MITTAL e NEWMAN (2001) ainda apontam trés vantagens na
geracdo de crescimento: i) aumento da propaganda boca a boca (um fornecedor
orientado para o cliente produz satisfacdo, e o cliente satisfeito estara disposto a
contar aos outros sobre a eficiéncia do fornecedor); ii) compra em um anico lugar (os
clientes satisfeitos estardo dispostos a fazer mais negocios com um fornecedor
focado em sua empresa) e iii) inovacdes em produtos (clientes que sentem um
fornecedor focado estardo dispostos e abertos a partilhar de inovacées a serem
fornecidas).

BOISIER (1996) responde a pergunta “O que produzir e onde vender?”; em

termos de desenvolvimento regional, com a seguinte resposta:

Diante do século XXI, a escolha de um perfil produtivo regional deve basear-
se, preferencialmente, no desenvolvimento de vantagens comparativas
dindmicas ou competitivas, originadas, como bem se sabe, em inteligentes
esforcos de parcerias na pesquisa cientifica e tecnoldgica. Trata-se de
agregar progresso técnico a producdo regional. Quando se considera a
resposta a primeira parte da pergunta, deve-se ter em mente que a regiao
deve assumir, também, a responsabilidade de interromper (previamente e
ndo depois) atividades nao-competitivas em nivel nacional ou internacional
(como no caso da mineracdo de carvao na regido de Biobio no Chile,
seriamente afetada pela concorréncia de La Guajira). Finalmente, responder
sobre onde vender significa desenvolver, de modo permanente, estudos de
mercado e sistemas de marketing que permitam inventar ou descobrir
espacos de comércio adequados;

O referido autor argumenta que uma concepcao atualizada e contemporanea
do desenvolvimento regional leva a reconhecer que se trata de um processo em

curso com trés cenarios interdependentes e de recente configuragdo: ha um cenario

contextual, um cenario estratégico e um novo cenario politico.
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Conforme apresentado nas questdes relativas ao consumo de alimentos, indo
ao encontro de propostas que visam ao desenvolvimento de melhorias no ambito
dos produtores, MALUF (1999) destaca dois elementos associados ao fendbmeno de
maior consumo de alimentos fora do domicilio. O primeiro deles refere-se ao
fornecimento dos alimentos, no caso, para o mercado das refeicdes prontas e aos
requisitos para que dele participem o0s pequenos agricultores -direta ou
indiretamente via intermediarios comerciais- e 0os pequenos e medios fornecedores
urbanos. A possibilidade da expansdo desse tipo de alimentacdo favorecer as
formas mais equitativas e diversificadas de producdo dos alimentos depende da
capacidade dos agricultores e demais fornecedores de atenderem as exigéncias de
qualidade, de um grau minimo de elaboracdo dos produtos e da entrega em
embalagens adequadas e com regularidade. Todas essas formas apontam na
direcdo do estabelecimento de relagdes comerciais menos eventuais entre
fornecedores e compradores. Um segundo elemento derivado do crescimento da
alimentacéo fora do domicilio, agora sob a 6tica dos consumidores, S840 0S novos
desafios colocados para a acéo regulatoria do poder publico. Essa acao pode limitar-
se a convencional atuacdo normatizadora e fiscalizadora dos servicos de inspecao e
de vigilancia, mas pode também incluir o oferecimento de alternativas de refei¢cdes
de qualidade a precos mais acessiveis como, por exemplo, pela implantacdo de
restaurantes populares nas zonas centrais das cidades de maior porte. Esse tipo de
iniciativa tende a gerar impactos positivos nos servicos de alimentacdo dessas
zonas.

O recorte geogréfico realizado no estudo, para que as propostas sejam
executadas, consiste no municipio de Santa Maria — RS, por ser um polo regional e
sede das redes varejistas, acrescido da regido denominada de “Quarta Colbnia de
Imigracdo Italiana” (referéncia a condicdo de quarta regido a receber imigrantes
italianos no século XIX no Rio Grande do Sul), constituida de nove municipios:
Agudo, Dona Francisca, Faxinal do Soturno, Ivora, Nova Palma, Pinhal Grande,
Restinga Seca, Sao Jodo do Polésine e Silveira Martins.

A importancia da escolha da regido esteve no fato de essa ser uma regiao
vizinha ao municipio de Santa Maria e ter forte apego étnico e cultural na producgéo
dos itens que sdo estudados neste trabalho. NEUMANN (2004) caracteriza o recorte
utilizado neste estudo quando os agrupa em zonas homogéneas e os tipifica. O

autor classificou os municipios de Ivora, Nova Palma e Pinhal Grande como sendo
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embasados na policultura, com uma estrutura fundiéria predominantemente de porte
médio e diversificada. Qualificou o municipio de Silveira Martins como tendo uma
estrutura fundiaria média e uma matriz produtiva embasada no cultivo da batata-
inglesa (69%). Os municipios de Dona Francisca, Faxinal do Soturno e S&o Joao do
Polésine foram categorizados como tendo uma dependéncia grande da cultura do
arroz e estrutura fundiaria média, porém, com 57% dos agricultores sdo organizados
de maneira familiar. O municipio de Restinga Seca foi classificado pelo autor como
pertencente a chamada regido de campanha, caracterizada por médias e grandes
propriedades embasadas na producao de arroz e na pecuéria de corte. O municipio
de Santa Maria apresenta a mesma classificagcdo de Restinga Seca e, mesmo sendo
estudado como um podlo consumidor, ndo deve ser descartada sua producéo
agricola, devendo-se ressaltar que, mesmo com esse perfil, 38% de seus
estabelecimentos rurais sdo de agricultores familiares e, destes, 74% praticam uma
agricultura familiar de cunho comercial.

Em termos contextuais, na regiao central do estado do Rio Grande do Sul,
destaca-se a significativa participacdo das unidades produtivas que ofertam produtos
agroindustriais (68%) no total das unidades cadastradas em projeto executado no
ano de 2005. Tais resultados podem indicar que esses produtos sao percebidos com
significativo potencial para geragdo de renda para agricultores familiares, mas que
enfrentam dificuldades de comercializacdo (NEUMANN E SOUZA, 2006). Os
mesmos resultados destacam a diversidade de produtos agroindustriais da regiao.
Entende-se que tal configuracdo pode ser explicada se forem considerados os
fatores historicos de ocupacdo da regido. Nesse sentido, ressalta-se que, nessa
regido, houve um processo de colonizacdo (especialmente nas areas de mata do
Rebordo da Serra) com imigrantes italianos e alemaes.

A partir dos mesmos resultados do projeto, em termos de pesquisa
mercadoldgica, foi constatada a aceitacdo dos consumidores por estes produtos, de
modo que mais de 60% dos entrevistados adquirem esses produtos em
hiper/supermercados. Dai a intencéo de se buscar alternativas de desenvolvimento
partindo da insergcédo desses produtores nas grandes redes de varejo.

Uma das propostas, entdo, mais voltada aos agricultores ora contextualizados
no trabalho, é buscar a valorizacdo do papel cumprido por esses individuos.
NEUMANN e LOCH (2004) explicam que uma das funcdes mais importantes da

agricultura no territério, no que se refere a presenca humana, € a de manter uma
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populacdo empregada, bem como a da animacdo da vida rural. De outra parte, 0s
produtos agricolas podem ter um efeito sobre o desenvolvimento do territorio, por
seu impacto econdmico (setor agroalimentar) e também pelos reflexos que recaem
sobre outros setores (dinamismo econdémico local).

Para OLIVEIRA e RIBEIRO (2002), as vantagens do desenvolvimento local
estdo no fato de que os desafios locais impulsionam a sociedade, conjuntamente ao
ambiente institucional, a tracar estratégias que possam solucionar seus problemas.

Destacando a importancia de direcionar alternativas para a localidade,
BUARQUE (1999) enfatiza que as experiéncias bem sucedidas de desenvolvimento
local decorrem de um ambiente politico e social favoravel, expresso pela
convergéncia dos atores sociais em torno das prioridades e orientagcbes de
desenvolvimento.

Apesar de o desenvolvimento local ter um contetdo interno, BUARQUE (1999)
ressalta que esse desenvolvimento esta inserido em uma realidade mais ampla e
complexa, da qual recebe pressdes positivas e negativas, estando representado por
uma interagcdo com o contexto regional e nacional.

N&o é possivel tratar de desenvolvimento aos moldes propostos neste trabalho
sem que se exalte a possibilidade de insercdo de produtos diferenciados no
mercado. SILVEIRA e ZIMMERMANN (2004) afirmam que hoje temos um processo
de desestruturacdo dos circuitos locais e regionais de producdo e consumo, em que
o alimento se transforma em um produto massificado distribuido em todo o territorio
nacional. No entanto, o processo dialético do desenvolvimento tem recriado tais
circuitos locais. Esses circuitos sdo caracterizados pela oferta de uma diversidade
de produtos da regido, cultural e naturalmente especificos. Entdo, quais sdo as
possibilidades de se viabilizar a insercao de circuitos locais em espacos onde 0s
consumidores mais compram seus alimentos? E como isso deve ser feito?

Dificuldades em termos de empregos urbanos, assim como os beneficios que a
fixacdo do homem no meio rural traz a sociedade, fazem com que alternativas de
geracdo de trabalho e renda sejam valorizadas nesse ambito. SILVEIRA e
ZIMMERMANN (2004) ressaltam que estratégias passam cada vez mais a valorizar
a constituicdo de circuitos locais e regionais de producdo e consumo, jA que a
insercao nas grandes cadeias agroalimentares € op¢ao viavel para poucos.

Neste trabalho procede-se a tentativa de gerar moldes para a viabilizacdo de

propostas de insercdo de pequenos produtores de um recorte geografico
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determinado nas grandes cadeias agroalimentares, haja vista que, conforme
GUIMARAES, (2001, apud SILVEIRA e ZIMMERMANN, 2004), hoje acontece um
movimento em favor de alimentos limpos e a valorizacdo das caracteristicas
regionais relacionadas ao carater cultural do alimento. Tendo em vista que iSso
ocorre mesmo dentro de uma realidade onde os locais mais procurados para
aquisicao de alimentos sejam os mercados de grande porte, 0s quais priorizam

produtos adequados as realidades do dia-a-dia contemporaneo.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

Esta pesquisa consistiu em um estudo qualitativo, voltado a descricdo das
estratégias de suprimento das redes varejistas junto aos seus fornecedores de
hortigranjeiros, carnes e derivados, leite e derivados. A opc¢ao por esse estudo se
deveu a alguns fatores. O primeiro deles € a sua relevancia, pois as questdes
envolvendo o varejo de alimento com analises embasadas na teoria administrativa
da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, em muito tem incentivado pesquisas. Outro
fator € a originalidade do estudo no recorte geografico em que foi realizado, haja
vista que a cidade de Santa Maria — RS é um pdlo regional que possui um amplo
conjunto de redes varejistas. Por fim, a tentativa de inserir 0 aspecto da producéo
regional num cenario pouco receptivo a esse tipo de producdo nos dias atuais.

A seguir, descrevemos os procedimentos metodoldgicos adotados no estudo.

2.1 Método: Estudo de caso

A analise das estratégias de redes varejistas de alimentos para uma
prospeccao de insercao de produtores rurais num circuito formal de comercializacao,
se enquadra no que a metodologia da pesquisa chama de estudo de caso.

YIN (2005) elucida como estudo de caso, uma estratégia preferida quando se
colocam questbes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. Indo ao encontro dessa
elucidacdo, é que se entende o enquadramento da metodologia neste trabalho. O
autor ainda diz que “como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em
muitas situagOes, para contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, politicos e de grupo, além de outros fenémenos
relacionados [...] podem-se encontrar estudos de caso até mesmo na economia, em
que a estrutura de uma determinada industria, ou a economia de uma cidade ou
regido, pode ser investigada através do uso do método de estudo de caso”.

Conceitualmente, YIN (2005) afirma que "o estudo de caso é uma inquiricdo
empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de um contexto da vida

real, quando a fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e
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onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas". Deve-se usar o estudo de caso
quando se quer lidar com condi¢gbes contextuais — acreditando que elas podem ser
altamente pertinentes ao fenémeno de estudo.

Esta definicdo, apresentada como uma "definicdo mais técnica”, nos ajuda,
segundo o autor, a compreender e distinguir o método do estudo de caso de outras
estratégias de pesquisa como 0 método histérico e a entrevista em profundidade, o
método experimental e o survey.

O estudo de caso é utilizado como método quando ndo se tem a pretensao de
que o trabalho tenha uma representatividade estatistica nem tampouco a
mensuracdo de frequéncias; o pressuposto € que o0 estudo de caso permite ao
pesquisador estabelecer uma analise “generalizante” e nao “particularizante” de um
determinado fendbmeno social. Tal fato vai ao encontro do que € apresentado por
GOODE & HATT (1969, apud BRESSAN, 2000), e expdéem que o método do estudo
de caso ndo é uma técnica especifica e sim um meio de organizar dados sociais
preservando o carater unitario do objeto social estudado.

YIN (2005) descreve que a forma de questdo de pesquisa em estudo de caso
se define em “como” e “porque” os fendmenos se apresentam. O estudo de caso
nao exige um controle sobre os eventos comportamentais e focaliza estudos
contemporaneos. Tal explanacdo atende as necessidades de saber como ocorre a
gestdo de cadeia de suprimentos das redes varejistas e porque os fatores vao se
apresentar da forma como serao relatados, da mesma forma, o fato de néo se fazer
parte das relagbes que existem entre 0s agentes estudados, permite um
afastamento do caso e a auséncia de controle sobre os eventos. Esses eventos s&o
contemporaneos e dinamicos.

EISENHARDT (1989, apud ARBAGE, 2004), apresenta algumas questdes
acerca do estudo de caso dizendo o seguinte:

A autora sustenta ao discorrer sobre as possibilidades de geracdo de
teorias a partir de estudos de caso, que o0 mesmo € uma estratégia de
pesquisa que objetiva o entendimento da dinamica presente, mas dentro de
uma moldura simples, que pode envolver tanto simples quanto mdltiplos
casos e numerosos niveis de andlise, e que permite ocupar-se ou
empregar um “desenho encaixado”, que a autora classifica como
significando multiplos niveis de observacao, dentro de um estudo simples.
Segundo a autora, os estudos de caso podem ser utilizados com multiplos
objetivos: i) prover a descricdo de um fenémeno; ii) testar uma teoria; e iii)
gerar uma teoria. J4, os casos a serem escolhidos podem: i) replicar casos
anteriores; ii) estender teorias; iii) desenvolver categorias teéricas; e, iv)
prover exemplos de tipos polares.
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Indo ao encontro do que foi explanado, YIN (2005) diz que a pesquisa de
estudo de caso inclui tanto estudos de caso Unico quanto de casos multiplos, e,
estudos de caso unico e de casos multiplos, na realidade, sdo nada além do que
duas variantes dos projetos de estudo de caso.

A pesquisa que se pretende desenvolver pode ser descrita como um estudo
de casos multiplos. Conforme YIN (2005), quando um estudo contém mais de um
caso unico, se utiliza o estudo de casos multiplos. O autor usa o seguinte exemplo:
“0 estudo de inovacgdes feitas em uma nova escola (como o uso de novos curriculos,
horérios de aulas reorganizados ou novas tecnologias educacionais), na qual cada
escola adota alguma inovacao. Assim, cada escola € o objeto de um estudo de caso
individual, mas o estudo como um todo abarca varias escolas e, dessa forma, usa
um projeto de casos multiplos”.

Seguindo esse raciocinio, podemos analisar o comportamento de seis redes
varejistas distintas em relacdo a seus fornecedores, sob um mesmo enfoque de
estudo, como um estudo de casos multiplos, porém, cada rede individualmente sera
foco de um estudo de caso.

Conforme YIN (2005), a l6gica subjacente de um estudo de casos multiplos é
a de prever resultados semelhantes, ou seja, esperar uma replicagcéo literal dos
fatos; ou, produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis, ou seja,
uma replicacéo tedrica.

Alguns aspectos negativos relativos aos estudos de caso devem ser
apreciados em vistas a tentativa de minimizacdo dos mesmos. De acordo com YIN
(2005), alguns preconceitos tradicionais relacionados a estratégia estudo de caso
estdo na falta de rigor da pesquisa, seja por negligéncia do pesquisador, falta de
procedimentos sistematicos ou evidéncias equivocadas e visdes tendenciosas. O
autor ainda ressalta o aspecto negativo de possiveis generaliza¢cdes decorrentes de
estudos de caso, porém, ressalva que, assim como em experimentos, 0s estudos de
caso sao generalizaveis a proposicoes teoricas, e ndo a populacdes ou universos.
Nesse sentido, o estudo de caso, como o0 experimento, ndo representa uma
“amostragem”, e, ao fazer isso, seu objetivo é expandir e generalizar teorias

(generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequiéncias (generalizacao estatistica).
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2.2 Técnica de Pesquisa: Entrevista

A técnica de pesquisa junto aos agentes que formam o caso a ser estudado
foi a entrevista. Segundo MARCONI e LAKATOS (2003), “a entrevista € um encontro
entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacgdes a respeito de
determinado assunto, mediante uma conversagdo de natureza profissional’. As
autoras ainda avaliam a entrevista como um importante instrumento de trabalho nos
varios campos das ciéncias sociais, ou outros setores como pesquisas de mercado.

De acordo com SELLTIZ, (1965, apud MARCONI e LAKATOS, 2003), a
entrevista apresenta seis tipos de objetivos quanto ao seu contetdo: a) averiguacao
de “fatos”; b) determinacdo de opinibes sobre os “fatos”; c) determinacdo de
sentimentos; d) descoberta de planos de acao; e) conduta atual ou do passado; e, f)
motivos conscientes para opinides, sentimentos, condutas e por qué.

YIN (2005) defende a entrevista como uma das principais fontes de
informacédo para um estudo de caso. O autor argumenta que a entrevista permite
seguir uma linha consistente de investigacao, sendo o fluxo real de questdes fluido e
nao rigido, permitindo assim, que o0 pesquisador siga sua propria linha de
investigacdo e faca questdes reais de uma forma ndo tendenciosa que também
atende as necessidades de uma linha de investigacdo. Ainda escreve que a
entrevista € uma fonte essencial de evidéncias ao estudo de caso devido ao fato de
serem registradas e analisadas aos olhos de pesquisadores especificos, e
respondentes bem informados podem dar interpretagbes importantes a
determinadas situagoes.

O tipo de entrevista utilizado se enquadra como sendo semi-estruturada. De
acordo com TANAKA e MELO (2001), a entrevista semi-estruturada nao é
inteiramente aberta, mas ndo pode ser conduzida por muitas questdes pré-
estabelecidas. Baseia-se apenas em uma ou poucas questdes/guias, quase sempre
abertas. Durante a realizacdo da entrevista podem-se introduzir outras questbes que
surgem de acordo com 0 que acontece no processo em relacdo as informacdes que
se deseja obter. Recomenda-se sua utilizagdo quando se tém definidos claramente
0s meios de andlise das informagfes obtidas. Conhecida como um dos principais
meios ou procedimentos para a coleta de dados e informacdes na pesquisa
qualitativa, a técnica da entrevista semi-estruturada se caracteriza por um conjunto

de perguntas ou questdes estabelecidas num roteiro flexivel em torno de um ou mais
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assuntos de interesse na pesquisa. O entrevistador tem uma participagdo ativa,
apesar de observar um roteiro, ele pode fazer perguntas adicionais para esclarecer
questdes para melhor compreender o contexto.

A escolha de entrevista semi-estruturada auxilia no que YIN (2005) define
como “adaptatividade” e flexibilidade em estudo de caso. De acordo com o autor,
poucos estudos de caso terminam como planejados inicialmente, devido a esse fato,
a entrevista semi-estruturada da a liberdade ao pesquisador de remodelar a
investigacdo quando defrontado por imprevistos.

Para um estudo de caso, as entrevistas devem ser direcionadas sempre a um
ponto principal, e, a partir dele, tentar abstrair o maior nimero de pontos que
possam circundar este ponto principal.

Em resumo, uma entrevista semi-estruturada € a juncdo de uma entrevista
estruturada a uma entrevista aberta em que, num primeiro momento, o entrevistado
responde a uma das opcdes e depois justifica, explica sobre a resposta, ou
acrescenta pontos que considera importantes a pesquisa.

Além de ser uma entrevista semi-estruturada, a técnica empregada se
enquadra no que MERTON, FISKE E KENDALL (1990, apud YIN, 2005) chamaram
de entrevista focada, em que o respondente é entrevistado num curto periodo de
tempo, as entrevistas sao espontaneas e assumem um carater de conversa informal,
porém, é seguido certo conjunto de perguntas que se originam de um protocolo de
estudo de caso.

Como pontos positivos, essa técnica de pesquisa apresenta, segundo
MARCONI e LAKATOS (2003), os seguintes: a) pode ser utilizada em todos os
segmentos da populacéo: analfabetos ou alfabetizados; b) fornece uma amostragem
muito melhor da populacdo geral: o entrevistado ndo precisa saber ler ou escrever,
c) ha maior flexibilidade, podendo o entrevistador repetir ou esclarecer perguntas,
formular de maneira diferente, especificar algum significado, como garantia de estar
sendo compreendido; d) oferece maior oportunidade para avaliar atitudes, condutas,
podendo o entrevistado ser observado naquilo que diz e como diz: registro de
reacles, gastos, etc.; e) da oportunidade para a obtencdo de dados que ndo se
encontram em fontes documentais e que sejam relevantes e significativos; f) ha
possibilidade de conseguir informacdes mais precisas, podendo ser comprovadas,
de imediato, as discordancias; e, g) permite que os dados sejam quantificados e

submetidos a tratamento estatistico.
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Quanto as limitacdes que podem incidir em se usar a entrevista como técnica
de pesquisa, MARCONI e LAKATOS (2003) destacam 0s seguintes pontos: a)
dificuldade de expressao e comunicacédo de ambas as partes; b) incompreensao, por
parte do informante, do significado das perguntas, da pesquisa, que pode levar a
uma falsa interpretacdo; c) possibilidade de o entrevistado ser influenciado,
consciente ou inconscientemente, pelo questionador, pelo seu aspecto fisico, suas
atitudes, idéias, opinides, etc.; d) disposicdo do entrevistado em dar as informacoes
necessarias; €) retencao de alguns dados importantes, receando que sua identidade
seja revelada; f) pequeno grau de controle sobre uma situacao de coleta de dados;
e, g) ocupa muito tempo e é dificil de ser realizada.

Na tentativa de atenuar ou, até mesmo, eliminar por completo algumas das
limitacbes descritas no que diz respeito as entrevistas, foram feitos contatos
telefénicos e/ou via e-mail com o0s agentes representantes das redes varejistas para
uma sensibilizagdo a respeito da pesquisa. Anteriormente ao encontro para a
entrevista, ou momentos antes de realiza-la, uma carta de apresentacdo do estudo
(ANEXO A) foi enviada/apresentada a todos os agentes envolvidos.

Dada a importancia das redes de varejo na pesquisa, as entrevistas foram
feitas com informantes-chaves dessas redes. Para que ndo haja nenhum tipo de
situacdo comprometedora a pesquisa e/ou as redes, serdo suprimidas as razdes
sociais e/ou nomes fantasias das mesmas.

Convencionaram-se as nomenclaturas R1, R2, R3, R4, R5 e R6 para as seis
redes varejistas existentes na cidade de Santa Maria — RS. O estudo das redes se
limitou a essa cidade por considera-la um poélo regional, e onde se situam as sedes

das redes que atuam no ambito da regido central do Rio Grande do Sul.

2.3 Informag0es levantadas

No que diz respeito a questdo que envolve as redes varejistas e seus
fornecedores, informacbes que visem identificar e caracterizar as cadeias de
suprimentos de cada uma delas é crucial ao atendimento das propostas do estudo.

A entrevista aplicada junto aos representantes das redes varejistas (ANEXO
B) visa a contemplacdo de questbes relacionadas as dimensdes e critérios
competitivos criados para o desenvolvimento da pesquisa. Para se tracar como 0s

agentes estéao transacionando com seus fornecedores, que tipo de mecanismos de
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coordenacdo estd ocorrendo e com que outros agentes estdo ocorrendo as
transacbes, € que a parte aberta do questionario se presta. As questdes
estruturadas constituintes da entrevista tém o intuito de se levantar as necessidades
gue devem ser atendidas pelos fornecedores das redes para que possam se inserir
no circuito de comercializagao.

A parte estruturada da entrevista serviu de base para a andlise das
possibilidades de insercdo dos produtores nas redes de varejo, e, se necessario, a
confeccdo de planos de acdo junto aos produtores para que possam se inserir no
circuito formal de comercializacao.

KOHLS (2004) estruturou sua explanagédo em dimensdes competitivas e seus
respectivos critérios competitivos, e € apresentada como base na metodologia
adotada para o desenvolvimento deste estudo. Como os focos séo diferentes,
algumas alteractes serdo feitas em termos de dimensdes e seus critérios, porém, a
divisdo sera mantida, assim como alguns conceitos.

As dimensdes competitivas utilizadas nas andlises foram as seguintes:
qualidade; flexibilidade, origem, negociacéo e processo produtivo. Essas dimensdes
foram desdobradas em critérios competitivos, que sdo apresentados na Tabela 2. As
dimensfes qualidade, flexibilidade e negociagdo ja foram conceituadas na revisao
bibliografica deste trabalho, porém, dadas as caracteristicas desse estudo, as
dimensdes origem — devido ao fato de o pdlo consumidor regional estar perto de
uma regido produtiva tradicional — e processo produtivo — devido ao fato das

caracteristicas dos produtos analisados — foram convencionadas.
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DIMENSOES COMPETITIVAS CRITERIOS COMPETITIVOS COMPONENTES

Emabalagem apropriada, durabilidade dos produtos,
aparéncia dos produtos, cheiro dos produtos, sabor
QUALIDADE dos produtos, caracteristicas nutricionais dos
produtos e tipo de produto (organico, agroecoldgico,
hidropdnico...)

Regularidade de entrega dos produtos, mix de
produtos, flexibilidade de volume (AQ de compra),
FLEXIBILIDADE flexibilidade de entrega (Ahorario, Aprazo de entrega
= Tempo de resposta ao pedido), agilidade na
reposicao de produtos, facilidade de entrega.

Produto de regido de producédo especifica, distancia

ORIGEM da regi&o produtora.

NEGOCIACAO Preco, prazo de pagamento, reposicao de perdas.

Rastreabilidade dos produtos, caracteristicas do
PROCESSO PRODUTIVO processo de producdo (Producdo organica,
hidropdnica, convencional...)

Tabela 2 - Dimensdes competitivas e seus respectivo s critérios competitivos componentes

para a escolha dos fornecedores pelas redes varejis  tas.

Procurou-se, entdo, durante as entrevistas, adequar cada critério competitivo
em um dos niveis de importancia conforme eram vistos como sendo mais ou menos
cruciais na escolha dos fornecedores por parte das redes varejistas. Os niveis foram
adaptados da escala formulada por SLACK et. all. (2002), e foram, entéao,
classificados como sendo: 1 - uma vantagem crucial para a compra dos produtos
(principal impulso de competitividade); ou, 2 - uma vantagem importante para a
compra dos produtos (sempre € considerado); ou, 3 - precisa estar dentro de um
bom padréo para que a compra seja efetuada (nivel minimo de apreciacéo); ou, 4 -
raramente é considerado no momento da compra (normalmente ndo é considerado e
precisa se adaptar para que seja considerado no futuro); ou, 5 - nunca é
considerado no momento da compra (provavelmente nunca sera avaliado para a

escolha de um fornecedor).
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A matriz original € composta por duas escalas de nove pontos de importancia
e nove pontos de desempenho. Neste trabalho, utilizou-se apenas a analise de cada
fator competitivo em termos de importancia®, porém, a matriz original de SLACK et.
all. (2002) denominada de “matriz importancia-desempenho”, além de demonstrar a
importancia dada aos diferentes critérios por parte dos clientes, também avalia o
desempenho dos fornecedores em relagdo aos seus concorrentes.
KOHLS (2004) utilizou a matriz de importancia-desempenho em seu trabalho
e explica que:
A matriz possui quatro zonas de enquadramento dos critérios competitivos,
que resultam da importancia atribuida a cada critério por parte dos clientes,
e do estagio do desempenho das empresas, em relagdo aos seus
principais concorrentes, em cada um desses critérios. Portanto,
considerando o eixo horizontal, todos os critérios que estiverem do centro
para a direita sdo muito valorizados pelos clientes, e os que estiverem do
centro para a esquerda, sdo pouco Vvalorizados. Por outro lado, ao
considerar-se o eixo vertical, todos os critérios que estdo do centro para
cima, a empresa esta com um desempenho melhor que os concorrentes e,
do centro para baixo, a mesma demonstra um desempenho inferior aos
mesmos. Para visualizar espacialmente os critérios na matriz eles podem
estar enquadrados em uma das quatro zonas, em funcdo do grau de
importancia atribuido pelos clientes e o desempenho da empresa frente

aos seus concorrentes: a) “zona de acdo urgente”; b) “zona de
melhoramento”; ¢) “zona apropriada” e d) “zona de excesso”.

O trabalho (op. cit) também contou com adaptacdes no que se refere ao
numero de pontos que formam a escala. Desde uma vantagem crucial até nunca
sendo considerado no momento da compra se convencionou uma escala de 1 até 5.
As respostas que se enquadraram como sendo 1 e 2 (crucial e importante para a
escolha) foram consideradas como critérios ganhadores de pedido, que, segundo
SLACK (1993), vao influenciar na escolha do fornecedor e na quantidade a ser
comprada pela empresa. As respostas enquadradas no numero 3 da escala
(precisando estar dentro de um bom padréo) é segundo SLACK (1993), um critério
qualificador. De acordo com o autor, um critério qualificador é encarado como sendo
um nivel minimo a ser atingido por parte dos fornecedores. As respostas que foram
indicadas como 4 e 5 na escala (raramente e nunca considerados) sao considerados

critérios menos importantes. Conforme SLACK (1993), como o préprio nhome indica,

% Devido ao tempo para a conclusdo da pesquisa e ao fato de ndo saber-se a conformacdo das
cadeias estudadas, o “fechamento” da matriz com informacfes da andlise de desempenho dos
agentes que forem considerados importantes ao estudo pode ficar como agenda de pesquisa.
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sdo pouco importantes quando comparados a outros critérios que irdo indicar o
desempenho dos fornecedores.

ApOs o0 enquadramento de cada um dos critérios competitivos em um dos
graus de importancia, foram feitas perguntas acerca de como os representantes das
redes estavam vendo a situagdo de seus fornecedores em relagédo a cada um dos
critérios, que problemas enfrentam dentro de cada um deles e maiores informacdes
que consideravam relevantes aos critérios. Fora dos critérios competitivos, foi
perguntado, também, aos representantes das redes, que tipo de mecanismos de
coordenacdo sdo utilizados para que as negociagbes sejam garantidas entre as
redes e seus fornecedores.

A necessidade das informacfes relativas aos critérios competitivos esta no
levantamento de informa¢des no que diz respeito a como 0s produtores devem
adequar seus produtos para que possam ser vendidos nas redes. As informacdes
levantadas quanto aos problemas encontrados nos critérios visavam a busca de
entendimentos para que posturas diferenciadas de producdo pudessem ser
viabilizadas, e as informac¢des quanto aos mecanismos de coordenacéo encontrados
com seus fornecedores visavam o entendimento das negociagdes como um todo.

Para o levantamento dos dados junto aos produtores, foi utilizado o cadastro
de produtores rurais, confeccionado pelo Grupo de Pesquisa “Sociedade, Ambiente
e Desenvolvimento Rural” do Departamento de Educacéo Agricola e Extensao Rural
(DEAER) da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Esse cadastro é parte
constituinte de um projeto denominado “Diagnéstico e Cadastro das Unidades de
Producdo de Hortigranjeiros e de Produtos Coloniais da Microrregido da Quarta
Colbnia e Estudo Regional de Mercado na Regidao Central do Estado”, que foi
executado pelo grupo de pesquisa ja citado, conjuntamente com o Nucleo de
Estudos e Pesquisa em Economia Agroindustrial do DEAER / UFSM.

As informacdes contidas no cadastro serviram de base para a estruturagao do
panorama de condi¢cdes de producdo encontrado na regido denominada de Quarta
Colbnia de Imigracao Italiana (referéncia a condicdo de quarta regido a receber
imigrantes italianos no século XIX no Rio Grande do Sul), constituida de nove
municipios: Agudo, Dona Francisca, Faxinal do Soturno, Ivora, Nova Palma, Pinhal
Grande, Restinga Seca, Sdo Jodo do Polésine e Silveira Martins. O cadastro foi

realizado em 148 unidades de producéo agropecuarias.
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Essas informagbes foram contrapostas as necessidades encontradas no
ambito das redes varejistas. Basicamente, se utilizou as informagdes relativas aos
produtos e espécies produzidas na regido e ao tipo de comercializagéo realizado
pelos produtores. Algumas outras generalizacbes quanto a estrutura de producao
encontrada na regido serdo apresentadas nos resultados do trabalho. O panorama
de produgédo encontrado em Santa Maria — RS foi tragcado com dados cadastrais

junto ao escritorio municipal da EMATER.

2.4 Analise dos dados

“Representa a aplicacdo légica dedutiva e indutiva do processo de
investigacdo” (BEST, 1972 apud MARCONI e LAKATOS, 2003).

A andlise das informacdes levantadas junto aos agentes envolvidos na
pesquisa buscou atender aos objetivos iniciais do trabalho, tentando evidenciar as
relacbes existentes entre o fendmeno estudado e outros fatores. Em um primeiro
momento se analisou as informacfes com vistas a identificar e caracterizar as
cadeias de suprimento das redes varejistas englobadas no estudo. Basicamente,
essa primeira parte, visou identificar os agentes envolvidos e caracterizar as
transagdes ocorridas entre as redes e seus fornecedores.

Em uma comparacdo entre os dados levantados em todas as redes, se
pretendeu identificar as semelhancas ou contrastes existentes entre as redes de
diferentes tamanhos.

A andlise dos critérios competitivos visou identificar as estratégias de
suprimentos das redes varejistas no sentido de saber como elas selecionam seus
fornecedores e compram os produtos estudados, quais as exigéncias em relagcéao
aos fornecedores, como estabelecem preco e prazo de pagamento, bem como se
existem contratos formais seus fornecedores.

ApOs a segunda analise, se focou apenas nas questbes de coordenacao
dentro da cadeia de suprimentos e, por fim, compararam-se as estratégias de
producdo e comercializagdo dos produtores da regido com as estratégias de
suprimento das organizagdes varejistas com vistas a identificar a existéncia ou néo
de perspectivas da insercdo dos produtores rurais da regido nos circuitos de

comercializacao formados pelas redes varejistas estabelecidas na cidade.
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CAPITULO 3 — RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo esta dividido em 5 partes: i) Descricdo das redes varejistas; ii)O
comportamento das redes varejistas quanto aos critérios competitivos: apresentacao
caso a caso; iii) Consideragbes sobre o posicionamento das redes quanto as
dimensdes e critérios competitivos analisados; iv) Os agentes componentes das
cadeias de suprimentos das redes varejistas de alimentos e suas relagbes; e V)
Possibilidades de insercdo dos produtores da regido nas redes varejistas —
atualidade, perspectivas e acoes.

As partes foram apresentadas em itens de forma a dar uma maior clareza na
apresentacao dos resultados bem como auxiliar em uma melhor sistematizacao das
discussfes realizadas.

Cada parte procura organizar os resultados pelas diversas fontes analisadas

na metodologia do estudo em se¢des coerentes com 0s objetivos da investigacao.

3.1 Descricao das redes varejistas

Na cidade de Santa Maria — RS, a pesquisa identificou a presenca de seis
redes de varejo. A nomenclatura adotada para cada uma das redes sera a de R1,
R2, R3, R4, R5 e R6.

Uma primeira consideracdo a ser feita diz respeito a caracterizacao das lojas
encontradas na cidade abrangida na pesquisa e a classificacdo em que as lojas das

redes varejistas se enquadram. Uma breve caracterizacdo € apresentada no
Quadro 2.
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CRITERIOS

N° de Lojas
na regiao Razao social
REDES | pesquisada

Administracdo ~ N° médio de
SecOes . .
das compras itens por loja

Mercearia, hortifruti,
carnes e aves, peixaria,
padaria, frios e laticinios,

bazar

Mercearia, hortifruti,
carnes e aves, peixaria,
padaria, frios e laticinios,

bazar

R1 5 Igual centralizada 9000

R2 4 Igual centralizada 9000

Mercearia, hortifruti,
carnes e aves, peixaria,
padaria, frios e laticinios,
bazar, téxtil e eletrénicos

R3 3 Igual independente 45000

Mercearia, hortifruti,
carnes e aves, peixaria,
padaria, frios e laticinios,

bazar

Mercearia, hortifruti,
carnes e aves, peixaria,
padaria, frios e laticinios,

bazar

Mercearia, hortifruti,
carnes e aves, peixaria,
padaria, frios e laticinios,

bazar

R4 9 diferente centralizada 5000

R5 7 diferente centralizada 7000

R6 27 diferente centralizada 5000

Quadro 2 — Caracterizacao das redes varejistas engl  obadas na pesquisa.

Conforme se pdde observar, as redes R1 e R2 se enquadram na classificacao
de redes sucursalistas, caracterizadas por multiplas sucursais, constituindo uma ou
diversas redes de lojas de venda no varejo — no caso das redes avaliadas, ambas
sdo constituidas de uma rede de lojas - por intermédio das quais elas distribuem
produtos alimentares e/ou n&o alimentares que elas compram de maneira
centralizada e em grande volume, direto de produtores ou atacadistas
(SPROESSER 1997). As lojas constituintes de ambas as redes se enquadram no
formato denominado de supermercado convencional (ABRAS).

A rede R3 se apresenta como sendo uma empresa de hipermercado, em que
existe uma autonomia e gestdo das lojas constituintes da rede e movimentam um
alto volume de vendas (SPROESSER 1997). As lojas dessa rede varejistas se

enquadram no formato de hipermercados (ABRAS).
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As redes R4, R5 e R6 sao classificadas como redes formadas de um
agrupamento de independentes. Um agrupamento de independentes se caracteriza
como uma unido de empresas independentes, sob um mesmo nome de rede, na
qual seus membros tém participacdo na administracdo da empresa assim
constituida, definindo planos estratégicos e operacionais e credenciando novos
afiliados (SPROESSER 1997). As lojas constituintes dessas redes apresentam
formatos variados, sendo eles: lojas de sortimento limitado, supermercado compacto
e supermercado convencional (ABRAS).

Como pode ser observado, ndo existe uma uniformidade entre as lojas que
compdem as redes varejistas estudadas. Nesses casos, poderiam se esperar
diferentes formas de gestdo da cadeia de suprimentos das redes estudadas. Essas

consideracdes serao feitas na sequéncia do resultado do estudo.

3.2 O comportamento das redes varejistas quanto aos critérios competitivos:

apresentagéo caso a caso

No decorrer da apresentacdo do comportamento de cada uma das redes em
relacdo aos critérios competitivos analisados, serdo apresentados primeiramente 0s
critérios em relacdo aos hortigranjeiros, e, posteriormente, quando houver diferenca
em algum critério, serdo apresentados em relacdo a carne e derivados e leite e
derivados, juntamente com as consideracdes pertinentes. S6 serdo apresentados os
dados que apresentarem diferenca em termos de carneos e lacteos para que a
apresentacao néo fique repetitiva e de leitura pouco atraente.

Os critérios sdo apresentados tal e qual foram respondidos pelos
representantes das redes, e as explanacbes acerca de cada um deles estao

baseadas nas falas dos representantes, porém apresentadas de forma resumida.

3.2.1 ARede R1

Para os Hortigranjeiros, dentro da Dimens&do Competitiva adequada como
“QUALIDADE?”, os resultados encontrados foram os descritos a seguir:

O critério competitivo Embalagem Apropriada foi apontado como uma
vantagem crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Segundo o

informante-chave que representou a rede, além da apresentacdo dos produtos ao
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consumidor final, as embalagens, quando tém praticidade, evitam perdas nos
manuseios de carga e descarga. Nota-se a importancia do critério embalagem,
também, no que tange a manutencao de aspectos relativos a aparéncia do produto
guando esse é transportado em embalagem apropriada.

O critério competitivo Durabilidade dos Produtos € visto como precisando
estar dentro de um bom padr&o para a compra dos produtos junto aos fornecedores.
A rede busca adequar-se em estrutura para receber os produtos diariamente ou em
dias alternados, por isso esse critério ndo € tdo apreciado pela rede. A rotina de
compra centralizada ja faz com que os fornecedores se apresentem com 0s itens
necessarios nas datas marcadas previamente com a rede R1, fazendo com que 0s
produtos estejam sempre frescos quando chegam a central de compras que a rede
mantéem.

O critério competitivo Aparéncia dos Produtos foi descrito como sendo uma
vantagem crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. O
entrevistado considera que aparéncia seja crucial devido ao fato de que os
consumidores “compram com os olhos”. O impacto visual ainda € o mais importante
na escolha dos produtos por parte dos consumidores, como 0 primeiro contato com
0s produtos expostos nas gbéndolas por parte dos consumidores finais é sempre
visual, esse critério ganha em importancia. De acordo com o relatado pelo
representante da rede, um produto com aparéncia dentro do desejado, significa que
o produto ficara pouco tempo nas gbéndolas.

O critério competitivo Cheiro dos Produtos nunca é considerado para a
compra dos produtos junto aos fornecedores por acreditar que o primeiro aspecto
que denuncia uma falta de qualidade dos hortigranjeiros € o visual. O cheiro se
apresenta negativamente quando o produto ja estd em estado de apodrecimento, e
produto em tal estado ndo é comprado pela rede, e, se for o caso, quando acontece
de apodrecer nas gondolas, o produto é retirado imediatamente quando detectado.

O critério competitivo Sabor dos Produtos € visto como uma vantagem
importante para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Mesmo néo tendo
como aferir esse aspecto na compra, ao se adequar em aparéncia, em geral, o
sabor do produto € bom. Outra forma de averiguagado desse critério, € o retorno dado
pelos consumidores, em que os relatos dados sao sempre levados em consideracao

para proximas compras de determinados produtos.



73

As Caracteristicas Nutricionais dos Produtos nunca é considerada por que
nao se tem como aferir esses aspectos com os produtos in natura a granel, como
sdo comprados o0s hortigranjeiros pela rede.

O Tipo de Produto nunca é considerado na compra, haja vista que a rede tem
muitos consumidores das classes “c” e “d”. Os produtores e/ou fornecedores que
vendem produtos hidropdnicos, organicos, ou de outra forma ndo convencional, tém
margens maiores de lucro, tornando o preco proibitivo para vendas na rede, na
maioria dos casos.

Ainda em se tratando de hortigranjeiros, dentro da Dimensdo Competitiva
“FLEXIBILIDADE”, os resultados encontrados foram os seguintes:

O critério competitivo Regularidade de Entrega € considerado uma vantagem
crucial para a compra dos produtos, ja que regularidade esta diretamente ligada a
oferta dos produtos por parte da rede. No momento em que o oferecimento de
hortigranjeiros deixa de ser regular por parte dos fornecedores, a rede deixa de
oferecer os produtos aos consumidores, podendo desencadear um processo de
abandono das compras de hortigranjeiros na rede por parte dos consumidores finais.

O critério Mix de Produtos é visto como uma vantagem importante, ja que um
fornecedor com grande variedade de produtos traz ganhos em tempo e dinheiro por
parte da rede, haja vista que os desembolsos com telefone e com transporte sao
reduzidos. S6 nao € um critério crucial por que alguns produtos ainda séo oferecidos
por um unico fornecedor.

A Flexibilidade de Volume nunca €& considerada devido ao fato de os
fornecedores se conhecerem e regularem a oferta conforme seus concorrentes e
conforme a demanda, ndo necessitando fazer exigéncias quanto a compra minima
por parte das redes. O livre acesso as informacgdes por parte dos fornecedores, faz
com que eles se comuniguem entre si e oferegcam a gama necessaria de produtos a
rede. Isso faz com que os fornecedores nao tenham exigéncias quanto ao volume
para que suas vendas sejam executadas, ja que todos tém o conhecimento
necessario do que sera demandado e ajustam sua oferta a isso.

O critério competitivo Flexibilidade de Entrega nunca é considerado devido ao
fato de os fornecedores jA conhecerem a forma como a rede trabalha, por isso, ja
tém uma rotina de entrega consolidada com a rede. Seria um critério crucial, porém,
devido ao nivel de adequacdo que os fornecedores tém com a rede, esse critério

ndo mais é considerado.
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A Agilidade na Reposicao é considerada crucial na escolha dos fornecedores
para a compra de produtos devido ao fato da alta perecibilidade dos hortigranjeiros e
devido a alta demanda por produtos frescos por parte dos consumidores finais. A
certeza de uma agilidade na reposicdo dos produtos condiz com a certeza de
produtos frescos sendo oferecidos nas gondolas das lojas componentes da rede.

O critério Facilidade de Entrega nunca é considerado, haja vista que a rede
precisa que o0s produtos sejam entregues na central de compras da rede e os
fornecedores ja tém conhecimento disso, dai o fornecedor que nao tiver logistica de
atender ao fato de entregar na central com uma dinamica exigida pela rede, nem a
procura para fornecer seus produtos.

Dentro da Dimensdo Competitiva “ORIGEM”, os resultados encontrados
foram os seguintes:

No critério Regido de Producédo Especifica a resposta foi dada como sendo
raramente considerado para a compra dos produtos junto a um fornecedor. Isso se
deve ao fato de que a regido s6 é considerada depois de avaliados os critérios
componentes da dimensao “QUALIDADE” e houver uma aceitacdo dos produtos
junto aos consumidores, haja vista que a fidelizagdo com um fornecedor so ir4
ocorrer apos um periodo de oferta de seus produtos e andlise do retorno dado pelos
consumidores finais.

O critério “Distancia da Regido Produtora” nunca é considerado devido ao fato
de os fornecedores ja conhecerem a forma como a rede trabalha, por isso, ja tém
uma rotina de entrega consolidada com a rede, ndo sendo considerado de onde o
produto vem, mas sim que o produto esteja disponivel na central de compras na
quantidade e dias necessarios a rede.

Para Hortigranjeiros, dentro da Dimensdo Competitva NEGOCIACAO, os
resultados encontrados foram os seguintes:

O critério Preco é considerado uma vantagem crucial para a escolha dos
fornecedores. Segundo o representante da rede R1, apesar do jogo de mercado
imperar sobre o preco, ele ainda é crucial. E a acdo dos concorrentes dentro do
varejo e a acao dos fornecedores para com o varejo, e, entre eles, que delineiam os
precos dos produtos. Mas devido ao fluxo de informacdo que ocorre entre 0s
agentes, as partes envolvidas sabem que se nao tiver precos atrativos estardo fora

do circuito.
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O Prazo de Pagamento nunca é considerado no momento da compra. A
empresa s tem um prazo (30 dias) e os fornecedores ja estao todos adequados, s6
tera como negociar com a rede o fornecedor que estiver pré-disposto a trabalhar
com o prazo imposto pela rede.

O critério Reposicdo de Perdas é considerado crucial, ja que no entendimento
da rede, esse fato esta diretamente ligado a oferta de produtos frescos aos
consumidores e garante um profissionalismo por parte dos fornecedores. O
fornecedor que nao tem problemas em se adequar quanto a reposicado de perdas,
mostra que estad consolidado no mercado e consegue atender a demanda dos
produtos por parte da rede.

Na dultima dimensdo competitiva analisada em termos de produtos
Hortigranjeiros, para o0 PROCESSO PRODUTIVO dos produtos os resultados
encontrados foram os seguintes:

O critério competitivo Rastreabilidade dos Produtos nunca é considerado para
a escolha dos fornecedores devido ao fato de os clientes da rede ainda ndo terem
essa exigéncia em termos de hortigranjeiros. A rede também acredita que os
produtores ainda ndo tém condi¢cbes de oferecerem esses produtos rastreados, nao
tendo, assim, a necessidade de preocupacdo quanto a esse critério.

O critério competitivo Caracteristicas do Processo de Producdo nunca €
considerado pela rede. Como um produto foi produzido ainda nao € interesse do
consumidor final que busca a rede R1 para a compra de hortigranjeiros. Como era
esperado, a rede ndo se adapta a nenhum critério sem que haja um sinal por parte
do consumidor final, portanto, como no critério rastreabilidade, se o consumidor final
nao se preocupa pelo processo de producdo no seu todo, pouco ira se preocupar
com as caracteristicas do processo produtivo.

Para os produtos Carne e seus derivados; e Leite e seus derivados, as
respostas diferenciadas em relacdo aos critérios analisados nos hortigranjeiros
foram as seguintes:

No critério Cheiro dos Produtos para as carnes se considera como sendo
crucial. Oferecem-se muito as carnes embaladas a vacuo, exigindo cuidados com o
cheiro forte dos produtos, ja que a recusa por parte dos consumidores finais pode
ocorrer quando qualquer tipo de odor € exalado desse produto.

Outra excecdo € o critério Embalagem Apropriada nunca ser considerado

para os lacteos, haja vista que os fornecedores destes produtos estdo adequados
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guanto as embalagens que oferecem seus produtos. A oferta desses produtos
adequadamente as normas sanitarias e as necessidades da rede se tornou téo

corrigueiro que nao se considera esse critério na escolha dos fornecedores.

3.2.2 ARede R2

Antes da apresentacdo dos resultados aferidos em cada um dos critérios
competitivos analisados, cabe a informacéo de que a rede R2 estd em processo de
consolidagédo de uma integracdo vertical para baixo — situagdo em que a empresa
expande-se para o elo anterior da cadeia, normalmente para ter mais controle sobre
suas fontes de suprimento - na producao de hortigranjeiros. A rede produz, em uma
fazenda prépria, grande parte dos hortigranjeiros vendidos em suas lojas. A
producdo € realizada com técnicas hidropdnicas e é exclusivamente fornecida para
as lojas da Rede.

Para Hortigranjeiros, dentro da Dimensdo Competitiva QUALIDADE, os
resultados encontrados junto a rede R2 foram os seguintes:

O critério competitivo Embalagem Apropriada foi apontado como precisando
estar dentro de um bom padrdo para que a compra seja efetuada. A empresa
acredita que a apresentacao dos produtos seja interessante e por isso sua producéo
propria se apresenta em embalagens com um bom padrdo. Assim como os produtos
oriundos da producdo propria, os produtos oriundos de fornecedores externos
também devem estar dentro de um bom padrdo no que diz respeito a embalagem
apropriada.

O critério competitivo Durabilidade dos Produtos € visto como uma vantagem
importante para a compra do produto. E sabido que os produtos sdo pereciveis em
um curto prazo, mas esse critério pode diferenciar um fornecedor pelo frescor dos
produtos oferecidos. Como se presume que um produto mais fresco, tende a durar
mais, entdo um fornecedor que oferece produtos frescos, oferecera um produto com
uma durabilidade maior.

O critério competitivo Aparéncia dos Produtos € preciso estar dentro de um
bom padrdo para que a compra seja efetuada. Na analise da rede, a aparéncia do
produto vai estar diretamente ligada ao critério embalagem apropriada, e, como
esse, a aparéncia também precisa estar dentro de um bom padrdo para que o

fornecedor seja aceito por parte da rede.



77

s

O critério competitivo Cheiro dos Produtos € considerado como uma
vantagem importante no momento da compra. Sabe-se que o cliente desiste de
realizar a compra dos produtos quando se detecta algum tipo de cheiro que indique
aspectos negativos aos produtos, mesmo com poucos consumidores tendo o habito
de cheirarem os produtos antes de efetuarem a compra.

O critério competitivo Sabor dos Produtos € visto como uma vantagem crucial
para a compra dos produtos. O retorno dado pelos consumidores é o principal
indicativo quanto ao sabor de um produto. No momento que ha reclamacdes sobre o
sabor dos produtos, a rede se posiciona de duas maneiras: ou pede ao fornecedor
gue melhore ou mude o produto, ou troca de fornecedor.

As Caracteristicas Nutricionais dos Produtos precisam estar dentro de um
bom padrdo. No momento das compras de hortigranjeiros, a rede ndo tem como
aferir essa informagdo — ja que poucos hortigranjeiros oferecem esse tipo de
informacdo -, mas, pelo menos, indicacbes basicas dessas informacfes sao
importantes, nem que sejam formados conceitos a esse respeito pela experiéncia
dos compradores da rede.

O Tipo de Produto € uma vantagem crucial para a compra dos produtos.
Pensando na importancia desse critério € que a empresa esta reformulando sua
politica de compra de hortigranjeiros e produzindo grade parte dos produtos
ofertados em suas lojas com técnicas hidroponicas.

Na Dimensdo Competitiva FLEXIBILIDADE, os resultados encontrados foram
0S seguintes:

A Regularidade de Entrega € considerada uma vantagem crucial para a
compra dos produtos. No momento em que o fornecedor se mostra apto a ofertar
seus hortigranjeiros regularmente, a rede se tranquiliza quanto a ndo possivel falta
de produtos em suas gondolas futuramente.

O critério Mix de Produtos € visto como uma vantagem crucial, jA que um
fornecedor com uma grande oferta de produtos facilita a negociacao e fidelizacao de
compra por parte da rede.

A Flexibilidade de Volume é considerado crucial, jA que o supermercado
produz grande parte do que vende, um fornecedor que vende apenas grandes

quantidades néao se enquadra as necessidades da empresa.
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A Flexibilidade de Entrega € considerada importante, pois o mercado ndo tem
uma central de compras e os fornecedores tém que atender as diferentes lojas que
compdem a rede.

O critério Agilidade na Reposicdo € considerado importante na compra de
produtos, pois mostra a preocupacdo do fornecedor com a garantia de produtos
ideais, aos gostos do consumidor e o mais rapido possivel.

O critério Facilidade de Entrega é considerado importante, e, na andlise da
rede, anda junto com o critério flexibilidade de entrega em termos de justificativa, ja
gue um fornecedor que néo tiver facilidade de entrega de entrega, em pouco
conseguira ter uma flexibilidade de entrega.

Dentro da Dimenséao Competitiva ORIGEM, os resultados encontrados foram
0S seguintes:

No critério Regido de Producédo Especifica a resposta foi dada como sendo
raramente considerado para a compra dos produtos junto a um fornecedor, haja
vista que a regido so6 é considerada depois de avaliados a qualidade e aceitacdo dos
produtos junto aos consumidores.

O critério Distancia da Regido Produtora precisa estar dentro de um bom
padrdo para que se negocie, pois produtos menos “viajados”, em geral, sdo de
melhor qualidade.

A Dimensdo Competitiva NEGOCIACAO apresentou os seguintes resultados:

O critério Preco precisa estar dentro de um bom padrdo para que a empresa
possa oferecer produtos com pregos compativeis aos concorrentes. Nao é algo
crucial, a rede presa pelos atributos de qualidade, mas n&do adianta qualidade a
precos abusivos.

O Prazo de Pagamento é considerado importante, haja vista que 0s prazos
dos fornecedores é que vao estabelecer futuras negociacdes com a empresa.

O critério Reposicdo de Perdas é considerado importante. Perdas sao
inevitaveis, em especial de hortigranjeiros. O fornecedor que repde perdas esta um
passo a frente dos que ndo fazem a reposicao.

Finalizando os critérios referentes aos hortigranjeiros, para a Rede R2, dentro
da Dimensdo Competitiva PROCESSO PRODUTIVO, os resultados encontrados

foram os seguintes:
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O critério competitivo Rastreabilidade dos Produtos nunca é considerado para
a escolha dos fornecedores devido a falta de conhecimento dos compradores (R2) e
dos consumidores. A opinido expressa € o posicionamento da rede.

O critério competitivo Caracteristicas do Processo de Producéo é considerado
crucial, pois podem trazer valor agregado e ja existe demanda por estes produtos.

Para os produtos carneos e lacteos, os critérios que foram analisados de
forma diferenciada aos critérios analisados em termos de hortigranjeiros, foram os
seguintes:

Houve mudanca na resposta do critério Durabilidade, sendo este crucial para
carneos e lacteos devido ao fato de ficarem mais tempo expostos. Geralmente estes

produtos estdo embalados e a informacéo da durabilidade € crucial na embalagem.

3.2.3 ARede R3

Na apresentacdo dos dados relativos aos critérios competitivos analisados
pela rede R3, cabe a ressalva de que as respostas dadas pela rede foram iguais
para cada um dos critérios, independente se para fornecedores de hortigranjeiros,
carneos ou lacteos. Portanto, na apresentacdo dos dados a seguir, se considera as
respostas para os trés tipos de fornecedores.

Dentro da Dimensdo Competitiva QUALIDADE, os resultados encontrados
foram os seguintes:

O critério competitivo Embalagem Apropriada foi apontado como uma
vantagem importante para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Poucos
produtores e fornecedores estdo buscando se diferenciar nesse aspecto. A demanda
por produtos embalados é crescente e a propria empresa faz a embalagem em suas
lojas. Fornecedores que conseguem esses produtos embalados ganham a
preferéncia da empresa.

O critério competitivo Durabilidade dos Produtos é crucial para a compra dos
produtos junto aos fornecedores. Em termos de HGJ, durabilidade esta intrinseca ao
frescor dos produtos. Esse frescor pode ser aferido visualmente no momento da
compra, e esse aspecto é decisivo para que o produto “salte” ao carrinho do
consumidor final. Em termos de carneos e lacteos, produtos de pouca durabilidade

ficardo pouco tempo expostos e nem sempre tém alta rotatividade nas vendas.
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O critério competitivo Aparéncia dos Produtos € visto como uma vantagem
crucial. Um produto bem apresentado responde a varias perguntas do consumidor.
Segundo o representante da rede, frescor, higiene e condi¢cdes de armazenamento
sdo umas das inimeras respostas dadas ao consumidor pela aparéncia do produto.

O critério competitivo Cheiro dos Produtos € considerado importante.
Qualquer tipo de odor nesses produtos os torna improprio para a venda.

O critério competitivo Sabor dos Produtos é considerado crucial para a
compra dos produtos. Apesar de a rede ser muito grande, esse tipo de feedback
junto aos consumidores é importantissimo. Se um produto ndo é adequado em
sabor, ele ndo serd comprado duas vezes.

As Caracteristicas Nutricionais dos Produtos precisa estar dentro de um bom
padrao para que a compra seja efetuada. Ainda ndo se tem como aferir tal aspecto,
mas quando se tem esse tipo de informacdo € interessante. E um atrativo a mais
para o consumidor final.

O Tipo de Produto é uma vantagem importante para a escolha de
fornecedores. A tendéncia de consumo vai ao encontro desse tipo de informacéo.
Qualquer fornecedor que possa se diferenciar por oferecer produtos diferenciados
dentro desse aspecto, leva vantagem em relacdo aos demais.

Na Dimensédo Competitiva FLEXIBILIDADE, os resultados encontrados foram
0S seguintes:

A Regularidade de Entrega é considerada uma vantagem crucial para a
compra dos produtos, o fornecedor tem a obrigacdo de ser regular ou esté fora do
circuito de fornecimento da empresa. O produto jamais pode faltar ao consumidor
final.

O critério Mix de Produtos é importante na escolha do fornecedor. Esse
critério ainda ndo seleciona um fornecedor, mas se da preferéncia aos que tém um
mix grande de produtos e que busque sempre estar o aumentando.

A Flexibilidade de Volume é considerada uma vantagem importante por parte
da rede. O fornecedor que s6 vende grandes quantidades n&o consegue mais se
enquadrar nas necessidades das vendas atuais de um supermercado.
Principalmente em termos de pereciveis, ndo é vantajoso ao varejo manter
estoques, por isso, o fornecedor que sO vende grandes quantidades esta fora dos

interesses da rede.
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A Flexibilidade de Entrega € considerada crucial porque as lojas sé&o
espalhadas e os fornecedores que atendem a rede devem ter logistica para atender
as lojas componentes da rede. Analisando friamente esse critério, a rede acaba por
“filtrar” os fornecedores com maior profissionalismo e com um aparato logistico
grande para atender as necessidades da empresa.

O critério Agilidade na Reposicado é importante, assim como na flexibilidade
de volume, o fornecedor que nao for agil em reposicdo ndo se enquadra as
necessidades da rede.

O critério Facilidade de Entrega € considerado importante. A rede nao
consegue desmembrar as justificativas de flexibilidade e facilidade de entrega. Uma
esta diretamente ligada a outra.

Dentro da Dimensao Competitiva ORIGEM, os resultados apresentados foram
0S seguintes:

No critério Regidao de Producdo Especifica € considerado crucial pela
empresa. Ja se tem como saber quais as regides tradicionais em determinada
producdo e quais produtos tém a venda beneficiada por isso. Devido a esse
controle, a rede considera crucial esse critério na escolha de seus fornecedores.

O critério Distancia da Regido Produtora é considerado importante. A
preferéncia € sempre por regides de producdo que sejam proximas das lojas. Os
critérios de qualidade sao imprescindiveis, por isso, geralmente, produtos oriundos
de regides proximas, apresentam maior frescor e melhor aparéncia.

Para a Dimensdo Competitiva NEGOCIACAO, as respostas dadas foram as
seguintes:

O critério Prec¢o é considerado uma vantagem importante. Uma rede do porte
da rede R3 nado pode se deter apenas a esse fator. Critérios ligados a qualidade dos
produtos e eficiéncia dos fornecedores, muitas vezes, sdo mais importantes que o
preco em si.

O Prazo de Pagamento é considerado uma vantagem importante. O
fornecedor tem que se adequar sem problemas aos prazos impostos pela empresa.

O critério Reposicdo de Perdas é considerado importante, ja que no
entendimento da rede, esse fato esta diretamente ligado a oferta de produtos frescos
e com qualidade aos consumidores, assim como, € um “termémetro” em termos de

qualidade e eficiéncia do fornecedor.
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Dentro da Dimensdo Competitiva PROCESSO PRODUTIVO, os resultados
encontrados foram os seguintes:

O critério competitivo Rastreabilidade dos Produtos é considerado uma
vantagem crucial. No momento que um fornecedor oferece um produto que da as
informacdes necessarias quanto a procedéncia e caracteristicas da producao, esse
fornecedor estd demonstrando um profissionalismo ou uma detencdo de
informacdes privilegiadas na aquisicdo de seus produtos. Qualquer rede optaria por
trabalhar com um fornecedor com esse perfil, por isso esse critério € crucial na
escolha de um fornecedor.

O critério competitivo Caracteristicas do Processo de Producao € considerado
crucial. Sabe-se da tendéncia de consumo de produtos “limpos” e qualquer tipo de
informacéo dessa natureza junto do consumidor pode ser um indicativo de aumento

de vendas ou abertura de vendas de determinado produto.

3.2.4 A Rede R4

A rede R4 apresentou as mesmas respostas tanto para os hortigranjeiros
como para carnes e derivados, leites e derivados. Os panoramas encontrados
dentro de cada critério competitivo também foram os mesmos.

Dentro da Dimensdo Competitiva QUALIDADE, os resultados encontrados
foram os seguintes:

O Critério Competitivo Embalagem Apropriada € visto como uma vantagem
crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Ainda existem
problemas quanto a apresentacdo de produtos (especialmente HGJ e carneos). O
gerente defende que “a mercadoria tem que saltar das gondolas para o carrinho do
cliente devido a sua apresentagdo”. Hoje o consumidor exige SIF, embalagem a
vacuo, prazos de validade, etc. Por esses motivos que o critério embalagem
apropriada € crucial.

Para o Critério Competitivo Durabilidade dos Produtos a resposta dada foi
como sendo uma vantagem crucial para a compra dos produtos junto aos
fornecedores. Produtos com prazos de validade com um grande intervalo entre as
datas de validade e vencimento, permitem uma redistribuicdo dos produtos dentro

da rede com maior calma e permite um maior planejamento de promocdes.
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O Critério Competitivo Aparéncia dos Produtos foi apontado como uma
vantagem crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. O
entrevistado considera que aparéncia e embalagem dos produtos estao diretamente
ligados hoje, haja vista que apenas as carnes de balc&o frigorifico, em sua maioria,
sao vendidas sem embalagem, na gama de produtos derivados de carne e de leite.

Nos hortigranjeiros, ja vem existindo uma parcela de consumidores que
exigem embalagens, mas ainda é pequena, portanto a aparéncia boa dos produtos &
imprescindivel.

O Cheiro dos Produtos é visto como uma vantagem crucial para a compra dos
produtos junto aos fornecedores. Mau cheiro, no caso dos produtos analisados, esta
ligado a produto estragado. Uma rede ndo pode pbr seu nome em risco colocando
produtos mal cheirosos ou sequer um produto em vias de vencer em suas gbéndolas.

O Sabor dos Produtos foi apontado como uma vantagem crucial para a
compra dos produtos junto aos fornecedores. O gerente defende a tese de que sua
rede esta voltada para a periferia da cidade e trabalha com pequenos
estabelecimentos consolidados ha muitos anos nas regides em que atuam. Dado
este fato, o gerente acha que os donos dos mercados tém como “acompanhar” o
comportamento de determinado produto junto ao consumidor em termos de sabor,
podendo dar um atendimento mais personalizado aos seus clientes, oferecendo,
assim, apenas produtos que agrade a todos, ou em sua maioria, em termos de
sabor.

O Ciritério Competitivo Caracteristicas Nutricionais dos Produtos é visto como
uma vantagem crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Cada
vez mais a demanda por este tipo de informacéo junto aos produtos aumenta. O
consumidor esta cada vez mais preocupado com o que esta consumindo e em que
guantidades.

O Tipo de Produto € visto como uma vantagem importante para a compra dos
produtos junto aos fornecedores. O gerente acha que o entendimento das diferencas
entre produtos organicos, agroecoldgicos, hidropbnicos ou convencionais estédo
comecando e se formar junto ao consumidor. Estas sdo especificidades novas, por
iSS0, jA se encontram como importantes, porém, ainda nao crucial.

Dentro da Dimensédo Competitiva FLEXIBILIDADE, as respostas dadas pelo

representante da rede R4 foram as seguintes:
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A Regularidade de Entrega € considerada uma vantagem crucial para a
compra dos produtos, ja que regularidade estad diretamente ligada a oferta dos
produtos por parte da rede, assim como a programacdo das ofertas e envio as
midias de divulgacao estdo empenhadas com a regularidade de entrega.

O critério Mix de Produtos € visto como uma vantagem crucial, haja vista que
um fornecedor com uma gama grande de produtos a ofertar tem maior facilidade de
fidelizacéo, ja que ndo € necessario um grande numero de fornecedores. Na opinido
do representante da rede é mais facil uma negociacdo com um fornecedor do que
muitas negocia¢des com varios fornecedores.

A Flexibilidade de Volume é considerado uma vantagem crucial. Um
fornecedor que consegue entregar qualquer volume mostra sua capacidade de
adaptacdo, o que indica que se tem um bom poder de barganha com esse
fornecedor.

A Flexibilidade de Entrega € vista como uma vantagem crucial pelo fato de
evitar falta de produtos junto aos lojistas, em casos de demanda excessiva, nas
épocas em que os produtos estdo em promocdo. E uma forma de se selecionar
fornecedores com mesma condi¢cdo de precos. Ainda foi dito que um fornecedor
pode “ter servico”, ou seja, além da flexibilidade ele oferece uma gama de servicos
(estandes, promotores de vendas, promocgdes...) que acaba vendendo todos os
produtos da sua marca a rede.

O critério Agilidade na Reposicdo é considerado crucial na compra de
produtos devido ao fato da alta perecibilidade dos produtos e alta demanda por
produtos frescos por parte dos consumidores finais, ou seja, agilidade na reposi¢cao
esta ligada a produtos frescos oferecidos aos consumidores. O agente entrevistado
defende que as redes trabalham com margens pequenas. Perdas decretam o fim
dessas margens.

O critério Facilidade de Entrega € considerado uma vantagem importante, ja
que a busca de produtos por parte da rede se torna inviavel devido ao nimero de
lojistas envolvidos. A facilidade de entrega tem que estar nos servicos oferecidos
pelos fornecedores, sendo a rede nao tem condi¢gbes de continuar trabalhando com
esse fornecedor.

Para a Dimensdo Competitiva ORIGEM, os resultados encontrados foram o0s

seguintes:
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O critério Regido de Producédo Especifica nunca é considerado no momento
da escolha de um fornecedor. Na opinido do agente entrevistado, tanto a rede
guanto os consumidores, ndo se importam em saber de onde € o produto, o que
importa para eles sédo os atributos de qualidade.

O critério Distancia da Regiao Produtora nunca € considerado devido ao fato
de os fornecedores ja conhecerem a forma como a rede trabalha, por isso, j4 tém
uma rotina de entrega consolidada com a rede. Os fornecedores sabem que se
trouxerem produtos “viajados” e visualmente pouco atraentes, a rede refuga os
produtos. Porém, se os produtos percorreram longa distancia e mantém seus
atributos de qualidade, a rede nada importa.

Dentro da Dimensdo Competitiva NEGOCIACAO, os resultados apresentados
foram os seguintes:

O critério Preco é considerado uma vantagem crucial para a escolha dos
fornecedores. O representante da rede tem o lema de que “sé vende bem quem
compra bem”. Se os precos dos fornecedores ndo sao atrativos, as promocdes da
rede podem ser comprometidas.

O Prazo de Pagamento € considerado uma vantagem crucial, jA que, em
termos de fidelizacdo de fornecedor, ele sempre tem dinheiro a receber quando os
prazos estdo vencendo e tem de ir até a central de compras da rede. Esse critério é
especialmente analisado nas primeiras negociacoes.

O critério Reposicdo de Perdas é considerado crucial na compra de produtos
devido ao fato da alta perecibilidade dos produtos e aos transportes internos da
rede. E alta a demanda por produtos frescos por parte dos consumidores finais.

Dentro da Dimensdo Competitiva PROCESSO PRODUTIVO, os resultados
encontrados foram os seguintes:

O critério competitivo Rastreabilidade dos Produtos é considerado uma
vantagem crucial devido ao fato de se estar sendo analisado por uma parte dos
consumidores. Para o representante da rede R4, esse item € novo mas esta em
ascendéncia, e é crucial.

O critério competitivo Caracteristicas do Processo de Producdo nunca €
considerado pela rede. Existe a nocdo de que esta consciéncia esta sendo formada

por parte dos consumidores, mas as exigéncias ainda nao existem.
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3.2.5 ARede R5

Para Hortigranjeiros, dentro da Dimensdo Competitiva QUALIDADE, os
resultados encontrados foram os seguintes:

O critério competitivo Embalagem Apropriada foi apontado como uma
vantagem importante para a compra dos produtos junto aos fornecedores. E sabido
que a embalagem ajuda muito na venda do produto, ja que o consumidor tambéem
compra pela apresentacdo do produto. Mas ainda ndo € um critério crucial por que
poucos fornecedores conseguem se adequar nesse aspecto.

O critério competitivo Durabilidade dos Produtos € visto como um critério
importante. Apesar de ndo se ter muito que mudar e o que ser feito quanto a esse
critério, devido a alta perecibilidade dos produtos, o fornecedor que traz um produto
mais fresco leva vantagem em relagc&o aos outros.

O critério competitivo Aparéncia dos Produtos € visto como uma vantagem
importante. Produtos com aspecto visual desfavoravel ndo sdo comprados. A rede
averigua o aspecto dos produtos quando chegam a sede de compras da rede.

O critério competitivo Cheiro dos Produtos raramente é considerado. Esse
aspecto s6 observado quando o produto se apresenta mal cheiroso no momento da
compra. Mesmo assim, € dificil de fiscalizar esse aspecto devido ao volume de
compras diario.

O critério competitivo Sabor dos Produtos precisa estar dentro de um bom
padrdo. E impossivel fiscalizar esse aspecto no momento da compra, mas o retorno
dado pelos clientes acaba fazendo com que a rede tenha uma certa fiscalizagéo
quanto a esse aspecto.

As Caracteristicas Nutricionais dos Produtos nunca sao consideradas por que
nao se tém como aferir esses aspectos com os produtos in natura e a granel, como
os hortigranjeiros sdo comprados pela rede.

O Tipo de Produto raramente é considerado na compra, esse aspecto s6 é
levado em consideracdo quando se tem a possibilidade de agregar uma margem
maior de lucro ao produto. Mesmo assim, a venda tem que ser garantida, ou seja,
tem que ser um produto que esteja sinalizando grandes saidas nas lojas.

Para Hortigranjeiros, dentro da Dimensdo Competitiva FLEXIBILIDADE, os

resultados encontrados foram os seguintes:
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A Regularidade de Entrega € considerada uma vantagem crucial para a
compra dos produtos, pois dependendo da regularidade da entrega e do fornecedor,
a rede pode ficar sem oferecer determinado produto ou pode acabar
comprometendo o cronograma de promocdes que a rede tem estabelecido.

O critério Mix de Produtos raramente é considerado. De certa forma, os
fornecedores estédo fiéis a rede desde sua fundacgdo. Essa fidelidade ocorreu ao
natural, sem que se levasse em conta a gama de produtos que eles ofereciam.

A Flexibilidade de Volume é considerada uma vantagem crucial por parte da
rede. Nao tem mais espaco para fornecedores que s6 vendem cargas fechadas. Nao
se pode estocar muito tempo esses produtos e a tendéncia é cada vez maior de se
comprar as quantidades que vém sendo vendidas diaria ou semanalmente.

A Flexibilidade de Entrega €é considerada importante porque alguns
associados ainda necessitam que as compras sejam levadas as suas lojas.

O critério Agilidade na Reposicdo raramente é considerado por que a rede
nao tem encontrado problemas com seus fornecedores nesse aspecto. Como a rede
nunca teve problemas com relacdo a esse critério, ndo costuma considera-lo no
momento da escolha de um fornecedor.

O critério Facilidade de Entrega precisa estar dentro de um bom padréo. Estar
dentro de um bom padrdo significa estar dentro dos padrbes da rede. Ou seja,
fornecedor que entrega na central de compras ou nas lojas com um transporte
adequado e da forma ideal, esta dentro de um bom padrao.

Para Hortigranjeiros, dentro da Dimensdo Competitiva ORIGEM, o0s
resultados encontrados foram os seguintes:

No critério Regido de Producdo Especifica a resposta foi dada como sendo
raramente considerado para a compra dos produtos junto a um fornecedor, haja
vista que a regido so é considerada depois de avaliados a qualidade e aceitacdo dos
produtos junto aos consumidores, posteriormente ainda se avalia se os produtos sao
oriundos de uma regiao diferenciada e conhecida na sede da rede para que se
possa agregar valor aos produtos.

O critério Distancia da Regido Produtora raramente é considerado devido ao
fato de os fornecedores ja conhecerem a forma como a rede trabalha. Esse aspecto
s6 sera considerado se acontecer de algum produto comecar a chegar fora de

padrdes de frescor nas lojas da rede.
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Para Hortigranjeiros, dentro da Dimensdo Competitiva NEGOCIACAO, os
resultados encontrados foram os seguintes:

O critério Pregco € considerado uma vantagem crucial para a escolha dos
fornecedores. As redes sé surgiram para que se ganhe em preco junto ao
consumidor final. Se o fornecedor né&o tiver preco, as redes nao podem fazer
promocgdes. Preco é mais que crucial, € a razdo de ser de uma rede.

O Prazo de Pagamento nunca é considerado no momento da compra. Os
fornecedores ja chegam com um know how e sabem que tém que dar prazo.

O critério Reposicdo de Perdas é considerado importante, ja que no
entendimento da rede, esse fato esta diretamente ligado a oferta de produtos frescos
e com qualidade aos consumidores.

Para Hortigranjeiros, dentro da Dimensdo Competitiva PROCESSO
PRODUTIVO, os resultados encontrados foram o0s seguintes:

O critério competitivo Rastreabilidade dos Produtos nunca é considerado para
a escolha dos fornecedores devido ao fato de os clientes da rede ndo exigirem isso
nos produtos. A rede também acredita que os produtores ainda nao tém condi¢cbes
de oferecerem os hortigranjeiros rastreados.

O critério competitivo Caracteristicas do Processo de Producéao raramente &
considerado na compra, esse aspecto sé € levado em consideracdo quando se tem
a possibilidade de agregar uma margem maior de lucro ao produto. Mesmo assim, a
venda tem que ser garantida, ou seja, tem que ser um produto que esteja
sinalizando grandes saidas nas lojas.

Para os produtos Carne e derivados; e Leite e derivados, as respostas que
nao foram iguais as dadas aos critérios anteriores foram as seguintes:

No critério Cheiro dos Produtos para as carnes, a rede considerou como
sendo crucial, j& que o oferecimento de carnes embaladas a vacuo exige cuidados
com o cheiro forte dos produtos, sabe-se que o consumidor que abrir esse produto
para consumir e sentir algum tipo de odor, ndo o comprara novamente.

Outra excecdo € o critério Embalagem Apropriada nunca ser considerado
para os lacteos, haja vista que os fornecedores destes produtos estdo adequados
guanto as embalagens que oferecem seus produtos.
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3.2.6 A Rede R6

A rede R6 apresentou as mesmas respostas tanto para os hortigranjeiros
como para carnes e derivados, leites e derivados. Os panoramas encontrados
dentro de cada critério competitivo também foram os mesmos.

Dentro da Dimensdo Competitiva QUALIDADE, os resultados encontrados
foram os seguintes:

O Critério Competitivo Embalagem Apropriada é visto como uma vantagem
crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Um produto com uma
boa apresentacdo em termos de embalagem — desde que ndo tenha precos
abusivos por isso — sempre vai levar vantagem em relacdo aos outros produtos na
visédo da rede.

O Critério Competitivo Durabilidade dos Produtos € visto como uma vantagem
crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Em termos dos produtos
analisados, todos devem ter uma durabilidade aceitavel para que a rede possa
maneja-los e redistribui-los como deseja.

Para o Critério Competitivo Aparéncia dos Produtos a resposta dada foi como
sendo uma vantagem crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores.
Na opinido do representante da rede, o primeiro impacto para a decisdo da compra
de um produto € o visual, por isso, um produto com boa aparéncia sera o de
preferéncia da rede para a venda em suas lojas.

O Critério Competitivo Cheiro dos Produtos foi apontado uma vantagem
crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Qualquer tipo de odor
nesses produtos € mau sinal e consumidor nenhum quer um produto com algum tipo
de odor.

No Critério Competitivo Sabor dos Produtos a resposta dada foi como sendo
vantagem crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. As lojas que
compdem a rede tem condicdbes de acompanhar junto a seus clientes a reacéo
qguanto ao sabor dos produtos, por isso, um produto que tem reclamacéo quanto ao
seu sabor ndo é comprado uma segunda vez e o fornecedor é descartado.

O Critério Competitivo Caracteristicas Nutricionais dos Produtos é visto como
uma vantagem crucial para a compra dos produtos junto aos fornecedores. E um
aspecto novo em relacdo as necessidades do consumidor, e a rede procura se

informar em relagéo a esse aspecto para atender as demandas dos consumidores.
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O Critério Competitivo Tipo de Produto foi apontado como sendo uma
vantagem importante para a compra dos produtos junto aos fornecedores. Assim
como em termos de aspectos nutricionais, o tipo de produto ja comeca a ser uma
tendéncia de exigéncia por parte do consumidor final.

Dentro da Dimensédo Competitiva FLEXIBILIDADE, os resultados encontrados
foram os seguintes:

A Regularidade de Entrega é considerada uma vantagem crucial para a
compra dos produtos. Um fornecedor regular garante as previsdes e as projecoes da
rede, garantindo todas as necessidades dos clientes da rede.

O critério Mix de Produtos é visto como uma vantagem crucial, haja vista queé
mais facil de negociar com um fornecedor que consegue trazer mais produtos ao
mesmo tempo na central de compras da rede.

A Flexibilidade de Volume é considerado uma vantagem crucial. Um
fornecedor que ndo tem a necessidade de vender cargas “fechadas”, esta nas
preferéncias da rede devido ao fato de ndo se querer estocar por um periodo longo
de tempo os produtos que estdo sendo analisados.

A Flexibilidade de Entrega € vista como uma vantagem crucial pelo fato de
evitar falta de produtos junto aos lojistas, em casos de demanda excessiva, nas
épocas em que os produtos estdo em promocdo. E uma forma de se selecionar
fornecedores com mesma condicdo de precos.

O critério Agilidade na Reposigéo é considerado crucial para a escolha de um
fornecedor. A rapidez com que os produtos sdo repostos esta diretamente ligada a
um consumidor encontrar ou ndo um produto nas géndolas dos supermercados.

O critério Facilidade de Entrega € considerado uma vantagem importante, ja
que a busca de produtos por parte da rede se torna inviavel devido ao numero de
lojistas envolvidos, e, nem sempre, as compras sao feitas unicamente na central de
compras da rede.

Para a Dimensdo Competitiva ORIGEM, os resultados encontrados foram o0s
seguintes:

O critério Regido de Producéo Especifica nunca é considerado no momento
da escolha de um fornecedor. A rede nao tem essa preocupacao por considerar que
o0 consumidor ndo se importa em saber de onde o produto é oriundo, e sim se o

produto atende aos critérios de qualidade.
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O critério Distancia da Regido Produtora nunca € considerado para a escolha
de um fornecedor. A rede passa esse problema ao fornecedor, ou seja, que quiser
vender a rede deve se preocupar com isso antes de firmar qualquer contato. O
fornecedor ja sabe que a rede tera exigéncias quanto aos produtos, ndo importando
0 quanto ele viajou, e sim que o produto chegue num 6timo estado as lojas da rede.

Dentro da Dimensdo Competitiva NEGOCIACAO, os resultados encontrados
foram os seguintes:

O critério Pregco € considerado uma vantagem crucial para a escolha dos
fornecedores. A rede trabalha muito com promocgdes, por isso, o fornecedor sé
estarq apto a trabalhar com a rede se oferecer produtos com precos ideais as
necessidades da rede.

O Prazo de Pagamento € considerado uma vantagem crucial. O fornecedor
tem que estar preparado a se adequar aos prazos de pagamento que a rede utiliza.

O critério Reposicdo de Perdas é considerado crucial na escolha do
fornecedor. As perdas sao invariaveis nesses produtos, por isso, o fornecedor tem
que estar pronto a atender a rede nesse aspecto.

Na Dimensao Competitva PROCESSO PRODUTIVO, os resultados
encontrados foram os seguintes:

O critério competitivo Rastreabilidade dos Produtos nunca € considerado. Os
consumidores ainda nao tém conhecimento suficiente para esse tipo de exigéncia
junto ao varejo.

O critério competitivo Caracteristicas do Processo de Producdo nunca €
considerado pela rede. O consumidor que procura a rede ainda nao firmou uma
posicdo quanto a esses aspectos. A procura € por produtos com qualidade e preco

baixo, ndo importando as caracteristicas produtivas.

3.3 Consideracgdes das redes em relacdo as dimensdes e critérios competitivos

analisados

Para um melhor entendimento de como as redes estdo considerando as
dimensbes e critérios competitivos para a escolha de seus fornecedores,
primeiramente sera apresentada uma tabela englobando todos os resultados.
(Tabela 3).
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DIMENSAO: QUALIDADE

Critérios R1 R2 R3 R4 R5 R6
Embalagem 1 3 2 1 2 1
Apropriada
Durabilidade 3 2 1 1 2 1
Aparéncia 1 3 1 1 2 1

Cheiro 5 2 2 1 4 1
Sabor 2 1 1 1 3 1
CaracFe_nsUgas 5 3 3 1 5 1
Nutricionais
Tipo de Produto 5 1 2 2 4 2
DIMENSAO: FLEXIBILIDADE

Critérios R1 R2 R3 R4 R5 R6
Regularidade
de Entrega 1 1 1 1 1 1

Mix de
Produtos 2 1 2 1 4 1
Flexibilidade de 5 1 5 1 1 1

Volume
Flexibilidade de 5 5 1 1 5 1

Entrega
Agllldac_leNna 1 5 5 1 4 1
Reposicédo
Facilidade de 5 5 5 5 3 1

Entrega

DIMENSAO: NEGOCIACAO
Critérios R1 R2 R3 R4 R5 R6
Preco 1 3 2 1 1 1
Prazo de 5 5 5 1 5 1
Pagamento
Reposicdo de 1 5 5 1 5 1
Perdas
DIMENSAO: ORIGEM

Critérios R1 R2 R3 R4 R5 R6
Regido de

Producéo 4 4 1 5 4 5
Especifica
Distancia da

Regido 5 3 2 5 4 5

Produtora

Continua..
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...continuacao

DIMENSAQO: PROCESSO PRODUTIVO
Critérios R1 R2 R3 R4 R5 R6
Rastreabilidade

dos Produtos 5 5 1 1 5 5
Caracteristicas
do Processo de 5 1 1 5 4 5

Producéo
1 — Uma vantagem crucial para a compra do produto; 2 — Uma vantagem importante para a compra
do produto; 3 — Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada; 4 —
Raramente é considerado no momento da compra. 5 — Nunca é considerado no momento da compra.

Tabela 3 — Posicao das redes varejistas em relacdo  aos critérios competitivos analisados

Chama a atencdo que, dentro das dimensbes qualidade, origem e
negociacdo, 0s comportamentos das redes sucursalistas (R1 e R2) foram
completamente diferenciados entre elas. Nas dimensofes flexibilidade e processo
produtivo, as respostas foram comuns em apenas um dos critérios em cada uma das
dimensdes. Os critérios analisados igualmente foram a Regularidade de Entrega
como sendo crucial para ambas as redes e a Rastreabilidade dos Produtos como
nunca sendo considerado no momento da escolha de seus fornecedores.

Tal panorama mostra que mesmo sendo redes com uma conformacao igual
em termos administrativos e gerenciais, a subjetividade da escolha ainda estd em
poder de um gerente de compras — que € diferente em cada uma das redes —
fazendo com que um fornecedor tenha que estar apto a atender as diversas
necessidades das redes, mesmo quando se enquadram em classificagdes iguais.

As redes que formam os agrupamentos de independentes (R4, R5 e RG6)
apresentaram posicdes bastante parecidas. As redes R4 e R6 se mostraram
diferentes apenas no critério sobre a rastreabilidade dos produtos, demonstrando
uma uniformidade na forma como os representantes das redes estdo gerindo suas
necessidades em relagéo aos seus fornecedores.

A rede de hipermercados se mostra bastante diferenciada em sua posi¢ao
guanto aos critérios componentes das dimensdes origem e processo produtivo. Esse
fato pode ser explicado pelo fato das lojas de hipermercados estarem localizadas na
regido central da cidade e estarem voltadas para um publico com maior poder
aquisitivo. Esses clientes estdo dispostos a pagar mais por um produto de uma

regido caracterizada pela sua producéo e que seja proxima, bem como esta disposto
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a pagar mais por um produto rastreado e que tenha seu processo produtivo descrito
no momento da compra.

Analisando os critérios em termos dos que foram citados por um maior
namero de redes como sendo crucial, até os que se mostraram como nunca sendo
considerados no momento das compras, foi elaborada a Tabela 4 para que se veja
com maior clareza em quais critérios os fornecedores precisam estar mais atentos

de acordo com a posi¢ao tomada pelas redes varejistas.

ORDEM DE IMPORTANCIA DOS
N° CRITERIOS COMPETITIVOS CRITERIOS COMPETITIVOS DIMENSAO COMPETITIVA
1 1° Regularidade de Entrega FLEXIBILIDADE
2 20 Reposicdo de Perdas NEGOCIACAO
3 3° Aparéncia dos Produtos QUALIDADE
4 3° Sabor dos Produtos QUALIDADE
5 3° Preco dos Produtos NEGOCIACAO
6 40 Embalagem Apropriada QUALIDADE
7 40 Durabilidade dos Produtos QUALIDADE
8 50 Flexibilidade de Volume FLEXIBILIDADE
9 6° Flexibilidade de Entrega FLEXIBILIDADE
10 7° Mix de Produtos FLEXIBILIDADE
11 7° Agilidade na Reposicao FLEXIBILIDADE
12 8° Cheiro dos Produtos QUALIDADE
13 9o Prazo de Pagamento NEGOCIACAO
14 10° Tipo de Produto QUALIDADE
15 11° Facilidade de Entrega FLEXIBILIDADE
16 120 Caracteristicas Nutricionais QUALIDADE
17 13° Caracteristicas do Processo de Producédo PROCESSO PRODUTIVO
18 14° Rastreabilidade dos Produtos PROCESSO PRODUTIVO
19 150 Regido de Producéo Especifica ORIGEM
20 16° Distancia da Regido Produtora ORIGEM

Tabela 4 - Ranking de importancia atribuido pelasr  edes de varejo aos critérios competitivos

De acordo com o ranking elaborado, se nota que um fornecedor ideal para as
redes varejistas deve ser flexivel, aberto a negociacdo e ofereca produtos com
gualidade. Fornecedores caracterizados por oferecer produtos com um processo
produtivo diferenciado e caracterizado em sua origem, em pouco vao ter vantagens
competitivas para inserirem seus produtos nas redes varejistas analisadas no
estudo.

Em uma analise mais voltada para os critérios em si, se nota que todas as
redes indicaram o critério Regularidade de Entrega como sendo crucial. As

respostas dadas denotam a esse critério um carater ganhador de pedido, ou seja, na
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apreciacdo das redes, esse critério é o principal alvo de apreciacdo em termos de
escolha de um fornecedor.

Os critérios componentes da dimensdo Origem, Regido de Producgéo
Especifica e Distancia da Regido Produtora, foram considerados como 0s menos
importantes para as redes, sendo a regido de producao especifica apontada como
ganhadora de pedido (crucial) apenas para a rede de hipermercados, e a distancia
da regido produtora sendo qualificadora (precisando estar dentro de um bom
padrdo) para uma das redes sucursalistas e ganhadora de pedido (importante)
também para a rede de hipermercados.

Os critérios componentes da dimensao Processo Produtivo, de acordo com o
ranking, também estdo nas ultimas colocacdes, e, de acordo com o analisado, a
rastreabilidade dos produtos ja é considerada crucial para a rede de hipermercados
e uma das redes de agrupamento de independentes, ou seja, para essas duas
redes, esse critério € um ganhador de pedido. As caracteristicas do processo de
producdo sdo ganhadoras de pedido para uma das redes sucursalistas e para a rede
de hipermercados.

Em suma, os critérios componentes das dimensfes competitivas Origem e
Processo Produtivo sdo, para a maioria das redes, critérios menos importantes. Para
as redes varejistas focadas no estudo, esses critérios ainda ndo sado de grande
relevancia, porém, tendéncias apontam que esses critérios tendem a ganhar em
importancia no cenario de consumo em médio/longo prazos.

Os critérios competitivos que ocupam desde a 52 até a 122 colocac¢des no
ranking elaborado, sdo apontados por pelo menos uma das redes como sendo um
critério menos importante e nunca sendo considerado no momento da escolha dos
fornecedores. Alguns desses critérios também foram apontados como sendo
gualificadores de pedido para algumas das redes, ou seja, os fornecedores devem
estar em qualificagbes minimas quanto aos critérios para que as compras sejam
efetuadas.

E importante ressalvar que os critérios que ocupam as quatro primeiras
colocacdes no ranking elaborado — regularidade de entrega, reposicéo de perdas,
aparéncia dos produtos, sabor dos produtos, preco dos produtos, embalagem
apropriada e durabilidade dos produtos, respectivamente — Ssdo sempre
considerados como sendo ganhadores de pedido por todas as redes de varejo de

alimentos englobadas na pesquisa.
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Fica claro que o atendimento aos critérios regularidade de entrega, reposicéo
de perdas e embalagem dos produtos demanda por parte dos fornecedores um
grande profissionalismo e capacidade de ser agil ao atendimento das necessidades
das redes. Tais aspectos sdo de dificil atendimento por parte dos produtores, por
isso, se detectou o poderio dos agentes atacadistas na regido de abrangéncia do
estudo. Os agentes que compdem as cadeias de suprimentos das redes varejistas,
incluindo os atacadistas, sdo alvos da apreciacédo no item seguinte dos resultados e

discussao do trabalho.

3.4 Os agentes componentes das cadeias de supriment  os das redes varejistas

de alimentos e suas relacdes

O apontamento dos agentes que compdem as cadeias de suprimentos das
redes estudadas tem o intuito de demonstrar quem esta interagindo de forma
colaborativa para que os produtos cheguem aos consumidores finais, bem como tem
a funcdo de demonstrar a forma como as redes varejistas estdo gerenciando suas

cadeias de suprimentos.

3.4.1 A cadeia produtiva de hortigranjeiros na regido e a cadeia de suprimentos das

redes varejistas

A cadeia produtiva de hortigranjeiros na regiao se configura na interagdo mais
efetiva dos produtores, atacadistas, varejistas e consumidores finais. Os dados
levantados junto aos produtores mostraram a figura de alguns fornecedores de
insumos, porém sem muita efetividade. Apenas 8,0% dos produtores horticolas
usam sementes compradas, e, em média 43,5% dos produtores de hortigranjeiros
usam fertilizacdo quimica das lavouras.

Notou-se que sdo raras as transacdes ocorridas diretamente entre varejo e
produtor. Porém, devido a falta de abertura por parte dos agentes que representam
0 setor atacadista, ndo foi possivel detectar as formas de coordenagédo desses
agentes com os produtores bem como néo foi possivel levantar as formas como séo

feitos os contatos entre os atacadistas e entre atacado e varejo.
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As entrevistas com 0s representantes varejistas mostraram que o atacado®* é
o grande responsavel pela distribuicdo de hortigranjeiros na regido central do Rio
Grande do Sul. Existem em torno de sete atacadistas que se encarregam da
concentracdo dos hortigranjeiros junto aos produtores e/ou junto a central de
abastecimento localizada na capital do estado e posterior distribuicdo ao varejo. A
importancia do atacado na regido, confirma o que é dito a seguir:

Previa-se na década de 1980 que o papel e a importancia deste setor
diminuiria ou, até mesmo, desapareceria devido a mencionada
concentracao de grandes cadeias varejistas e a tentativa da inddstria em
realizar sua propria distribuicdo. De acordo com ALCANTARA (1997), tal
previsdo ndo se confirmou em funcao da heterogeneidade de formatos do
varejo no Brasil (a existéncia de inUmeras lojas de pequeno e médio porte
inviabiliza o atendimento direto da indUstria, o que traz a necessidade da
atuacdo do atacado), da modernizacdo da administracdo do atacado (com
a sua profissionalizagdo, muitas restricbes impostas pela administracdo
familiar foram ultrapassadas) e do aproveitamento de novas possibilidades
de atuacdo do atacado. Nestas novas formas de atuacdo, destaca-se a
estratégia de postergacdo de produto e/ou de tempo, em que se adia,
respectivamente, a configuracao final do produto e a sua localizagdo até o
momento em que o pedido do consumidor é recebido, possibilitando a
diminuicao dos riscos associados a posse do inventario e as especificagcdes
impostas pelo consumidor (MARCHESINI, BATALHA e ALCANTARA,
2003).

Essas empresas atacadistas contam com uma logistica que é funcional aos
interesses do varejo, na medida em que confere agilidade em termos de transporte e
garante qualidade aos produtos quando é necessario o armazenamento.

A gestdo da cadeia de suprimentos para hortigranjeiros aparece ilustrada na

Figura 5.

* Atacado é todo estabelecimento que comercializa mercadorias com varejistas e outros

comerciantes, para uso industrial, institucional ou comercial, mas ndo vende em quantidades
significativas para os consumidores finais (ALCANTARA, 1997).
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7

Resumidamente, a cadeia de hortigranjeiros na regido € resultado da
interacdo dos fornecedores de insumos com os produtores, dos produtores com 0s
atacadistas, dos atacadistas com o0 varejo e do varejo com o consumidor final.
Porém, o agente que se mostra mais importante é o atacado, devido a alta eficiéncia
e ao contato com produtos externos a regido estudada, caracterizando esses
agentes como tendo um alto padrdo logistico e eficiéncia de resposta as
necessidades das redes. Bem mais raro, porém acontece, a cadeia de suprimentos
de hortigranjeiros resulta da interacdo dos agentes ja citados, suprimindo a figura do
atacadista. Sendo assim, os contatos das redes varejistas acontecem diretamente
com produtores rurais.

Uma explicacdo da importancia dos atacadistas nessa cadeia é devida a sua
capacidade de buscar produtos e manter contatos com produtores externos ao
recorte geografico da cadeia analisada, esta no comportamento dos préprios
produtores da regido estudada.

Os dados analisados no cadastro de produtores demonstraram que 72,50%
das Unidades de Producdo Agricola (UPA’s) comercializam alguma parte de sua
producdo, porém, apenas 5,27% dessas UPA’s comercializam com alguma rede
varejista e 9,47% fornecem aos atacadistas. O comportamento dos produtores ainda
esta voltado aos formatos mais tradicionais de comercializacdo como feiras livres
(40,00%), pequenos mercados (24,21%) e na propriedade (21,05%). Essa postura
dos produtores da regido de abrangéncia da pesquisa faz com que figuem a margem
de uma cadeia que se enquadra num formato comum as necessidades do
consumidor final contemporédneo e da um poderio aos agentes atacadistas da
regiao.

Outro dado de relevancia apurado junto aos produtores foi a questdo da
frequéncia com a qual esses produtos sdo comercializados. Essa frequéncia foi
levantada como sendo diaria, semanal, mensal, ou esporadica. Como esporadica se
entendeu uma comercializagcdo mais espacada que mensal e sem uma regularidade
definida. Os dados levantados quanto ao aspecto apresentado séo as frequéncias
semanal e diaria com 58,9% e 24,2%, respectivamente, predominando nas
frequéncias de comercializagédo horticola na regido em estudo.

As redes necessitam de regularidade de entrega, acima de qualquer outro
critério, ou seja, € o principal fator que impulsiona na escolha de um fornecedor. O

panorama mostra que os produtores ndo atendem as frequéncias necessérias,
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fazendo também com que os agentes atacadistas ganhem em importancia nesse
aspecto.

Também se deve demonstrar que a gama de produtos disponibilizados ao
mercado esta muito aguém da necessaria ao abastecimento de um mercado
regional. Tal fato pode ser explicado pelo fato dos produtores nao estarem inseridos
no contexto das redes varejistas. Os produtos que tiveram uma boa
representatividade, sendo produzidos em mais de 50,0% das UPA'’s foram: alface,
pepino e repolho. Com menos representatividade, ou seja, sendo produzidos em
cerca de 20,0% a 50,0% das UPA’s, aparecem beterraba, cenoura, couve-flor,
ricula e salsa, ndo atendendo a um critério ganhador de pedido para cinco das seis
redes estudadas: o critério mix de produtos. Pelo poder de concentra¢do do atacado,
esses agentes atendem a essa necessidade junto as redes varejistas.

Por fim, se constatou que as redes varejistas nao tém nenhum tipo de
mecanismos de coordenacédo junto aos agentes que compdem as suas cadeias de
suprimentos de hortigranjeiros.

As justificativas para tal fato foram muito parecidas entre as redes.
Basicamente, as redes sucursalistas R1 e R2, mantém acordos informais com seus
fornecedores de hortigranjeiros. Segundo seus representantes, o interesse dos
fornecedores em colocar seus produtos nas redes € maior que a necessidade de
formalizacdo de mecanismos para que 0s mesmos se tornem fiéis.

Destaca-se o fato da rede R2 estar em processo de consolidacdo de
integracao vertical para baixo, fazendo com que algumas incertezas ligadas ao setor
produtivo sejam amenizadas ou nulas para o atendimento das necessidades da rede
em termos de fornecimento.

A rede R3, Unica que se enquadra como uma empresa de hipermercado,
apresentou aspectos semelhantes aos ja referidos para justificar a falta de acordos
formais com seus fornecedores. Nao apresenta mecanismos de coordenagao
formais junto aos seus fornecedores de hortigranjeiros. As compras sao feitas
periodicamente conforme os fornecedores se apresentam com disponibilidade de
oferecimento de produtos a rede e a partir da identificacdo das demandas no
momento dos contatos entre fornecedores e empresa. A fidelizagdo para com o0s
fornecedores ocorre conforme o0s produtos e servicos vao atendendo as

necessidades da rede.



101

As redes R4, R5 e R6 sao consideradas como agrupamentos de
independentes e apresentaram resultados semelhantes aos descritos anteriormente.
Os trés agrupamentos de independentes também nédo apresentam mecanismos de
coordenacao formalizados com seus fornecedores de hortigranjeiros. As redes néo
tém acordos formais com seus fornecedores. Nestas redes as compras sao
realizadas de duas maneiras: uma parte dos produtos, principalmente aqueles que
serdo vendidos em promocdes, € adquirida através de uma central de compras; a
outra parte dos produtos € comprada via contato direto entre os fornecedores e as
lojas individuais que formam a rede. Os produtos objeto da pesquisa, por vezes séo
comprados de forma conjunta e por vezes sdo comprados de forma individual por
estabelecimento. Quando o objetivo é colocar os produtos em promoc¢des a compra
é efetivada em conjunto. No entanto, fora desta circunstancia, as relacdes entre
fornecedores e varejista seguem o padrdo anteriormente descrito para as outras
redes.

As redes estabelecem, entdo, acordos informais junto a seus fornecedores
porque ndo tém necessidade de arcar com 0s custos que podem ser gerados com a
formalizagdo das transacdes. Na visdo das redes o interesse maior é por parte dos

fornecedores e estes cumprem seus papéis sem necessidade de acordos formais.

3.4.2 A cadeia produtiva de carnes e seus derivados e de leite e seus derivados na

regido e a cadeia de suprimentos das redes varejistas

Em se tratando de carnes e derivados, e, leite e derivados, as cadeias sao
muito semelhantes. Basicamente o0s contatos das redes varejistas se dao
diretamente com representantes de vendas das industrias de transformacao desses
produtos. Nessa cadeia ndo se tem a figura do atacadista, e, se mantém as figuras
dos agentes fornecedores de insumos e produtores. Tal cadeia pode ser observada

na Figura 6.
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Os dados levantados junto aos produtores mostraram que aproximadamente
17,6% das Unidades de Producédo Agricolas (UPA’s) contam com agroindustrias de
produtos de origem animal, englobando, assim, carne e seus derivados, bem como,
leite e seus derivados. Deve ficar claro que esses produtos contém algum grau de
processamento, realizado no interior das propriedades rurais, geralmente pelo
produtor e/ou sua familia, através de um processo artesanal de producao.

Nas entrevistas realizadas junto aos representantes do varejo na regido, se
detectou que os contatos séo realizados basicamente junto a representantes de
agroindustrias com sistema de inspecdo federal ou estadual devido ao fato de que
os produtores da regido esbarram em algum tipo de certificacdo sanitaria.

Os dados apresentados vao ao encontro de pesquisas anteriores (SILVA et.
all. 20072, 2007") junto aos consumidores dos produtos processados regionalmente
e de cunho artesanal. Estes dados apontam que 72,5% dos entrevistados
consomem esse tipo de produto. Porém, apenas 10,0% desses consumidores
conseguem comprar esses produtos em lojas de varejo formalizadas.

Portanto, aqui ndo serdo apresentados dados relativos ao tipo e frequéncia de
comercializacdo, nem aos produtos oferecidos, haja vista que se detectou que o
principal empecilho de entrada desses produtos nas redes varejistas € a questao
sanitaria®. Também cabe destacar que a producdo de carneos e lacteos acabam
por ser incipiente na regido, haja vista que apenas 7,4% das UPA’s com
agroindustria, tém producéo exclusiva de produtos de origem animal com orientacéo
comercial. Também em termos de carneos e lacteos, se constatou que as seis
redes estudadas ndo tém mecanismos de coordenacdo formais junto aos seus
fornecedores. As justificativas foram iguais as dadas na questdo referente aos
hortigranjeiros, no sentido de que néo tém necessidade de arcar com 0s custos que

podem ser gerados com a formalizagcdo das transacbes. Na visdo das redes o

> Os produtos estudados devem, no minimo, ter inspecao municipal quando oriundos do mesmo
municipio das redes. Em Santa Maria-RS, a manutencao do Servico de Inspecdo Municipal de
produtos de origem animal — SIM, de acordo com legislacdo especifica, é feita pela Secretaria de
Municipio de Desenvolvimento Rural, dizendo respeito aos registros dos estabelecimentos que
comercializam produtos dentro do municipio.

Em se tratando do Estado do Rio Grande do Sul, a Coordenadoria de Inspecao Sanitaria de Produtos
de Origem Animal — CISPOA -, 6rgdo da Secretaria da Agricultura, Pecuéaria e Agronegocio do Rio
Grande do Sul, é responséavel pela inspecdo de produtos de origem animal que sdo comercializados
dentro do Estado.

No Servico de Inspecédo Federal (SIF) registram-se os estabelecimentos que comercializam produtos
entre Estados e/ou para exportacéo. A responsabilidade do servico é do Servico de Inspecéo Federal
da Delegacia Federal do Ministério da Agricultura.
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interesse maior é por parte dos fornecedores, e estes cumprem seus papéis sem
necessidade de acordos formais.

Em geral, as redes selecionam seus fornecedores através do critério de
qualidade de produto e melhor prestacdo de servicos de venda e pos-venda. N&o
existe a necessidade de acordos formais devido ao fato que desde a abertura das
lojas os fornecedores fazem visitas periddicas trazendo novidades e/ou ofertas e

produtos de interesse para as lojas componentes das redes.

3.4.3 Sintese

Nas cadeias estudadas, alguns agentes sdo comuns quanto a sua
funcionalidade. S&do comuns as figuras dos fornecedores de insumos, produtores, as
redes de varejo (empresas foco do estudo) e os consumidores finais. Porém, na
cadeia dos hortigranjeiros aparece o0 agente atacadista, realizando as fung¢des de
concentracdo de produtos e logistica de distribuicdo necessaria as demandas das
redes varejistas. Em termos de carneos e lacteos, surge a figura do agente que
representa as agroinddstrias que, a0 mesmo tempo em que representa o setor de
beneficiamento/transformacéo junto ao varejo, também tem as caracteristicas do
atacado pela concentracdo de produtos e logistica de distribuicdo. Em ambas
cadeias, esses agentes se caracterizam por dinamizar o fluxo de produtos de acordo
com as necessidades da rede e no menor prazo de tempo possivel.

Tanto para hortigranjeiros como para carneos e lacteos, as redes varejistas
estdo gerenciando suas cadeias de suprimentos de maneira informal no que diz
respeito aos mecanismos de coordenacao.

A viabilidade de mecanismos de coordenacdo por parte das redes seria via
contratos, porém, duas explicagbes podem ser dadas na questdo da falta de
mecanismos de coordenacgao formalizados por parte das redes varejistas. A primeira
€ relativa aos hortigranjeiros, em que esta configuracdo ndo tem se mostrado
atrativa para os atacadistas devido as incertezas relacionadas a producédo deste tipo
de produto e todos 0s encargos ex-post que certamente estariam estabelecidos nos
contratos. Para cérneos e lacteos, também a composicdo de contratos entre varejo
e agroindustrias ndo se mostrou viavel. Porém, ao contrario da situacdo dos
hortigranjeiros, ndo parece ser atrativa as redes varejistas dado que as mesmas

terminam por utilizar seu maior poder de barganha junto ao setor agroindustrial
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durante as negociacdes com o0s representantes comerciais, ndo ficando assim,
engajada a compromissos com um Unico representante de agroindustria e podendo
utilizar seu poder de barganha nas negociacdes bilaterais.

Tanto o atacado como os representantes de agroindustrias se caracterizam
por oferecerem servigcos de pos-venda, concentracdo de produtos, consolidacao das
marcas e capacidade de reposi¢cédo, tornando assim, diferencial sua situacdo em
relacdo aos produtores rurais. A diversificagcdo de produtos (maior mix de produtos
que cada representante pode negociar em uma transacdo) por parte dos
representantes das agroindustrias e atacadistas faz com que se reduzam os custos
de transacao com estes agentes do ponto de vista das redes de varejo.

Em se tratando das redes de varejo, mesmo sendo de diferentes tamanhos e
conformacdes, apresentarem comportamentos semelhantes quanto a gestdo de
suas cadeias de suprimentos dos produtos estudados. Isso caracteriza o chamado
isomorfismo mimético, ou seja, o padrdo de comportamento estratégico definido
pelas grandes redes termina por ser copiado pelas de menor porte, de sorte que a
pesquisa permitiu identificar um perfil mais ou menos uniforme no processo de
gestao da cadeia de suprimentos dos produtos analisados na regiao.

Isso se explica devido ao fato de que as lideres de mercado sao as redes de
maior porte. As redes menores restam a possibilidade de seguir o padrdo de

negociacdo com fornecedores estabelecido e consolidado no mercado.

3.5 Possibilidades de insercdo dos produtores da re gido nas redes varejistas —

atualidade, perspectivas e acdes

Uma primeira analise a ser feita € em torno dos locais e/ou para quem 0s
produtores vendem sua producdo. Tanto para hortigranjeiros como para derivados
de carne e derivados de leite, formas tradicionais de comercializagdo tém grande
participacdo. Essa situacdo se mostra contraditéria com as tendéncias atuais.
Vendas em feiras livres e na propriedade se apresentam com grande participacao
entre as UPA’s que comercializam seus produtos, numa realidade em que a perda
de participacdo de mercado desses formatos é uma realidade. Uma explicacdo para
esse fato pode estar no fato da Quarta Colonia de Imigracao lItaliana — recorte
geografico abrangido na pesquisa — ser uma regido turistica e estar arraigada as

tradicdes coloniais no estilo de vida dos habitantes, e, também ser uma regido
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turistica préxima de um centro consumidor como Santa Maria, permitindo assim, o
continuo deslocamento de familias até a regido produtora.

Outra questédo levantada foi relativa a frequéncia de vendas dos produtos.
Especialmente para hortigranjeiros, a necessidade de entrega diaria é crucial para
uma boa relacdo com o comércio varejista. No entanto, a situacdo se mostra com
alto indice de freqiéncia de vendas semanal para produtos horticolas. Esses fatos
evidenciam uma falta de profissionalizacdo e planejamento adequado de producéo
por parte dos produtores rurais na regiao.

Tal fato vai de encontro as necessidades apontadas pelas redes, haja vista
gue as seis redes estudadas apontaram o critério “regularidade de entrega” como
sendo crucial na escolha de seus fornecedores. Esse critério foi o primeiro colocado
em termos de necessidades para as redes, sendo um critério ganhador de pedido.
Portanto, o produtor que quiser fazer parte como fornecedor de hortigranjeiro de
uma rede de varejo, num primeiro instante, deve demonstrar que esta apto a atender
a essa exigéncia, ja que € um critério ganhador de pedido.

Na visdo dos produtores, 0s aspectos regionais em termos de critérios
competitivos, sdo considerados como sendo um diferencial dos produtos produzidos
na regido. Porém, para o varejo sucursalista e de agrupamento de independentes,
esse critério é considerado como menos importante, ou seja, em muito pouco ou
nunca sera explorado nos planos de vendas dessas redes.

Tal aspecto demonstra que os atributos regionais dos produtos, isoladamente,
nao 0s tornam aptos a venda nas redes, desmistificando um pouco a idéia de que 0s
consumidores dao preferéncia para produtos locais.

A rede que é uma empresa de hipermercados (R3) considera os atributos
regionais cruciais na escolha de seus fornecedores, bem como aspectos voltados a
embalagem apropriada, durabilidade, aparéncia, cheiro, sabor, caracteristicas
nutricionais, tipo de produto, regularidade de entrega, rastreabilidade e processo
produtivo, tornando praticamente impeditiva a entrada dos produtores da regido em
seu circuito de comercializacédo, dadas as necessidades para se enquadrarem neste
conjunto de exigéncias. Essa rede atende as classes A, B e C de demanda.

Para carne e seus derivados, e leite e seus derivados, os cuidados por parte
dos produtores devem ficar em torno dos critérios voltados a qualidade dos produtos

para que sejam aceitos nas redes. Volume, diversificacdo e regularidade de oferta
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ao longo do ano sao considerados critérios ganhadores de pedido pela maioria das
redes, de modo que sempre devem ser atendidos.

Outro aspecto a ser levado em conta é que mesmo com carater artesanal de
producdo, os produtos vao concorrer com o0s industrializados. Portanto, a
segmentacao de mercado e a diversificacdo de produtos parecem ser problemas a
serem superados pelos produtores.

Um primeiro passo a ser dado pelos produtores seria a estratégia de
cooperacao entre as propriedades para a adequacdo dos produtos as normas das
redes, bem como a formagdo de uma agroindustria coletiva para atender as
exigéncias do varejo. Fazer negocia¢cbes, manter uma entrega regular, embalar para
o transporte e fazer reposicdo de perdas em redes sdo aspectos que dificiimente
conseguirdo ser saciados por produtores de pequena escala individualmente.

Para hortigranjeiros, ha problemas de natureza estrutural para que o0s
produtores rurais consigam acessar 0s circuitos comerciais hoje estabelecidos na
regido central do Rio Grande do Sul.

Todas as redes entrevistadas consideram o critério “regularidade de entrega”
como um impulsionador na escolha de seus fornecedores e na manutencédo das
relacbes de compra e venda entre os agentes. A falta de regularidade por parte dos
produtores rurais e a necessidade dessa regularidade por parte dos agentes
varejistas € um fator importante explicativo para a existéncia dos agentes
atacadistas na regiao.

E notavel a importancia das dimensées qualidade, flexibilidade e negociacao,
haja vista que os cinco critérios mais importantes na consideracdo das redes, se
enquadram nessas dimensdes. Portanto, um fornecedor ideal para os padrdes das
redes varejistas tem que ofertar um produto de qualidade em todas suas dimensoes,
ser eficiente no atendimento das exigéncias das redes e possibilitar um padrédo de
negociacao flexivel com os representantes das redes.

Assim como para as agroindustrias, planos de producdo que permitam a
oferta de hortigranjeiros ao longo do ano sdo fundamentais para a insercdo nas
redes.

Dada a situacdo dos produtores, planos de associacdo ou cooperacao no
ambito do setor produtivo podem viabilizar a insercédo deste estrato de producdo nos

circuitos formais de comercializacao.



108

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, a proposta foi a de descrever as redes varejistas de alimentos
encontradas na regido central do Rio Grande do Sul, mostrar a conformacao das
cadeias produtivas de hortigranjeiros, carnes e seus derivados e leite e seus
derivados, mostrar como as redes de varejo estdo gerenciando cadeias de
suprimentos desses produtos e contrapor a realidade das necessidades encontradas
junto as redes varejistas as condi¢cdes encontradas de producédo e comercializacao
dos produtos estudados junto ao setor produtivo, que, no caso do estudo, é
representado pelos produtores rurais da regido central do Rio Grande do Sul.

As redes varejistas se mostraram em diferentes conformacdes, sendo duas
delas classificadas como sucursalistas, uma rede de hipermercados e trés redes
formadas por agrupamentos de independentes. Mesmo com conformacfes
diferenciadas as redes apresentaram, no geral, uma forma muito semelhante de
analise dos critérios competitivos analisados.

O comportamento das redes em relacdo aos seus fornecedores prioriza 0s
critérios englobados pelas dimensdes Flexibilidade, Qualidade e Negociacdo, ou
seja, para as redes alcancarem um nivel de exceléncia nas transacfes com oS
fornecedores dos produtos analisados, essas trés dimensdes devem ser
contempladas nos padrées minimos determinados pelas redes.

Ainda em relacdo ao varejo da regido central do Rio Grande do Sul, se
observou a tendéncia de supremacia do varejo (como em todo o mundo) devido ao
fato do contato direto com o consumidor final. Esse panorama pode ser evidenciado
pela “comodidade” que as redes encontram nos contatos com seus fornecedores,
haja vista que nao precisam de mecanismos de coordenacao formalizados com seus
fornecedores.

As possibilidades de mecanismos de coordenacgéo formalizados detectadas
seriam via contratos. Porém, em termos de hortigranjeiros se inviabilizaria com a
justificativa das salvaguardas serem de alto risco para os atacadistas, dadas as
incertezas da producédo agricola. Em se tratando de carneos e lacteos, também se
avaliou a possibilidade de formalizacdo de acordos via contratos. Porém, nesse caso
0 desinteresse existe por parte das redes varejistas, ja que isso implicaria numa

gama menor de fornecedores, menos poder de barganha e um mix restrito de
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produtos nas lojas. Em suma, mesmo uma formalizacdo nas relacdes entre varejo —
atacado e varejo — representantes de agroindustrias, a tendéncia seria do aumento
dos custos de transacao entre esses elos.

As cadeias produtivas dos itens analisados sdo relativamente curtas, bem
como a cadeia de suprimentos das redes varejistas. Em termos de hortigranjeiros se
constatou a presenca de fornecedores de insumos, produtor rural, atacado, varejo e
consumidor final. Em termos de carneos e lacteos se constatou o0s agentes
fornecedores de insumos, produtor, representante de agroindustria, varejo e
consumidor final.

No caso dos hortigranjeiros, deve-se um destaque aos agentes atacadistas, e
aos representantes de agroindustrias, no caso de carne e seus derivados e leite e
seus derivados. Esse destaque decorre do fato desses agentes anteverem as
tendéncias do consumidor final, fazendo com que estejam um passo a frente dos
outros agentes no que diz respeito ao atendimento das necessidades das redes
varejistas.

A presenca do isomorfismo mimético entre as redes nao prejudica as acoes
de nenhuma delas. A explicacdo esta nas diferentes conformacdes das redes e no
publico-alvo de cada uma. Como a cidade de Santa Maria — RS é uma cidade com
aproximadamente duzentos e oitenta mil habitantes, as redes ja se distribuem
estrategicamente pela periferia ou em locais mais centrais em busca de seu
consumidor especifico, e, mesmo com as praticas gerenciais e 0 relacionamento
com seus fornecedores sendo semelhante, cada uma das redes varejistas consegue
manter suas atividades de forma autbnoma.

Esse isomorfismo entre as redes ndo € incomum, ja que as cadeias estao
cada vez mais seguindo as tendéncias sinalizadas pelo consumidor final, fazendo
assim, com que as praticas gerenciais e comerciais das redes convirjam para lojas
com layout moderno e com uma expressiva gama de produtos a serem oferecidos
em cada uma das lojas componentes. Os mercados tradicionais (feiras livres, mini-
mercados, mercearias, padarias, etc.) da regido analisada, e que sao 0s principais
locais de comercializagéo dos itens estudados e produzidos na regido, ainda nao
seguem a tendéncia de modernizagdo e oferecimento de produtos e servicos que
atendam as necessidades do consumidor contemporéaneo, dado o contexto em que
estdo inseridos. Esse panorama, entdo, contribui ainda mais para o poderio das

redes varejistas e aumenta a distancia entre os elos produtor - varejo.
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Além da preferéncia pelos mercados tradicionais, o fator local de producéo é
apontado como um diferencial por parte do setor produtivo. Porém, para o elo de
distribuicdo dos produtos, tal fator € um aspecto menos importante, ou seja, € um
critério que, pelo menos no médio prazo, em pouco sera relevante para as redes de
varejo.

A insergao por parte dos produtores nos circuitos formais de comercializagéo
depende, entdo, de uma maior profissionalizacdo. Essa profissionalizacdo precisa ir
ao encontro das dimensbes Flexibilidade, Qualidade e Negociacdo. Esses
produtores devem buscar uma adaptacédo nesse sentido para tentarem antecipar as
tendéncias que o varejo capta, e que os elos atacadistas e representantes das
agroindustrias estdo conseguindo antever.

Essa profissionalizacéo por parte do setor produtivo deve atender ndo soO as
questdes de uma producao planejada e eficiente de tal forma a garantir uma oferta
regular de produtos. A profissionalizacdo deve atentar para diferentes padrbes de
embalagem — o consumo moderno precisa de praticidade e cada vez mais as
pessoas estdo morando sozinhas e com um ritmo mais intenso de vida -, conseguir
fornecer o maior niumero de informagdes nos rétulos dos produtos, ter uma logistica
e transporte adequado dos produtos para evitar perdas e estar aptos a repor e
atender a pedidos urgentes.

Nesse contexto cabe citar PINAZZA E ALIMANDRO (1999) quando dizem
que “no mercado competitivo do sistema de alimentos e fibras, as cadeias operam
sob os conceitos gerenciais da produtividade e qualidade, onde em cada elo a
relagdo cliente — fornecedor busca o nivel de exceléncia. A lei de Liebig é o
paradigma: todas as tabuinhas (os elos) do barril (a cadeia) devem estar no nivel
mais alto para que a agua seja armazenada no limite maximo. A forca da cadeia &
dada pelo elo mais fraco, que deve ser trabalhado e corrigido. O ciclo é continuo”.

O produtor da regido deve compreender que esta compondo o elo mais fraco
da cadeia e que mudancas devem ser previstas para que consigam inserir uma
producado de alto valor agregado — como é o caso dos hortigranjeiros, derivados de
carne e derivados de leite.

O elo produtivo das cadeias analisadas precisa sanar as dificuldades
estruturais para 0 acesso as redes varejistas. Aspectos como planejamento de longo
prazo para atender a demanda, mix de produtos, volume de producéo, logistica de

entrega e reposicao e servigcos de pos-venda, sdo aspectos que dificultam o acesso
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dos produtores rurais aos circuitos de comercializacdo formais. Os atacadistas tem
sido o elo intermediario entre o setor produtivo e o varejista arcando com 0s custos
de transacao de organizar o sistema produtivo.

Pode-se colocar, entdo, que talvez seja necessario um avancar além do
mencionado como uma profissionalizagdo do setor produtivo no sentido mais amplo
possivel. As dificuldades oriundas de tal reestruturagdo podem ser amenizadas com
processos de organizacao coletiva para que os produtores rurais de pequena escala
criem seus proéprios circuitos de comercializacao.

Por fim, pode-se sugerir que os elos atacadistas e representantes de
agroindustrias sdo passiveis de uma andlise mais aprofundada em estudos
posteriores. As informacdes aqui apresentadas foram obtidas via varejo, as
dificuldades de acessar as informacfes desses elos se deram pelo tempo limitado
da pesquisa e devido ao fato da pouca receptividade desses agentes. Em termos de
setor produtivo, pode-se programar uma agenda de pesquisas que privilegie um
aprofundamento das questbes relativas as percepcbes desses agentes quanto ao
seu produto em relacdo aos que estdo se inserindo nas redes, bem como levantar a
receptividade dos produtores quanto a acbes coletivas ou de mudanca estrutural
para que atendam as necessidades do varejo de alimentos.

Este foi um estudo de casos multiplos acerca de uma problematica que esta
longe de ser considerada como suficientemente estudada, porém, um passo ja foi
dado — e com algumas limitacbes, como ja dito -, mas também com varios acertos no
sentido de se tracar um panorama de comercializacdo de uma cadeia produtiva
importante regionalmente e de se conseguir desvendar algumas das questdes

relativas aos agentes componentes dessas cadeias.
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ANEXO 1 — CARTA DE APRESENTACAO DO ESTUDO

Senhor Entrevistado.

Esta pesquisa integra a dissertacdo de Mestrado, que esta sendo realizada
junto ao Curso de Pos-Graduacdo em Extensdo Rural (CPGEXR), na Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM). Este estudo se realiza na linha de pesquisa
“dinamicas econdmicas e organizacionais na agricultura”, cuja linha de investigacéo
visa analisar as principais decisfes ligadas a area de suprimentos das redes de
varejo. Esta pesquisa estd vinculada ao Nucleo de Estudos e Pesquisas em
Economia Agroindustrial (NEPEA), inserido nas instituicdes ja referidas.

Este trabalho busca avaliar os critérios competitivos que sdo mais valorizados
pela rede de distribuicdo (supermercadista) e como as redes coordenam estas
transacoes; analisar como os produtores rurais estudados focalizam seus recursos e
capacitacoes, para que a sua producdo de hortigranjeiros e outros produtos
pereciveis (Carne e derivados, leite e derivados) se tornem uma fonte de renda
sustentavel.

A relevancia teodrica deste estudo esta na contribuicdo para o entendimento
das estratégias estabelecidas para a gestdo da cadeia de suprimentos de redes de
pequeno, médio e grande varejo na regido central do Rio Grande do Sul, como
forma a subsidiar ag6es de natureza institucional visando a insercdo competitiva de
produtores rurais da referida regiao.

Com relacdo a relevancia pratica, pode-se incluir o conhecimento mais
preciso do ambiente competitivo, como as exigéncias e tendéncias dos seus
principais clientes, por parte dos produtores. Além disso, 0s seus resultados podem
permitir uma reflexdo ampliada das redes de varejo, tendo em vista uma possivel
resposta do panorama em que Se encontram 0s produtores rurais e suas
possibilidades de insercdo no comércio varejista de alimentos.

Para evitar qualquer tipo de constrangimento, o nome da empresa, assim
como as respostas dos questionarios em anexo, serdao estritamente confidenciais.
Todas as empresas que participarem desse estudo, terdo acesso as informacdes,
analises e conclusdes do trabalho.

Pela sua importancia dentro do conjunto das organizagdes, a contribuicao
dessa empresa € imprescindivel para ampliar as informacfes que permitirdo uma
analise mais consistente da realidade do setor.

Assim sendo, antecipadamente agradeco a Vossa participacao.
Atenciosamente

Eng® Agre. Alexandre da Silva  Orientador do Projeto: Prof. Dr. Alessandro Arbage
Mestrando PPGEXR/UFSM F: (55) 3220-8085/ aparbage@smail.ufsm.br
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ANEXO 2 — QUESTIONARIO APLICADO AS REDES VAREJISTAS

Recomendacfes para o preenchimento do questionério:

Pedimos aos responsaveis pelo preenchimento desan#&ios, que apds assinalar as
guestdes estruturadas sobre os critérios analistd@sn uma breve apreciacdo acerca desse
item e como vém a situacdo que enfrentam e que nisewas suas redes adotam para
coordenar estes critérios relacionados ao suprongmthortigranjeiros, carnes e derivados e
leite e seus derivados.

Caso haja davidas para as respostas, basta esaa-Email as.agro@mail.ufsm.br.

QUESTIONARIO APLICADO AS REDES DE VAREJO

No momento da compra de HORTIGRANJEIROS, para a ven da em seu varejo,
qual o nivel de importancia atribuido aos seguintes aspectos:

QUALIDADE

1. O fato dos produtos serem oferecidos em embalagem apropriada na hora da
compra é considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

2. A durabilidade dos produtos é considerada como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

3. A aparéncia dos produtos é considerada como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

4. O cheiro dos produtos na hora da compra é considerado como sendo:
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(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

5. O sabor dos produtos no momento da compra € considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

6. As caracteristicas nutricionais dos produtos sao consideradas como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

7. O tipo de produto (organico, agroecologico, hidropbénico, convencional, etc.) &
considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

FLEXIBILIDADE
8. A regularidade de entrega dos produtos é avaliada como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

9. O Mix de produtos oferecidos é considerado no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.
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10. A flexibilidade de volume (AQ de compra) é avaliada no momento da compra
como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

11. A flexibilidade de entrega (A horario, A prazo de entrega — tempo de resposta ao
pedido) € vista como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

12. A agilidade na reposicao de produtos é analisada no momento da compra com
sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

13. A facilidade de entrega é analisada no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

ORIGEM

14. Os produtos serem de uma regido de producdo especifica é avaliado no
momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

15. A distancia da regiao produtora é avaliada no momento da compra como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.
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(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

NEGOCIACAO
16. O preco dos produtos no momento da compra é analisado como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

17. O prazo de pagamento € visto como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

18. A reposicéo de perdas dos produtos apds a compra é vista como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

PROCESSO PRODUTIVO
19. A rastreabilidade dos produtos € encarada como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

20. As caracteristicas do processo de producdo (Produtos organicos, hidropénicos,
agroecologicos, convencionais, etc.) sdo avaliadas no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.
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21. A Rede tem algum mecanismo de coordenacdo (cont ratos, acordos
formais, acertos....) com seu fornecedores de horti  granjeiros? Como a Rede
faz essas compras e como coordena essas transacdes?

No momento da compra de CARNES E DERIVADOS para a v enda em seu
varejo, qual o nivel de importancia atribuido aos s  eguintes aspectos:

QUALIDADE

1. O fato dos produtos serem oferecidos em embalagem apropriada na hora da
compra é considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

2. A durabilidade dos produtos é considerada como sendo:

(6) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(1) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(2) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(3) Raramente é considerado no momento da compra.

(4) Nunca é considerado no momento da compra.

3. A aparéncia dos produtos é considerada como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

4. O cheiro dos produtos na hora da compra € considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

5. O sabor dos produtos no momento da compra € considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.



(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

6. As caracteristicas nutricionais dos produtos sao consideradas como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

7. O tipo de produto (organico, agroecoldgico, hidropbénico, convencional, etc.) é

considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

FLEXIBILIDADE
8. A regularidade de entrega dos produtos é avaliada como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

9. O Mix de produtos oferecidos é considerado no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

10. A flexibilidade de volume (AQ de compra) é avaliada no momento da compra

como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

11. A flexibilidade de entrega (A horario, A prazo de entrega — tempo de resposta ao

pedido) € vista como:
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(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

12. A agilidade na reposicédo de produtos é analisada no momento da compra com
sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

13. A facilidade de entrega é analisada no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

ORIGEM

14. Os produtos serem de uma regido de producdo especifica é avaliado no
momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

15. A distancia da regido produtora é avaliada no momento da compra como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

NEGOCIACAO
16. O preco dos produtos no momento da compra é analisado como:
(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.
(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
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(4) Raramente € considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

17. O prazo de pagamento é visto como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

18. A reposicéo de perdas dos produtos apds a compra € vista como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

PROCESSO PRODUTIVO
19. A rastreabilidade dos produtos € encarada como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

20. As caracteristicas do processo de producdo (Produtos organicos, hidropdnicos,
agroecoldgicos, convencionais, etc.) sdo avaliadas no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

21. A Rede tem algum mecanismo de coordenacdo (cont ratos, acordos
formais, acertos....) com seu fornecedores de Carne e derivados? Como a Rede
faz essas compras e como coordena essas transagdes?

No momento da compra de LACTEOS E DERIVADOS; para a venda em seu
varejo, qual o nivel de importancia atribuido aos s  eguintes aspectos:

QUALIDADE

1. O fato dos produtos serem oferecidos em embalagem apropriada na hora da
compra é considerado como sendo:



(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.

(4) Raramente é considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

2. A durabilidade dos produtos é considerada como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.

(4) Raramente é considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

3. A aparéncia dos produtos é considerada como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.

(4) Raramente é considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

4. O cheiro dos produtos na hora da compra é considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.

(4) Raramente € considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

5. O sabor dos produtos no momento da compra € considerado como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.

(4) Raramente € considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

6. As caracteristicas nutricionais dos produtos sao consideradas como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.

(4) Raramente € considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

130

7. O tipo de produto (organico, agroecologico, hidropbénico, convencional, etc.) &
considerado como sendo:
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(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

FLEXIBILIDADE
8. A regularidade de entrega dos produtos é avaliada como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

9. O Mix de produtos oferecidos é considerado no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

10. A flexibilidade de volume (AQ de compra) é avaliada no momento da compra
como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

11. A flexibilidade de entrega (A horario, A prazo de entrega — tempo de resposta ao
pedido) é vista como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

12. A agilidade na reposicao de produtos é analisada no momento da compra com
sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.



13. A facilidade de entrega é analisada no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

ORIGEM

14. Os produtos serem de uma regido de producdo especifica é avaliado
momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.
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15. A distancia da regiao produtora é avaliada no momento da compra como sendo:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

NEGOCIACAO
16. O preco dos produtos no momento da compra é analisado como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

17. O prazo de pagamento € visto como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

18. A reposicéo de perdas dos produtos apds a compra € vista como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.
(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.
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(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.
(5) Nunca é considerado no momento da compra.

PROCESSO PRODUTIVO
19. A rastreabilidade dos produtos € encarada como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padrao para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente € considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

20. As caracteristicas do processo de producdo (Produtos organicos, hidropénicos,
agroecologicos, convencionais, etc.) sdo avaliadas no momento da compra como:

(1) Uma vantagem crucial para a compra desse produto.

(2) Uma vantagem importante para a compra desse produto.

(3) Precisa estar dentro de um bom padréo para que a compra seja efetuada.
(4) Raramente é considerado no momento da compra.

(5) Nunca é considerado no momento da compra.

21. A Rede tem algum mecanismo de coordenacdo (cont ratos, acordos
formais, acertos....) com seu fornecedores de Lacte os e derivados? Como a
Rede faz essas compras e como coordena essas transa  ¢bes?

NOME DO ENTREVISTADO:
CARGO NA EMPRESA:
EMPRESA REPRESENTADA:
DATA:




