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RESUMO

Este trabalho apresenta uma andalise das relacGepramor-fornecedor na cadeia de
suprimentos de produtos organicos no Brasil, pdome um estudo de caso sobre como se
caracterizam os relacionamentos entre o Grupo R&Acdcar e os seus fornecedores de
frutas, legumes e verduras (FLV) envolvidos na izade suprimentos da marca propria Taeq
para sua linha de produtos Taeq Organico. O refeetedrico alia conceitos sobre varejo,
estratégia das operacdes, cadeia de valor e renlgedacdes, gestdo da cadeia de suprimentos
e relagcbes comprador-fornecedor. As relacdes catopfarnecedor sdo apresentadas de
acordo com o referencial de andlise proposto ers gaespectivas: episédios de interacdo e
relacionamentos que juntas definem o ambiente ope&@ no qual compradores e
fornecedores interagem, compreendendo a reducBaseade fornecedores, o relacionamento
de longo prazo, o envolvimento do fornecedor neaeslvimento de produto e a qualidade
como critério prioritario para selecao e avaliad@ofornecedores; bem como as dimensdes
dos relacionamentos criados neste contexto quesropidm a comunicagdo, as equipes
multifuncionais, 0 compromisso, a cooperacdo, @@yacdes conjuntas. Sao observadas
diferencas na caracterizacdo dos relacionamermagiado varejo em todas as caracteristicas
observadas em relacdo aos constituidos entre ieti@no atacadista, produtor-coordenador e
produtor. Percebe-se que os relacionamentos eotn@rador e fornecedores na cadeia de
suprimentos de produtos orgéanicos a partir de uradg rede varejista se caracterizam por
uma assimetria refletida na capacidade do varejeexancer poder, influéncia ou controle
sobre a cadeia de suprimentos em funcdo de seu pgedeompra e proximidade com o
consumidor final; e pela busca da eficiéncia, entdio da necessidade do varejo melhorar a
relacdo custo/beneficio de seus processos 0 qualgems momentos, impacta na confianca
entre as partes, além da dependéncia do varejelagéo aos fornecedores em funcdo da
indisponibilidade de produtos que atendam a demaatdal. Porém, as praticas de
relacionamento entre o comprador e seus fornecedst&o em constante mudanca, devido as
grandes alteracdes nos ambientes e a crescenssidaecke de responder cada vez mais rapido
as necessidades dos clientes, o que implica emdimamica que permite a identificacdo de
estruturas diversas e singulares. Adicionalmertgescebe que a busca de diferenciacédo do
varejista por meio da introdugcdo de uma dimensamalsma sua proposta de valor, na
associacdo com marcas proprias de produtos organi&o assegura a extensdo a toda a
cadeia de suprimentos de organicos, mas gera biesedi sociedade ao estimular a inclusao
de pequenos produtores em cadeias produtivas raisradas, promover a melhoria da
saude dos produtores ao adotarem a producdo cagéaio 0 uso de agrotoxicos.

Palavras-chave: relacbes comprador-fornecedor, cadeia de suprosgnbrganicos,
produtores rurais e varejo.



ABSTRACT

This paper presents an analysis of buyer-supm@iationships in the supply chain for organic
products in Brazil through a case study on howharacterize the relationships between the
P&o de Acucar and their suppliers of fruit and tages ( FLV) involved in the supply chain
to its own brand Taeq Taeq Organic product linee Theoretical framework combines
concepts of retail, operations strategy, value rchand network operations, supply chain
management and buyer-supplier relationships. Tlyersupplier relationships are presented
in accordance with benchmark analysis discusseth fte'o perspectives episodes of
interaction and relationships that together dethee operating environment in which buyers
and suppliers interact, including the reductiothie supplier base, the long-term relationship
the supplier involvement in product development anpality as a priority criterion for
selecting and evaluating suppliers, as well asdiheensions of the relationships created in
this context that include communication, cross-fiomal teams, commitment, cooperation,
and joint operations. Differences are observethéncharacterization of relationships from the
retail on all observed characteristics in relation established between intermediate
wholesaler, producer-engineer and producer. lersgived that relationships between buyers
and suppliers in the supply chain for organic pasglufrom a large retail chain is
characterized by an asymmetry reflected in thatgluf retailers to exercise power, influence
or control over the supply chain due to its puraiggpower and proximity to the final
consumer, and the search for efficiency, dependimthe need for retail to improve the cost /
benefit analysis of its processes which, at tinmapacting on confidence between the parties,
besides the dependence of retail against supglegzending on availability of products that
meet current demand. However, the practical relatipp between the buyer and its suppliers
are constantly changing due to major changes irtlv@onments and the increasing need to
respond more quickly to customer needs, which iespla dynamic that allows the
identification of structures diverse and unique.diNdnally, one realizes that the quest for
differentiation of the retailer through the intration of a social dimension in its value
proposition, in association with their own brandsooganic products does not ensure the
extension to the entire supply chain for organmdpicts, the benefits to society to encourage
the inclusion of small producers into supply chaimsre elaborate, promote improved health
of farmers to adopt organic farming without usirggticides.

Keywords: buyer-supplier relations, supply chain, organicrmfiears and retailers.
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1 INTRODUCAO

A explosdo da demanda por alimentos ndo modificagoseticamente, organicos,
livres de pesticidas reflete uma nova consciénamescomo nos alimentamos e de como 0s
nossos alimentos séo cultivados (HENDERSON, 2007).

O consumo de orgéanicos tem crescido em larga escagdaesenta grande potencial de
elevacdo para os proximos anos. Segundo a APEXn@ay&rasileira de Promocao de
Exportacdes e Investimentos), em 2007, o mercadwgéicos no mundo movimentou US$
40 bilhées em produtos orgéanicos e deve chegai$a60Dilhdes até o final de 2010.

Nos préximos anos, segundo o Instituto BiodinanglB®), acredita-se um aumento
anual de 30% da producédo organica no Brasil, atitigiUS$ 3 bilhdes em 2010, com uma
area que j4 atingiu 6,5 milhdes de hectares, das &7 milhdes, com vegetacao nativa que
fornecem extracdo sustentavel, especialmente naz@me segundo a Federacdo
Internacional dos Movimentos de Agricultura Organii-OAM) (NEVESet al, 2009).

O comeércio de produtos ético e organico iniciou carma alternativa ao sistema de
comercializacao ja existente (BARRAT; BROWN, 1998pgs recentemente foi incorporado
pelas grandes redes varejistas como estratégidetentiacdo e de responsabilidade social.
Alguns autores (RAYNOLDSt al, 2007, JONESt al, 2007) indicam os grandes varejistas
como responsaveis pelo crescimento deste segnmtocomo a geracao de oportunidades
para que 0s pequenos produtores nos paises envalgsernto tenham acesso a mercados
mais sofisticados. O mercado global de produtoérocgs representou um total de US$ 50,9
bilhdes em 2008, sendo que em 1999 representavalB2%bilhdes o que caracteriza um
crescimento de 235% no periodo (WILLER; KLICHER 1D

O varejo tem procurado atender o consumidor éfjge,valorize outros atributos além
do preco na tomada de decisdo de compra (HARRI8OMI| 2006). Em particular na
Europa, expandiu sua linha de produtos, utilizareddre outros meios, a associagcdo com
marcas proprias marca de produtos organicos esgfiAYNOLDSet al, 2007, JONE®t al,
2007).

As possibilidades de diferenciacdo e segmentacaonereados promovem a inclusao
de pequenos produtores familiares, excluidos peldexnologia e grande escala do mercado
de commodities Os nichos de mercado, devido a especificidadeatioss, sdo potenciais
espacos para os produtores que tém a caractedstjgarticipar ativamente com a familia de

todo o processo produtivo, gerando um produto elif@ado.
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A diferenciagdo do varejo em relagédo a outros memble uma cadeia € decorrente do
seu contato direto com o consumidor final, o qugnica que detém informacdes
privilegiadas sobre seus habitos, preferéncias@étecias. Essa diferenciacdo do varejo faz
com que ele absorva todas as intencdes de consuahe domine a comercializacédo, que, de
acordo com Hoffmanet al (1981), tem o papel de: (1) intermediar uma dermandstente
produtores de bens e servi¢cos, bem como mudangdsnmanda, (2) expandir essa demanda
através da promocdo e (3) atender a essa demaralesatda entrega do produto ao
consumidor.

Nesse aspecto, as atividades de varejo podem is#s f®r todos os membros da
cadeia. Os varejistas tomam muitas formas atuaementluindo lojas de departamento,
hipermercados, lojas especializadas, lojas de coévea, franquias, clubes, lojas, armazéns,
organizadores de catalogos, os varejistas on-dirmjtros. Além disso, 0s varejistas podem
estabelecer marcas préprias e também podem seaintegrticalmente para trds de forma
eficaz na cadeia de suprimentos (COUGHLé&t\al, 2002).

A alternativa para comercializacdo de produtos riog& no Brasil € feita por
diferentes mecanismos: (a) a venda direta ao cddsurfinal; (b) a venda para agentes
intermediarios varejistas; (c) a empresasode serviceem geral; e (d) a venda aos mercados
institucionais. Ainda sd@o possiveis as vendas @adista nacionais, cujos principais sdo as
empresas distribuidoras exclusivas de produtosn@g$, que revendem posteriormente o
produto ao consumidor final ou a grandes redesrswgreadistas. Além disso, vende-se
também para empresas exportadoras atacadistagspadoras e redes supermercadistas de
fora do pais (BRASIL, 2007).

Porém, no Brasil os principais mercados para odytos organicos ultimamente séo
0S grandes varejistas que viram neste segment@partunidade para diferenciar a sua gama
de produtos e melhorar a imagem da empresa pasaceagumidores (NEVES; CASTRO,
2007).

Nesta situacéo, foi determinada a seguinte quektesquisa: como se caracterizam
as relacdes comprador-fornecedor na cadeia darsenqos de produtos organicos no Brasil?
Neste sentido, este estudo pretende analisar @siaehmentos entre comprador e
fornecedores, integrando categorias de analisedels@as em estudos anteriores, por meio
de um estudo de caso sobre como se caracterizaetao®namentos entre o Grupo Pao de
Acucar e os seus fornecedores de frutas, legurwesdaras (FLV) envolvidos na cadeia de

suprimentos da marca propria Taeq para sua linlpaadiitos Taeq Organico.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Com o efeito da concentracédo do varejo, principaicado para os produtos organicos
no Brasil (NEVES; CASTRO, 2007), da sua elevadaetisdo, dos volumes de compras e de
recursos financeiros e, sobretudo, da sua proxaeidam o consumidor final, o varejo
assumiu uma grande capacidade de coordenacdo eé#a qawdutiva, onde os grandes
varejistas ganharam o poder de ditar regras paraaieia de suprimentos.

Dessa forma, para que os produtos cheguem ao calwufimal, é necessario que
haja uma interacdo entre o primeiro fornecedori@tria de insumos ou agricultor) e os elos
existentes entre ela e o consumidor final. Fornmceddistribuidor, neste caso o varejo,
precisam do consumidor final e, por maior que sepder exercido por uma das partes, a
dependéncia é muatua. Dependéncia que conduz essidam#e da cooperacdo e da
coordenacao entre as operacdes das empresas,da Bm alcancar objetivos internos, e os
objetivos mutuos (HAKANSSON; SNEHOTA, 1989).

Nesse sentido, o relacionamento com fornecedoresabal consolidacdo de relacbes
duradouras e vantajosas para ambas as partesecaeatdo oportunidades de formagéo de
parcerias, especialmente com aqueles considerattaségicos pela organizacdo. Essa busca
caracteriza a presenca do fundamento da excel@eciaminado de desenvolvimento de
parcerias que aborda o desenvolvimento de atividagdeconjunto com outras organizagoes,
a partir da plena utilizacdo das competéncias essgride cada uma, objetivando beneficios
para ambas as partes (CE2010/FNQ).

Assim, esta pesquisa busca compreender a relagg@rywlve o varejo e 0s seus
fornecedores no ambito da cadeia de suprimentosgd@icos, pois de acordo com 0s autores
Prahinski e Benton (2004) as relacdes entre coroprad fornecedor(buyer-supplier
relationship) sdo uma questdo estratégica, onde o0 sucesso @stratfh empresa esta
diretamente ligado ao desempenho de seus fornexsedor

1.2 OBJETIVOS

Sao apresentados abaixo 0s objetivos deste estlojetivo geral e objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é: analisar commasaterizam o0s relacionamentos
entre o Grupo Pao de Acucar e os seus fornecederdésitas, legumes e verduras (FLV)

envolvidos na cadeia de suprimentos da marca prépeq para sua Linha Taeqg Organico.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar esse objetivo geral, sdo estabetegsdeeguintes objetivos especificos:

» Caracterizar o Grupo Pao de Acucar e sua marcaiprdpeq e sua linha
Organico — Taeq Organico;

» Descrever a cadeia de suprimentos de FLVs orgapacs a marca Taeq do
Grupo Pao de Acucar e sua linha Organico;

* Analisar elementos do ambiente operacional no oc@anpradores e
fornecedores interagem, e

* Analisar as relagbes comprador-fornecedor frentdi@ensdes identificadas

na revisao teodrica.

1.3 JUSTIFICATIVA

A relacdo entre o varejo (comprador) e os prodstoe organicos (fornecedores) é
bastante complexa, havendo simultaneamente inésressnuns e uma série de conflitos. E
consenso que esses agentes sdo parceiros no mlgetidisponibilizar a mercadoria para o
consumidor final e, para isso, € necessario qusteexima relacdo comprador-fornecedor
eficiente. Entretanto, as empresas nédo podem dd&dado seus objetivos individuais, ou

seja, resultados operacionais positivos que asemiaat competitivas e no mercado.
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Fornecedores e comprador estdo constantementeareddi operacoes comerciais.
Essas operacdes tradicionalmente se transformanbesraficios imediatos para um dos
agentes envolvidos e, em desvantagens para o agémte, de acordo com seu poder de
negociacao ou da situacdo em que a operacao ocofrre.

Assim, negociacdes agressivas, em que um dos &mddm assumindo uma posicao
mais intransigente, objetivando tirar proveito dmauconjuntura momentanea, pode se
transformar em dificuldades futuras quando estemmuekdo necessitar de ajuda do seu
parceiro. Esse tipo de operagcdo caracteriza unratontlassico do mercado, no qual os
acordos nao prevéem interacdes; nao existe disting#in continuidade; os agentes sdo
intercambiaveis, lidando uns com os outros de manedmpletamente independente e
impessoal; negociam cada transacdo como se fosséc@ e comecam e terminam suas
transacdes com base somente nos méritos corremiangunto de ofertas (COUGHLABt
al, 2002).

Assim, em um ambiente em que o mercado é cada aEzdimamico e turbulento, a
habilidade de uma empresa em desenvolver e cantrofa sucesso seus relacionamentos
com outras empresas emerge como uma competénamaepassivel fonte de vantagem
competitiva sustentavel (BATT, 2003).

Nesse sentido, espera-se com este trabalho canpdra o entendimento das relacdes
comprador-fornecedor no ambito da cadeia de suptosede orgéanicos e colaborar com a
incluséo de pequenos produtores familiares, benogmopiciar ao varejista informacdes que
Ihes permitam desenvolver uma "vantagem colab@ar‘atiem oposicdo a "vantagem
competitiva”, na construcédo das atuais relacbasocenfatizam os autores Chen e Paulraj
(2004).

O desenvolvimento da cadeia de suprimentos a pddirvarejo, por meio da
otimizacdo de seu relacionamento com os fornecedmsume relevancia, ainda, em funcéo
das possibilidades de extensdo dos beneficios dginioos a cadeia de suprimentos,
beneficiando a sociedade, produtores e suas fang)iseforcando a estratégia do varejo de

diferenciacéo e de responsabilidade social.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte :festeaprimeiro capitulo com uma
introdugcé&o que contempla a questdo de pesquisefiracdo do problema, os objetivos e a
justificativa. Na sequéncia, é realizada a revis@éoica onde sdo abordados os temas que dao
suporte ao estudo, contemplando a estratégia daiagiies, gestdo da cadeia de suprimentos
e relagcbes comprador-fornecedor. No capitulo 3sérde o método utilizado na pesquisa que
gerou este trabalho. No capitulo 4 é apresentadontexto da producdo do mercado de
organicos no mundo e no Brasil. Em seguida, aodahm mesmo capitulo, é realizada a
descricdo do Grupo Pao de Acucar. No capitulo sapé&esentados os resultados da pesquisa .
O capitulo 6, por sua vez, apresenta a discuss&masm e consideracfes finais, além das
implicacbes do estudo, e limitagBes. Ao final spoesentadas as referéncias bibliogréficas
utilizadas e os anexos do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta uma revisao da literabuscando consolidar, para os fins
deste estudo o varejo, sua estruturagdo por memadi@lo de negdcio de supermercados e a
estratégia de marcas proprias. A gestdo de relmientos entre comprador e fornecedores é
apresentada como parte integrante de uma gest@addga de suprimentos no ambito da
estratégia das operacoes.

Os episodios de interacdo e relacionamentos queedefo ambiente operacional no
qual os compradores e fornecedores interagem einasngbes da relagdo comprador-
fornecedor sdo integradas para a construcdo de odelontedrico ffameworl, que sera
utilizado para a analise do relacionamento comprataecedor para frutas, legumes e
verduras (FLV) envolvidos na cadeia de suprimed®anarca propria Taeq Organico do
grupo P&o de Acucar.

2.1 VAREJO

Algumas definicbes foram feitas, no sentido dendali a area de atuacao do varejo.
Assim, segundo Steret al (1996), Berman (1996) e Rosembloon (1999), caraetse por
atividades de negocios que vendem produtos e sereigs consumidores para uso pessoal,
familiar ou residencial. Atividades varejistas padser feitas por todos os membros do canal,
e até mesmo pela industria. Além disso, os vaagjipbdem ocupar-se de bens com marca
propria (marca de loja) e podem também se integmdicalmente para tras de forma eficaz na
cadeia de suprimento (COUGHLAR al, 2002).

No que se refere aos tipos de varejo, existe umdgraumero de formatos diferentes
de lojas varejistas, dependendo de foco, tamanbmero de produtos que carrega e
especializacdo, entre outros fatores. Os formatu¥aavariam conforme sua definicdo em
cada pais.

O ponto diferencial do varejo esta no contato dicgtm o consumidor, o que faz com
que detenha informacdes privilegiadas acerca dbgoka preferéncias e tendéncias dos

agentes que estao apoés o elo de distribuicdo (atacaarejo). O ritmo de vida atual faz com
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gue os consumidores concentrem varias atividadesnemmesmo local, fato este que destaca
as grandes lojas varejistas dentre suas prefegncia

Esse diferencial do varejo faz com que ele abstwglas as intencdes de consumo
final e domine esse ambito da comercializacdo, spgyundo HOFFMANNet al (1981), tem
0 papel de: (1) transmitir aos produtores uma demaxistente de bens e servigcos, bem
como as mudancas nesta demanda; (2) ampliar essandea através da promocéo e (3)
satisfazer essa demanda através da entrega ddgemiconsumidor.

Adicionalmente para Lewison (1994) ha trés niveiservico ao cliente, conforme o
tipo de varejo a ele associado: (a) essenciaisgueferem agueles sem 0s quais nao haveria
a operacdo; (b) esperados que se relacionam a@desefdicionais colocados a disposi¢do do
cliente; e (c) opcionais onde se enquadraria auposocialmente responsavel do varejista,
onde na medida em que outros varejistas adotareangestdo socialmente responsavel a ser
um servigo esperado, deixando de ser um elemerddetenciacéo.

As tendéncias para o setor em 2010 apontam paratalecimento de alimentos
organicos no mercado (ADDARIO, 2010). Empresas canfiabricante de sorvetes Haagen
Dazs, a Peter Pan Peanut Butter (a Unica grandeandarpasta de amendoim com baixos
niveis de frutose de milho), e a nova linha de sgaadaveis da Campbell's sdo exemplos do
movimento organico.

Sao apresentadas, ainda algumas outras tendérsl@siomadas como: (a) o
crescimento no numero de marcas proprias dos ggaratejistas em detrimento das marcas
conceituadas; (b) o estabelecimento de marcas o deaorigem; (C) a diminuicdo no
investimento em publicidade e exploracdo de platads de midia social que reproduzem o
famoso boca-a-boca, como twitter, blogs, ferransergara celular, entre outros, (d) a
ascensdo das comidas estilo gourmet; e (e) prode&isrados a relaxar o consumidor, com
substancias, por exemplo, que facilitem seu sonDDARIO, 2010). Dessa maneira,
percebe-se que o varejo tem introduzido uma dinoeseéial na sua proposta de valor, de
acordo com as proposi¢cfes de Hart (2006) e de &ldtistein (2003), que afirmam que é
necessario incorporar a questao social a estratégia

A primeira etapa para a incorporacdo da respondathd social a estratégica, de
acordo com Kramer e Porter (2006) é fazer um irdremisobre que aspectos da cadeia de
valor que causam impactos mais significativos deslacle. Cada parte da cadeia de valor
tangencia questdes sociais. Esses sdo os impaetaehtro para fora”. Assim, esses elos “de

dentro para fora” poderiam envolver diversos impasbcioambientais positivos e negativos.
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Os impactos “de fora para dentro” também devenc@asiderados, pois cada empresa
depende do ambiente externo, e se referem as éesdgociais externas que exercem
influéncia sobre as empresas, seja para o benaeopaal. Para cada empresa, havera alguns
aspectos do ambiente externo que serdo questdass soiicas para 0 Seu suUcesso, pois 0S
fatores que afetam a agenda social sdo difereatesgada regido, setor, cluster, empresa e
unidade de negdcios.

Para Kramer e Porter (2006), as areas de acaogpmirsabilidade Social Corporativa
podem ser dividas em trés categorias: (a) de imapgenérico, no qual a empresa ndo tem
muito efeito, nem as areas afetam diretamente aesaup(b) de impacto social negativo da
cadeia de valor — busca-se diminuir o impacto megalas atividades da empresa; e (c) das
dimensdes sociais do contexto competitivo onde dgeiaade valor € transformada para
beneficiar a sociedade e reforcar a estratégiammesa. Afirma que pensar ‘ganha-ganha’ é
responsabilidade social estratégica. E do que gsesas deveriam se orgulhar de fazer. Ou
seja, buscar o principio do valor compartilhado.

No contexto do varejo o desenvolvimento de suaiaatke suprimentos, por meio da
otimizacdo de seu relacionamento com os fornecedassume relevancia, em funcédo das
possibilidades de extensdo dos beneficios dos ioogana cadeia de suprimentos,
beneficiando a sociedade e reforcando a estratdgiavarejo de diferenciacdo e de
responsabilidade social.

2.1.1 Supermercados

Conforme Levy e Weitz (2000), os supermercadoscséwior canal de escoamento
da producgdo alimenticia no Brasil, devido a entrdelarupos internacionais e as acdes das
firmas concorrentes internas que vém nos ultimoss aampliando e modernizando as
instalagbes dos supermercados, ampliando a prefaré@n elevando a frequéncia dos
consumidores nos supermercados nas duas UltimadatedNo caso de produtos organicos, o
maior canal de distribuicdo no Brasil sdo de fato smpermercados (ROCHA, 2010;
WILLER; YUSSEFI-MENZLER; SORENSEN, 2008).

Com a crescente sofisticacdo do comportamento dwsucoidor de produtos
organicos, os supermercados estdo focados em emsegioques compativeis com o volume

de vendas, a qualidade do produto e, quando pbssirastreabilidade da producédo orgénica
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(AERTSENS; MONDELAERS; HUYLENBROECK, 2009). Paraconsumidor, a marca

facilita o processo de decisdo de compra, indicaadyualidade do produto e reduzindo
incertezas (NEVES, CASTRO e GOMES, 2007). Comoarsjistas sao reconhecidos e, em
alguns casos, muito admirados pelos consumidoreggsenvolvimento e a extensédo de
marcas préprias se apresentam como uma tendénsf@ segmento — especialmente em

relacédo a produtos que demandem garantias.

2.1.2 Marcas Proprias

A gquantidade de produtos com marcas proprias rasleiras das lojas de redes do
varejo teve um salto de 23% em 2009 — o que remigesen total de 55.752 mercadorias que
levam o nome da loja ou de marcas subsidiariasng@esa a disposi¢cdo nos pontos-de-
venda, como alternativa as marcas ja consolidadas SEN, 2009).

De acordo com o Estudo Anual do Instituto Nielserpdsquisas, entidade que avalia
0 segmento, este ano 49% dos brasileiros ja commraens de marca propria. Em 2009, a
soma desses itens nos supermercados tera aumefo e faturamento e ultrapassara os R$
169,6 bilhdes em vendas no setor, ante a receiR$bdex8,5 bilhdes em vendas vista no ano
passado.

Este segmento corresponde a 7% do faturamentadds geie trabalham com marcas
proprias. As redes varejistas com maior nimero aeas proprias: Wal-Mart (12.726 itens),
Grupo Pao de Acucar (7.704 itens), Carrefour (7i#f%) (NIELSEN, 2009).

Um produto de marca propria caracteriza-se por war produto vendido ou
comercializado exclusivamente pela organizacaodgtém o controle (registro) da marca e
gue normalmente ndo possui unidade produtora. Rede 0 nome da empresa ou utilizar
uma outra marca ndo associada a designacdo dazagEm possui identidade propria e €
fornecido sob encomenda, atendendo a especificag@i@sidas pelo detentor da marca
(OLIVEIRA, 2005).

Conforme Raju, Sethuraman e Dhar (1995), a mardaripr € definida como as
marcas possuidas, controladas e vendidas exclusintanpelos varejistas. Para Traill e
Meulenberg (2002), a estratégia de alguns varsjistais recentemente € desenvolver

produtos de marca propria de alta qualidade comuodale aumentar a fidelidade de seus
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consumidores ou para atrair novos clientes, perduatiaos varejistas competirem em outras
bases que nao seja pre¢co, mas exige um outrodigestdo da cadeia de suprimentos.

Nesse contexto, 0 sucesso da marca propria tambpende da interacdo entre trés
agentes: varejo, fabricante e consumidor (HOCH; BRNI, 1993).

O Quadro 1 apresenta dados oriundos da revisaedatura, buscando consolidar,
para os fins deste estudo o varejo, sua estruturpgé meio do modelo de negdcio de

supermercados e a estratégia de marcas proprias.

Elementos Definicéo Referencial
Stern et al (1996); Berman
(1996); Rosembloon (1999
Atividades de venda de produtos e servigo€oughlanet al (2002); Hoffmann
Varejo aos consumidores para uso pessoal, famjliat al (1981); Lewison (1994)
ou residencial Addario (2010); Hart (2003,
2006); Hart e Milstein (2004);
Kramer e Porter (2006)
Levy e Weitz (2003); Rocha
(2010); Willer, Yussefi-Menzler ¢
Sorensen  (2008);  Aertsens,
Mondelaers e  Huylenbroegk
(2009); Neves, Castro e Gomgs
(2007)
Nielsen (2009); Oliveira (2005);
Marcas de propriedade, controle e vendaSethuraman e Dhar (1995); Tralill
exclusiva de um varejista e Meulenberg (2002); Hoch |e
Banerji (1993)
Quadro 1. Varejo, supermercados e a estratégiaadmpproprias, suas definicdes e respectivosesutor
Fonte: Elaborado pelo autor

Supermercados Uma das formas de estrutura do varejo

Marcas proprias

2.2 ESTRATEGIA DAS OPERACOES

As operacdes podem ser consideradas uma arma ¢iivapai um fardo corporativo.
Raramente sdo neutras (SKINNER, 1969). Vinculoseeat operacdes e o sucesso da
organizacdo raramente sdo percebidos além da petzalta eficiéncia ou baixos custos.
Entretanto quando as empresas falham em reconheekcao entre decisdes das operacoes e
a estratégia, elas comecam a se sobrecarreganstemas de producdo ndo competitivos.

Na realidade o propésito das operacdes é servimpresa para buscar suas
necessidades de sobrevivéncia, lucratividade ecioresto. Assim, Skinner (1969) nos
apresenta que por meio de uma politica de operap@gsada da estratégia pode-se acabar

com o isolamento tradicional das operacdes e \@n@ukestratégia com as operacdes. Sugere
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em seu estudo um tipo de operag@mdown onde a organizacao e sua estratégia competitiva
e seus objetivos é que definem a politica de opesc

Wheelwright (1984) aborda que o objetivo primordial estratégia é a obtencdo de
vantagem competitiva e que as operacdes apreseuntam crescente importancia na
sustentacdo dessas vantagens. O autor retomal@sesf de Skinner, indo além de uma
perspectiva de “neutralidade” das operacdes pataterminagdo de sua relevancia como
elemento de suporte a estratégia para obtencaant@gem competitiva.

Hayeset al (2008) afirmam que, para uma empresa obter vamtagenpetitiva por
meio de suas operacdes € necessario que se exalealinhamento”, ou seja, que todas
as areas persigam os mesmos objetivos com ritnmeasidade similares. Somente desta
maneira sera possivel se obter coeréncia entreesasmprocessos, atividades, tarefas e
demandas dos diversos envolvidos.

O alinhamento parte da definicdo da estratégiardesiveis estratégicos da empresa:
estratégia empresarial, de negécios e funcional.edratégia empresarial ocupa-se
principalmente com a selecdo dos negocios no quanganhia deve competir e com o
desenvolvimento e coordenacdo do portfélio de negoda a estratégia de negocios diz
respeito ao desenvolvimento e manutencao de vantagmpetitiva para os bens e servigos
gque sao produzidos. Por fim, a estratégia de nfuational envolve o nivel dos
departamentos e das divisbes de operacdo. A este aiestratégia diz respeito a processos
de negadcio e cadeia de valor.

Porter (1980) descreveu a estratégia competitimeocacdes ofensivas e defensivas de
uma empresa para criar uma posicdo sustentaveloddatindustria, acdes que sdo uma
resposta as cinco forgas competitivas que o antbcou como determinantes da natureza e
grau de competicdo que cerca uma empresa. Saed@ségias genéricas que podem ser
usadas individualmente ou em conjunto para criaa pwosicdo sustentavel a longo prazo
(PORTER, 1980).

A primeira € a estratégia competitiva de custogue a empresa centra seus esforgos
na busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdoalonve de producdo e na minimizacéo de
gastos com propaganda, assisténcia técnica, digfidy pesquisa e desenvolvimento, e tem
no preco um dos principais atrativos para o condomi

A segunda € a opcéo pela estratégia competitivdifdieenciacdo. Esta estratégia faz
com que a empresa invista mais pesado em imagempldgia, assisténcia técnica,
distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursomanos, pesquisa de mercado e

qualidade, com a finalidade de criar diferenciaisap consumidor.
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A terceira e Ultima é a estratégia competitivaa®f cujo objetivo envolve escolher
um alvo restrito, no qual, por meio da diferenciagé do custo, a empresa se especializara,
atendendo a segmentos ou nichos especificos.

De acordo com os autores Paiva, Carvalho e Feestrg2009), existem cinco
critérios competitivos na area de operagfes quelaeionam a estratégia de negdcios: custo,
qualidade, flexibilidade, desempenho de entregaoeatividade. O critério competitivo de
custo € explicado por Paiva, Carvalho e Fenstersg09), como a busca por um melhor
desempenho em custos, que é especialmente imgopard produtos que possuem pouca
diferenciagdo. Segundo estes autores, o desempamhousto pode-se identificar uma
vantagem através de uma politica de baixos pregumdicdes de pagamento flexiveis. Ao
adotar o critério competitivo e qualidade como opesiratégica, os autores Paiva, Carvalho e
Fensterseifer (2009) destacam a forma que os deeompeesa tenham desempenho superior
aos seus competidores.

O critério competitivo de flexibilidade represeptra Paiva, Carvalho e Fensterseifer
(2009) a capacidade da empresa em responder angasddas variaveis internas (restricoes
internas) e externa (mudanca de mercado e exig@osiaconsumidores), compreendendo
quatro dimensdes: flexibilidade para introduzid@ugcar novos produtos, flexibilidade de mix
de produtos (aumentar a variedade), flexibilidagevdlume ou tamanho dos lotes e a
flexibilidade de alteracdo nas entregas (datascgiéncia).

O desempenho de entrega é caracterizado pelogsutsrautores Paiva, Carvalho e
Fensterseifer (2009) em duas dimensdes: (a) a ipairee refere a capacidade da empresa
vender e entregar os produtos dentro dos prazgaulestos, atendendo as exigéncias dos
clientes; e (b) a segunda se refere a velocidadmtilega, sendo uma competéncia essencial
da empresa de vender e entregar mais rapido quangsetidores com confiabilidade.

No conceito de inovatividade compreendem, tambéras dimensdes: (a) a inovacéo
de produto, onde se trata tanto de produtos totdémevos, como também de um produto ja
existente com novas funcionalidades e caractasstie (b) inovacdo de processos que se
referem a idéias, acdes ou sistemas que mudemoossgpbs agregando uma melhoria de
desempenho em outros critérios competitivos, conadidpde, custo, flexibilidade ou entrega
(PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER, 2009).

As empresas deveriam enfatizar a combinacdo deslgesses critérios ou atender a
combinacdo de alguns desses critérios prioritamdene A tentativa de atender
simultaneamente a todos podera ser uma opcao gparigendo que a especificacdo e o

esclarecimento de quais critérios sdo priorithaosentara a funcdo das operacdes de forma
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coerente, para que, ao longo do tempo, essas agdesisbes em conjunto transformem-se
em uma fonte de vantagem competitiva.

Nesse contexto, a definicdo classica de estratdgiaoperacdes proposta por
Wheelwright (1984), a estabelece como sendo um#ésed de decisdes ao longo do tempo
gue permite que a unidade de negdcio atinja umtagam competitiva desejada, sendo que
essas decisbes podem ser categorizadas em: cajeacitstalacoes; equipamentos e
processos tecnoldgicos; integracdo vertical e @ielapm fornecedores; recursos humanos;
qualidade; escopo e novos produtos; sistemas daieraelacdo interfuncional.

Entretanto, Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2@0®@nam que essa classificacéo
cldssica da literatura de estratégias de operag@esoferece indicacbes de como buscar

coeréncia interna.

2.3 CADEIA DE VALOR E REDE DE VALOR DE OPERACOES

O conceito de cadeia de valor introduzido Port&86) representa o conjunto de
processos desempenhados por uma organizagdo desetagdes com os fornecedores e
ciclos de producdo e de venda até a fase da disgid final. A cadeia de valor € composta
pelos conjuntos de processos principais do negdgpimcessos de apoio desempenhados por
uma organizacdo, pela margem de valor acrescemadcada um dos processos e pelas
relacOes estabelecidas entre si.

Os processos principais do negoécio sdo os reladsnacom a criagdo ou
transformacao dos produtos e servigcos, contempiando

. Logistica de suprimentos relacionados com recep¢do, armazenamento e
distribuicdo dos insumos aos produtos;

. OperacOes relacionados com a transformacdo das matériasapriem
componentes ou produtos finais;

. Logistica de distribuicda relacionados com o recebimento, armazenamento e
distribuicao fisica do produto aos compradores;

. Marketing e vendas relacionados com a comercializagcdo e a promogéo d

produto; e
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. Servica relacionados com o0 servico pos-venda que acriEscesior ao

produto oferecido.

Os processos de apoio sdo os que apodiam, diretadmatamente, a execucdo dos
processos principais do negdcio e envolvem:

. Infra-estrutura organizacional (processos organizaonais). relacionados
com a gestao global e a gestdo da rede de relasgmtas da organizacdo (planejamento,
gestédo da qualidade, administracao, contabilidatcas);

. Gerenciamento de Recursos Humanosrelacionados com a gestdao de
recursos humanos (contratacéo, formagao, remurerdeterminacéo das qualificacdes e da
motivacdo do pessoal);

. Desenvolvimento de Tecnologialnvestimento aplicado em tecnologia que
contribui para a melhoria dos produtos ou processos

. Aquisicao: relacionados com a compra de matérias-primasresomsumos.

A margem é a diferenca entre o valor total e ocacustletivo da execucdo dos
processos de valor (PORTER, 1986).

O conceito de cadeia de valor proposto por Poit@8q) foi adaptado por De Toni e
Forza (1992) para a area de producdo e operacéiedp arigem ao conceito de cadeia de
valor de operacdes, onde os autores incluiramaada@esquisa e desenvolvimento de novos
produtos e retiraram a area de Marketing e Vendas.

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009) propdenzartib conceito de atividades inter-
relacionadas no que denominam Rede de Valor deaQpes (RVO), onde as decisdes
tomadas nessas atividades buscardao fundamentalntaresustentacdo a estratégia
competitiva da empresa com o0s objetivos de agreghr para o cliente, integrar as
atividades da RVO e buscar continua adequacao astegividades existentes. A Rede de
Valor das operacfes é composta pelas atividadBsodieicdo, Distribuicdo, Desenvolvimento
de Produtos, Suprimentos e Servicos Agregados esiée ligadas entre si e devem interagir
segundo as escolhas estratégicas da organizacao.

Também avancando para a area de operacdes, PaivaJi© e Fensterseifer (2009)
propdem o agrupamento das categorias de decispogtas por Wheelwirght (1984) dentro
do conceito de atividade inter-relacionada na R¥@n o objetivo de resolver a coeréncia

interna da busca por objetivos comuns e ndo-canfés em cada uma das nove categorias.
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Segundo os autores, as decisfes tomadas nessamdasv buscardo dar sustentacdo a
estratégia competitiva da empresa, considerandm qmincipais objetivos a agregacédo de
valor para o cliente, a integracdo das atividadesedle de valor de operacbes e a busca
continua pela adequacéo entre as atividades et@sten

Assim, a RVO busca compreender aspectos da cadeialdr e das categorias de
decisdo, de forma a integrar sistemicamente todasoatribuicbes disponiveis para se
expandir o conceito de valor ao longo da cadeiayirea. A idéia da RVO consiste em
apresentar as areas da Cadeia de Valor de marsémisa e integrada, ressaltando que as
atividades de criagcdo de valor nem sempre seguemn sggiéncia logica esperada e as
interacdes sdo constantes entre as diferentedatas existentes. Além disso, a RVO recebe
influéncia e presséo da concorréncia e deve camaside exigéncias do mercado.

Por esse motivo, este estudo utilizou como parfartio a rede de valor de operacdes
no ambito da atividade de suprimentos: grau dgiagéo vertical e, especialmente a relacao
com fornecedores, pois, de acordo com Paiva, GarneFensterseifer (2009), o atual cenario
de competicdo acirrada tem feito com que as enprEseeestruturem a fim de se adaptarem
as novas exigéncias de mercado, onde os forneseddgeirem relevancia estratégica para a
empresa.

Segundo Slack e Lewis (2008) existem, na pratigana problemas consideraveis em
depender exclusivamente dos mecanismos de mercao especial, como lidar com as
incertezas fornecedor cliente, custos de tomarsdesi de compra e evitar 0S riscos

estratégicos.

2.4 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentosnalrnwente relacionado a uma
perspectiva de integracdo de processos, onde eremliés membros de uma cadeia reuniam
esforcos para coordenar atividades ou process@tiisps com o objetivo de melhorar a
satisfacdo do cliente final (COOPER; LAMBERT,; PAGE®97), evoluiu recentemente para
uma visdo mais sistémica e estratégica, com engpm@saando recursos e esforcos para
implementar uma estratégia Unica na cadeia, quétaesm vantagem competitiva, custos
reduzidos e melhoria na satisfacéo do cliente geiedeneficios para todos os participantes
(MENTZER et al, 2001).
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A gestao da cadeia de suprimentos pode ser desorita a integragdo de todas as
atividades associadas com a transformacgéo e o flexoens e servicos, desde as empresas
fornecedoras de matéria-prima até o usuario fimduindo o fluxo de informacé&o necesséario
para o sucesso (BALLOLWet al, 2000). O fluxo de produtos segue em direcdo aos
consumidores, o de informagdo parte dos consunsdaté chegar ao alcance dos
fornecedores (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

2.4.1 Selecédo de Fornecedores

Considerando os critérios competitivos, Cebi e Blar (2003) desenvolveram um
modelo para a selecdo de fornecedores, seguindegusntes critérios para sua sele¢cédo e
qualificagéo:

» Critérios logisticos -ead-timede entrega, lotes de suprimentos, flexibilidade em
alterar ordens e entrega em condi¢des adequadas;

» Critérios tecnolégicos — capacidade de reconheceleraanda, envolvimento na
formulacdo de novo produtos ou desenvolvimentorddytos correntes, realizacdo de
esforcos na melhoria de seus produtos e processapacidade de solucionar
problemas;

« Critérios administrativos — reputacao e posicionam&o setor, potencial financeiro,
conhecimentos administrativos e compatibilidade, e

» Critérios de relacionamento — facilidade de comag@o, experiéncias anteriores e

competéncia de seus agentes de vendas.

De outra forma, os autores Chopra e Meindl (20@p)Joeam o conceito de selecéo e
qualificacdo de fornecedores sob a visdo de quepaesa deve buscar menor custo total ao
utilizar um fornecedor, independente do critérimpetitivo da empresa. Entretanto, o menor
custo néo esté associado somente com o preco dotpraferecido, mas com diversos fatores
que afetam o custo total da cadeia de suprime@bepra e Meindl (2004) destacam o0s

seguintes fatores para selecéo dos fornecedores:
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Tempo de reposicdo — quanto maior o tempo de EgmEXxigido pelo fornecedor,
maior deve ser o estoque de seguranca da empstsadioque de seguranca aumenta
0 custo de estoque e resulta dificuldade para éidar demandas nao previstas;
Desempenho de entrega — a pontualidade de entraefpdaéla pela variacao dead-
time do fornecedor. Quanto menor a variacadesm-timemaior a confiabilidade no
desempenho do fornecedor;

Flexibilidade — a flexibilidade do fornecedor é mmada pela sua capacidade em lidar
com grandes varia¢cOes de pedidos (diferentes pedutuantidades) sem afetar seu
desempenho de entrega;

FreqUéncia de entrega — a freqiéncia de entregeesiieito aos lotes minimos do
fornecedor. Se o fornecedor exige grandes lotesgra, menor sera a frequéncia de
compra, maiores serdo os pedidos e os estoquegdmasca, aumentando o custo de
estoques;

Qualidade — problemas de qualidade geram altososuyséra a empresa, desde
substituicdo de estoquesecall dos produtos vendidos e aumento significativo do
lead-timedo fornecedor e impactam na satisfacéo do cliente;

Custos de transporte — 0s custos de transportedeséioninantes para o custo final do
produto. A distancia do fornecedor, modais de parie, e freqiéncia de entrega,
afeta os custos de transporte;

Condicdes de pagamento — as condicdes de pagamefatem-se aos prazos de
pagamento e as politicas de descontos praticadpsaz0 de pagamento impacta nos
custos de capital empenhado para aquisi¢éo do arodu

Gestao da Informagéo — a gestédo da informacéaoiaaxibrnecedor no planejamento
de estoques e de producdo, reduzindo os niveisst®ue e aumentando a
receptividade para o cliente;

Colaboragédo no desenvolvimento — as medida quepaesm opta pela estratégia de
terceirizacdo da producdo (seja de produtos intdiaries ou produtos prontos),
torna-se critica a habilidade do fornecedor no medgimento de produtos,
resultando em reducao nos custos;

Custos tributarios, taxas cambio e juros — paranpresa que atua globalmente, a
guestdo de tributos, taxas de cambio e juros deezraxaminadas e previstas, pois as

flutuacBes destas taxas podem aumentar os cusfoediato, e
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» Viabilidade — considerando que o desempenho dededor impacta diretamente na
empresa, faz-se importante optar por um fornece@dwel que ndo comprometa o

desempenho da empresa. Este fator € ainda maistanpoem produtos criticos para
0S processos da empresa.

2.4.2 Configuracdes da Cadeia de Suprimentos

Segundo Mentzest al (2001), a cadeia de suprimentos pode se configieraiversas
formas, dependendo da abrangéncia das empresadviégavona cadeia. Existem trés
configuracbes basicas da cadeia de suprimentos:

« Direta, onde ha envolvimento apenas do compradie geus fornecedores e clientes

diretos;

e Estendida, que contempla os fornecedores das emspi@secedoras, bem como 0s
consumidores dos seus clientes, e
« Final, considerando todas as empresas envolvidasp cempresas financiadoras,

prestadoras de servicos logisticas, empresas daipasle mercado, entre outros.

Assim, conforme Mentzest al (2001), a acdo de uma empresa envolvida na cddeia
suprimentos pode afetar o desempenho das demarssasparticipantes desta. Logo, para o
melhor desempenho da cadeia de suprimentos, cgut@smteve estar comprometida com as
seguintes questdes: comportamento integrado (caithparento de informacdes, de riscos e
de recompensas), cooperacédo (igualdade de meta edoatendimento aos consumidores) e

integracéo dos processos (estabelecimento de @arpara a construcao e o desenvolvimento
de relacbes de longo prazo).

2.4.3 Caracteristicas da Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos apresenta caracteristivaentes as suas atividades,

independente da sua configuracdo. Segundo Berté2®i@3) algumas caracteristicas sdo
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essenciais para o entendimento do funcionamentocatkeia de suprimentos e sua

complexidade:

a) localizacdo das organizacdes, pois impactam no®us nos canais de
distribuicao;

b) distribuicéo fisica que se refere a movimentacsiodidos produtos e materiais
ao longo da cadeia de distribuicdo, tendo impac® custos e no nivel de
servicos oferecido;

c) administracdo de estoques ao longo da cadeia dénsmpos, pois podera
haver diversos locais de estoques;

d) modo de transporte ao impactar na infra-estruter&rahsporte, considerando
0s volumes, 0s canais, 0s custos aplicaveis efabdidade de entrega,

e) fluxo de informacao ligado ao movimento fisico dedutos e materiais;

f) previsGes apoiadas em sistemas de informacado capazeesalizar previsdes
com menor erro possivel, e

g) relacionamentos administrados eficientemente parabtncdo de uma
vantagem competitiva e garantia da eficiéncia dieieadesde o fornecedor até

o cliente final.

2.4.4 Indicadores de desempenho na Cadeia de Suprimentos

De acordo com Schroeder (2007), a mensuracdo dheadores da cadeia de
suprimentos é o primeiro passo para melhorar ssenggenho, tendo em vista os objetivos
estratégicos da organizacdo. Hageal (2008) afirmam que os indicadores de desempenho e
operagcfes e da cadeia de suprimentos devem coateolniveis estratégicos, taticos e
operacional, de forma consistente com os critarayapetitivos. J& Chopra e Meindl (2004)
sustentam a idéia de que os indicadores de desbampencadeia de suprimentos devem ter
consisténcia com a estratégia da organizacdo daeafgue satisfacam as exigéncias do
mercado no qual a organizagdo compete.

Os relacionamentos entre comprador e fornecedamesém podem ser monitorados
com relacédo ao desempenho do fornecedor e compnadimbito da cadeia de suprimentos.

Para Chen e Paulraj (2004), os fornecedores témael mais importante no desempenho da
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qualidade em uma organizacdo do que é frequentemeodnhecido. A estratégia adotada
para a gestdo da qualidade do fornecimento, patéwe, resultar em um bom desempenho do
fornecedor em termos de confiabilidade, competémc@operacao (AHIREt al, 1996).

Para o desempenho do comprador, a abordagem deeCPeniraj (2004) € de que as
medidas de desempenho financeiro sdo mais propamnsdigtir a avaliacdo de uma empresa
em relagcdo a fatores externos. Estas medidas mcioedidas tradicionais de desempenho
empresarial. Medidas de desempenho operacionalpyior lado, fornecem uma indicagéo

relativamente direta dos efeitos de relacdes nei@ald suprimentos.

2.4.5 Governanca da Cadeia

Tradicionalmente, de acordo com Chen e PaulrajgR@0estrutura tem sido estudada
dentro de uma unica empresa ou organizacdo. N@exdontla cadeia de suprimentos, a
estrutura refere-se a um grupo de empresas: umaesmpseus fornecedores e clientes.
Envolvem tarefas, autoridade e de mecanismos del@oacéo entre diferentes empresas ou
unidades organizacionais que aumentam o desempantaxleia de suprimentos.

Segundo Williamson (1985), se caracterizam duasdsrextremas de governanca: (a)
mercado perfeitamente competitivo, e (b) hieragwierticalmente integradas. Uma forma
intermediaria de governanca é a cadeia de suprmdmHORELLI, 1986). Recentemente,
tem havido uma evolucéo que poderia ser chamagodir baseado em relacionamentos em
gue existe alguma dependéncia hierarquica, panmodelo de cadeia de suprimentos em que
h& um sentido de desenvolvimento mutuo numa par(BESSANT, 1990).

O conceito de governanca na cadeia de suprimeuntgs do principio de que a cadeia
de suprimentos € uma rede de organizagcdes queipbsteuminada influéncia uma nas
outras. Quanto a governanca de uma cadeia, refefiessganizacdo que exerce lideranca na
rede de organizacfes, ou na cadeia de suprimehtgevernanca pode ser orientada pelos
compradoregbuyer-driven)ou pelos produtorg@roducer-drivenYGEREFFI, 2005).

As cadeias dirigidas pelos compradoréproducer-driven) sdo aquelas
relacionadas a setores em que grandes varejisgtagrcantes de marca e fabricantes de
marcas proprias desempenham o papel central enradaadescentralizada de producdo em

uma variedade de paises exportadores, tipicamen#diZados no terceiro mundo. S&o
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caracterizadas por setores cujos ativos-chave s&oroerciais envolvendo comumente méo-
de-obra intensiva, tais como vestuério, calcadasgbedos, artigos domésticos.

As cadeias dirigidas pelos produtorgsoducer-driven)sdo aquelas em que
grandes, usualmente transacionais, fabricantesaxeo principal papel na coordenacéo das
redes de producdo (incluindo as relagcdes tanto pamate quanto para tras). Sao
caracterizadas por setores de capital e tecnoiatgasivos, tais como o automobilistico,

aviacdo, computadores, semicondutores e maquipeseda.

2.4.6 Estratégia de Cadeia de Suprimentos

Em seu nivel estratégico, a gestao de cadeia dargupos vai além da estratégia de
negoécio e de operacbes da empresa, pois se dega@eran também a estratégias dos
fornecedores e cliente dentro da cadeia de suprimé8CHOREDER, 2007). E importante
destacar que a estratégia da cadeia de suprimdetas ser orientada para manter uma
vantagem competitiva ao longo da cadeia de suptorsen

Os autores Bechtel e Jayaram (1997) identificam ajusbordagem estratégica da
cadeia de suprimentos é o resultado das estratégitzdas as organizacdes envolvidas na
cadeia. Com isto, o desempenho de uma empresa, uahgqugr nivel da cadeia de
suprimentos, € influenciado pelo desempenho dasasutrganizacdes, assim como 0
desempenho desta empresa também influencia asslerganiza¢cfes da cadeia.

Neste contexto, Prahinski e Benton (2004) apresentme as relacbes entre
comprador e fornecedor tornaram-se uma questdatéggtra, pois 0 sucesso de uma empresa
pode estar ligado ao desempenho de seus fornese®orém, de acordo com Wilson (1995),
nem todos os fornecedores sdo adequados para odéipelacionamento colaborativo
proposto. Torna-se necessario avaliar dois aspe¢lgsa quantidade de valor que o
fornecedor adiciona ao produto que o comprador psiduzindo; e (b) o grau de risco
operacional associado ao uso da empresa como mecémtor, que se refere ao risco de um
comprador incorrer devido a falha do fornecedor a&ender aos critérios competitivos
estabelecidos.

No Quadro 2 é apresentada uma sinteses dos refesempresentados em relacdo a
estratégia das operacOes, cadeia de valor, redepdeacdes e gestdo da cadeia de

suprimentos.
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estratégias dos fornecedores e clientes.

Quadro 2. Estratégia das operagfes, Cadeia de, Vadier de Operacdes Gestédo da Cadeia de Suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.5 RELACOES COMPRADOR FORNECEDOR

Relacionamentos entre compradores e fornecedoras etdstido desde que os
humanos comecaram a trocar produtos e servicoss Estacoes foram desenvolvidas de
forma natural com o passar do tempo, apoiadas qgums|de confianca e amizade entre
compradores e vendedores e por produtos e sedecgsalidade.

A gestdo de relacionamentos entre comprador e deduges pode ser considerada
como parte integrante de uma gestdao moderna daaielsuprimentos, um conceito que tem
recebido atencdo especial de diversos autores (HRMIK, 2001; ELLRAM; ZSIDISIN,
2001; HANDIFIELD; NICHOLS, 1999; LAMBERT; STOCK, B®%; SIMCHI-LEVI et al,
2002).

Nas duas ultimas décadas a relacdo comprador-Emtoe¢em sido cada vez mais
reconhecida como um elemento essencial para a itiaéhe uma cadeia de suprimentos
(FUKUKAWA; MOON, 2004; PAULARAJet al, 2008; TERPENI®t al, 2008).

A relacdo comprador- fornecedor é considerada pdiets (2009) como 0 nexo da
parceria econdémica de muitas transacdes comeecesta baseada na confianca reciproca das
duas partes.

Para Carter e Narasimhan (1996) a funcdo de congmaevoluido a partir de
uma funcgéo tatica, com um impacto minimo sobre segpenho organizacional geral para
uma fungcédo competitiva com um impacto organizadisanbstancial.

De acordo com Moelleet al (2006) a relacdo comprador- fornecedor pode vaear
um modelo antagbnico de soma zero, onde o objativacomprador é obter o melhor
resultado financeiro de curto prazo, muitas veagarjdo um fornecedor contra o outro, com
os atores percebendo-se como adversarios (WAET&, 1992; WILSON, 2000) a uma
parceria cooperativa.

Para Chenret al (2004) as empresas que pretendem construir un@er@garmais
colaborativa de longo prazo com os fornecedoregmpocblher um beneficio substancial na
forma de maior resposta do fornecedor e melhomaieseho financeiro a longo prazo.

Em funcdo de que os compradores e fornecedoresmpteteinteresses divergentes,
com o fornecedor querendo obter o maior preco ket que o comprador busca o menor
custo possivel, a gestdo do relacionamento entrecamprador e um fornecedor é

inerentemente sujeita a conflitos e pressdes (M@EHL&t al, 2006).
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Os autores Mukherji e Francis (2008) notam que estado exige constante
adaptacdo mutua, interdependéncia e acdo conjardacgar uma relacdo em que ambas as
partes se sentem confiantes.

De acordo com Perona e Saccani (2002), as pratieaselacionamento entre o
comprador e seus fornecedores estdo em constaséamvidvimento, devido as grandes
mudancas internas e externas e a crescente neckssiel responder cada vez mais rapido as
necessidades dos clientes. Esses fatores sdo coempéelos pela concorréncia global, a
modernizacao tecnoldgica e 0 aumento da variedageodiutos.

As interagOes e relacionamentos entre compradofesnecedores sao amplamente
discutidos por académicos e profissionais, poisitha crenca de que as relacdes ideais ou
interacbes podem melhorar o desempenho das em@regasr beneficios para a cadeia de
suprimentos (BARRINGER; HARRISON, 2000; CARR; PEARS 1999; COUSINS,
2002; DWYERet al 1987; HANet al, 1993; HEIDE, 1995).

Tomando por base a abordagemI® group a interacdo é definida como uma série
de acbes entre duas partes que criam interdepeaséacafetam seu comportamento
(HAKANSSON, 1982). Neste contexto, pode-se compee@ interacdo como um processo
constituido de duas perspectivas: episodios deagde e relacionamentos. Sendo assim, o
contexto das interagfes entre empresas ao longgmgm cria os relacionamentos

De acordo com Wilson e Kristan Moller (1991), unmguigma relacional tem surgido
a partir das pesquisas em varias vertentes. Peseelzpie 0 numero de construcdes
compartilhadas nos diferentes modelos é expressigae os modelos empiricos das relacbes
entre comprador e fornecedor, quando divergentesieinos aspectos, se complementam em
termos da relacéo de dimensdes consideradas.

Tomando por base os apontamentos de PrahinskiterB€004) quanto as relacdes
comprador-fornecedor, ha duas classificacOes priedmtes: (a) a primeira baseada no
relacionamento como um processo de transformac®Y@ER et al, 1987), e (b) a segunda
baseada nos componentes das relacdes compradecddor em um determinado momento
(COOPER; GARDNER, 1993; ELLRAM; HENDRICK, 1995; WEBER, 1992).

No estudo realizado por Chen e Paulraj (2004),nfoidentificados diversos fatores
fundamentais para o desenvolvimento das cadeiasuglgmentos. Estes fatores podem ser
usados em diferentes contextos, inerentes a congd&eedo relacionamento comprador-
fornecedor no ambito da cadeia de suprimentos, c¢maeducdo da base de fornecedores;
(b) relacionamento de longo prazo (c) comunicag@d; equipes multifuncionais; e (e)

envolvimento do fornecedor.
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Para Shiret al (2000), a influéncia do posicionamento estratégiaoempresa e do
desempenho compartilhado ao longo da cadeia de®mips considera quatro variaveis: (a)
nivel de relacionamento com fornecedores (longaeprau curto-prazo); (b) nivel de
envolvimento do fornecedor no desenvolvimento dedgio (baixo envolvimento ou
envolvimento total); (c) critério de selecdo denfamedores (com énfase em qualidade ou
preco/custo), e (d) reducdo na base de fornecedwoespermite a empresa concentrar seu
volume de compra e negociar melhores precos e gieslialém de reduzir o custo e o tempo
de selecéo e qualificacdo de fornecedores.

Segundo Prahinski e Benton (2004), o relacionamemtgprador-fornecedor pode ser
definido como a percepcao do fornecedor em relagdocomportamento da empresa
compradora em atributos operacionais e comportaisentde relacionamento: (a)
compromisso de compra; (b) cooperacéo, e (c) opesagonjuntas.

Tanto a abordagem de Chen e Paulraj (2004), oralssdrporados alguns aspectos-
chave das rela¢cdes comprador-fornecedor, quartordlagem de Prahinski e Benton (2004)
e de Shinet al (2000), apresentam elementos que descrevem ageslaomprador-
fornecedor em duas perspectivas: episodios deaidtere relacionamentos (HAKANSSON,
1982). Juntas, definem o ambiente operacional nal gompradores e fornecedores
interagem, bem como as dimensdes dos relacionasetdoos neste contexto.

No Quadro 3, apresenta-se a similaridade entrs elmentos e consolidacéo dos que

compordo nosso modelo tedrico.

2.5.1 Ambiente Operacional

A seguinte revisdo da literatura descreve as quedracteristicas importantes da
gestdo da cadeia de suprimentos e como, juntasnpddfinir o funcionamento do ambiente
em que fornecedores e compradores interagem: dajgde na base de fornecedores; (b)
relacionamento de longo prazo; (c) envolvimento foimecedor no desenvolvimento de

produto; e (d) qualidade como critério prioritp@ara selecao e avaliacdo de fornecedores.
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. Prahinski e
Chen e Paulraj . . .
(2004) Benton Shin et al (2000) Elementos consolidados| Perspectiva
(2004)
reducdo da base de i reducdo na base d¢  Reducdo na base de episédio de
fornecedores fornecedores fornecedores interacado
; nivel de . -
relacionamento de i relacionamento con Relacionamento de longo episodio de
longo prazo fornecedores prazo interacédo
L L dimenséo do
comunicacao - - comunicacao )
relacionamento
equipes . . — dimenséo do
X S - - equipes multifuncionais )
multifuncionais relacionamento
nivel de .
envolvimento do envolvimento do
volvi ornecedor no isodi
envolvimento do i fornecedor no f d episddio de
fornecedor desenvolvimento de desenvolvimento de interacédo
produto produto
o x Qualidade como critério o
critério de selecéo C ~ episodio de
- - prioritario para selecao € . ~
de fornecedores o interacédo
avaliagao de fornecedores
compromisso . dimenséo do
- - COMpromisso )
de compra relacionamento
= . dimenséo do
- cooperacao - cooperagao :
relacionamento
operacdes ~ . dimenséo do
- : - operacdes conjuntas )
conjuntas relacionamento

Quadro 3. Ambiente operacional no qual compraddoesecedores interagem e atributos dos relacionarse
criados neste ambiente
Fonte: Adaptado pelo autor de Chen e Paulraj (2004hinski e Benton (2004) e Sleinal (2000)

Reducao na base de fornecedores

A reducao da base de fornecedores € uma caractesdsgclusiva do relacionamento
entre comprador e fornecedor contemporanea (CHEENYyLRAJ, 2004). No passado, as
empresas contratavam normalmente um grande nurediarmkecedores. Recentemente, uma
mudanca significativa tem ocorrido a partir daiceahal relacdo comprador-vendedor para a
utilizacdo de um numero limitado de fornecedorealificados (Burt, 1989; Helper, 1991),
onde é reduzido o numero de fornecedores prim&iaestinada a maioria do material
comprado para uma unica fonte (MANOOCHERI, 1984;HMAet al, 1986; KEKREet al,
1995; PILLING; ZHANG, 1992).

De acordo com Kekreet al (1995) muitas empresas tém descartado a pratica
tradicional de usar diversas fontes de suprimeamsfavor de uma reducdo dréstica. Esta
acao proporciona varios beneficios, dentre eles methor desempenho da cadeia de
suprimentos (SHINet al, 2000). A reducdo da base de fornecedores indtlicadores para
medir o dominio de um numero reduzido de forne@sjacordos contratuais e politicas de
retencdo de fornecedores utilizadas pelo comprd@lOZARTH et al, 1998; HANDFLIED,
1993; KEKREet al, 1995; SHINet al, 2000).
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Na pesquisa de Kekret al (1995), a relacdo entre 0 numero de fornecedores e
desempenho da qualidade do produto foi testadatifidando uma relagéo estatisticamente
significativa. Deste modo, abstrai-se que a utiiimade um numero limitado de fornecedores
ocasiona aumento na qualidade do produto. De TorNassimbeni (1999) também
identificaram resultados em sua pesquisa de quticpslde reducdo da base de fornecimento
sdo positivamente relacionadas no ambito das mdagdomprador-fornecedor quanto ao
desenvolvimento de produtos definido, seja na tdeanformacdes, seja na participacdo do

fornecedor no desenvolvimento de produtos.

Relacionamento de longo prazo

Os contratos com fornecedores tém sido estabekecalta vez mais a longo prazo, e
consequentemente ocorre um estreitamento das eslacdm cada vez mais fornecedores
disponibilizando informacfes sobre seus procesdesdesempenho da qualidade, e até
mesmo de sua estrutura de custos (HELPER, 1991PHRI. SAKO, 1995).

Hahnet al (1983) forneceram informacgdes Uteis para compasacustos potenciais
associados as diferentes estratégias de suprimenids sugeriram que as empresas obteriam
beneficios por meio da disposicdo de um maior velds negécios com menos fornecedores
utilizando contratos de longo prazo. De Toni e Makeni (1999) também identificaram que
uma perspectiva de longo prazo entre o compradofoenecedor aumenta a intensidade de
coordenacao entre comprador e fornecedor.

Os autores Carr e Pearson (1999), por sua vemlaésen que os relacionamentos de
longo prazo geridos estrategicamente com o0s parxifornecedores tém um impacto
positivo sobre o desempenho de uma empresa formecefllém disso, por meio de um
relacionamento de longo prazo, o fornecedor passéaaer parte de uma cadeia bem gerida
gerando um efeito duradouro sobre a competitividdalecadeia de suprimentos (CHOI;
HARTLEY, 1996; KOTABEet al, 2003).

Um horizonte de planejamento amplo € um importaraeacteristica da relagéo
comprador-fornecedor ja que cada participante aspesontinuacdo do relacionamento em
uma quantidade consideravel de tempo. Uma relasffieita significa que tanto comprador
como fornecedor intencionam compartilhar os ri'coscompensas e tém vontade de manter
o relacionamento a longo prazo (COOPER; ELLRAM, 392ANDEROS; MONCZKA,
1989; STUART, 1993).

De acordo com Hahat al (1983), as empresas obtém beneficios pela dismosie

um maior volume de negdécios com menos forneceddiisando contratos a longo prazo.
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Além disso, o fornecedor passa a fazer parte decanigia de suprimentos bem administrada,
gerando um efeito duradouro sobre a competitividdeléoda a cadeia (CHOI; HARTLEY,
1996). Para De Toni e Nassimbeni (1999) a existéncia da pernspectiva de longo prazo
entre o comprador e o fornecedor aumenta a intethsida coordenacéo entre ambos.

Os autores Carr e Pearson (1999) investigaram adtapa "compra estratégica" nas
relagcbes comprador-fornecedor e o impacto postanalesempenho financeiro da empresa.
Eles também descobriram que os relacionamentosngd® Iprazo, geridos estrategicamente,
com os principais fornecedores tem um impacto posiho desempenho financeiro da
empresa. Os contratos tornaram-se crescentement®ndo prazo, e cada vez mais
fornecedores devem compartilhar com os compradofesmacdes sobre seus processos,
desempenho da qualidade, e até mesmo estruturaistes (HELPER, 1991; HELPER,;
SAKO, 1995).

Envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de pduto

O envolvimento de fornecedores no processo de delsemento de novos produtos
tem sido abordado por diversos autores (BURT; SOBKWO85; CLARK; FUJIMOTO,
1991; HAKANSSON; ERIKSSON, 1993; HELPER, 1991; HISIEL994; LAMMING, 1993;
SWINK, 1999; SHINet al 2000). A participacdo pode contemplar desde angéb de
sugestdes limitadas em design até mesmo a resjilaedd pelo desenvolvimento completo,
design e engenharia de uma parte especifica dardor(WYNSTRA; PIERICK, 2000).

Extensa investigacdo tem documentado os benefieiostegracdo dos fornecedores
no processo de desenvolvimento de novos produtas, ¢tbmo empresas e planejamento
estratégico (PRIMO; AMUNDSON, 2002; RAGATEt al, 1997, 2002). Portanto, esse
referencial tedrico esta baseado no envolviment® fdonecedores no projeto crucial e
processos de planejamento (RAGA®L al 1997; SWINK, 1999; SHINet al 2000;
CROOM, 2001).

No processo de desenvolvimento de produtos, sucgaceito de niveis de integragédo
com os fornecedores, proposto pelos autores Siheshj-Kaminsky e Simchi-Levi (2003),
partindo da menor integracdo no desenvolvimento pmtedutos para a maxima
responsabilidade no processo. Os autores apres@&stantonceito em quatro niveis, sendo
eles:

* Nenhuma — neste nivel o fornecedor néo é envolwidprocesso de desenvolvimento,

apenas produz conforme o projeto fornecido petntd;
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» Caixa Branca — representa um nivel de integractmnial, onde o fornecedor é
consultado informalmente durante a definicdo dpsa@fcacdes do produto;

» Caixa Cinza — neste nivel ha uma a integracao fodm#ornecedor, onde equipes de
desenvolvimento do cliente e do fornecedor tralmalben conjunto;

» Caixa Preta — representa o nivel de maior respoisale para o fornecedor, pois ele

assume o desenvolvimento a partir das especifisaf@eomprador.

Qualidade como critério prioritario para selecao eavaliacao de fornecedores

Durante o processo de identificacdo dos critéeresalecdo dos fornecedores, devem-
se considerar os critérios competitivos para gargae o processo de selecdo esteja alinhado
com a estratégia da cadeia de suprimentos da em@sscritérios competitivos citados por
Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009), possibilipmsicionar estrategicamente a empresa e
definir os critérios de selecao de seus fornecedore

Na selecéo dos fornecedores a qualidade sempuenfdios mais importantes critérios
de desempenho, mesmo no ambito das estratégiaermonais de compra (CHOI;
HARTLEY, 1996; DICKSON, 1966; DEMPSEY, 1978; WILLISHUSTON, 1989;
HELPER, 1991; WEBER al, 1991).

Para Dickson (1966) os fatores mais criticos relalos a escolha de fornecedores
envolvem: (a) a capacidade para atender normasialalade; (b) a capacidade de entregar
produtos dentro do prazo, e (c) o histérico de miesmho, sdo os mais criticos determinantes
na escolha de fornecedores.

Alguns estudos enfatizando um "foco na qualidada" gestdo da oferta sdo
identificados (BAXTERet al, 1989; MANOOCHEHRI, 1984; TRELEVEN, 1987). Os
argumentos basicos destes estudos sdo: (1) a apmldb fornecedor € um determinante
critico para a qualidade do produto e os seus gu&pinformacdes do controle de qualidade
e desempenho de qualidade do sistema de fornesetdi®reompradores ajuda a selecionar o
nivel de preco justo de os componentes, e (3) ust@ita relagdo entre comprador e
fornecedor é um requisito para o compartilhameetmfbrmacoes.

No Quadro 4 estdo apresentadas as perspectivasonaldas aos episodios de
interacdo e relacionamentos definem o ambiente aomeral no qual compradores e

fornecedores interagem.
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2.5.2 Relagdes comprador-vendedor

A seguinte revisdo da literatura descreve as aacacteristicas importantes da gestao
da cadeia de suprimentos e como, juntas, podemirda$ dimensdes da relacdo comprador-
fornecedor: (a) comunicacéo; (b) equipes multifanais; (c) compromisso; (d) cooperacéo, e
(e) operacdes conjuntas.

Episédios de interacéo Defini¢céo Referencial

Chen e Paulraj (2004); Burt (1989);
Helper (1991); Manoocheri (1984);
Hahnet al (1986); Pilling e Zhang
(1992); Kekreet al (1995); Shiret al
(2000); Handfield (1993); Kekret al
(1995); Bozarttet al (1998); Shiret al
(2000); De Toni e Nassimbeni (1999)
Helper (1991); Helper e Sako (199%);
Caracterizado pelas iniciativas| Hahn et al (1983); De Toni €
tomadas pelo comprador para| Nassimbeni (1999); Carr e Pearson
estimular relacionamentos de | (1999); Choi e Hartley (1996); Kotahe

Reducédo na base de| Contempla a reducdo do numera
fornecedores de fornecedores envolvidos.

Relacionamento de

longo prazo longo prazo com seus et al (2003); Landeros e Monczka

fornecedores. (1989); Cooper e Ellram (1993); Stuart
(1993); De Toni e Nassimbeni (1999)

Burt e Soukup (1985); Clark e Fujimoto

(1991); Helper (1991); Hakansson|e

Envolvimento do Baseado na participacdo dos| Eriksson (1993); Lamming (1993);
fornecedor no fornecedores em projetos crucididHines (1994); Swink (1999); Shiet al

desenvolvimento de | e em processos de planejamentd2000); Wynstra e Pierick (2000);
produto conduzidos pelo comprador. | Primo e Amundson (2002); Ragattzal

(1997, 2002); Croom (2001); Simchi-
Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003)
Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009);
Qualidade como critérig A qualidade definida como | Dickson (1966); Dempsey (1978);
prioritario para selecaq critério de desempenho prioritarjoWillis e Huston (1989); Helper (1991
e avaliacdo de na selecdo e avaliacdo dos | Weber et al (1991), Choi e Hartley
fornecedores fornecedores pelo comprador.| (1996); Manoochehri (1984); Treleven
(1987); Baxteet al (1989)
Quadro 4. Ambiente operacional no qual compradefesnecedores interagem que suportardo a pesquisa
aliando as dimensdes da relacdo comprador-fornecadts definicdes e respectivos autores
Fonte: Elaborado pelo autor

Comunicacéao

Comunicacéo, segundo Andersetnal (1990) tem sido definida como a formalizacéo,
bem como a partilha informal de informacao sigaiia e oportuna entre as empresas. A
comunicacao frequente e oportuna é importante poegixilia na resolucédo de litigios e
alinha as percepcdes e expectativas (MORG#&NM, 2001). Uma comunicacado eficaz é

essencial para uma colaboragdo bem-sucedida. Artoagdo é caracterizada como uma
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efetiva comunicacéo inter-organizacional, é genuiiregiente e envolve contatos pessoais
entre comprador e fornecedor (CHEN; PAULRAJ, 2004).

Diversas pesquisas tém demonstrado a necessidadendecomunicacdo inter-
organizacional de duas vias para a obtencdo dessucas relacdes fornecedor-comprador
(ANSARI; MODARRESS, 1990; HAHNet al 1990; LASCELLES; DALE, 1989;
NEWMAN; RHEE, 1990; KRAUSE, 1999).

A comunicacdo eficaz no ambito das relacdes coropiffadnecedor pode ser
caracterizada como frequente, genuina e que emaatemtatos pessoais entre comprador e
vendedor (CHEN, PAULRAJ; 20040s autores Carter e Miller (1989) observaram que
quando a comunicacdo ocorre além da interface mi@reevenda a qualidade de desempenho
do fornecedor € superior ao que experimentado qudepartamento de compras da empresa
s6 compra e interage com o fornecedor por meicepardamento de vendas.

Em seu estudo de caso, Newman e Rhee (1990) amastatjue muitos problemas do
produto fornecido foram devido a m& comunicacdosceles e Dale (1989) também
observaram que a ma comunicacdo era uma fraquedamental na interface entre um
empresa compradora e seu fornecedor, e que isgmlipeeos esforcos da compradora para
atingir niveis mais elevados de desempenho do dedw. Portanto, essa a comunicagado
pode ser compreendida como a constituicdo de daasde comunicagdo e interagdo com
fornecedores (CARR; PEARSON, 1999; CARR; SMELTZHR99; KRAUSE; ELLRAM,
1997; HAHNet al, 1990; MORGAN; ZIMMERMAN, 1990; KRAUSE, 1999).

Equipes multifuncionais

O gerenciamento de relacionamentos de longo prasbzando equipes
multifuncionais esta se tornando uma pratica commas cadeias de suprimentos (SMITH;
BARCLAY, 1993; MOON; ARMSTRONG, 1994; DEETER-SCHMEL RAMSEY, 1995;
NARUS; ANDERSON, 1995; HELFERT; VITH, 1999). Em paular, as equipes
multifuncionais foram identificadas como importanpara o sucesso de iniciativas, tais como
selecéo de fornecedores e design de produto (BWEBR).

A especializacdo € necessaria em varias funcodsoderfora da empresa a fim de
resolver a grande variedade de problemas relacisnagrodutos e processos (HINES, 1994;
NARUS; ANDERSON, 1995; KRAUSE; ELLRAM, 1997; HELFHRGEMUNDEN, 1998).

As equipes multifuncionais dedicadas para finsag&sgicos foram organizadas em torno de
qualquer material que esta sendo comprado ou ddacom as necessidades do fornecedor

para que os membros da equipe possam interagir RH&tkl, 1990).
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Compromisso

Comprometimento é uma dimensédo importante que sspre desejo de continuar o
relacionamento e o trabalho para assegurar susgmade. Moorman, Zaltman e Deshpande
(1992) definem o compromisso como um desejo duradale manter um valioso
relacionamento. Para Dwyet al (1987), tem sido definido como uma promessa intglfmu
explicita de continuidade do intercambio relacioeatre os parceiros. Hardwick e Ford
(1986) apontam que o compromisso assumido em wisabmento vai trazer valor futuro
ou beneficios para os parceiros. Compromisso seerafdisposicdo dos parceiros comerciais
de exercer esforco em nome do relacionamento eesugea orientagdo para o futuro no qual
as empresas tentam construir uma relacdo que mvdsustentada em face de problemas
imprevistos. Ha, portanto, uma dimensao temporalotepromisso associado com a duracao
ou a idade do relacionamento.

Compromisso é a variavel mais comum utilizada nesid®s sobre relagdes
comprador-fornecedor (ANDERSON; LODISH WEITZ, 198NDERSON; WEITZ, 1990;
JACKSON; 1985; DWYER; SCHURR; OH, 1987; MOORMAN; EAMAN;
DESHPANDE, 1992). Em uma perspectiva similar, MoammZaltman e Deshpande (1992)
definem o compromisso como um desejo duradouro algen um relacionamento de valor.
Hardwick e Ford (1986) apontam que o compromis@séltado de uma perspectiva de que o
relacionamento vai trazer valor futuro ou benefigara os parceiros. Por fim, para Prahinski
e Benton (2004), compromisso implica a importaratiguida ao relacionamento com 0s
parceiros, bem como o desejo de assegurar a cofatleido relacionamento e de trabalhar

para garantir a sua continuidade.

Cooperacao

A cooperacao € definida como a percepcéo do fodoea®bre o grau em que os dois
parceiros comerciais trabalham juntos para resobveblemas, estabelecer estratégias e
atingir seus objetivos mutuos (CANNON; PERREAULB9%2; PRAHINSKI; BENTON,
2004; MALONI; BENTON, 2000).

Cooperacao refere-se a situacbfes em que as emprasalham em conjunto para
alcancar objetivos mutuos (ANDERS@Nal, 1990). De Tonet al (1994) argumentam que a
forma de cooperacéo que caracteriza 0 modelo denpardas relagcdes entre comprador e
fornecedor nao significa necessariamente a exist@&uma colaboracdo harmoniosa, com

uma fé incondicional em cada parte. Morgan e HU%94) expandem a definicdo de
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cooperacdo, enfatizando o seu aspecto pré-ativdracam reacdo a tomada de acgles
interdependentes.

Operagfes conjuntas

As operacdes conjuntas s&o consideradas importantesincdo do intercambio de
competéncias que possibilitam entre os integradéesadeia de suprimentos. Podem ser
definidas como: a percepc¢éo do grau com que osremiofes e fornecedores coordenam seus
sistemas, procedimentos e rotinas com o objetivdadditar suas operacdes (CANNON;
PERREAULT, 1999; PRAHINSKI, BENTON, 2004).

No Quadro 5 estdo apresentadas as dimensofes daoretamprador-fornecedor, suas

definicbes e respectivos autores.

Dimenséo Definicéo Referencial
Andersoret al (1990); Morgaret al
(1994); Chen e Paulraj (2004);
Ansari e Modarress (1990); Habh
al (1990); Newman e Rhee (1990)
Partilhamento formal ou informal de | Galt e Dale (1991); Krause (1999);
Comunicacédo informacdo significativa e oportuna entreCarter e Miller (1989); Lascelles e
comprador e fornecedor Dale (1989); Hahet al (1990);
Morgan e Zimmerman (1990);
Ellram; Krause (1997); Carr e
Pearson (1999); Carr e Smeltzer
(1999); Krause (1999)

Smith e Barclay (1993); Moon e
Armstrong (1994); Deeter-Schmelz

Estimulo ao envolvimento de ]
. . . e Ramsey (1995); Narus e Anderspn
Equipes fornecedores em equipes articuladas peag%)_ Helfert e Vith (1999); Burt

multifuncionais comprador com objetivos de melhoria ra(1989)_ Hines (1994): Ellram:
cadeia de suprimentos e/ou produtos Krausé (1997): Geml'mden' Helfert

(1998); Hahret al (1990)

Hardwick e Ford (1986); Anderson

e Lodish Weitz (1987), Anderson €

Desejo duradouro de assegurar a | Weitz (1990), Jackson (1985);

Compromisso continuidade da relagdo comprado- | Dwyeret al (1987); Moorman,

fornecedor Zaltman e Deshpande (1992);

Hardwick e Ford (1986); Prahinski|e

Benton (2004)

Cannon e Perreault (1999);

Realizag&o de trabalhos em conjunto| Prahinski e Benton (2004); Maloni

Cooperagéao (comprador-fornecedor) para alcancaf Benton (2000); Andersoet al

objetivos matuos (1990); De Tonkt al (1994);

Morgan e Hunt (1994)

e Toinag do compradar formececor paaCaINon € Perreauit 1999)
tacili ~ Prahinski e Benton (2004)
acilitar as operagoes

Quadro 5. Atributos dos relacionamentos oriundoardbiente operacional que suportardo a pesquaadalias

dimensdes da relacdo comprador-fornecedor, suasgdefs e respectivos autores
Fonte: Elaborado pelo autor

Operacoes
conjuntas
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2.5.3 Modelo tebrico

Por meio da identificacdo dos elementos do ambiesperacional no qual
compradores e fornecedores interagem e as dimerdgeselacionamento comprador-
fornecedor de acordo com a abordagem de Chen mP@(04), Prahinski e Benton (2004),
Shin et al (2000) e Hakansson, 1982 (1982), é pertinentaegiacido tedrica de categorias
analiticas propostas por diversos autores parastragdo de um modelo tedridoafneworh
para andlise do relacionamento comprador-fornegeaar frutas, legumes e verduras (FLV)
envolvidos na cadeia de suprimentos da marca prépaieq Organico do grupo Pao de

Acucar de acordo com o representado na Figura 1:

ambiente operacional no qual compradores e fornecedor es interagemn

Redugdona Envolvimento
base de / \ do fornecedor no
fornecedores desenvolwimento
de produto

Relacoes comprador-fornecedor

* comunicagio

+ equipes multifuncionas
* COMPromisso
*cooperagao
«operagdes conjuntas

Fornecedores Compradores

Qualidade |
como critério |
prioritario para |

\ selecdo e
Relacionamento / avaliagio de

de longo prazo fornecedores

Figura 1.Framework(interacdo-relactes)

O frameworkapresenta elementos que descrevem as relacfesactmmfornecedor
em duas perspectivas: episodios de interacdo eiaesmentos; que juntas, definem o
ambiente operacional onde compradores e forneceduaeragem, bem como as dimensdes
dos relacionamentos criados neste contexto.

O ambiente operacional em que fornecedores e com@sminteragem considerando a
estratégia competitiva e objetivos organizacionmasdefinicdo da politica de operacdes
assegurando o alinhamento na busca de obtencdandegem competitiva € pautado em
quatro caracteristicas: (a) reducdo na base dededores; (b) relacionamento de longo
prazo; (c) envolvimento do fornecedor no desenwadvito de produto; e (d) qualidade como

critério prioritario para selecéo e avaliacdo dedcedores.
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Os relacionamentos criados no contexto do ambiepéeacional sdo definidos por
meio de cinco caracteristicas importantes da gedéicadeia de suprimentos e, juntas,
definem as dimensdes da relacdo comprador-fornecddp comunicacdo; (b) equipes
multifuncionais; (c) compromisso; (d) cooperacae)eoperacdes conjuntas.

O framework(interacéo-relacé@sapresenta os episodios de relacionamento como as
situa¢des nas quais comprador e fornecedor interagas dimensdes como as caracteristicas
dos relacionamento criados a partir das interagfiiesacordo com o referencial tedérico

utilizado.
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3 METODO

Neste capitulo sdo apresentados os métodos empsegata a elaboracdo deste
trabalho, caracterizado como um estudo de casmlgjetiva aprofundar o conhecimento de
problemas complexos e sistémicos pela observag@mita e interacdo de multiplos fatores
a partir de poucas situacdes especificas; e quemteeu desenho como longitudinal com
cortes transversais

E descrito o processo de coleta de dados, espauifico periodo de sua realizagéo e o
critério de selegéo dos entrevistados; bem conuutias fontes de evidéncias, ou mesmo da
observacéo direta.

Os instrumentos de coleta de dados sédo apresentadista dos entrevistados, sua
classificagdo e a duragdo aproximada das entreyiatdm de se descrever a relacdo das
guestbes e autores e respectivos elementos do ramloperacional e as dimensfes do
relacionamento comprador-fornecedor analisadas.

E descrito ainda, a técnica de anélise de contaddtada para a analise dos dados e o
cruzamento das informagdes obtidas por meio dasedifes fontes de pesquisa, por meio da
técnica de triangulagdo dos dados obtidos nasvestas, pela observagéo direta e os dados
secundarios como relatorios, documentos sitealo Grupo P&o de Acgucar.

Finalmente, a opcédo pela forma de apresentacadatdios € apresentada.

3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Considera-se que o estudo de caso seja a estratbgfjaada para a realizacdo desta
pesquisa, pois segundo Yin (2005, p. 21):

O estudo de caso permite uma investigacdo paraesergar as caracteristicas
holisticas e significativas de eventos da vida redhis como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administre, mudancas ocorridas em
regibes urbanas, relacdes internacionais e a ngdtuge alguns setores.
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Esta idéia é complementada pelo argumento de Seah§1998), quando advoga que
o método de estudo de caso permite aprofundar lseconento de problemas complexos e
sistémicos pela observacdo dinamica e interacamuléplos fatores a partir de poucas
situacOes especificas.

Uma das premissas do estudo de caso é a de quendmdno ndo pode se entendido
fora de seu contexto, cujo detalhamento é imprdaah para fundamentar a compreensao
dos casos que nele se inserem (STERNSI 1998). Fachin (2003, p. 42) corrobora este
argumento, defendendo que “[...] no método de estiel caso, leva-se em consideracao,
principalmente, a compreensdo como um todo do asswestigado”.

O estudo de caso, dessa forma, é uma investiga;aatdreza empirica, com sélida
base na pesquisa de campo, pois visa estudar mégiwdem toda a sua complexidade no seu
contexto real. Entretanto, o estudo de caso naetiehjfornecer bases para generalizacoes
cientificas, pois ndo se constitui uma amostra la@mnal.

A escolha do caso analisado se deu em funcédo sleares: (a) abrangéncia do
Grupo Pao de Acucar no mercado nacional; (b) egpoeslo Grupo P&o de Acucar no
segmento de organicos por meio da marca proprig €aga Linha Taeq Organicos; e (c)
conducdo de praticas ja reconhecidas junto aos &wnecedores como o Ndcleo de
Orgéanicos do Grupo Pao de Acucar que selecionadedores potenciais para a marca, ou
mesmo do Programa Caras do Brasil e do Programiad@ade desde a Origem.

O P&o de Acucar, por exemplo, tem em seu portfdlas de 600 itens organicos,
sendo cerca de 200 produtos entre frutas, verdlegsmes e processados, outros 250 de
mercearia e mais 160 nas areas de laticinios, @magE carnes e padaria. As vendas no
segmento de organicos, incluindo todas as categdi&oniveis, crescem cerca de 40% ao
ano nas lojas do Grupo Pao de Acucar.

Com crescimento e potenciais em elevacdo, a pgetido dos itens dentro de suas
categorias € muito variavel. No FLV, a represevitédide média, é de 3% do total de FLVs
comercializados pela empresa. Em 2009 o faturanfentte R$ 58 milhfes. A expectativa
era atingir esse patamar apenas em 2012. Em 2@i€taaé crescer mais 40% ante ao ano
anterior.

As unidades de analise do caso selecionado sdacoreamento do Grupo Pao de
Acucar e seus fornecedores de FLVs organicos pareraa Taeq Organico, ou seja, no
ambito da cadeia de suprimentos de organicos deesmp

O contexto do caso estudado € a realidade atuajuendo mesmo esta inserido, ou

seja, quais as praticas desenvolvidas no relaciem@amcomprador-fornecedor desde o
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produtor até o varejo passando pelos elos que i@t a cadeia de organicos. Nesse
sentido, se procurou investigar as relacdes cormpiffathecedor na cadeia de suprimentos de
produtos organicos do Grupo P&o de Aclcar pararsuaa propria Taeq e da Linha Taeq

Organicos.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados primarios e secundarios foiz&adh nos meses de julho de 2009 a
maio de 2010. Na coleta de dados primarios foratrewstados 5 produtores de FLVs
organicos; 2 intermediarios atacadistas; 1 reptast: do intermediario atacadista e 2
colaboradores do grupo Pao de Acucar, sendo ums dgdeente de uma das lojas
(supermercados) que comercializam a linha Taeq rixgade o0 outro a geréncia de
comercializacao de produtos organicos do Grupalizando 11 entrevistados.

Como critério de selecdo dos entrevistados (TRIVENDI87) nesta pesquisa optou-
se pela identificacdo a partir de indicagbes dopnms entrevistados (“bola de neve”), , ou
seja, 0s produtores e o representante do intermedifacadista foram indicados pelos
intermediarios atacadistas, estes e 0 gerente da das lojas pela geréncia de
comercializacao de produtos organicos do Grupodedscucar.

Observa-se que, para a execucado das entrevistalsérntg foram levados em conta
fatores que consideraram a disponibilidade paradateas exigéncias de tempo desta
pesquisa, assim como a disponibilidade dos enteglos.

Os produtores de FLVs organicos sédo todos caraateys como agricultores
familiares. Os intermediarios atacadistas podem caracterizados como empresas
distribuidoras exclusivas de produtos organicog gvendem posteriormente o produto a
grandes redes varejistas. Ja a representanteafmaetiario atacadista € caracterizada como
um preposto e articulador local de seus interessegerente de uma das lojas, como
profissional Celetista. Por fim, a geréncia de ammaézacdo de produtos organicos do Grupo
P&ao de AcUcar é caracterizada como executiva dpdGne que se refere o portfolio de
organicos.

Os produtores de FLVs organicos séo caracterizao®sesultados de suas entrevistas
pelas letra?O com um numero, que identifica cada um dos prodstentrevistados. Da

mesma forma, os intermediarios atacadistas pefi@s |8, a representante do intermediario
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atacadist®IA, o gerente de uma das lojas pelas lghlase a geréncia de comercializacdo de
produtos organicos do Grupo P&o de Acucar peles@CPO.

As entrevistas foram agendadas previamente por meicontatos telefénicos e
correio eletrénico, explicando as motivacdes dauiea, procurando demonstrar as possiveis
contribuicdes que o entrevistado poderia ofereqaEsguisa.

Buscou-se, também, em outras fontes de evidéncmse celatorios, documentos e no
sitedo Grupo Pao de Acucar informacgbes sobre o asgpasiguisado. Neite do Grupo Pao
de Acucar obtiveram-se informacgfes pertinenteseaoperfil corporativo, a marca prépria
Taeq, a linha Taeq Organico, bem como as suasitivas de selecdo de fornecedores de
organicos por meio do Nucleo de Organicos do GiRgo de Acgucar e desenvolvimento de
fornecedores, como o Programa Caras do Brasilatemem 2002, e o Programa Qualidade
desde a Origem, em 2008. Além disso, obtiveranm&emacodes a partir de reportagens de

periddicos e de noticias disseminadas pelo prémigpo P&o de Agucar.

3.2.1 Instrumentos de coleta de dados

A técnica adotada segue uma linha de entrevista&estmiturada (Anexo A), com
respostas abertas que obedeciam a um roteiro prenta estabelecido.

Observa-se que o roteiro serviu como elemento dudiz da entrevista, porém o
entrevistado tinha a possibilidade de expresséirssmente sobre 0s topicos propostos de
forma que fossem evidenciados fatores impliciteslevantes do fendbmeno em anélise. Com
este objetivo, as entrevistas foram elaboradasodeaf que apreendessem os limites do
fendbmeno das interacdes e por consequéncia daomacento comprador-fornecedor na
cadeia de suprimentos de FLVs organicos para aamiaeq Organico do Grupo Pao de
AcuUcar. Para cada um dos aspectos foram contensptpgzstdes e tOpicos originarios do
debate da base teorica.

Observa-se que no instrumento de coleta de dadwex(A), ao final de cada questao
h&, entre parénteses, siglas que representamrosrdgtess do ambiente operacional nos quais
compradores e fornecedores interagem e as dimerdeselacionamento comprador-
fornecedor analisadas. Desta forma, apresentamssem@smas com 0S respectivos

significados:



53

- Rbf => Reducéo na base de fornecedores
-Rlp => Relacionamento de longo prazo

- Efdp => Envolvimento do fornecedor no desenvolvimento aelpto

elementos do
ambiente operacional
no qual compradores
e fornecedores
interagem

-Qccp => Qualidade como critério prioritario para seleca@valiagio de

fornecedores

_ -Co => Comunicagéo

o
g8 § " -Em => Equipes multifuncionais
828 .
982§ -Cpm => Compromisso
$95®
ESB & -Co => Cooperacéo
To g_ p -

8 -Oc => Operagdes conjuntas

As entrevistas tiveram duracdo meédia de 63 minuyo sido gravadas quando
permitido e, em todos 0s casos registrados por deeanotacdes do pesquisador. O Quadro 6

apresenta a lista dos entrevistados, uma brevetearacdo e a duracdo aproximada da

entrevista.
Entrevistado Caracterizacao Duracao
GCPO geréncia de produtos organicos do Grupo Pagukar 00h:43min
GL gerente de loja (supermercado) 01h:05min
IAO1 intermedidrios atacadistas 01h:13min
IA02 intermedidrios atacadistas 01h:27min
RIA representante do intermediario atacadista RIA Oh:®4min
POO0O1 produtores de FLVs organicos 01h:02min
PO02 produtores de FLVs organicos 01h:07min
POO03 produtores de FLVs organicos 00h:56min
POO05 produtores de FLVs organicos 01h:22min
PO06 produtores de FLVs organicos 01h:01min

Quadro 6. Lista de entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 7 se apresenta a relacdo das questiwsresae respectivos elementos do
ambiente operacional no qual compradores e forioeesdinteragem e as dimensdes do

relacionamento comprador-fornecedor analisadas.
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Siglas

Dimenséao

Questdes

Referencial

Rbf

Reducdo na base de

fornecedores

7,14e29

Chen e Paulraj (2004); Burt (1989); Help
(1991); Manoocheri (1984); Hatat al
(1986); Pilling e Zhang (1992); Keket al
(1995); Shiret al (2000); Handfield
(1993); Kekreet al (1995); Bozarttet al
(1998); Shiret al (2000); De Toni e
Nassimbeni (1999)

D

r

Rlp

Relacionamento de
longo prazo

8, 13, 15, 22,
24 e 25

Helper, 1991; Helper e Sako, 1995; H4
et al 1983; De Toni e Nassimbeni, 199
Carr e Pearson, 1999; Choi e Hartle
1996; Kotabeet al 2003; Landeros ¢
Monczka, 1989; Cooper e Ellram, 199
Stuart, 1993; De Toni e Nassimbeni, 199

Efdp

fornecedores interagem

Envolvimento do
fornecedor no
desenvolvimento de
produto

10, 12, 15, 18
e 26

Burt e Soukup (1985); Clark e Fujimo
(1991); Helper (1991); Hakansson

Eriksson (1993); Lamming (1993); Hine

(1994); Swink (1999); Shiret al (2000);
Wynstra e Pierick (2000); Primo

Amundson (2002); Ragatet al (1997,
2002); Croom (2001); Simchi-Lev
Kaminsky e Simchi-Levi (2003)

elementos do ambiente operacional no qual comprades e

Qccp

Qualidade como

critério prioritario
para selecdo e
avaliacdo de
fornecedores

1,45,6,8, 13
16 e 30

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (20(Q
Dickson (1966); Dempsey (1978); Willis
Huston (1989); Helper (1991); Webetral
(1991), Choi e Hartley (1996
Manoochehri (1984);
Baxteret al (1989)

Treleven (1987);

Co

Comunicacao

8,9,17,27e
28

Anderson et al (1990); Morganet al
(1994); Chen e Paulraj (2004); Ansari
Modarress (1990); Hahret al (1990);
Newman e Rhee (1990); Galt e D3
(1991); Krause (1999); Carter e Millg
(1989); Lascelles e Dale (1989); Habh

al (1990); Morgan e Zimmerman (199Q);

Ellram; Krause (1997); Carr e Pears
(1999); Carr e Smeltzer (1999); Krau
(1999)

Em

Equipes
multifuncionais

02, 26

Smith e Barclay (1993); Moon
Armstrong (1994); Deeter-Schmelz
Ramsey (1995); Narus e Anderson (199
Helfert e Vith (1999); Burt (1989); Hine
(1994); Ellram; Krause (1997); Gemund
Helfert (1998); Hahret al (1990)

Cpm

Compromisso

3,12, 14, 19,
20, 21, 23, 27
e 29

Hardwick e Ford (1986); Anderson
Lodish Weitz (1987); Anderson e Wei
(1990), Jackson (1985), Dwyeet al
(1987); Moorman, Zaltman e Deshpan
(1992); Hardwick e Ford (1986); Prahing
e Benton (2004)

Coop

dimensbes do relacionamento comprador-fornecedor afisadas

Cooperacgéao

2, 3,10, 11,
25,26 e 27

Cannon e Perreault (1999); Prahinski
Benton (2004); Maloni Benton (2000
Anderson et al (1990); De Toniet al
(1994); Morgan e Hunt (1994)

Oc

S

Operacdes conjunta

02, 10, 12, 13,
16e 18

Cannon e Perreault (1999); Prahinski
Benton (2004)

e

Quadro 7. Relagédo das questfes e autores e resgegitmentos do ambiente operacional no qual cadopes
e fornecedores interagem e as dimens@es do redaw@ro comprador-fornecedor analisadas.
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3 ANALISE DE DADOS

Na analise dos dados foi utilizada a técnica déisende conteudo (BARDIN, 2004)
em vista de se identificar e priorizar os conteldossentes nas entrevistas e nos dados
secundarios, relacionados aos interesses destaigms&sta escolha é corroborada pela
propria autora que advoga que “[...] a analiseaderido constitui um bom instrumento de
inducdo para se investigarem as causas a partiefdaes, embora o inverso — predizer os
efeitos a partir de fatores conhecidos — aindajeesie alcance de nossas capacidades
(BARDIN, 2004, p. 130).

Dessa forma a técnica de andlise de conteudo geanfdecodificacdo” da realidade
que esta subentendida nas expressoes, palavrass, destos e informacdes levantadas pelo
pesquisador. Apos a analise do conteudo, utilizodastécnica de adequacéo ao padréo (YIN,
2005), onde os resultados obtidos a partir da zagiio da pesquisa empirica foram

comparados com o padréo geral de resultados ordediteratura.

3.4 TRIANGULACAO DOS DADOS

Em pesquisas orientadas pela estratégia de estadoasb faz-se necessaria a
triangulagéo de dados, em que os dados sdo cadegmidanomentos diferentes ou de fontes
diferentes no estudo de um fendmeno.

Nesta pesquisa, a triangulacdo dos dados foi aelaipor meio do cruzamento dos
dados levantados entre os 6 produtores de FLVswaas 2 intermediarios atacadistas; 01
representante do intermediario atacadista e 2 e@dbres do grupo P&o de Acucar, sendo
um deles gerente de uma das lojas (supermercade<omercializam a linha Taeq Organico
e 0 outro a geréncia de comercializacdo de prodotgénicos do Grupo com os dados
secundarios como relatérios, documentos e inforesmglisponibilizadas neite do Grupo

P&o de Acucar.
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3.5 APRESENTACAO DOS DADOS

Na apresentacédo dos dados, optou-se por constaieapa da pesquisa de forma que
fosse possivel evidenciar o relacionamento do GR§m de Acucar e seus fornecedores de

FLVs organicos para a marca Taeq Organico. Sacamialos:

(a) um panorama geral da agricultura e mercado de ioa@@n

(b) a caracterizacdo do Grupo Pao de Aclcar e de sua madpria marca Taeq e sua
linha Organico;

(c) a descricdo da cadeia de suprimentos de FLVs agg@rpara a marca Taeq
Organico do Grupo Pao de Acucar;

(d) a identificacdo dos elementos do ambiente operakcioa qual compradores e
fornecedores interagem; e

(e) as dimensdes do relacionamento comprador-fornecaumisadas, bem como a

discussao resultante desta analise a luz do refateeorico.
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4 AGRICULTURA E MERCADO DE ORGANICOS

Este capitulo busca contextualizar o tema estudgmtesentando, para isso, aspectos
relacionados a agricultura e produtos organicospasas e regulamentacdes aplicaveis para
estes produtos, especialmente a certificacdo argaaiém de se apresentar um descritivo do
cenario atual do mercado mundial e brasileiro decalgura organica.

Apresenta-se a cadeia produtiva de produtos org&®i@ caracterizacdo do mercado
para produtos organicos envolvendo os produtoresfoamas de comercializagdo e 0s
principais mercados para os produtos organicos.

O Grupo Péao de Acucar é descrito, considerandcestratégia, controle acionario,
estrutura e desempenho econdémico, além de sereapada a sua estratégia de marcas
préprias, enfatizando neste contexto a marca @épaieq e a Linha Taeq Orgéanico, bem
como a relagdo do Grupo com os produtos organi@sa@mo os fornecedores ser inserem

nesse contexto.

4.1 AGRICULTURA E PRODUTOS ORGANICOS

De acordo com a IFOAM — Federacao InternacionaMdgimentos de Agricultura
Orgéanica (2010), a agricultura organica é um siatelm producdo que visa a qualidade e a
saude do solo, da populacdo e dos ecossistemasjougesticidas de origem orgéanica
(naturais), eliminando o uso de agrotéxicos, fediites e pesticidas de sintese quimica, além
de horménios de crescimento e antibidticos. O purddeve respeitar normas em todas as
etapas de producdo, desde a preparacdo do solobalagem do alimento, sempre
preservando o meio-ambiente.

A diferenca entre agricultura convencional e orgémefere-se que a convencional é
baseada na tecnologia de produtos, principalmengmmos (inseticidas, herbicidas,
fungicidas, bactericidas, adubos baseados em @éigess. A agricultura organica é baseada
na tecnologia de processos, fundamentada na prodiecalimentos sem o uso de defensivos
agricolas e adubos quimicos em um ambiente auterdagel (NEVES, 2009).

Os alimentos organicos sao produtos de origem akgetanimal que estao livres de

agrotoxicos ou qualquer outro tipo de produtos dpos) pois estes sdo substituidos por
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praticas culturais que buscam estabelecer o edailibcolégico do sistema agricola
(BRASIL, 2007a).
De acordo com o artigo 2° da Lei n° 10.831, de @3lezembro de 2003, produto

Ak

organico, seja elm naturaou processado, é “aquele obtido em sistema orgéeiqguoducao
agropecuario ou oriundo de processo extrativisséestavel e ndo prejudicial ao ecossistema
local”. O termo “organico” utilizado nos rétulos déimentos indica que foi produzido em
conformidade as normas de producéo organica e araenfcertificados por um organismo

certificador reconhecido.

4.2 NORMAS E REGULAMENTACAO

A Instrucdo Normativa n°® 007/99, de 17 de maio 8891foi a primeira normativa
brasileira sobre agricultura organica e estabelgommas para a producao, tipificacao,
processamento, envase, distribuicdo, identificazdmertificacdo da qualidade de produtos
organicos de origem animal ou vegetal. Em 2003gfobovada a Lei dos Orgénicos (lei n°
10.831, de 23 de dezembro de 2003), que dispde sshorganicos e da outras providéncias.
Em 2004 foi criada a Camara Setorial da Cadeia UBrad da Agricultura Orgéanica, de
carater consultivo e com a finalidade de propomiape acompanhar acdes para o
desenvolvimento das atividades dos setores a stegiados. Por meio do Decreto n° 6.323,
de 27 de dezembro de 2007, se regulamentou a 1€].831, de 23 de dezembro de 2003.

4.3 CERTIFICACAO

No ambito do mercado de alimentos a assimetrianttemnacdes € uma condicéo
presente com grande freqiéncia. Muitas vezes aaiondores ou compradores nao possuem
o mesmo nivel de informacgBes que os produtores sahrdeterminado produto e isto pode
se configurar em oportunismo ou dificuldades asoociegbes (VIEIRA, 2007). Toda
assimetria implica em informacédo incompleta e aumes custos de transacgao, resultando

em perdas para uma parte ou para ambas (AKERLOMR); IMNGLITZ, 1986). Assim, ao
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longo do tempo se deu a emergéncia de instrumemt@s a eliminacdo ou reducao destas
assimetrias, na forma de certificacbes de produtiwe outras formas de garantias.

Uma certificacdo, como define NASSAR (1999), poée sompreendida como a
definicdo clara dos atributos de um produto, pre@esu servico, associada a garantia
instrumental de que estes se enquadram em noréraefinidas antes da transacéo.

A preocupacado com a seguranca alimentar nas Ultiéeedas fez surgir uma série de
requisitos para assegurar a qualidade dos alimeata®nceitos como certificacdo e
rastreabilidade, se tornaram comuns nesse novaextontDevido a suas caracteristicas
intrinsecas, a diferenciacdo dos produtos orgamaospode ser observada com facilidade no
momento da compra. Esta caracteristica justificmeaessidade de monitoramento da
producdo por um agente independente, as empreddicadoras, que Sao as responsaveis
pela garantia dos produtos ofertados no que tasgmrnas e procedimentos para o cultivo
organico por meio da certificagdo organica (BRAR007a).

No ambito da producao orgéanica, a certificacaofiéida, de acordo com o Decreto n°
6.323, de 27 de dezembro de 2007, como:

Ato pelo qual um organismo de avaliagdo da confdache credenciado da garantia
por escrito de que uma producdo ou um process@natarte identificado foi
metodicamente avaliado e estd em conformidade cemmoamas de producao
orgéanica vigentes (BRASIL, 2007b).

A certificagdo organica define, assim, uma relad@a@onfianca entre o produtor e o
consumidor de produtos organicos e, esta € denextrelevancia no contexto da producao
organica, pois, segundo o artigo 3° da Lei 10.8&123 de dezembro de 2003, “para sua
comercializagdo, os produtos organicos devera@esgificados por organismo reconhecido
oficialmente, segundo critérios estabelecidos egulamento”.

Ha, ainda, de acordo com o 1° paragrafo do artRyala3 Lei 10.831, de 23 de
dezembro de 2003, a possibilidade de que a cegd seja facultativa nos casos de
comercializacao direta aos consumidores, por mhrseagricultores familiares. Mesmo com
auséncia da certificacdo, os produtores devem esganizados e registrados junto ao

MAPA, que tem como funcéo controlar diretamentetors
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4.3.1 Garantia da Qualidade Orgéanica

O IFOAM - International Federation of Organic Agriculture Mewientse um oOrgao
mundial que credencia as certificadoras, criando ‘padrédo organico internacional”.
Congrega diversos movimentos no que tange a afgnaulorganica. Para fazer o
credenciamento das instituicdes certificadoras; @AM conta com o IOAS nternational
Organic Accreditation Services Incque assegura a equivaléncia dos programas de
certificacdo em padréo internacional.

O o6rgao desenvolveu, em 1972, um sistema de garbageado em um processo
democratico de consultas com todos os envolvidoproducdo organica. Este processo
resultou em uma estrutura chamada de Sistema ©@ogdeiGarantia, cujo contetdo se divide
em: (1) normas basicas; (2) critérios para acredlita(3) programa de acreditacdo e (4) selo.

Pela legislacéo brasileira, para estar regular ecawlo, os produtos organicos tém
que ser certificados por um Organismo de Avaliad@@onformidade Orgéanica credenciado
pelo Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastemnto. Esses organismos sao parte do
Sistema Brasileiro de Avaliacdo da Conformidade&dicp — SisOrg, que contempla dois
mecanismos de controle: a Certificagdo por Auditagi os Sistemas Participativos de
Garantia. A Unica excecdo para essa regra é o ad@seenda direta aos consumidores,
realizada por agricultores familiares, que facanmepde uma Organizacdo de Controle Social,
cadastrada junto aos Orgaos fiscalizadores.

Os produtores que tenham a garantia da qualidaf@mica estabelecida por qualquer
um dos trés mecanismos de controle citados aciseapaa integrar o Cadastro Nacional de
Produtores Organicos.

O mecanismo da certificacdo por auditoria € o m#ligado em quase todas as partes
do mundo. Certificadoras publicas ou privadas areidelas utilizam os procedimentos e
critérios reconhecidos internacionalmente pararosgaos de avaliacdo da conformidade,
acrescidos dos requisitos técnicos estabelecideslggislacdo brasileira para a agricultura
organica. A base da certificacdo por auditoria € gjavaliacdo de conformidade tem que ser
feita por um organismo independente sem vinculeta@icom quem produz ou com quem
compra. A certificadora credenciada ao aprovariificacdo de um produtor fica responsavel
por inclui-lo no Cadastro Nacional de Produtoregéicos e a autoriza-lo a utilizar o Selo do
SisOrg.
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No que se refere a certificacdo auditada, estaakizada por meio de instituicdes
certificadoras que nao possuem vinculo com os poogkl organicos, credenciadas pelo
MAPA. Elas avaliam se o produto pode ou néo recelwertificacdo organica.

As instituicdes certificadoras compdem um quadstituncional que se pode chamar
de “auto-regulamenta¢cédo”, uma vez que a adesawsaagpectivos programas de certificacdo
é voluntaria. Esta I6gica permite certa padroniaal@s requisitos para que haja legitimidade
e confiabilidade entre os agentes atuantes no o@rgaarticularmente consumidores,
produtores, comerciantes e as proprias certificesdor

O objetivo das instituicdes certificadoras de acotdm Neves (2009) é proteger a
agricultura organica de fraudes, sendo que a ndrase utilizada para tal € a ISO 65,
reconhecida pela IFOAM e a norma européia CEE 2091/

O selo de certificacdo de um alimento organicodoenao consumidor mais do que a
certeza de estar levando para casa um produtmidentontaminagdo quimica. Garante que
esse produto é resultado de uma agricultura capasskgurar qualidade do ambiente natural,
do valor nutricional e biolégico dos alimentos mb&m da qualidade de vida no campo para
0os produtores e dos consumidores nas cidades. @ gsehnte que todo processo foi
verificado.

Existem diversas instituicbes certificadoras pressemo Brasil. Segue abaixo, na
Figura 2, a relagdo das certificadoras acreditadaBrasil e seus respectivos selos de acordo

com o Planeta Organico (2010):

ablo CHAO
e Lo VIVO
ACS BCS Oko- CHAO Contro Union
ABIO APAN Garantie VIVO Certifications
o A Y| TECPAR
- Y S8 E k!
CoOLMé /minas®\ s | EELIW
. Ecocert Minas OIA- .
COOLMEIA Brasil FVO IBD IMO Organica BRASIL Sapucai TECPAR

Figura 2. InstituicBes certificadoras presenteBrasil e seus respectivos selos
Fonte:www.planetaorganico.com.br

Em marco de 2009, foi realizada consulta publicavikPA, por meio da Portaria
n°104, de 16/02/2009, para escolha do selo quesemara o sistema brasileiro de avaliacéo

da conformidade organica. O selo escolhido podeisealizado abaixo na Figura 3.
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ORéANIco
BRASIL

CERTIFICACAO
POR AUDITORIA

Figura 3. Selo do SISORG — Sistema Brasileiro dalidAgdo da Conformidade Orgénica.
Fonte: Brasil (2009)

O Selo do SISORG estara presente, a partir de 2002pdos os produtos organicos
brasileiros (exceto aqueles comercializados pelpscidtores familiares diretamente ao
consumidor final) que tiverem sido avaliados pdidaales credenciadas pelo MAPA. O selo
do SISORG aparecerd na parte frontal do produtd &e, devera ser apresentada a
informacé&o sobre o tipo da garantia — se foi daacertificacdo ou por sistema participativo
de garantia.

Os sistemas participativos caracterizam-se pelporssibilidade coletiva dos
membros do sistema, que podem ser produtores, romh®es, técnicos e quem mais se
interesse em fortalecer esses sistemas, que pdaégaradiferentes métodos de geragéo de
credibilidade adequados a diferentes realidadesaispcculturais, politicas, territoriais,
institucionais, organizacionais e econdmicas. Ratar legal, um SPG tem que possuir um
Organismo Participativo de Avaliagcdo da Conformaad OPAC, legalmente constituido,
tendo como referéncia a legislacio brasileira papaoducdo organica. E esse organismo o
responsavel por incluir os produtores organicogpwauos pelo sistema, no Cadastro
Nacional de Produtores Organicos e a autoriza-lggizar o selo do SisOrg.

Os sistemas participativos sé@o definidos como “umcgsso de geracdo de
credibilidade, necessariamente reconhecido peleéedambe, organizado por um grupo de
pessoas que trabalham com comprometimento e saeledBRASIL, 2008), aplicavel a
grupos de produtores podem certificar seus progdytos meio da criacdo de um sistema
participativo de garantia. A atividade organicateesasos € controlada por um OPAC —
Organismo Participativo de Avaliagcdo de Conform&lague, bem como as entidades
certificadoras tradicionais, deve ser uma entigaddica e estar credenciado ao MAPA.

O controle social na venda direta € resultado donfeecimento da importancia da
relacdo de confianca estabelecida entre produmresnsumidores, em toda a histéria do
movimento organico é que a legislacéo brasileir@ualima exce¢do na obrigatoriedade de
certificacdo dos produtos organicos que vao paraneycado, em venda direta aos
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consumidores. Para garantir produtores e consugsdta acao de pessoas mal intencionadas
que queiram se aproveitar da boa imagem dos preduganicos, a nossa legislacao exige
que esses produtores organicos se cadastrem jositorgaos fiscalizadores. Para isto eles
tém que fazer parte de uma Organizacdo de Coriadeal - OCS, que pode ser formal ou
informal, e que permitam o acesso dos consumidasias propriedades. Ao se cadastrarem
os produtores também passam a fazer parte do @adkstional de Produtores Organicos.

Neste caso a OCS pode ser uma associacdo, umaraid@®u um consorcio de
agricultores cuja responsabilidade € zelar pelopcimento dos regulamentos e leis que
regem a producao organica (BRASIL, 2008).

A venda pode ser realizada pelo proprio produtopauum membro de sua familia
que participe do processo de producdo e que estgjalado a uma OCS credenciada ao
MAPA. Produtos oriundos deste mecanismo de gararmd@ podem utilizar o selo do
SISORG, porém os produtores podem apresentar assiroadores um documento oficial
comprovando que estdo cadastrados como produt@@sicos. Podem também escrever no
rétulo ou num cartaz do ponto de venda esta exwwe$groduto organico para venda direta
por agricultores familiares organizados néo sujaitoertificacdo de acordo com a Lei n°
10.831 de 23 de dezembro de 2003” (BRASIL, 2003).

4.4 AGRICULTURA ORGANICA E O MERCADO MUNDIAL

A 112 pesquisa global sobre a agricultura orgacectificada (WILLER; KLICHER,
2010) conduzida pela FIBL e INFOAM, se utiliza dedds e informacOes fornecidas por
profissionais de 180 paises, envolvendo represistale ONGs, organismos certificadores,
governos e pesquisadores.

A pesquisa foi delineada entre os meses de jull2D@8 a janeiro de 2010, sendo que
a maioria dos dados coletados é relativa ao arD@®, para alguns paises, relativos ao ano
de 2009 e, ainda para alguns outros paises somadds anteriores foram identificados. Os
dados foram levantados em 154 paises/area, sera@l@ gpesquisa anterior abrangia 141
paises/areas.

Os principais resultados da pesquisa global sobmgrigultura organica certificada
(WILLER; KLICHER, 2010), mostram que:
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35 milhdes de hectares de terras agricolas saojaaseorganicamente por quase 1,4
milh&o de produtores.

As regides com as maiores areas de manejo orgdagterras agricolas sdo Oceania
(12,1 milhdes de hectares), Europa (8,2 milhdesedtares) e da América Latina (8,1
milhdes de hectares).

Os paises com as maiores areas de manejo orgasterdas agricolas sédo: Australia,
Argentina e China.

A percentagem mais elevada de manejo organicostemgaicolas estdo nas llhas
Falkland (36,9 por cento), Liechtenstein (29,8 ganto) e Austria (15,9 por cento).

Os paises com o maior nimero de produtores saalia {(840.000 produtores),
Uganda (180'000) e México (130.000). Mais de umgotatos produtores organicos
estdo na Africa. Em nivel mundial, a area de tdaragricultura organica aumentou
em todas as regides, num total de quase trés milihddnectares, ou nove por cento,
em comparac¢ao com os dados a partir de 2007.

Vinte e seis por cento (ou 1,65 milhdes de hectaesrescimento em terras agricolas
sob manejo organico foi relatado para a Américanhatprincipalmente devido ao
forte crescimento na Argentina. Na Europa, as geagricolas aumentaram mais de
meio milhdo de hectares, na Asia, 0,4 milhdes.

Cerca de um terco da terra sob manejo organicaagrdo mundo - 12 milhdes de
hectares - esta localizada nos paises em desemeolid. A maior parte desta terra é
na América Latina, com a Asia e a Africa, em seguaterceiro lugar.

A Argentina € o pais que mais cresceu em areaatkipfio de organicos no periodo
de 2007 a 2008 com um incremento de 1.229.068rescta

31milhdes de hectares séo areas de coleta orgali@ens e terras para a apicultura.
A maior parte desta terra € nos paises em desémerito - em contraste com terras
agricolas, das quais dois tercos nos paises ddgielmso Outras areas incluem zonas
de aquicultura orgéanica (0,43 milhdes de hectated)oresta (0.010.000 hectares) e
pastagens terras nao-agricolas (0,32 milhdes darbs)

Quase dois tercos das terras agricolas sob marggaico € de pastagem (22 milhdes
de hectares). A &rea cultivada (terras araveislteras permanentes) constitui 8,2
milhdes de hectares, 0 que representa um quaterdada agricultura organica.
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O mercado global de produtos organicos represamtototal de US$ 50,9 bilh6es em
2008, sendo que em 1999 representava US$ 15,2bilhgue caracteriza um crescimento de
235% no periodo (WILLER; KLICHER, 2010).

O mercado europeu representou em 2008 US$ 26,0ekillsendo a Alemanha o
maior mercado, seguido da América do norte com 2I5@® bilhdes, onde os Estados Unidos
s&o o maior mercado. Na Asia, US$ 0,95 bilhdes omior mercado o Japdo (WILLER;
KLICHER, 2010).

Os dez paises com o0 maior mercado de produtosioogam ano de 2008 em bilhdes
de euros foram os Estados Unidos com € 15.650jdkeda Alemanha com € 5.850, Franga
com € 2.591, Reino Unido com € 2.494, Itdlia coin¥70, Canada com € 1.392, Suica com €
905, Austria com € 810, Dinamarca com € 724 e Suéom €623 (WILLER; KLICHER,
2010).

4.5 AGRICULTURA ORGANICA E O MERCADO BRASILEIRO

O Brasil representa 22% da area de agriculturanccgala América Latina e Caribe,
com uma area de 1.765.793 hectares de um totalldeilBoes de hectares, sendo o quinto
maior pais do mundo com area de agricultura orgémientre os paises em desenvolvimento
o terceiro em 2008 (dados oriundos de 2007), ondestralia apresentou 12,02 bilhdes, a
Argentina 4,01 bilhdes, a China 1,85 bilhdes e swdibs Unidos 1,82 bilhdes (WILLER;
KLICHER, 2010).

Para Willer, Yussefi-Menzler e Sorensen (2008), exaado domestico brasileiro de
produtos organicos € o mais desenvolvido da Amémtima. O restante da producdo e maior
volume da producgédo orgéanica brasileira é direcioreamercado externo.

Em 2006 o IBGE realizou o Censo Agropecudrio nosBra&m 5.175.489
estabelecimentos, que possuem atividades na eg@toragropecuaria e/ou florestal. Na
distribuicdo dos estabelecimentos produtores dénicgs por grupo de atividade econbmica,
predominavam a pecuéria e criacdo de outros anic@is 41,7% e a producdo das lavouras
temporarias, com 33,5%. Os estabelecimentos comtiggade lavoura permanente e de
horticultura/floricultura figuravam com proporcoee 10,4% e 9,9%, respectivamente,

seguidos dos organicos florestais (plantio e edtiacom 3,8% do total.
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A prética da agricultura organica foi declarada opelprodutoresem 90.497
propriedades (1,75% do total). Destes apenas 5d®&&a de 1%) sao certificados por
entidades credenciadas.

Nos estados da Bahia, Minas Gerais e Sao Paulansite 48,6% das lavouras
permanentes certificadas. Cerca de 83,0% dos éstabentos com culturas permanentes
organicas situam-se no estrato de area entre hedi@res, enquanto que as propriedades que
possuem horticultura e floricultura totalizam 91,0f%esse estrato, evidenciando a
predominancia desse cultivo alternativo em pequ@nagriedades. Os estados do Sul séao
agueles que predominam em numero de propriedaddfcadas e onde existem maior
tradicdo e atividades do servigco publico, visandapoio e expansdo do setor organico. Na
regido Sudeste: Minas Gerais e Sdo Paulo saormspais e no Nordeste: Bahia e Ceara tém
0 maior numero de propriedades certificadas. AgesgSul, Sudeste e Nordeste do Pais
englobam 88,3% dos estabelecimentos certificadesestados do Parana, Séo Paulo e Rio
Grande do Sul possuem 54,7% dos estabelecimenttisicados com horticultura e
floricultura (CENSO AGROPECUARIO, 2006).

O perfil do agricultor que se dedicava a agricaltarganica no Brasil (CENSO
AGROPECUARIO, 2006), era, em maioria, proprietadas terras exploradas (77,3%).
Quanto a seu nivel de instrucdo, ressalta-se qu&2edpossuiam ensino fundamental
incompleto e 22,3% n&o sabiam ler e escrever. ddétmente, o nivel de organizacao social
destes agricultores, entendido aqui a partir daegeeia “vinculo do produtor com
cooperativas e/ou entidades de classe”, reveloungais da metade ndo participava de
qualguer organizacao social (54,0%); j& dentrewsstipham algum vinculo organizacional,
36,6% dos produtores eram vinculados a associagidescatos e outros, resultado relevante
ante os organizados em cooperativas que represemtaapenas, 5,9% dos agricultores
dedicados a agricultura organica.

Os resultados apurados no Censo Agropecuario (2G@6heém, permitiram analisar a
importancia do setor de organicos dentro da atiledscondmica. A propor¢do do niumero de
estabelecimentos produtores de organicos no tetakthbelecimentos no Brasil mostrou que
a representatividade de organicos € mais importartge os que se dedicam a
horticultura/floricultura com 4,44%. A producé&o tegrupo inclui frutas (F), legumes (L) e
verduras(V), os Hortifruti, setor de peso significa no mercado interno com produtos
comercializados em diferentes postos de venda naaslgs metropoles, incluindo formas de
comercializacdo ndo convencionais, como redes deoeta solidaria entre produtores e

consumidores e feiras livres locais.
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Em 2004, o MAPA langou o Pro-Organico, Programa DiEsenvolvimento da
Agricultura Organica, visando apoiar e fortalecersetores de producao, processamento e
comercializacao de organicos.

Foi criada, ainda, a Comissdo Nacional da Prod@@@nica com a finalidade de
auxiliar as a¢gBes necessérias para o desenvohonglenproducdo organica brasileira, tendo
por base a integracéo entre os diversos agentesidale produgdo organica, do setor publico
e privado, e a participacdo efetiva da sociedadplaimejamento e gestdo democratica das
politicas publicas.

Para conscientizar a populagéo sobre esse tiptatlegpalimentar, o Governo Federal
brasileiro instituiu em 2005 que, na ultima semdnamés de maio, seria comemorada a
Semana Nacional dos Alimentos Organicos.

O MAPA lancou em outubro de 2009, durante a Biofaoférica Latina, Chot site
Organicos — Entre para o mundo da vida saudavekfi@ alimentos organicds do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e AbastecimefNtapa), que orienta 0 consumidor com
informacdes sobre os alimentos, onde comprar gisldedo vigente. Nbot site, 0 publico
tem acesso a videos, publicacbes e a carbhalho do consumidorTambém estdo
disponiveis os eventos relacionados ao tema, agendtas de reunifes das Comissdes
Estaduais de Producdo Organica e da Camara Terdatisgricultura Organica do Mapa.

No mundo - o consumo de organicos tem crescidoaega lescala e apresenta grande
potencial de elevacdo para os proximos anos. SegardPEX, em 2007, o mercado de
organicos no mundo movimentou US$ 40 bilh6es erdyios organicos e deve chegar a US$
60 bilhdes até 2010. Desse total, o Brasil padicipom US$ 250 mi, segundo o Ministério
da Agricultura.

Segundo estimativas da Fundacédo Instituto de Pssjlicondmicas (Fipe), o pais
devera movimentar US$ 3 bilhdes em itens orgarat®2010. 70% da producao brasileira de
alimentos organicos tém como destino o exteriouakmente, a venda de produtos organicos
cresce em torno de 20% no mundo (TERZIAN, 2007).

O aumento do consumo nacional de organicos estéaniente relacionado a busca
por melhor qualidade de vida, de onde se extraeagupacdo com alimentacdo. Somado a

isso esta maior oferta e segmentos de produtos.

L www.prefiraorganicos.com.br
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45.1 Mercado Internacional

A producéo organica brasileira com potencial deoetagado (certificada) é bastante
diversificada (FONSECA, 2002). Ela concentra-se proslutos in natura, embora também se
estenda a alguns produtos processados. De acomdoDewmolt (2002), entre os produtos
organicos processados no Brasil, destacam-se gMi@&l AM, PI, CE); compotas de frutas,
café soluvel, torrado e moido (MG, SP); castanhaaje (CE); hortalicas processadas (RJ,
SP, PR, SC, RS); arroz (RS, SC); 6leos essen@al} Guco de laranja concentrado (SP);
extratos vegetais secos (SP); barra de cereais ééBgar mascavo (PR, SP); 6leo babagu
(MA); urucum e 6leo andiroba (AC); e guarana enf{Add).

O Brasil conta com uma marca UnicaOaganics Brasil, atendendo aos padrbes
internacionais de produtos organicos. Os produtdreevem estar previamente certificados
junto a uma certificadora internacional GkganicsBrasil € apenas um canal de negdcio, em
parceria com o Instituto de Promoc¢éo do Desenvamim onde compradores internacionais
podem buscar empresas e produtores brasileirodagaen parte do projeto para realizar
negociagdes. O projeto teve inicio em 2005, conerbpresas participantes. Conta hoje com
72 companhias de diversos estados do pais. No erD@B, aOrganics Brasil atingiu a
marca de US$ 58 milhdes em exportacdes (ORGANICASBR 2009).

De acordo com dados compilados pelo Sistema Indegde Comércio Exterior —
SISCOMEX (2010), referentes a exportacao brasitgrgprodutos organicos entre agosto de
2006 a Janeiro de 2010, o maior mercado para osifm® organicos brasileiros foi a Holanda
(29%), seguido da Suécia (19%), Estados Unidosti¥dR, Reino Unido (8,00%), Franca
(7,4%), Bélgica (5,1%) e Canada (4,5%) (BRASIL, 260

Os principais exportados foram: espécies de sogmmdriturada (29,45%); residuos
da extracdo do Oleo de soja (19,80%); e Sacarih@7{%) (BRASIL, 2009b). As melhores
oportunidades para exportacao, considerando-sef@r@ncia dos consumidores por producao
local ou regional, estdo nos produtos que nao poskmproduzidos nos climas mais frios
(BRASIL, 2007).

As importacOes brasileiras de produtos organicosficados sao reduzidas e dizem
respeito principalmente a mercadorias que ndo sé@dupidas no Brasil: ch4, azeitonas e
alguns produtos transformados como geléia/docegaier suco de fruta e vinho. As

importacBes passam pelas redes convencionais d&gaormternacional.
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4.6 CADEIA PRODUTIVA DE ORGANICOS

A cadeia produtiva de produtos organicos (Figureed) como estratégia a geracao de
produtos diferenciados e com alto valor agregadsim, a busca da vantagem competitiva
ocorre a partir do oferecimento de produtos de mdésempenho nos atributos definidos
como capazes de estabelecerem diferenciais coimpgtitom o objetivo de alcancar
mercados cada vez mais segmentados.

No entanto, a competitividade é, antes de tudapodyto de um padrdo de interacdo
complexa e dinamica entre o Estado, as empresasstasicdes e a capacidade organizativa
de uma sociedade. Portanto, aspectos como ambigstiticional, tecnologia, custos na
producéo, gestdo, transporte, logistica, armazemaneeestrutura de mercado, que interferem
na competitividade da producgéo organica no paif@&ER, 2007).

Insumos
Fertiizantes e defensivos orgénicos, sementes e mudas certificadas, equipamentos

Atividades de apoio

A
¥

Errbalagens

Transportes

Sislema financeiro

Fy

*| Ssistemas de P&D

Extensao rural

v v y Vigilancia sanitaria
e Foks Mtison | | soemo | | ceiscas | | Ve | [ oe

Politicas agricolas

Y v v v v v v Fblhca\ Sﬂe_
‘ comércio exterior

Consumidores

Figura 4. Brasil: estrutura da cadeia de produtgérocos
Fonte: BRASIL (2007), adaptado de Ormaatdhl (2002) e Souza (2003).

4.7 MERCADO DE PRODUTOS ORGANICOS

De acordo com o BRASIL (2007) o mercado para palarganicos caracteriza-se

por possuir um grande numero de pequenos (10%) cdom@rodutores (90%) na etapa
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produtiva. Via de regra, os grandes produtores remreegam da producdo voltada a
exportacao e 0s pequenos abastecem o mercadooindwnentanto, essa situagédo pode ser
alterada segundo as caracteristicas do produto rciaieado ou o nivel de organizacao
(acBes conjuntas) dos pequenos produtores. O gayoesto € predominantemente realizado
por grandes empresas, cabendo as pequenas atemdercado de nicho, e distribuicdo
realizada pelas mais variadas estruturas de cdeaistribuicao.

A comercializacdo de produtos organicos é feitadiferentes mecanismos (Figura 5):
(a) a venda direta ao consumidor final; (b) a vepala agentes intermediarios varejistas; (c)
a empresas dmod serviceem geral; e (d) a venda aos mercados institugoranda sao
possiveis as vendas a atacadista nacionais, ctijusppis sdo as empresas distribuidoras
exclusivas de produtos organicos, que revendenempashente o produto ao consumidor
final ou a grandes redes supermercadistas. Aléspdigende-se também para empresas
exportadoras atacadistas, processadoras e redasnsupadistas de fora do pais (BRASIL,
2007).

No Brasil, os principais mercados para os prodeiggnicos ultimamente sdo os
grandes varejistas que viram como uma oportunigade diferenciar a sua gama de produtos
e melhorar a imagem da empresa para seus consesiidupermercados, especialmente nos
grandes centros urbanos, foram os primeiros a aderprodutos em suas prateleiras,
incentivando um grande nimero de produtores (NEVESTRO, 2007).

Produtores Rurals

Y
Empresas de beneficiamento e distribuicio
(intermediario atacadista)

= i

Consumidor Final

A &

Figura 5. Brasil: canais de distribuicdo de produtanicos
Fonte: MAPA (2007), adaptado de Alcéntara e SoR2a%).

De acordo com Willer, Yussefi-Menzler e Sorensed08, no mercado doméstico
brasileiro, 45% das vendas sao realizadas atrawésupermercados, seguidos pelas feiras
ecologicas, com 26%. Logo atras estdo as vendadsjamespecializadas, responsaveis por

16% da comercializacao.
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4.8 O GRUPO PAO DE ACUCAR

Pioneiro no setor varejista de alimento no BrasilGrupo P&o de Acgucar, que
completou 60 anos em 2008, é hoje a maior empresarmjo do Pais com mais de 1.200
lojas, entre super e hipermercados, além de pdstoembustiveis e drogarias.

A operacdo da empresa esta distribuida em 18 esi@da® regides Sul, Sudeste,
Centro-Oeste, Nordeste e também no Distrito Fedeua totalizam mais de 1,4 mil metros
guadrados de area de vendas e 79 mil colaboradores.

O Grupo Péao de Acucar tem ac0es listadas na Bowesgae outubro de 1995 e na
Bolsa de Nova York (ADR nivel Ill), desde maio d@9Z. Em 2008, o Grupo registrou
faturamento bruto de R$ 26 bilhdes (consolidadageaslas registradas pelo Ponto Frio no
ano passado - a rede foi adquirida em junho de)ZBRUPO PAO DE ACUCAR, 2009a).

4.8.1 Estratégia

A estratégia do Grupo Pao de AcuUcar é direcionata p busca por ganhos de
eficiéncia, que permitam operar com despesas memoreaior competitividade. Em 2006,
um dos desafios estratégicos do Grupo foi compiabio imediatismo do varejo com um
plano estruturado para os proximos anos, que oesuila definicAo do Planejamento
Estratégico até 2010. Entre as metas estabeleddatgcam-se um crescimento de vendas
significativo, com vendas brutas de R$ 25,0 bilh@eEscontados os efeitos da inflagdo) ao
final do periodo e 0 aumento do retorno sobre dtalamvestido (ROIC), de 10,0% para
15,0%. Para alcancar esses objetivos macro, fdedimdas sete grandes diretrizes (GRUPO
PAO DE ACUCAR, 2009a):

1. Fortalecer a competitividade das bandeiras.
2. Aumentar as vendas de comércio eletrénico para d&$tendas totais em 2010.

3. Expandir a participacdo de Nao-Alimentos para 34Ptatluramento bruto.
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4. Dobrar a participacdo de marcas proprias de 5%Ji¥@
Intensificar o crescimento organico com a inaugiwate 150 lojas até 2010
(crescimento médio de 7% ao ano da area de vendas).

6. Intensificar a busca por maior eficiéncia operaaion

7. Investir na atragéo e retencéo de talentos na Qumgaem linha com as diretrizes de

Recursos Humanos.

4.8.2 Politica e Estratégia em Responsabilidade SociaSeistentabilidade Empresarial

O Grupo Pao de Acucar declara acreditar que o ghkgeina empresa vai muito além
do fornecimento de produtos e servicos ou da geragh lucros para seus acionistas.
Apresenta como evidéncias disso as dezenas de aQdess e ambientais que o Grupo
promove ha décadas.

Em 2008, a companhia iniciou uma nova politica teagio em sustentabilidade
(Figura 6), passando a estruturar suas acoes i@ fianica, totalmente alinhadas as metas e
negocios do Grupo. O objetivo é fortalecer a efici@ de suas préticas, que passam entdo a
ser mensuradas e aperfeicoadas regularmente. Uma amsequéncias desse
reposicionamento é a emissao do relatorio GRI 2008.

Com o objetivo de incorporar a sustentabilidade saas operacbes de modo
transversal, em todos os setores da organizagdoofioum comité interno, organizado pela
area de Responsabilidade Socioambiental (RSA), adlanGrupo de Trabalho (GT). Esse
GT, principal reflexo da nova postura da organizaggm como atribuicdo informar, liderar e
multiplicar as préaticas em sustentabilidade nagrdas areas da companhia (GRUPO PAO
DE ACUCAR, 2009c).

cOMAp oWIDgp \3\.1\?{!(4
"DADE 0‘ “ fomu?\‘ '?*CJAND

Figura 6. Principios de Sustentabilidade do Grugm dRe Acucar
Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2008 - Grugm de Acucar
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4.8.3 Controle Acionéario

O controle acionério do Grupo P&o de Acgucar € dleicentre o Grupo Diniz e o
Grupo Casino. Em 2005, as duas partes promoveratinbamento de interesses entre
acionistas e controladores minoritarios, resultandaontrole compartilhado da companhia,
com 50% para o Grupo Diniz e 50% para o Grupo ©agnparceria possibilita a troca de
informacBes e know-how entre 0s grupos, proporcidoaa cooperacdo entre areas
importantes, como Compras Globa&dbal Sourciny e Marcas Exclusivas.

O Grupo Casino € uma das maiores redes francesasraovarejista. Com mais de
10.000 lojas e faturamento de 27,8 bilhdes de eemp2008, o conglomerado esta associado
a varias outras companhias de varejo ao redor dalojicom unidades ou participacdo em
empresas localizadas em ilhas do Oceano indicogiteria, Colémbia, Uruguai, Argentina e
Brasil, na América Latina; Tailandia e Vietna, nsiad além da Holanda e da propria Franca,
na Europa (GRUPO PAO DE ACUCAR, 2009a).

4.8.4 Estrutura Multiformato

A Empresa mantém uma estrutura multiformato cormodelos: supermercados (Pao
de Acucar, CompreBem e Sendas), hipermercadosajExtjas de produtos eletrénico-
eletrodomésticos (Ponto Frio Extra-Eletro), lojas abnveniéncia (Extra Facil) e atacarejo
(Assai Atacadista), postos de combustiveis, dragafiigura 7), além de contar com uma
ampla rede de distribuicdo. A empresa também atuaomeércio eletrénico nas areas de
alimentos, com owww.paodeacucar.com.,be ndo alimentos, com www.extra.com.br
(GRUPO PAO DE ACUCAR, 2009c¢). Suas lojas estaaitlisidas por 14 estados brasileiros
e Distrito Federal (Figura 8).
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Participacao

| ' I ]
: ; \ i Y \I
i Bandeira : Conceito ‘ nas vendas ' I';ugm_aro !
} ; ! totais ! o !
N e e e B e e e e e S I e D D e
: : Supermercado de vizinhanca que oferece solucdes eficientes e inovadoras, 1 \ )
1 | cuidando sempre dos pequenos detalhes, de modo a deixar a compra mais : : '
1 I facil e gostosa. Tem tudo o que os seus clientes precisam, com qualidade, ! 18,4% ! 145 ,
l - — | e oferece um atendimento do jeito que o cliente gosta. Tudo isso num 1 : !
! R | ambiente bonito, pratico, aconchegante e com precos justos e competitivos. : - )
——————————————————————————————————————————————————————— e e

O CompreBem/Sendas é um supermercado préximo da mulher batalhadora, 1 : :
que faz o maximo para ajudé-la a cumprir um grande desafio: fazer o orcamento ' 13,4%/7,2% ' 165/73 |
restrito render para garantir a compra de tudo o que sua familia precisa. } ' ;

_______________________________________________________ I L .
- ay . . . . 3 ' !
Hipermercado da familia brasileira, que oferece atendimento e servicos } ' |
diferenciados, ambiente moderno e agradavel, grande variedade de ; 44,5% ! 102 |
: S o 2 i
produtos alimenticios e nao-alimentos a precos competitivos. ! ; I
P RS SR e e ettt
l ' Iniciativa de venda virtual (Internet e Televendas) que pretende ser a melhor ; ! !
. = extra.com.br | solucao de comércio eletrénico, na avaliacdo dos clientes, através da variedade 1,7% ' 1 :
} ' de produtos, eficiéncia no atendimento e servicos diferenciados : ! :
e ey o e e e e Torreioriar e e e e Yoo o o L
[ . " a_ s . 2 ! !
| = ' Especializadas em produtos eletroeletronicos, as lojas Extra Eletro tambem : , :
1 extfa ' comercializam moveis e itens de bazar, com foco direcionado especialmente 1 1,8% ' 47 )
! eletro ' na exceléncia do atendimento ao consumidor. ; ' !
‘l ————————————— e e et e e Fmmmmm - - e 4
i . ) ) } ‘ i )
] ! O Extra Facil pretende ser reconhecido como o "mercadinho” do bairro, : ! \
1 extra=Faadil | que pfert{cg produtos: com pr§gosjustos, num ambiente simples, ; * ¢ 32 E
I ! pratico, rapido e de facil localizacao. ) ' i
Lo ssswasss s o i e s o e e S A S e B B S S S bemssseass e )
! . % 1 ]
1 ! Supermercado de bairro completo, com destaque para padaria e agougue, ; : J
] Extrasﬁ " ' onde a familia abastece sua casa com economia e rapidez e encontra também . ' c [
] S ' utensilios para a casa, tudo isto em um ambiente agradavel, de facil acesso : ! i
; e !
! ' e com atendimento simpatico. : ! !
e s o o o s O e o Sl e e o frmemsnen
i A, ' Loja de géneros alimenticics, com foco no atendimento aos transformadores ; ' !
| ASSAT ' e ao publico varejista, que oferece precos altamente competitivos e produtos 7,0% ! 28 !
; "ATACADISTA ' de qualidade. 1 ; :
pFommesm—mmaman FeE e s eSS iEESan S S at e e e e A eSS S E e S eSS e e S SE S S S Fedoassama Foms==ssas i
! i i ) :
; ! Instalados nos estacionamentos ou em locais vizinhos as lojas, os postos : ! i
' Postos de ! de combustiveis trazem a chancela das marcas das bandeiras e destacam-se : 53% : 74 )
. Combustiveis ' pela oferta de produtos de qualidade a precos competitivos e pela atracao : i ! !
! ' de clientes, que podem complementar suas compras num tnico lugar. ; ! :
b S i i i e R i i e e e B i i e e e S i R T fmmmmma S 1

|
| Localizadas nas galerias comerciais dos supermercados e hipermercados : i :

| do Grupo, as drogarias complementam o conceito de conveniéncia oferecido : - i

Drogarias : ao consumidor ao oferecerem um amplo sortimento de medicamentos ; 0,7% : 142 !
e complementos com ética, qualidade, precos competitivos e a garantia ! i :

! da presenca de um farmacéutico para atender e orientar os clientes. : : :

“As participacoes das vendas das lojas Extra Perto e Extra Facil estdo dentro da bandeira Extra Hipermercados.

Figura 7. Estrutura Multiformato do Grupo Pao deéiday
Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2008 - Grugm de Agucar
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Figura 8. Distribuic&o de lojas por Bandeira
Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2008 - Grugmm de Aglcar

4.8.5 Desempenho Econdémico

No aspecto financeiro, de acordo com o RelatériSagtentabilidade (2008) o Grupo
P&o de Acucar obteve em 2008 um crescimento déal8g#s vendas brutas em relacdo ao
ano anterior, totalizando R$ 20,9 bilhdes. As venliguidas Figura 9) fecharam o ano
registradas em R$ 18,0 bilhdes, 0 que corresponsheaaalta de 21% em relacdo a 2007. No
conceito “mesmas lojas” (estabelecimentos abedgselo menos 12 meses), as vendas brutas

e liquidas cresceram, respectivamente, 8,5% e ldg0periodo.



Ano

2008

%

2007

Var. (%)

Pao de Acucar @)

3.903.875

18,7%

3.743.624

4,3%

Extra®

10.609.136

50,9%

9.114.795

16,4

Compre Bem (®

2.0932 597

14,0%

2.910.293

0,8%

Extra Eletro

372,478

1,8%

230.061

12,9%

Sendas™

1.586.588

7.6%

1.309.560

21,2

Assai

1.452.095

7,0%

234.230

1,3%

519,0%

Grupo Pao de Actcar

20.856.789

100,0%

17.642.563

100,0%

18,2%
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* Inclui as vendas das bandeiras Extra Fdcil e Extra Perta

““Lojas com bandeira Sendas que fozem parte da Sendas Distribuidora 5/A

@ & Ipjas Compre Bem em Pernambuco que estavam sobre administracdo da bandeira Pdo de Acticar passaram d administracio da bandeira Compre Bem
%) 14 lojas ABC Compre Bem que estavam sobre a administracdo da bandeira Compre Bem passaram a administracdo da bandeira Sendas

Figura 9. Vendas liquidas por Bandeira (2008)
Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2008 - Grugm de Acucar

Os produtos alimenticios, responsaveis por 75,6% \dmdas brutas do Grupo,
apresentaram alta de 7,3% no conceito mesmas ldf@sas vendas de nédo-alimentos
(responséaveis por 24,4% das vendas da compankisgecam 12,1% pelo mesmo critério,
impulsionadas pelas subcategorias de eletro-eletnbazar e drogarias (GRUPO PAO DE
ACUCAR, 2009b; 2009c). A Figura 10 apresenta osadgees financeiros do Grupo Pao de
AcuUcar no ano de 2008.

2008
(R$ milhaes)) 4708 4707 . Pré-forma 2007

Receita Bruta 59224 51374 20.856,8 17.6426
Receita Liquida LiA3F APRA 18.033,1 14.902,9
Lucro Bruto dzvima e 47536 41784

Margem Bruta 26,2% 2 T% - 26,4% 28,0% -
Desp. Operacionais Totais 947,2 872,2 33939 31524

% Vendas Liquidas 18,4% 201% - 18,8% 21 9% -
EBITDA 3081 3251 13597 1.026,0

Margem EBITDA - % 7,7% 7,5% 7,5% 6,9%
Lucro antes do I.R. 154,8 130,0 4393 226,1
Lucro Liquido 1023 il 298,6 210,9
Margem Liquida - % 2,0% 2,6% - 1,7% 1,4%
Lucro Liquido excluindo amortizacdo de Agiol 140,9 150,1 411,2 312,1

1) Os somatérios e percentuais, podem néo conferir devido a arredondamentos
@ p.p. refere-se a ponto percentual
3 liquido do Imposto de Renda

Figura 10. Destaques Financeiros e Operaciona@3§20
Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2008 - Grugm de Agucar

No ambito dos investimentos do Grupo, os destatprasn: > R$ 156,1 milhdes na
abertura e na construcdo de novas lojas; > R$ BW86es na aquisicdo de terrenos
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estratégicos; > R$ 143,0 milhdes na reforma desjojaR$ 109,1 milhdes em infra-estrutura
(tecnologia, logistica e outros) (GRUPO PAO DE AGARG 2009b; 2009c).

4.9 MARCAS PROPRIAS

Dentre as estratégias do Grupo Pao de Acucar,aalnfa diretriz de “Dobrar a
participacdo de marcas proprias de 5% para 10%tisfiidos dois objetivos (GRUPO PAO
DE ACUCAR, 2009):

» Consolidacdo da marca propria como ferramentaffgilizar e rentabilizar os
negocios, respeitando o posicionamento das basdeira
* Marcas proprias devem ser um instrumento de faitaknto dos principais ativos do

Grupo, que séo as bandeiras.

O Grupo Péo de Acucar totaliza, hoje, cerca deQliteds das marcas exclusivas Taeq
e Qualitd comercializados nas suas lojas de talharadeiras.. Adicionalmente, trabalha com
a importagao direta da linha francesa Casino. lgmeato de confeccao, atua desde 2002 e
hoje oferece a marca Cast no segmento adulto (fas&ifeminino), Boony e Bambini no
infantil (GRUPO PAO DE ACUCAR, 2009b).

4.9.1 A Marca Propria Taeq

Do neologismo entre as palavras orientais ‘Taouiféario) + ‘Eki’ (energia vital), a
marca Taeq foi lancada em setembro de 2006 pelpdGRdo de AcucarF{gura 11). E
considerada pelo Grupo Pao de Acucar a Unica n@ncgleta de bem-estar do mercado
brasileiro. Transversal a todas as redes da empreBatra, Pdo de AcuUcar, Sendas e
CompreBem —, Taeq apresenta uma linha de produtosreo pilares: Nutricdo, Organico,
Esporte, Casa e Beleza, com uma linha que envchie de 1.500 itens (GRUPO PAO DE
ACUCAR, 2010).
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vida em equilibrio

Figura 11. Logo Taeq (vida em equilibro)
Fonte: www.taeq.com.br

Além dos produtos, a marca avangou na criacao pEces exclusivos de venda do
produto e ja conta com quinze lojas exclusivagillisdas nas cidades de S&o Paulo, Rio de
Janeiro, Fortaleza e Brasilia.

Nas categorias, 0s porcentuais das vendas indicaonguista de participacdo da
marca frente as demais comercializadas pelo GEipo2008 Taeq ja respondia por 21% das
vendas de achocolatados light. Nos segmentos d@agairganicas a marca ja contava com
85% das vendas e mhet. com 40% das vendas. Na linha de barras lightg Jaeontava
com mais de 75% e no arroz integral em torno de, 3&%&ndo da marca lider do segmento
dentro das lojas do Grupo P&o de Acucar. Em 20@8ir&l os lancamentos da marca,
ilustrados n&rigura 12, dois produtos ganham destaque: os isotonicog faram langcados
em setembro e corresponderam a 12% das vendategar@a e o Mix de Cereais Light, com
24%.

Figura 12. Portfélio Taeq
Fonte: www.taeq.com.br

Em 2008, o faturamento da Taeq registrou crescongatmais de 50% em relagéo a
2007 e a previsdo é que este numero fosse aindeomeih 2009. Entre as linhas, alguns
produtos tornaram-se lideres absolutos de vendas éoo caso da linha de barrinhas light e

do arroz integral.
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4.9.2 A Linha Taeqg Organico

O Grupo Péo de Acucar, desde Setembro de 2006ésatda sua marca propria Taeq
Organico, ja colocou no mercado varios produtosimiaps. Sao frutas, verduras, além da
linha de produtos alimenticios, que inclui azeitempotas, mel e tomate, entre outros
produtos. No Brasil, 0 consumo é uma tendénci@e @éos produtos organicos vendidos nas
lojas do Pao de Acucar € a marca Taeq. O segmanttaélas apostas Taeq, e registrou um
aumento de 38% em 2008 (GRUPO PAO DE ACUCAR, 2010).

4.10 O GRUPO PAO DE ACUCAR E OS ORGANICOS

A rede Pao de Acgucar tem em seu portfélio mais@feiténs orgéanicos, sendo cerca
de 200 produtos entre frutas, verduras, legumescegsados, outros 250 de mercearia e mais
160 nas areas de laticinios, congelados, carneslaip. Nos hipermercados Extra, para dar
mais visibilidade a linha, a rede vem montandosileapeciais que trazem nao sé produtos,
mas também videos e materiais informativos sobrbemeficios da alimentacdo organica
(GRUPO PAO DE ACUCAR, 2010).

O crescimento do segmento é observado ano a &mo 2008, foi de 40% em relacéo
a 2007. O faturamento foi em torno de R$ 40 milh&edurou R$ 28,5 milhdes em 2008
apenas com a venda de itens hortifruti organicos. 2002, a cifra ndo passava de R$ 6
milhdes. Em 2009 foram faturados R$ 58 milhdesxpeetativa da empresa era atingir esse
patamar apenas em 2012 (GRUPO PAO DE ACUCAR, 2010).

A busca crescente por alimentos mais saudaveisj@geda no preco dos produtos,
resultado do aumento da oferta de itens nas piral@ode render ao Grupo Pao de Acgucar
acima de R$ 80 milh6es com a venda de alimentdnags. Essa € a perspectiva da rede
varejista para este ano ao projetar um crescimEné®% no faturamento da linha em relacao
a 2009, quando atingiu R$ 58 milhdes coma comézaigio desses produtos.

Para entender quais as preferéncias e importdasse segmento para seus clientes, o
Grupo Pao de Acucar realiza pesquisas periddicede pode constatar que em relacdo ao
perfil desse consumidor, a grande maioria € comapast mulheres, casada e com filhos, na

faixa de idade entre 35 e 45 anos, que colocadesam primeiro lugar.
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Para democratizar esse consumo, o Grupo vem ampl@amferta dos itens também
na rede CompreBem, cujo foco € a classe média pomutlando mais visibilidade a linha em
seus hipermercados da rede Extra. Todas as unidadesgocio da companhia - Extra, Pao
de Acucar, CompreBem, Sendas e ABC - contam cons itgganicos em seu de mix de
mercadorias. Presente em 14 estados brasileirosP&3o € a praca em que se encontra o
maior mercado de organicos da empresa.

Mais de 70% de todo volume de frutas, verduragyentes organicos vendidos pelo
Grupo saem das suas lojas paulistas. Com cresamenpotenciais em elevacdo, a
participagcdo dos itens dentro de suas categoriasnuito variavel. No FLV, a
representatividade meédia, é de 2,5% do total daslaze de FLV comercializados pela
empresa (APPROACH, 2010).

Figura 13. Gondola de produtos orgénicos
Fonte:http://colunas.galileu.globo.com/verdadeinconveteif010/02/

4.11 O GRUPO PAO DE AGUCAR E SEUS FORNECEDORES

O Grupo Pao de Acgucar busca contar com bons fodoeeg para atender aos seus

clientes, sendo selecionados e qualificados segutlisitos especificos.
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4.11.1 Requisitos para ser um fornecedor do Grupo Pao degiicar

Para ser um fornecedor do Grupo Pao de AcUcaress@to adequar-se aos Padroes
Internos do GPA e as legislacdes vigentes (PAO DEJBAR, 2010e). Abaixo s&o

apresentados 0s mais importantes pré-requisitos:

Qualidade

A) No campo e ngoarking

Acredita-se que a adocdo do conjunto de normasae@imentos relatados a seguir
permitira a minimizacao de restricbes quanto asaooimacdes quimicas, fisicas, visuais e
microbiolégicas de frutas, legumes e hortalicas.

* H& necessidade de implantacdo e monitoramento ddisonas continuas pelo
fornecedor em relacdo as Boas Praticas AgricolaPA)YB documentos e
procedimentos que se aplicam no campo para a podde frutas, legumes e
verduras;

e Caderneta de Campo € uma planilha na qual o prodigiee anotar os dados da
cultura, como adubacédo, irrigacdo, doencas, pragadjerizacoes e realizar
periodicamente analises Microbiologicas da aguiarigacao;

* Processos que asseguram a qualidade da agua gecdoi e lavagem; como
higienizacdo periddica das caixas de armazenanderdgua;

* Adesdao ao Programa Qualidade desde a origem qaue wiapacidade de recuperacao
do historico, da aplicacdou da_localizacdae um item por meio de identificacdes
registradas;

+ E obrigatoria a contratacdo de um Responsavel §@focado em préaticas que visam
a conservacao dos solos, da 4gua e o bem-esttatiakhadores, de forma a tornar a

producao economicamente sustentavel, ambientalmegtega e socialmente justa.

B) Recebimento nas Centrais de Distribuicao e nas Iga
Os produtos entregues nas Centrais de Distribu{€dos) ou nas lojas devem

apresentar:

* Qualidade de acordo com a Ficha Técnica,;
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As embalagens devem estar limpas e livres de odudesejaveis;

Os veiculos devem apresentar-se em condi¢des togiganitarias satisfatorias, ou
seja, limpos e livres de odores indesejaveis;

Atender a legislacdo da Agéncia Nacional de Vigil@rSanitaria (Anvisa) quanto a
aplicacdo e aos residuos de agrotoxicos (todosonkijps sdo submetidos a analises
periodicas);

O produto deve estar de acordo com o Programa steehilidade: Qualidade desde
a Origem, exclusivo do Grupo P&o de Acucar;

Todas as embalagens dos produtos a granel deveseapar na etiqueta um codigo
para que seja possivel conhecer a origem dos psdut

Os produtos devem estar acondicionados em congsntle plastico ou caixas de
papeléo de acordo com a Instrugdo Normativa 9 oseguintes informacdes: data de
entrega, nome e CNPJ, cddigo de rastreabilidadees® piquido. Os produtos
embalados devem conter rétulos de acordo com &ariasr259, 359 e 360 da Anvisa;
Quando tratar de produtos pré-medidos, devem apegsge de acordo com a
Portaria 74 do Instituto Nacional de Metrologia,ridalizacédo e Qualidade Industrial
(Inmetro);

No caso de produtos pré-medidos, devem apresentig-acordo com a Portaria 74

do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizac&Qualidade Industrial (Inmetro).

Logistica

Agendamento: todos os fornecedores devem agendaiaprente suas descargas na

CD;

Transmisséo de pedido e Nota Fiscal: todos os pedits respectivos retornos com
as informacdes da Nota Fiscal sdo realizados aletnmente (PD@NET).

Padrédo de recepcéo: as cargas sao recebidas gddstizie acordo com o padrao de
cada produto. As caixas devem ser higienizavestd®ia IFCO) ou descartaveis, e
suas dimensdes de largura e comprimento multigeerd seguir a proporcdo de 1,00
x 1,20.
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Comercial

* Primeiramente o departamento comercial avaliar@asinteresse do Grupo Pao de
Acucar pelo produto sugerido pelo fornecedor;

» O futuro fornecedor devera preencher uma fichastealaque sera submetida a uma
avaliacao do departamento juridico do GPA,

* Uma vez aprovado pelo Juridico, o fornecedor assingn contrato comercial,
acordando as condicfes de fornecimento previanr&otenadas;

* O departamento comercial do Grupo Pao de Acucaaréném contato com o futuro
fornecedor informando a ele todas as condi¢cdesteg@es quanto ao fornecimento

do produto.

Formalizacao

* Possuir uma empresa regularmente constituida ddacom a legislacdo especifica
ao seu ramo de atividade;

» Estar a empresa em dia com a situacdo TributasealFe Social (Impostos Federais,
Estaduais, Municipais, INSS e FGTS);

» Possuir conta bancéria - pessoa juridica;

» N&o possuir titulos desabonados na praca;

» Ter os produtos registrados nos 6rgdos competeattasiendo as Normas Técnicas
em vigor e apresentando a rotulagem de acordo cdegialacdo vigente (por
exemplo, informacdes Nutricionais e Codigo de Deefis Consumidor);

» Ter definida uma Politica da Qualidade basead®oas Praticas de Producao;

» Possuir e aplicar o Manual de Boas Préticas deuéauxl

* Ser uma empresa comprometida com a¢des de ResjpioiaskbSocial.

Além do atendimento a esses requisitos, a Area @ibmheconduz uma andlise
considerando a necessidade e viabilidade para aesag 0 interesse dos clientes das

Unidades de Negocio: Pao de Agucar, Extra Hiperatgrs, CompreBem e Sendas.
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4.11.2 Programa Caras do Brasil

O Programa Caras do Brasil, do Grupo Pao de Acvisar comercializar produtos
sustentaveis (alimentos e pecas artesanais de do&oasil), elaborados por pequenas
organizacdes que se beneficiam do acesso a gramelesdos como ferramenta para seu
desenvolvimento pessoal, organizacional, produtero comercial, construindo maior
capacidade para enfrentar os desafios da geracéenda, do desenvolvimento social e da
conservacgao ambiental.

A iniciativa pretende ser um passo no fortalecimetd desenvolvimento sustentavel
no pais, promovendo o crescimento econdmico coreraipsa de gerar riqgueza a populacdes
menos favorecidas e difundir o uso de produtoségoms, além de possibilitar que estes
fornecedores possam no futuro se aprimorar, profiazando sua producao.

Por meio do Programa Caras do Brasil, 0 Grupo RaAgiicar deve suprir um dos
principais problemas de organizacdes civis que ymmss atividade produtiva, a
comercializacdo. A empresa nao atua como finan@ados projetos, mas como ponte para
que acOes importantes recebam a devida atencédowdong e de organismos nacionais e
internacionais. Por esta raz&o, o programa repiaesen esforco para integrar as diversas
partes, de forma que as informacdes sejam contgatés entre todos os agentes envolvidos e
onde cada um contribua com sua area de exceléncia.

Os principais beneficiarios serdo os pequenos pooekj porém empresas melhor
organizadas e estabelecidas podem participar dyrdPn@a, desde que respeitados os limites
de fornecimento de seus produtos e tendo como dasgacidade produtiva dos projetos
comunitarios, de acordo com os critérios do Gru@o e Acucar/Programa Caras do Brasil
(PAO DE ACUCAR, 2010c).

4.11.3 Programa Qualidade desde a Origem

O Grupo Pao de Acucar implantou em 2008 o Progr@uoeidade desde a Origem,
que tem como principais objetivos: (a) desenvolveadeia produtiva; (b) proporcionar ao
consumidor o conhecimento da regido produtora;) drémsmitir maior confiabilidade na

compra de frutas, legumes e verduras nas lojaga-$eade um Programa de Qualidade, que ja
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conta com o apoio de Orgdos importantes como a ARDdlue contribuiu com o0s
treinamentos basicos aos fornecedores, diretamertampo (PAO DE ACUCAR, 2010d).

Cada etapa é conduzida por meio de processos (tidagigaestabelecidos junto aos
fornecedores. Esses processos se iniciam no catrpeés da implantacdo e monitoramento
de BPA (Boas Praticas Agricolas), passando por anirale do uso de agrotoxicos, de
acordo com a legislagao vigente, e finalizando megssamento final do produto e controle
efetivo de suas condi¢des fisicas e visuais.

O Programa Qualidade desde a Origem é alinhadacéeoante com o Programa de
Andlise de Residuos de Agrotéxicos (PARA) da ANV]SAmM o mesmo objetivo: avaliar
continuamente os niveis de agrotéxicos que chegamasa do consumidor. As andlises sao
realizadas em laboratorio acreditado pelo INMETR®Or meio de rigorosas vistorias e
monitoramentos periodicos. Sao realizadas 243 sgjem uma unica analise/ produto em
aproximadamente 250 produtos, abrangendo nao senosniprodutos determinados pela
ANVISA.

O produtor deve atender todos os quesitos de quialidstabelecidos pelo Grupo Pao
de Acucar, mapeando-os através do Controle de [pesdma de Fornecedores (CDF), que
esta atrelado a conhecer a origem desses produtestir deste recurso, que funciona via
WEB (Internet), tanto o Pao de Acucar quanto osdioedores tem a clareza dos resultados
com transparéncia e seguranca. Além dos fatoresicps e fisicos, o fornecedor consegue
acompanhar seus resultados no ato do recebimesiBardrais de Distribuicdo e nas lojas de
todo o Brasil. O fornecedor tem acesso a todasfasmacdes, permitindo acdes corretivas
imediatas no campo com agilidade nos resultadosCOP também gera um nivel de
conformidade em questdes ligadas a logistica, plidade nas entregas e peso liquido de
acordo com a legislacéo vigente, para que possgarastir em nossas lojas o abastecimento
com muita variedade.

Todos esses quesitos levam o fornecedor a tersconecard (alinhamento de
expectativas), gerador de um nivel de conformidadeordo que confere um embasamento
mais seguro ao departamento comercial na realizdgd@ompras mais assertivas, que

minimizam o risco de rupturas.
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Tomando-se por base o referencial de analise pi@pjoe considera os elementos do
ambiente operacional no qual os compradores e deduges interagem e as dimensdes das
relacdes comprador-fornecedor, o contetudo daswvstas foi estruturado de forma a integrar
as informacdes para assegurar a traducdo das stagpdes concretas das categorias de

analise identificadas.

5.1 RELACOES VAREJO - INTERMEDIARIO ATACADISTA

A seguir sdo transcritas as entrevistas realizdddserma a caracterizar os elementos
do ambiente operacional no qual os compradoresiededores interagem e as dimensdes das
relacbes comprador-fornecedor no ambito do Grupom @& Aclucar e seus fornecedores
diretos, os intermediarios atacadistas.

Os intermediarios atacadistas séo identificadoaspletradA, o gerente de uma das
lojas pelas letra&L e a geréncia de comercializacdo de produtos agsiio Grupo Pao de
Acucar pelas letraGCPO.

5.1.1 Varejo

A equipe do Grupo P&o de Acucar que atua com argad formada por uma equipe
enxuta que contempla a geréncia de comercializacawis dois colaboradores que estao
envolvidos nos processos de fornecimento

A identificacdo de potenciais fornecedores de aog&npelo Grupo Pao de Acucar
ocorre a partir de contato do fornecedor com a éveeercial, onde, apés o preenchimento de
um cadastro e de uma avaliacdo do histérico de dédampresa, o Grupo Pao de Acucar
busca conhecer o produto com uma visita técnicaeeaprovado, passa a existir como

fornecedor.
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Na sequéncia, os fornecedores de organicos parnaha Taeq sao qualificados e
selecionados ao longo de um processo com durac@mdeédia 08 (oito) meses com base
em avaliacdo dos fornecedores e posterior atribud# nota, sendo que para definir o
fornecedor como apto sao considerados, ainda,estebioldgicos e até mesmo sensoriais.

N&o se observou ao longo das entrevistas e dasandtis dados secundarios a
existéncia de alguma forma de priorizacdo de f@dees, ou seja, de escolha baseado em
algum critério pré-determinado. Esta priorizacao w&orre, pois “hd demanda e pouca
oferta” destaca a GCPO. Também, ndo foram evideasiacdes de acompanhamento de
transac6es com novos fornecedores ou novos prouheiagdos na Linha Taeq do Grupo Péo
de Acgucar. Com relagdo ao rompimento da relag@méste ocorre se houver causas muito
graves. Por ter pisado na bola...” afirma a GCPO.

No que se refere ao planejamento, de acordo &ZdBCPO “N&o exigimos volume,
apenas constancia, por isso ajudamos a fazer urejptaento. A medida que ele aumenta sua
producdo nGs aumentamos as compras”.

E por meio do Nucleo de Organicos do Grupo Pdo@e#r que ocorre o processo de
selecédo de fornecedores potenciais para a mar@péresua linha de organicos. “Quando
vemos um pequeno fornecedor de organico com umufmode qualidade damos todo o
suporte para que ele possa nos atender e levarca Teeq”, diz a GCPO. “O trabalho para a
construcao do pilar Taeq Organico comecgou em 206i8je temos cerca de 20 fornecedores
e alguns deles triplicaram suas vendas com a riia@a E o caso da geléia organica lancada
em 2009” destaca a GCPO.

O Grupo Pao de Acucar trabalha, ainda, com o debemento de pequenos
agricultores para a linha de produtos organicosmpresa tem uma equipe de técnicos,
agrébnomos e zootecnistas que dao suporte paraodstpres. "A intencdo é desmistificar o
estigma de vildo atribuido as grandes redes, des@CPO. Nao foram, entretanto,
identificadas formas de suporte financeiro par@réficacédo dos fornecedores de organicos
para a Linha Taeq do Grupo P&o de Agucar.

Adicionalmente, com intuito de valorizar os mell®teabalhos desenvolvidos pelos
fornecedores de alimentos organicos, o Grupo Paacdear realizou pela primeira vez em
2009 o Prémio Pao de Acucar na Valorizacdo do [eedw de Organicos. O evento reuniu
todos os fornecedores do Grupo para reconhecinuaganelhores praticas nas categorias:
Pioneirismo, Inovacdo, Acdo em Loja, Case de Socdssco no Cliente e Marca Propria.
"Com esse prémio buscamos avancar nesse segmedéonaais e manter nossa posicao de

lideranca, reconhecendo os esforcos e motivandsbagsarceiros”, apresenta GCPO.
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5.1.2 Intermediarios atacadistas

O IA01 nasceu em 2008 sua linha de produtos inclui frutas, legumes relwras,
certificados pela ECOCERT Brazil. Com aproximadat®es0 funcionarios, trabalha com
cerca de 50 produtores rurais. Possui parceriascaa®ias de varejo como o Grupo Péao de
Acucar, Carrefour e Wall Mart (representando tambérauas marcas proprias).

O Grupo a qual pertence o IA01 € formado por quatmpresas envolvidas na
producado e distribuicdo de produtos alimentaresledd®993. Sua linha de produtos inclui
frutas e verduras e selecionados, além de cerenir@s produtos processados. Ele também
tem produtos praticos para a vida quotidiana, daimo saladas higienizadas e prontas para
consumo e de linha Unica, adaptada a uma pessuoa, aptendéncias de consumo. Possuem,
também, a certificacdo ECOCERT Brasil.

A participacdo do Grupo Pao de AcuUcar na integrdggistica ocorre por meio do
compartilhamento de informacfes comerciais pautadasmissao de pedidos e no historico
de consumo, bem como técnicas que permitem a sigagio da cadeia de suprimentos na
relacdo entre os agentes, porém nao contempla teatzapydo de servicos de terceiros no
processo de abastecimento a ndo ser os propreamiediarios atacadistas e, eventualmente,
alguns produtores diretamente.

De acordo com o representante do 1A01, “o Grupo d&&d\cucar € dependente de
prestadores de servicos, ao dispor de uma estreiiramamente enxuta, porém ainda
apresenta caracteristicas de empresa familiamfluemciam suas decisfes”.

Adicionalmente, os intermediarios atacadistas, upeoh a contratacdo de prestadores
de servicos como no caso do transporte dos pro@dutasrejo. “A distribuicdo é feita com
veiculos préprios, mas é insignificante. Trabalba@m terceiros na distribuicdo loja a loja”,
afirma o representante do IAOL.

Para o representante do IA02 “Hoje os pequenosufwoes ndo conseguem atender o
mix exigido do varejo”. “O produtor deveria vengeio que o distribuidor vende”.

E utilizado pelo Grupo PZo de Aclcar um sistemaadtreabilidade denominado
‘parepasso’, porém de acordo com o0 representantéAdd “alguns controles geraram
inseguranca, pois h4 uma grande duvida quanto assacas informagbes, gerando
conhecimento quanto ao que é fornecido para unamqutro varejista ou mesmo quem Sao

os produtores envolvidos, podendo gerar um couliegto do varejo”.
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O representante do IAO1 destacou, ainda em relagddanejamento que “o setor €
extremamente veloz em sua dindmica, onde ndo hé espaco para planejamento. E muito
mais tatica”.

E identificado nas entrevistas, seja com os intdi@mes atacadistas como com o
varejo que os produtores ndo tém condi¢cOes de aata cdas demandas existentes por
organicos. O representante do IAO1 observa que“h@&p ha penalizacdes na loja em funcéo
do nédo-pedido, mas sente que estdo caminhandaipergenalizacdo. Estdo sendo criados
alguns dispositivos em loja que permitirdo acOestensentido, como a rastreabilidade, entre
outros”.

No que se refere a relacdo entre o intermediadoadista e o produtor rural, se
identificou que planejamento de compra ocorre petagdo: verdo e inverno. Nao ha
formalizacdo por meio de contrato ou de algum oiurtstrumento em funcédo das diversas
oscilagbes. Na percepcdo do representante do IA@]1 por vezes, acbes que podem ser
caracterizadas de responsabilidade social, pois derarsas situagcbes ha uma maior
preocupacao com a ‘fidelizacdo’ das relacbes cqrodutor e ndo prioritariamente como o
lucro, onde absorvem quantidades diferenciadas uttoso produtos ndo programados de
forma a assegurar a perpetuacéo do produtor”.

Adicionalmente, os intermediarios atacadistas odewe auxilio aos produtores em
questdes financeiras, certificacdo, etc. por me® cbordenadores (articuladores regionais
gue agem em nome da empresa) estabelecidos junf@dutores.

A comunicacdo nao ocorre de forma sistematizadaomgiderada informal de acordo
com o representante do IAO1, pois, “ainda apresemtacteristicas de empresa familiar que
influenciam suas decisdes”, porém o relacionameras decisdes tornam-se mais objetivas e
ageis, bem como criam elementos de pessoalidaddaaonamento.

De acordo com o representante do IAO1, um dos giestado Grupo Pao de Acgucar
em relacdo aos organicos é de que apresenta ueeefaesentada pela geréncia de alimentos
organicos, em comparagdao com outras redes de vamdm o relacionamento e as decisdes
passam por funcdes que o fornecedor ndo tem acesso.

Entretanto, na percepgdo do representante do IA02smo com o0 contato com o
departamento de organicos, o poder na realidads érttarregados de compra nas lojas”. “O
gerente de loja tem medo de ousar, pois respontde quebra, por meio de indicador

desempenho relacionado com sua eficiéncia” apr@serg@presentante do IA01L.
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Os encarregados de compra e os gerentes de lojamdefuas necessidades de compra
que sdo negociadas na Central de Abastecimentalgdén tempo, entretanto “a negociacao
era loja a loja” afirma o GL de uma das lojas (soyecado) Pao de Acucar.

Algumas lojas buscam maior identidade com o publpmr meio do apelo
socioambiental como a Loja Verde que oferece urinsento muito maior de alimentos
organicos, naturais e saudaveis. S6 de organicos 758 itens, 50% mais que um
supermercado convencional, destaca o GL de umiajdagsupermercado) Pao de Acucar.

A Loja Verde é feita dentro dos critérios da cexdifdo internacional LEED
(Leadership in Energy and Environmental Design)sppe de carrinhos de compras de
material PET, as gondolas de madeira certificad®lecbes para reducdo de economia e
agua. No caixa, para diminuir o uso das sacolastipdd, as opcdes vao desde as caixas de
papeldo, sacos e sacolas de papel até as sadolasveis. Ha, ainda, bicicletario e vagas
preferenciais para carros movidos a alcool e biemtiel, ou seja, com baixa emissdo de
CO2.

De forma geral, se identificou que o varejo possuigrande dominio das informacdes
relativas aos clientes e ao mercado, porém nacatasteristicas bioldgicas de produtos ou
mesmo das agricolas. O representante do IA01 absery “0 Grupo P&ao de Acucar é avido
por conhecimento, mas ndo o repassa”. Ha a insegaucke levar o Pao de Acucar para a base
(produtores). Afirma que “ha muito para se fazatretanto o relacionamento ja melhorou
muito”. De acordo com o representante do IA02 acé@ “ocorre um pouco separada, pois 0
gue ha € uma relacdo de comprador-vendedor.”

E possivel perceber o envolvimento de intermedidatacadistas por meio de sua
integracdo com os produtores em projetos cruciags @anejamento de processos, porém nao
diretamente com o varejo em iniciativas que contemppartilhar riscos e recompensas,
porém as relacées de longo prazo tém sido vala&zadampliadas de forma a assegurar a
continuidade no fornecimento.

Ha disposi¢cdo quanto a flexibilizagdo de praticaspoliticas entre os fornecedores
cadeia de suprimentos da marca propria Taeq pardirfua de produtos Taeq Organico,
como exemplo uma acao promovida pelo IA02, ondaagresentante apresenta que “houve
abertura para o IA02 trabalhar sua marca por mesianal programa de conscientizagao”.

E percebido nas entrevistas que o varejo estd @nmdeca buscar compreender as
necessidades e expectativas dos fornecedores deiarg “Pediram para responder um

questionario” afirma o representante do 1A02.
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Por outro lado, no intuito de envolver e comprometefornecedores com a estratégia
do Grupo Pao de Acucar. “Ha algumas reunifes caarejo de forma ocasional” destaca o
representante do IA02, mas segundo o represerdant®01, “ha somente discussao sobre
embalagens, etiquetas, etc. nas reuniées entneejo easeus fornecedores”.

Anualmente, € realizada pelo Grupo P&o de Acucag, auditoria, além da realizada
pelas certificadoras, que gera um relatério incainecomendacdes que devem ser tratadas
por meio de um plano de acdo que no outro ciclé agaliado, bem como a avaliacdo da
entrega no dia-a-dia via comunicado de entregatmmento.

Entretanto, alguns aspectos sdo destacados comurupgades de melhoria no
relacionamento entre comprador e fornecedores, cmnauditorias realizadas pelo Grupo
Pao de Acucar. Para o representante do IA01 “Agaiad sdo flexiveis em seus resultados
de acordo com a conveniéncia de fornecimento”. Ceremplo, € apresentado a percepcao
da visita a um fornecedor que se utiliza de umarifega de lavar roupa para a lavacdo dos
alimentos e que mesmo assim é considerado um fmtaequalificado.

No que se refere a aspectos financeiros da relagaddentificou que nédo ha
diferenciacéo entre os niveis de remuneracéo Eafarmecedores de organicos certificados e
outros (nao-certificados e néo-organicos). Parapsesentante do IA02 “a comparacgéo da
coca-cola com a tubaina ndo é adequada, pois entprel ndo ha como compara-los. As
mesmas margens sao estabelecidas para os orgdmaosorganicos”.

Adicionalmente, o representante do 1A01 destaca“gsecondicdes impostas pelo
comprador varejista impedem a capitalizacdo dasefredores, como o desconto financeiro
da ordem de 15% e um prazo de pagamento de 4&diasemana que pode chegar até 47 ou
48 dias”.

Os contratos sdo formais, onde se estabelecemuldaugerais de relacionamento e
sdo estabelecidos descontos adicionais, com as vaa&glas nomenclaturas. Um aspecto
importante na relacdo destacado em contrato € didagdo, que é entendida como uma
concessao feita pelo vendedor ao comprador, andind pre¢co do produto ou servico ou
entregando quantidades maiores do que as estigutam@ratualmente. As bonificacdes,
dentro deste contexto, se referem a concessfebidasetanto em dinheiro como em
mercadorias.

Ndo ha, entretanto, garantias de preco minimo aosededores da cadeia de
suprimentos da marca propria Taeq para sua linhpradutos Taeq Organico, no que se

refere a relacdo entre o varejo e os intermediat@msadistas, bem como variacdes nas formas
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de relacionamento em funcdo das peculiaridadesddieentes tipos de fornecedores, tais
como porte, localizacéo, tipo de produtos, etc.

A reducéo da base de fornecedores é percebida @orda reducdo do numero de
fornecedores primarios, alocando a maioria das casngobre alguns poucos intermediarios
atacadistas, provendo multiplos beneficios, esjmergte a de coordenar o fornecimento. Ou
seja, a funcdo de coordenacdo € transferida a@smiediarios atacadistas, que sao
responsaveis pela gestdo dos pequenos produtores.

Porém, para o representante do 1A01, “o grupo eadcdicar fala em reducao da base
de fornecedores, mas isso ndo tem acontecido.cl&alam, por exemplo, na questao frutas
gue vao se atravessar [...]. Tém surgido no mercidkgrsos novos produtores, mas nao
intermediarios atacadistas”. Inclusive o represgrtdo IA01, apresenta uma recomendacao
para nao identificar os produtores, pois pode hane abordagem direta por parte do varejo.

De outra forma, a ampliacdo de fornecedores proesitem funcdo das demandas
crescentes por organicos e da necessidade deespii@ssregularidade do abastecimento. O
crescimento anual na quantidade de fornecedorpegleeno porte foi em média de 40% nos
altimos anos, porém com poucas alteracfes na @strde intermediarios atacadistas.

Em termos de suporte aos fornecedores, o Grupa®agucar oferece niUmeros para
auxilio no planejamento ligados a dados historicpoerém ndo estdo atrelados ao
compromisso de compra. “O varejo ndo assume o0 amipso de compra” afirma o
representante do IA02.

O compromisso de compra € observado como pratigateionediario atacadista em
relacdo aos produtores, contemplando, ainda, aicl@di prévia de preco. “O produtor sabe
guanto custa e tudo o que ele colher esta pagmiafitambém, o representante do 1A02.

O desempenho do varejo é avaliado por meio de unumi de indicadores
financeiros e de eficiéncia operacional que est@albs a disponibilidade de produtos, quebra
e faturamento.

O desempenho dos intermediarios atacadistas éadwatie acordo com critérios
ligados a certificacdo organica, regularidade modoimento, variedade na oferta e qualidade
do produto (prazo de entrega e aparéncia). Naoigidexvolume, apenas constancia. A
medida que o fornecedor aumenta sua producao \@armenta as compras. “Entretanto, os
cuidados no varejo ndo sao similares ao produtorgeestdes como armazenamento e
higiene” na percepcéao do representante do IA02.

O representante do IAO1 indica que “a promocao rg@drcos em jornais e outras

midias promovidas pelo Pao de Aclucar ndo tem senpiois pode ndo haver fornecimento,
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pode ndo se achar produto para dar conta da dersaisiente, o que ja € um fato”. Para o
representante do IA02, o mercado é crescente enenolde fornecedores de organicos tem
aumentado, porém “ha a necessidade de mudancasnma ¢om que o mercado como age”.
“Os lojistas agem separados dos fornecedores”, “paia das dificuldades é a regularidade
do fornecimento ndo so para o varejo como paradupor.”

Adicionalmente, o representante do IAO1 afirma tpr@ende que muita vezes sao
preteridos no fornecimento, pois ha uma espécieckio por serem muito grandes. Em sua
percepcao, parece que 0 varejo ndo quer que cresga@m lhes ddo mais coisas, pois podem

se atrapalhar”.

5.2 RELACOES INTERMEDIARIO ATACADISTA-PRODUTOR

A seguir sdo transcritas as entrevistas realizddderma a caracterizar os elementos
do ambiente operacional no qual os compradoresiededores interagem e as dimensdes das
relag6es comprador-fornecedor no A&mbito dos intdidmes atacadistas e dos produtores.

Os produtores de FLVs organicos sao identificadssrasultados de suas entrevistas
pelas letra?PO com um numero, que identifica cada um dos prodstentrevistados. Da
mesma forma, os intermediarios atacadistas pdiasla e a representante do intermediario
atacadist®RIA .

5.2.1 Produtores da Serra Catarinense

O POO01, estabelecido em um municipio A da seraioanse, é produtor rural, atua
no segmento de organicos ha pelo menos 10 anosnipesha o papel de interveniente do
intermediario atacadista junto aos produtores $oeaé o proprietario de uma empresa, que
realiza a integracado da producgao local e algumamsa® de beneficiamento como triagem,
higienizacdo e embalagem. Coordena um grupo derd@uipres em outros municipios
circunvizinhos, também na regido serrana catareméeéhta ainda, 03 ou quatro produtores que
poderdo ingressar neste grupo a curto prazo”, afor®O01. Trabalha, ainda, com produtos

nao-organicos, pois, segundo o POO01 “somente @mas Ndo o sustentam”.
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O POO02, é produtor rural estabelecido no municBiem uma comunidade isolada,
tem formacdo de nivel médio e formacdo profissioc@iho técnico em agropecuaria.
Trabalha, hoje, na agricultura, somente com or@anigois percebe que ha procura e o preco
é diferenciado. Trabalha também com gado, mas digahico. Possui uma area destinada a
producédo organica de 2 hectares pela Ecovida enatsagmento de organicos ha pelo menos
guatro anos com produtos como a beterraba, cenepalho, cebola, batata, abobrinha,
morango e pinhao.

Iniciou seu trabalho no segmento de organicos ecéiude suas preocupacdes com a
saude, pois anteriormente trabalhava com o platdionacds, mas sofreu intoxicacdo e
decidiu que deveria parar. Cita como exemplo, uraria de seu pai que morreu com apenas
44 anos por conta da utilizacao de agrotoxicos.

Além de sua atuacdo, inserido no grupo de produtopee se articula para o
atendimento do 1A01, distribui através da PAA, geeefere a uma parceria com as escolas
publicas para o abastecimento de produtos orgamiacs a composi¢cdo das merendas e é
associado da Ecoserra, mas neste caso ndo comercahda.

O produtor destacou, ainda, que devido a suasdsitel ao desenvolvimento de uma
consciéncia com relacdo a temética ambiental erst@gese como o0 aquecimento global, entre
outros; percebeu que com a producao de organiatipdazer sua parte.

Empreende, h& cerca de um ano, um grupo de cioclujares ecolégicos, chamados
de Coracédo da Serra, que fazem experiéncia comdaigio de organicos, onde ha a intencéo
de formalizar o grupo de forma obter recursos addumperdido, cursos, entre outros
beneficios, bem como buscar a certificacdo padiip. Além disso, tem a intencédo de que o
grupo possa buscar novos consumidores diretamente.

O POO03 é produtor rural estabelecido também no cfpioi B. Esta em uma
comunidade isolada, com uma area destinada a @oduganica de 2 hectares certificada
pela CMO e atua no segmento de organicos ha peabosraois anos com produtos como o
tomate, beterraba, repolho, cebola, e ervilhaidniseu trabalho no segmento de organicos
em funcéo de suas preocupacdes com a saude, pai®@nente trabalhava somente com o
convencional e percebia sinais de que sua saudevpio

Além disso, o preco do convencional era ruim. Fossije, a capacidade de ampliar o
plantio, pois hoje dispde de um total de 20 hestdPeoduz orgéanicos, pois na feira o preco é
maior, mas somente em dois (marido e mulher) éildde atender a demanda. No que se
refere ao preco, mesmo sendo mais barato, se foleveo preco do dia ele esta no risco de

receber menos ou até mesmo nao vender.
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A representante do IAO1 trabalha por meio de comtra sua principal
responsabilidade estd voltada ao abastecimentonfiemiacdes sobre o “status” dos
produtores para o IA01, por meio de relatorios sabproducao e de registros fotogréaficos
das planta¢Ges e dos produtos.

No que se refere a integracdo logistica a maigculiifade esta relacionada a quebra
gue “chega a até 30% tranquilo” afirma a RIA, owdproduto é bom e bem apresentavel,
porém com a quebra ha descarte dos produtos oagugena o pagamento. “Somente dos que
sao vendidos”, destaca a RIA. “Os produtores naesmonsabilizam pela quebra. Recebem,
entretanto um relatério de aproveitamento de gadédlo produto” informa o POO1.

A RIA destaca que “um dos problemas do orgéanica eatloja” com os repositores,
pois ndo conhecem o produto organico que, evenaméntem algumas falhas, porém é mais
saudavel e saboroso que 0 ndo-organico que seenfads/re de falhas. Em termos de
qualidade, percebe, também, que os consumidoreapr@aderam a comprar o produto de
época e da valor demasiado a aparéncia, pois nacaesstumado a pequenas falhas em
funcdo do consumo de produtos néo-organicos.

O transporte, em alguns casos, € feito pelos pooekite pelo PO0O1 em veiculos
préprios até a sua empresa. “Hoje, o transporte éndiefrigerado, mas futuramente sera
melhorado, porém o custo é altissimo” afirma P@0&ntrega dos produtos pelos produtores
ao interveniente € realizada por meio de romardgcentrega, chamados de recibo de entrada
de produtos.

Séo realizadas diversas reunides com os produtpresntegram o grupo ligado a
empresa do POO0L1, inclusive com a participacéo dd ,Ande se trata sobre a realizacao da
comercializacdo e qualidade do produto descritalomumento em elaboragdo “Manual da
Qualidade do Produto”.

Os canais de comunicacao envolvem contatos pessaaiéviduais. “Nos vamos la e
eles vem aqui” afirma o POO1. A comunicagdo é mfdre ocorre por meio da RAI, PO01 e
do 1A01.

N&o foram identificadas evidéncias no gerenciamegaelacionamentos de longo
prazo utilizando equipes multifuncionais, tais conselecdo de fornecedores e
desenvolvimento e aprimoramento de produtos.

Os produtores entrevistados participam de treintmsara EPAGRI, Microbacias, etc.
“H4, hoje, assisténcia da EPAGRI que deveria satuija e estar proOxima, mas nado estd”

afirma o proprietario da PO01. Os insumos sao cadgs da EPAGRI e de empresas, sendo
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o POO1 que repassa as sementes e alguma mudas, porO02, por exemplo, ja esta
fazendo algumas mudas, afirma o POO3.

De acordo com o POO01, ndo ha nenhum tipo de reldicéta com o Grupo P&o de
Acucar, pois “ndo tem a preocupagado com 0 procésls@z agora que 0 consumo aumentou
e falta produto e os clientes bronqueiam o Gruppd@dAcucar pode estar se preocupando”,
afirma o POO1. “Ha uns 02 ou 03 anos estava sobragnodutos e a situacdo era outra.
Atravessadores trincaram na época”, destaca o AZadém, houve contatos do grupo Pao de
Acucar procurando adquirir diretamente da empresardpriedade do POO0O1, mas “ndo ha
relagdo com o Grupo P&o de Agucar” afirma ele.

Ha disposicado quanto a flexibilizacdo de praticagoliticas entre os produtores no
ambito de sua relacdo com os intermediarios atsteade o interveniente baseada, segundo o
POO01, no “fio do bigode”.

Para os produtores, o IAO1l e seu interveniente P&38&guram que 0S pregcos Sao
estabelecidos em termos de preco minimo e de saisil@ade. “Este ano esta acima do
minimo, em func&o de um verdo complicado que gkiteude produto” destacou o POOL1.

Trabalham com um “pequeno contrato” que esta focedfbrmalizacdo de entregas,
guantidades e na garantia da qualidade organita.cstrato pode ser rescindido por ambas
as partes em qualquer momento. Ha neste contrata cddéusula que estabelece a
possibilidade de que a cada trés meses pode &eufiea avaliagdo do produto quanto as suas
caracteristicas organicas.

Ha, ainda, um “termo de parceria’ que esta reladoncom trés fatores e que é
assinado pelos 12 produtores. Os trés fatores \@molqualidade, confiabilidade como
organico e quantidade de entrega.

Em caso de desisténcia de algum membro do grupm ocorreu, por exemplo, com
um produtor de um municipio vizinho, ha a subgténide produtos pelo interveniente do IA,
o POO1. Em casos de auxilio financeiro ao prodéaealizado um acerto h4 parte. Como
exemplo de auxilio destaca-se o capital dispordilldo pelo IAO1 para os produtores, que ao
ser utilizado para a melhoria de infra-estruturaudedeles e restituido, continua disponivel
entre os produtores para melhoria de outro.

Ha, ainda, o financiamento de 50% do custo daficatéio, sem correcdo, promovido
pelo IA01. O pagamento aos produtores é realizad@® d.d. em dinheiro ou cheque com
preco pré-estabelecido, mas com possibilidade gampanto maior definido pelo comprador.
N&o ha neste elo da cadeia, a proposta de redachasd de fornecedores. Em funcdo da

demanda, se observa a busca pelo desenvolvimentmodes fornecedores oriundo,
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especialmente de produtores ndo-organicos. “Hojméiado e que se quiser vender mais
pode ser via outros clientes ou até mesmo O IA@k pdsorver” afirma o POOL.

5.2.2 Produtores do Litoral Sul Catarinense

O POO05 é produtor rural estabelecido no municipidf@balha ha cerca de oito anos
com organicos, mas com certificagdo CMO hé 6 anuasssui formacdo de nivel técnico em
agroecologia. Iniciou seus trabalhos com feira ripmo municipio, mas percebe que “ainda
nao ha uma consciéncia por parte do consumidonip@c a funcédo de secretario municipal
de agricultura no municipio.

Para ele, seu trabalho é uma filosofia de vidarrddi que “o trabalho que realizo é
como o que faziam meus avos, pois tenho, aindgédranimal por aqui”. Acredita que “a
agricultura organica da mais trabalho, mas € neaitiivel e preserva a natureza”.

Atualmente trabalha com uma area plantada de 2desctle um total de 18 hectares,
gue envolve sua propriedade, especialmente conaabaulho, feijao, morango e aipim.

Possui em relagéo ao IAO1, um contrato com duragé&al que contempla uma visita,
também anual, porém seu relacionamento mais frégimcorre por meio do PO06 que
articula os interesses de IAOL1 na regido. Nesstextn ndo sofre restricbes quanto a néo-
entrega, porém ha padrdoes quanto ao tamanho dexabpor exemplo. Destaca que “ha
muitas parcerias entre os produtores da regias, quando falta de produtos ha a troca e o
suporte entre um e outro produtor’. “Tem de haveeragdo, pois os produtores nado
conseguem garantir toda a producao” afirma o POOS5.

Costuma se reunir com outros produtores de org&ngmb a coordenacdo do POO06,
porém ndo ha uma agenda pré-definida, ocorrendodguantendem como necessario em
funcéo de “alguma novidade ou da necessidade dEss& N&o recebe apoio adicional da
EPAGRI, por exemplo. “Esse tipo de apoio ndo énddtuicdo, depende muito da pessoa e
do seu interesse”.

O PO06 é um produtor rural estabelecido no mumicipi Atua com produtos
organicos aproximadamente ha 16 anos, tendo ocupadosive, fungdes ligados ao setor,
incluindo a funcéo de secretario municipal de agfiica no municipio, assim como o POO05.

Além de sua producdo, coordena na regido cerc® geazlutores de organicos além

de atuar na feira de organicos na capital catsmeue, em sua percep¢do “ndo € muito
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rentavel, mas ha diversos aspectos afetivos ea@aeamento, pois atua ha cerca de 15 anos
e ja conhece as pessoas.”

Destaca que seu Unico contato € com o IA01 e “edocontato com o Grupo Pao de
AcUcar e ndo gostaria de ter, pois € rabo de feju&gbdo muitas exigéncias, tais como
preco, descontos, prémios, entre outros” afirm@®oa?

Hoje, em funcéo da estrutura que administra, manfiawionarios até o ano de 2009,
mas “eliminou todos” em funcdo do “custo altissimdtabalha hoje com o irméo e um
sobrinho e, em mutirdo, com algumas mocas. Nestat@ralém da agricultura organica,
processa alguns produtos com o auxilio de sua @spfitha, envolvendo geléias, biscoitos,
molho de tomate, entre outros.

Possui certificacdo da MCO e certificacado partity@apela ECOVIDA. O PO06
afirma que “ha uma diferenca de perspectivas eadreertificadoras”. Considera que “na
ECOVIDA as pessoas vdo mais pela consciéncia, pteémuma relacdo de bastante tempo
com MCO, além da diferenciacdo de preco.

Hoje, todo o transporte realizado seja de colezateega € proprio, “mas tem coisas
que sdo movimentadas por transportadoras, comexsmplo, o queijo, iogurte, molho de
tomate, entre outros”. “Ha a necessidade de adoigie um veiculo refrigerado, mas pelo
volume atual que é movimentado o investimento aédaiito alto, ndo sendo viavel”.

Trabalha com os produtores envolvidos por meioatdrato e, em relacdo ao 1A01
nao ha contrato. “Somente uma vez por ano se defigeantidade e os precos para o
periodo” afirma o POOQG6.

Ha um compromisso, que o POO06 considera “infornd@”que “deve entregar no
minimo 80% do combinado”. Destaca que “a relagdn colA01 é muito boa”. “Nao ha
exigéncia ou impedimentos que negociemos com dutf@corre até do IAO1 enviar
produtos para serem vendidos localmente” afirma @O0& “Ha, ainda, uma grande
flexibilidade na negociacdo com o IAO1 no sentiéoqde as vezes, paga até um pouco mais
guando o produtor necessita”.

Atualmente “ndo conta com muito apoio”. Afirma qtréio da para contar com a
EPAGRI” e que “tem a impressdo que a rotatividagdétnicos é resultado da pressédo de
multinacionais que nao tem o interesse de queiaudtgra organica se desenvolva e optam
por baguncar”. Entretanto tem uma forte interag@a e Universidade Federal do Estado de
Santa Catarina e as Universidades Regionais cdiiNESC e a UNISUL.

No grupo de fornecedores que coordena, afirma quase todos pertencem a algum

tipo de associagado e muitos estdo na informalidade”
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6 DISCUSSAO DO CASO

O Grupo Péao de Acucar, por meio de seus supernascadnduz atividades de
vendas das frutas, verduras e legumes organicosamssimidores para consumo pessoal,
familiar ou residencial, por meio de sua marca padpaeq, na qual detém o controle e venda
exclusiva.

Na busca de obtencdo de vantagem competitiva aagacdd suprimentos para a marca
propria Taeq para sua linha de produtos Taeq Qrgani Grupo Pao de Aclcar consegue
assegurar que as areas envolvidas persigam os medijaivos com ritmo e intensidade
similares. Somente desta maneira se torna possé/ebbter coeréncia entre as metas,
processos, atividades, tarefas e demandas dosakvenvolvidos.

Assim, se percebe que considera a estratégia citivget objetivos organizacionais
na definicdo da politica de operac¢des asseguraatiolmmento da cadeia de suprimentos na
busca de obtenc&o de vantagem competitiva. Idea$ie a opcao pela estratégia competitiva
de diferenciacdo por meio dos organicos, com alidade de criar diferenciais para o
consumidor frente a uma nova consciéncia do quescws € de como 0S nossos alimentos
sao cultivados.

Essa consciéncia é ampliada a toda a cadeia dénsmpos, assegurando o seu
alinhamento ao gerar beneficios aos produtoresisrigen termos qualidade de vida.
Adicionalmente, o Grupo Pao de Acucar, por mei@aldemas lojas, busca maior identidade
com o publico por meio do apelo socioambiental canbdoja Verde que oferece um
sortimento muito maior de alimentos organicos, rase saudaveis.

No ambito da gestdo da cadeia de suprimentos dearpabpria Taeq para sua linha
de produtos Taeq Organico, o Grupo Pao de Acudatizma combinacao de alguns critérios
competitivos prioritariamente como forma de orierdafuncdo das operagOes de forma
coerente, sendo eles: (a) qualidade com énfaseonfalgilidade como organico; (b)
conformidade de acordo os padrdes requeridos gapaodlutos organicos; (c) estética ligada
ao estado de conservacéao e limpeza dos produtasicog; e (d) qualidade percebida, que se
refere a marca e reputacdo da empresa vinculaglssaarca propria Taeq.

O Grupo Pao de Acucar gerencia sua cadeia de saosibuscando a integracdo de
todas as atividades associadas com a transforneagéfiuxo de bens e servicos, desde as
empresas fornecedoras até o usuéario final incluméloxo de informacdo necessario para o

sucesso dessas operacoes.
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Identifica-se uma sequéncia de decisdes do Grupal®dcucar ao longo do tempo
gue permite que a sua linha de produtos Taeq Qugaatinja uma vantagem competitiva
desejada, contemplando, particularmente a atividedeuprimentos no que tange ao grau de
integracdo vertical e, especialmente a relacdofoamecedores, que no contexto da cadeia de
suprimentos da marca propria Taeq para sua linhpragutos Taeq Organico adquirem
relevancia estratégica para a empresa.

Para esse fim se vale de uma estrutura de goverrgangadeia de suprimentos de
organicos adequada as caracteristicas da transataomna forma hibrida que envolve uma
dependéncia bilateral forte o suficiente para delaara coordenacdo do Grupo Pé&o de
Acucar, mas ndo a ponto de induzir a integraca. tot

A estrutura da cadeia de suprimentos da marcaipropeq para sua linha de produtos
Taeq OrganicoKigura 14) contempla os fornecedores das empresas fornexsgdi@m como
os consumidores dos seus clientes. E compostarparupo de empresas que envolvem o
varejo e seus clientes, os intermediarios ata@mligempresas de beneficiamento e
distribuicdo) e os produtores, sendo que estesnposie articular localmente para a
coordenacado de grupos de produtores, aqui denoasrndel produtores-coordenadores, bem
como mecanismos de coordenacgdo por meio de divemspgesas unitarias que contribuem
para o desempenho do fornecimento, compreendenfdonecimento de servicos e apoio
indireto aos processos. Esta estruturada a partodsumidor e sob a coordenacao do varejo
(geréncia de comercializacdo de produtos orgarecgsrente de loja [supermercado]), que
estabelece ocasionalmente relacbes diretas comramutpres (produtor e produtores-
coordenadores) ou indiretas por meio dos intermediaatacadistas (empresas de
beneficiamento e distribuigc&o).

Neste contexto a transacdo em questdo é extremarfreqgilente considerando a
perecibilidade do produto, o que acaba por gerais nmeertezas associadas ao futuro
decorrente da incapacidade de previsao, poucosdedores e organicos, e a possibilidade de
gue alguns agentes da cadeia adotem um comportanogartunista buscando obter
vantagens sobre os outros.

Assim, o Grupo Pao de Acucar, por meio de sua gerée comercializacado de
produtos organicos, busca integrar e gerir a catleRuprimentos da marca propria Taeq para
sua linha de produtos Taeq Organico exercendo @ paptral e o poder na cadeia a partir da
dependéncia comercial dos varios membros da cacheiacterizando-se como dirigida pelos

compradoreshuyer-driven.
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Figura 14. Estrutura da cadeia de suprimentos deanmadpria Taeq para sua linha de produtos Tagriro
Fonte: Elaborado pelo autor

A medicdo do desempenho da cadeia de suprimentastaq@o desempenho do
fornecedor é conduzida em termos de confiabilidadempeténcia, e cooperacao,
representando os critérios que afetam a qualidaderatluto final, sendo eles: a qualidade,
flexibilidade, entrega e custo. O desempenho dopcador é pautado em medidas de
desempenho financeiro, pois sdo mais propensafietirra avaliacdo de uma empresa por
fatores fora das fronteiras da empresa e por medidadesempenho operacional, pois
fornecem uma indicagéo relativamente direta dostosfedas relagcbes na cadeia de
suprimentos e de sua eficiéncia, sendo eles: volleneompra, freqiéncia de compra, prazo
de pagamento e politica de descontos.

Em especial, a coordenacdo exercida pelo Grupo de@dd\cucar na cadeia de
suprimentos da marca prépria Taeq para sua linlpmathitos Taeq Organico estabelece uma
integracdo entre todos os segmentos da cadeia,tipelorines assegurar os padrboes de
qualidade desejados.

A estrutura enxuta do Grupo Pao de Acucar queammaorganicos demonstra que ha
uma transferéncia de fungGes de coordenacdo daacpoenéo sdo realizadas pelo Grupo ou

ndo sao de seu interesse. Dessa forma mantém weadeafornecedores reduzida que
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desempenham o papel de intermediarios atacadisaeascterizando uma dependéncia em
relagao aos prestadores de servigos.

No outro extremo da cadeia, por meio do Nucleo dgaficos do Grupo Péao de
Acucar ocorre o processo de selecédo de fornecegotesaciais para a marca Taeq em sua
linha de Taeq Organicos.

Em funcdo da demanda existente ndo ha processoridezggdo e todos os
fornecedores que buscam o fornecimento, desde tgqndaem os requisitos de fornecimento
estabelecido pelo Grupo podem se inserir na calfesuprimentos, por meio de sua insercao
junto a um intermediério atacadista.

O atendimento aos requisitos do Grupo Pdo de Agéitatodos 0s seus aspectos é
assegurado por uma adequada sistematica de compeaguisicdo de produtos, materiais e
servicos na organizacdo. Essa sistematica de cenguraaquisicdo considera a completa
especificacdo dos produtos, servicos e materiaiserem adquiridos, além de uma
comunicacao clara e precisa para os fornecedosesuda necessidades; e 0 acompanhamento
de todo o processo de compra ou aquisi¢do, de farmssegurar o completo atendimento
dessas necessidades.

A avaliacdo de desempenho é feita em relacdo apssites minimos previamente
utilizados na selecao e qualificacdo dos forne@demrequisitos particulares ao fornecimento
e a cada fornecedor, sendo o primeiro passo pastabelecimento da relacdo no ambito de
organicos a garantia da qualidade organica obtela processo de certificacdo. Outros
requisitos que englobam a relacdo do potenciattmtior com o negdcio da organizacao, sua
saude financeira, sua conceituagdo no mercado msodiatores que vao assegurar,
futuramente, o adequado atendimento ao Grupo pde pde seus fornecedores sao
considerados.

Os produtores de FLVs organicos sdao em sua maagriaultores familiares e, de
acordo com as entrevistas realizadas podem seitaonstm produtores coordenadores e
produtores em fungcdo de seu papel na cadeia demsmpos. Ambos declararam que
iniciaram seu trabalho no segmento de organicodumigéo de suas preocupacdes com a
saude. Néao trabalham com exclusividade na cadegsupiementos, estabelecendo relacbes

com outros clientes ou mesmo se utilizando dailiisgéo direta em feiras.



103

6.1 INTERACAO-RELACOES

De acordo com o modelo tedrico proposto neste estudle as interacdes entre
empresas ao longo do tempo criam os relacionameatoseguir sdo apresentados 0s
elementos que descrevem as relacdes compradocéaimeem duas perspectivas: episodios
de interacdo e relacionamentos. Juntas, estaseptvgs definem o ambiente operacional no
qual compradores e fornecedores interagem, bem @imensdes dos relacionamentos
criados neste contexto.

Uma sintese dos resultados obtidos é apresentadAnargo B deste trabalho,
articulando suas definicbes e referencial tedrieo fdrma a caracterizar o ambiente
operacional e as dimensdes de relacionamento ndcands relacdes varejo-intermediario
atacadista e intermediério atacadista-produtor.

Adicionalmente, sdo apresentadas outras dimensdes a confianca, a adaptacao, a

satisfacao e o poder que foram identificadas arptrealizacdo da pesquisa.

6.1.1 Ambiente Operacional

S&o apresentadas a seguir as evidéncias empidledadas através das entrevistas e
de dados secundarios do grupo varejista, dos iethémos atacadistas e dos produtores
envolvidos na cadeia de suprimentos da marca prd@@g para sua linha de produtos Taeq
Organico sobre as quatro as caracteristicas quenpdefinir o funcionamento do ambiente
em que fornecedores e compradores interagem e gudiconardo os relacionamentos
criados.

Essas caracteristicas sao pautadas na estratégigoetitiva e objetivos
organizacionais na definicdo da politica de operagdsegurando o alinhamento na busca de
obtencédo de vantagem competitiva e contemplanreth)cdo na base de fornecedores; (b)
relacionamento de longo prazo; (c) envolvimento foimecedor no desenvolvimento de

produto; e (d) qualidade como critério prioritp@ara selecao e avaliacdo de fornecedores.

Reducao da base de fornecedores
Percebida por meio da reducdo do numero de forneeedrimarios, alocando a

maioria das compras sobre alguns poucos interniesliatacadistas, provendo multiplos
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beneficios, especialmente a de coordenar o foreetonOu seja, a funcdo de coordenacgéo é
transferida aos intermediarios atacadistas, queressmonsaveis pela gestdo dos pequenos
produtores. Nao foram identificadas, neste coniegl@usulas contratuais e politicas do
Grupo Péao de Acucar para a retencao de fornecedores

N&do h& a perspectiva de reducdo da base de fooreseda relacdo entre os
intermediarios atacadistas e produtores. Em furigi@lemanda, se observa a busca pelo
desenvolvimento de novos fornecedores oriundoseceimente de produtores néo-

organicos.

Relacionamento de longo prazo

Os contratos sdo formais, onde se estabelecemuldaugerais de relacionamento e
sdo estabelecidos descontos adicionais, com as vaa&glas nomenclaturas. Um aspecto
importante na relacdo destacado em contrato € didagdo, que é entendida como uma
concessao feita pelo vendedor ao comprador, andind pre¢co do produto ou servico ou
entregando quantidades maiores do que as estiguwtad&atualmente.

N&do ha, entretanto, garantias de preco minimo aosededores da cadeia de
suprimentos da marca prépria Taeq para sua linhpradutos Taeq Organico, no que se
refere a relacdo entre o varejo e os intermediat@msadistas, bem como variagdes nas formas
de relacionamento em funcdo das peculiaridadesddieentes tipos de fornecedores, tais
como porte, localizacéo, tipo de produtos, etc.

Os intermediarios atacadistas, porém, flexibilizampraticas ou politicas entre os
produtores no ambito de sua relagéo e assegurarsgorecos sdo estabelecidos em termos
de preco minimo e de sustentabilidade. Trabalham om contrato que esta focado na
formalizacdo de entregas, quantidades e na gagmti@alidade orgéanica. Este contrato pode
ser rescindido por ambas as partes em qualquer niont¢a neste contrato uma clausula que
estabelece a possibilidade de que a cada trés pedesser feito uma avaliacdo do produto
quanto as suas caracteristicas organicas.

Ha, ainda, um “termo de parceria’ que esta reladonha trés fatores: qualidade,

confiabilidade como organico e quantidade de eatreg

Envolvimento de fornecedores no desenvolvimento geodutos
No processo de desenvolvimento de produtos do GPdpade Acucar ha um nivel de
integracéo informal, onde o fornecedor é consuliafrmalmente durante a definicdo das

especificagdes do produto.
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N&o ha dominio por parte do Grupo Pao de Acucaresolprocesso de agricultura
organica, nesse sentido o produtor de organicasmes® desenvolvimento a partir das

especificacdes do comprador que se pautam, basitame certificacdo organica.

A qualidade como critério prioritario na selecéo eavaliagdo de fornecedores

A selecdo e avaliagdo de fornecedores e, sua posterlificacdo, ndo € associada
somente com o preco do produto oferecido. S&o deraios outros fatores que afetam o
custo total da cadeia de suprimentos da marcaiprdpeq para sua linha de produtos Taeq
Organico que envolvem prioritariamente os reladloseadead-timede entrega, aos lotes de
organicos, a flexibilidade em alterar ordens eteega em condi¢Oes adequadas.

6.1.2 Dimensoes

S&o apresentadas a seguir as evidéncias empidledadas através das entrevistas e
de dados secundarios do grupo varejista, dos iethémos atacadistas e dos produtores
envolvidos na cadeia de suprimentos da marca prd@@g para sua linha de produtos Taeq
Orgéanico sobre as caracteristicas que podem definidimensfes da relagcdo comprador-
fornecedor criadas no contexto do ambiente operatigqa) comunicagao; (b) equipes

multifuncionais; (c) compromisso; (d) cooperacae)eoperacdes conjuntas.

Comunicacéao

A comunicacao € caracterizada como uma efetiva omacio inter-organizacional,
pois possui caracteristicas de frequéncia, traéepaxr e envolvem contatos pessoais entre
compradores e fornecedores, especialmente em fudadexisténcia de uma geréncia
especifica no Grupo Pao de Acucar para os orgacaoemplando uma comunicacao de
mao-dupla e interacdo entre fornecedores, aind@sfaen&do ocorra de forma sistematizada e
seja considerada informal.

Entretanto, mesmo com o contato com o departam@atorganicos, o poder na
realidade é dos encarregados de compra e os gedmteja que definem suas necessidades
de compra junto aos fornecedores estabelecidos.

N&o ha compartilhamento de informacdes especiabrssiire previsdes de vendas e
relacionadas ao mercado e clientes. Sao realizadias periodicas nas empresas com 0

intuito de monitorar a qualidade, especialmenteim@smediarios atacadistas.
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Nas relagdes entre os intermediarios atacadistaspeodutores a comunicagdo ocorre
além da interface de compra-venda, sendo que mpittddemas sao resolvidos a partir do

dialogo entre as partes

Equipes multifuncionais
N&ao foram identificadas evidéncias da utilizacdo edpiipes multifuncionais no
desenvolvimento e aprimoramento de produtos ouegems, especialmente aos ligados a

melhoria da cadeia de suprimentos, tais como selbedornecedores e design de produto.

Compromisso

Percebe-se o compromisso entre as partes, palesifica sua disposicdo de exercer
esforco em nome do relacionamento. Porém, em umandi&o temporal de compromisso
associado com a duragao ou a idade do relacionamemtidentificam algumas iniciativas
relacionadas a busca de alternativas de distribuipde eliminem elos na cadeia de
suprimentos de organicos.

Caracteriza-se, ainda 0 compromisso por meio dmleinvento de intermediarios
atacadistas por meio de sua integracdo com o0s tpreduem projetos cruciais e no
planejamento de processos, porém ndo diretamente @ovarejo em iniciativas que
contemplem partilhar riscos e recompensas, porénelagbes de longo prazo tém sido
valorizadas e ampliadas de forma a assegurar mum#de no fornecimento.

Em termos de suporte aos fornecedores, o Grupa®agucar oferece nUmeros para
auxilio no planejamento ligados a dados historicpoerém ndo estdo atrelados ao
compromisso de compra.

O compromisso de compra € observado como pratigateionediario atacadista em

relacdo aos produtores, contemplando, ainda, aici&di prévia de preco.

Cooperacao

Ha uma percepcao solida dos produtores quanto ao eyn que trabalham com os
intermediarios atacadistas para resolver problerestgbelecer estratégias e atingir seus
objetivos mutuos.

De acordo com a percepgcdo de produtores e de mdérios atacadistas sobre o
Grupo Pé&o de Acucar nao se identifica a existéteiama colaboracdo harmoniosa, porém

nao é possivel afirmar que a cooperacao inexis@aseelacdes, sendo constatada por meio
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de iniciativas pro-ativas ligadas ao desenvolvimet¢ fornecedores, suporte técnico em
alguns casos e disponibilidade de canais de coiaganc

Ha exemplos de auxilios financeiros com praticaaaca disponibilizacdo de capital
para os produtores pelos intermediarios atacadigtess ao ser utilizado para a melhoria de
infra-estrutura de um deles e restituido, contitisponivel entre os produtores para melhoria

de outro. H4, ainda, o financiamento de 50% doocdatcertificacdo, sem correcao

OperagOes conjuntas

O Grupo Péo de Acgucar busca a sincronizacdo daacddesuprimentos, por meio de
técnicas de gerenciamento de operagcdo (controlegistica e dos processos de producéo
entre as empresas), poréem nao se observa o cdimragnto de informacdes comerciais e
estratégicas.

No ambito dos produtores e intermediarios-atacaslise identifica a percep¢do mutua
de que coordenam seus sistemas, procedimentosnasraom o0 objetivo de facilitar suas

operacdes, por meio de troca de informacdes e#rtdrio de recursos.

6.1.3 Dimensdes adicionais

Foi, ainda, possivel perceber durante a investgagamanifestacdo de outras

dimensdes como a confianga, a adaptacao, a sabstag poder.

A confiancafoi identificada ao se perceber a crenca de gageamediério atacadista
vai agir no melhor interesse do produtor, tendowsta 0s recursos que sao colocados a
disposicéo destes, seja de informacdes, financeudgcnicos, bem como os intermediarios
atacadistas créem que os produtores vao realipas aple resultem em acdes positivas para
si, bem como nao ter agOes inesperadas que resemerasultados negativos para a empresa.
Por outro lado isso ndo ocorre nas relacdes quelvema diretamente o produtor e o varejo
ou os intermediarios atacadistas e 0 varejo adSergar um receio por partes dos produtores
no estabelecimento de relacbes com o varejo ounsaguranca demonstrada pelos
intermediérios atacadistas em relacdo a algunsiaspe

Identificam-se certos conflitos, decorrentes daéacie de confiangca entre o0s
intermediarios atacadistas e o Grupo P&o de Aqicajue se refere as possibilidades de

crescimento serem limitadas aos intermediarios e distanciamento dos lojistas e
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fornecedores e da perspectiva criada por meio alagrdo de organicos em jornais e outras
midias promovidas pelo Pao de Acucar sem garaetiardecimento.

Os controles estabelecidos geram davidas quanaresso as informacdes, gerando
conhecimento quanto ao que é fornecido para unamqutro varejista ou mesmo quem Sao
os produtores envolvidos, podendo gerar um comtia¢ébo do varejo, esta uma das grandes
preocupacdes dos intermediarios atacadistas.

Também, é percebido pelos intermediarios atacedtpie as auditorias sdo flexiveis
em seus resultados de acordo com a conveniéntiarseimento.

Ha ainda, preocupac¢do na forma com que os orgasémpercebidos nas lojas pelos
repositores que na percepcao dos fornecedores &lguabra, pois ndo conhecem o produto
organico que, eventualmente, tem algumas falhagnp@ mais saudavel e saboroso que o

nao-organico que se apresenta livre de falhas.

Foi possivel perceberaaptacaq pois os intermediarios atacadistas e produt@es s
flexiveis, se valendo de diversas formas de apoiotegracdo com vista a se adaptar as
necessidades especificas do varejo. Nao se obselwautra forma, a alteracdo de processos
no varejo com vistas a acomodar a outra parte.nané processo de compra, em alguns

casos especificos, ocorre a troca de itens medidguen tipo de desconto ou bonificacao.

Quanto &satisfacaq percebeu-se um sentimento positivo que resultardeavaliacio
de todos os aspectos de uma relacédo de troca, pbériementos de insatisfacdo que por

outro lado apresentam as relagcdes na cadeia caas) cgustas ou frustrantes.

O poder do varejo é expressivo, particularmente pelo selepoompra e amplitude
da distribuicdo e contato direto com o consumiéarém, foi possivel, também, perceber a
dependéncia no varejo em funcdo da nado disporadigidde produtos para o atendimento
pleno da demanda existente e da auséncia de @itlamdem como dos servicos articulados

pelos intermediarios atacadistas.
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6.2 CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que os relacionamentos entre compradomecedores na cadeia de
suprimentos de produtos organicos a partir de uiawadg rede varejista se caracterizam por
uma assimetria refletida na capacidade do varejeexancer poder, influéncia ou controle
sobre a cadeia de suprimentos em funcdo de seu pgedeompra e proximidade com o
consumidor final; e pela busca da eficiéncia, entdio da necessidade do varejo melhorar a
relacdo custo/beneficio de seus processos.

Ha a preocupacdo do varejo em aliar consciéncielsecambiental a uma melhor
qualidade de vida para o consumidor a partir destitnento em marcas proprias e na
divulgacdo dos beneficios desses alimentos. Esigativas do varejo dao visibilidade aos
produtores de organicos e serve como estimulolaséxe de pequenos produtores em cadeias
produtivas mais elaboradas além de promover a mellia sua salde ao adotarem a
producao organica, sem o uso de agrotoxicos.

E possivel identificar, especialmente na relaciveen varejo e os intermediarios
atacadistas, objetivos antagbnicos, pois 0 compi@doejo) esta interessado basicamente em
volume de vendas e o fornecedor (intermedidriogadiatas) em sua participacdo de
mercado. A estratégia de marca propria tem levaihola, os fornecedores a sentir que vao
perder a identidade de marca e a preferéncia dwssigodores.

Também, ndo se percebe a parceria de informacé® @marejo e os intermediarios
atacadistas, seja referente ao giro do estoquefar@ncia do consumidor ou a demanda do
mercado, o que geram em diversas situacoes insggueauma relativa desconfianca entre as
partes.

Observa-se que praticas destacadas pelo varejay coRrémio Pao de Acucar na
Valorizacdo do Fornecedor de Organicos ou mesmoesenyolvimento de pequenos
agricultores para a linha de produtos organicossaacextensivas a todos os elos da cadeia de
suprimentos da marca prépria Taeq para sua linharatbutos Taeq Orgéanico limitando-se
aos intermediarios atacadistas e a alguns produtore

Elementos de reciprocidade s&o percebidos na celagdre os intermediarios
atacadistas, produtores-coordenadores e produfooes,os relacionamentos se baseiam no
beneficio mutuo para o alcance de objetivos comestabelecendo uma relagéo positiva que

implica em cooperacgéao, colaboracdo e coordenag¢émaspartes.
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Porém, as praticas de relacionamento entre o colmpeaseus fornecedores estdo em
fase de evolugdo, devido as grandes alteragbeambientes e a crescente necessidade de
responder cada vez mais rapido as necessidadetietiss, o que implica em uma dinamica
que permite a identificacdo de estruturas diveesangulares a partir dos intermediarios
atacadistas.

Os intermediarios atacadistas e produtores satvélisx se valendo de diversas formas
de apoio e integracdo com vista a se adaptar asssidades especificas do varejo,
representadas pelas figuras do produtor-coordenadaepresentante do intermediario
atacadista.

Os produtores coordenadores desempenham papdkdeiriente dos intermediarios
atacadistas junto aos produtores locais, realimategracdo da producédo local e algumas
formas de beneficiamento como triagem, higienizazémbalagem.

A agente denominada de representante do interneeditacadista trabalha por meio
de contrato e sua principal responsabilidade esli@da ao abastecimento de informacdes
sobre o “status” dos produtores por meio de ratmosobre a producdo e de registros
fotograficos das plantacfes e dos produtos.

E possivel identificar no estudo realizado que miséelios de interacdo apresentados
(reducdo na base de fornecedores, relacionamentdordg® prazo, envolvimento do
fornecedor no desenvolvimento de produto e quadidamo critério prioritario para selecéo
e avaliacdo de fornecedores), criam relacionamentesgpodem ser definidos nas dimensdes
da relacdo comprador-fornecedor (comunicagcdo, egquipultifuncionais, compromisso,
cooperacao e operagdes conjuntas), além de outnassbes, como a confianca, a adaptacéo,
a satisfacdo e o poder, percebidas durante a igaesb.

A cadeia de suprimentos da marca propria Taeq @aalinha de produtos Taeq
Organico pode ser caracterizada pela assimetripoder, particularmente pelo seu poder
compra e amplitude da distribuicdo e contato dicetn o consumidor.

Entretanto, se identifica a dependéncia no vamjaoetacao aos seus fornecedores em
funcao da indisponibilidade de produtos em quadadzara o atendimento pleno da demanda
existente e da auséncia de alternativas de foreetonbem como dos servigos articulados
pelos intermediarios atacadistas.

Nesse sentido, os intermediarios atacadistas desdram papel importante ao se
apresentar como uma alternativa para compensaguepa escala de producédo individual e

melhorar o poder de barganha frente as redes staseji
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Atuam como coordenadores da cadeia de suprimemtasghnicos para o varejo,
desenvolvendo processos operacionais de embalageocessamento de produtos recebidos
de varios produtores, e as distribuem aos diverspts de venda.

Além do papel de intermediacdo entre produtoresigug varejo, os intermediarios
atacadistas planejam a produgéo dos produtorespecialmente asseguram estabilidade no
processo de comercializagcdo de organicos aos reduto principal motivo da opg¢éo por
esse canal em detrimento da distribuicdo direaooumeio de feiras.

Porém, identifica-se a auséncia de plena confiang@ os intermediarios atacadistas
e 0 varejo ao se caracterizarem alguns elementassd@isfacdo que envolvem as limitadas
possibilidades de crescimento, o distanciamentol@jstas e fornecedores e a perspectiva
criada por meio da promocéao de organicos em jomaigtiras midias promovidas pelo varejo
sem garantia de fornecimento, caracterizando agsde$ na cadeia como caras, injustas ou
frustrantes.

Dessa forma, por maior que seja o poder exeradaoima das partes, a dependéncia é
mutua. Dependéncia que conduz a necessidade da&ragap e da coordenacdo entre as
operacdes das empresas, a fim de se alcancarvobjetiternos, e 0s objetivos mutuos.
Assim, as interacdes e relacionamentos entre calof@s e fornecedores podem melhorar o
desempenho das empresas que integram cadeia dmentps da marca propria Taeq para
sua linha de produtos Taeq Orgéanico e gerar béoefdara a propria eficiéncia da cadeia.

Ao se buscar a transformacéo das interacfes par deeiseu aprimoramento, ha a
perspectiva de se criar relacdes duradouras e josasa para comprador-fornecedor,
caracterizando oportunidades de formacdo de passemspecialmente com aqueles
considerados estratégicos pelo varejo, a partietaa utilizacdo das competéncias essenciais

de cada uma, objetivando beneficios para ambasrtesp

6.3 LIMITACOES, CONTRIBUICOES E RECOMENDACOES

A principal limitacdo desta pesquisa estd na qdadé de elementos damework
especialmente quanto as dimensdes das relagbesamtmmfornecedor pesquisadas, gerando
a possibilidade de se incorporarem outras dimenadasalise, sejam as emergentes deste
estudo de caso ou oriundas da diversidade de nwmdeldimensdes que se encontra na

literatura quanto as relagdes comprador-fornecedor.
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Como contribuicdo académica, este trabalho traglieagdo de unframework que
pode ser aplicado também em outras cadeias ouctarnena base para futuras pesquisas
quantitativas sobre as relacbes comprador-forneceétiomo contribuicbes gerenciais, 0s
resultados obtidos neste estudo podem ser utikzpdins agentes da cadeia de suprimentos
de organicos como forma de aprimorar suas relagdesesmo subsidiar a avaliacdo de
relagdes entre comprador e fornecedores.

Diante dos resultados apresentados, em termoscigggro varejo em relacdo aos
intermediarios-atacadistas e estes em relacadoradatpres possam contemplar na gestéo da
cadeia de suprimentos da marca propria Taeq pardirtua de produtos Taeq Organico
praticas que envolvam de maneira sistematica cndesémento de atividades em conjunto,
potencializando competéncias complementares de gada buscando beneficios para as
partes envolvidas, tais como: (a) a identificacdioalise e utilizacdo das necessidades e
expectativas dos fornecedores para a definicdanelhoria das politicas e dos programas
relativos aos fornecedores; (b) a qualificacdo lecde dos fornecedores com base em
critérios especificos, incluindo os voltados pargaleelecimento de parcerias; () o
monitoramento dos recebimentos, pronta comunicagadivatamento de eventuais nao-
conformidades e de avaliagdo de fornecedores; §@yesentacao dos principais requisitos de
fornecimento a serem atendidos pelos fornecedoress erespectivos indicadores de
desempenho; e (e) estimulo a melhoria e a inovagcdo nos processosiplngento e nos
produtos fornecidos.

Dentre as oportunidades para novas pesquisas asuddste estudo, as mais
significantes envolvem: (1) a identificagdo dasmasfias e do grau em que se apresentam na
cadeia de suprimentos de produtos organicos n@ioehmentos entre o varejo, 0S
intermediarios atacadistas e os produtores; (2vaiagdo do papel dos intermediarios
atacadistas na supervisdo da producéo e coordedacéomercializacdo do produto; (3) a
avaliacdo da efetividade das acOes na cadeia dems&mpos organicos na geracdo de
beneficios & sociedade e no reforco da estratégiaadejo; (4) a correlagdo entre as
dimensdes das relagcbes comprador-fornecedor; (Bvadiacdo do desdobramento das
politicas do varejo a todos os elos da cadeia) @ (Bentificacdo e compreensédo de outras
caracteristicas dos relacionamentos compradorreededores da cadeia de suprimentos de
produtos organicos.
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ANEXO A - Instrumento de coleta de dados (entrevist semi-estruturada)
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Instrumento para entrevista semi-estruturada (02.200)

1.

Como o Grupo Pao de Acucar identifica os potend@isecedores de organicos para a
Linha Taeqccp

Ha formas de estimulo ao desenvolvimento dos fedmes de organicos para a Linha
Taeq?Em, Coo e Oc

As necessidades e expectativas dos fornecedoresgéeicos para a Linha Taeq séo
identificadas, analisadas, compreendidas e utdzgoklo Grupo Pao de Acgucar para
definicdo e melhoria do relacionamento ou outremehtos (ex.: melhoria dos produtos e
processos)RIp, Com e Coop

Como os fornecedores de organicos para a Linha Saegualificados e selecionados?
Quiais sao os critérios utilizado&ecp

Quais sdo os principais requisitos do Grupo Paaodear em relacéo ao fornecimento de
organicos para a Linha Tae@ecp

Como é assegurado o atendimento aos requisitogm@ao de Acucar por parte dos
fornecedores de organicos para a Linha T&gp

Ha alguma forma de priorizacdo de fornecedoresrdanecos para a Linha Taeq pelo
Grupo Pao de AcucaRbf

Como os fornecedores de organicos para a Linha @aeGrupo Pdo de Aclcar sao
avaliados e informados sobre seu desempenho? HZadiades para monitorar o seu
desempenhoRlIp, Qccp e Co

Quais sédo os principais canais de relacionamemmbpasofornecedores de organicos para a
Linha Taeq do Grupo Pao de Acucar? Quais sédo asrintdes compartilhada€d

10.Sao promovidas ac¢bes conjuntas do Grupo Pao deaAgicseus fornecedores de

organicos para a Linha Taeg#®dp, Coop e Oc

11.Como o Grupo Pao de Acucar estimula a melhoria inBogagdo nos processos de

fornecimento e nos produtos de organicos paralzallmeq adquiridoS2oop

12.Como os fornecedores de orgéanicos para a Linha 3aecenvolvidos e comprometidos

com a estratégia do Grupo Pao de Acudafdp, Com e Oc

13.H4 variagdo na formas de relacionamento em fung&opéculiaridades dos diferentes

tipos de fornecedores de organicos para a Linhg, Tais como porte, localizacao, tipo de
produtos, etc.®c e Qccp

14.Qual o numero de fornecedores de organicos panaha Taeq do Grupo Pao de Acucar?

Ha alguma politica relacionada a ampliacdo ou @olwa base de fornecedorédy e
Cpm

15.Como ocorre a distribuicdo de organicos para o GrBAo de Acucar? (central de

distribuicdo, cooperativas, associacoes, tercdiliosta, etc.Rlp e Efdp
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16.Quantos sao os pontos de venda de organicos para Laeq no Grupo Pao de Acucar ?
Oc e Qccp

17.Como estéa constituida a equipe do Grupo P&o dealgiie atua neste segmento (niumero
de colaboradores, perfil, interacdo com outrasséeta)?Co

18.Qual a interacdo do Grupo P&o de Acucar com owtos da cadeia produtiva de
organicos para a Linha Taeq, tais como certificasloagéncia reguladora, consumidores,
etc.?Efdp e Oc

19.Ha uma frequiéncia de compra por categoria de argémara a Linha Tae@m

20.Ha um pedido médio de compra (regularidade) pargeaita de organicos para a Linha
Taeq? Neste contexto h& possibilidade de seremdntpidas as aquisi¢cdes por periodos
determinados e/ou indeterminad&@#n

21.Quais as formas de relacédo contratual do Grupodeaacucar com os fornecedores de
organicos para a Linha TaeGPm

22.H4 diferenca entre os niveis de remuneracdo estfernecedores de organicos para a
Linha Taeq do Grupo Pao de Acucar e outros (nédicados e ndo-organicosip

23.H4& garantia de preco minimo para os fornecedoresrgénicos para a Linha Taeq do
Grupo Péao de Acucapm

24.Quem paga a certificacdo dos fornecedores de @ag@para a Linha Taeq do Grupo Pao
de AcucarRIp

25.Ha algum tipo de suporte aos fornecedores de arggupiara a Linha Taeq do Grupo Pao
de Acucar (Consultoria, capacitacao, etRl)@ Coop

26.Hé& formas de integracéo entre atividades dos fedwes de organicos para a Linha Taeq
e do Grupo Pao de Acucar ou vice-versa (ex. equipds-funcionais)ZEfdp, Em e Coop

27.H& disposicao quanto a flexibilizacdo de praticaspoliticas entre os fornecedores de
organicos para a Linha Taeq e o Grupo Pao de A2@miICom e Coop

28.Quais séo os canais de comunicacéo utilizadoslagéeentre fornecedores de organicos
para a Linha Taeq e o Grupo P&o de Aclcar? Exigtanacanal colocado a disposicéo
com exclusividade para estes fornecedo@s?

29.Ha rotatividade/ estabilidade no quadro de fornemxide organicos para a Linha Taeq
do Grupo Pao de AcucaRbf e Cpm

30.Como sdo acompanhadas as transacdes com novogeones ou novos produtos
incluidos na Linha Taeq do Grupo Pé&o de AcuCac)
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ANEXO B — Sintese dos resultados obtidos



- Ambiente Operacional

Episédios de interacao e
relacionamentos

Definigao

Referencial

Varejo-Intermediario Atacadista

Intermediéario Atacadista-Produtor

Reducdo na base de
fornecedores

Contempla a reducdo do numero
fornecedores envolvidos.

d€hen e Paulraj (2004); Burt (1989); Helper

(1991); Manoocheri (1984); Hatet al (1986);
Piling e Zhang (1992); Kekret al (1995);
Shin et al (2000); Handfield (1993); Kekret
al (1995); Bozarthet al (1998); Shinet al
(2000); De Toni e Nassimbeni (1999)

Reducdo do numero

fornecedores  primarios,

intermediarios  atacadistas,
multiplos beneficios, especialmente
coordenar o fornecimento.

alocando
maioria das compras sobre alguns poucdan¢do da demanda existente que pern
provengd@ inser¢do de novos fornecedores

de - Nao h& a perspectiva d
aeducdo da base de fornecedores

a |deadeia de suprimentos.

e
em

hite
na

Relacionamento de longo
prazo

Caracterizado pelas iniciativas tomad
pelo comprador para estimul
relacionamentos de longo prazo com s
fornecedores.

aHelper, 1991; Helper e Sako, 1995; Hattral,
ar1983; De Toni e Nassimbeni, 1999; Car
plRearson, 1999; Choi e Hartley, 1996; Kotabé
al, 2003; Landeros e Monczka, 1989; Coops

Ellram, 1993; Stuart, 1993; De Toni
Nassimbeni, 1999.

- Séo realizadas Vis|

I itermediarios atacadistas.
e—
se estabelecem clausulas
relacionamento e sao
descontos adicionais,

estabele
com as

bonificacdes.

suprimentos.

relacionamento em funcao

tipo de produtos, etc.

@eriddicas nas empresas com o intuito
¢ monitorar a qualidade, especialmente T

Os contratos sdo formais, on
gerais
variadas nomenclaturas, com destaque

Nao h& garantias de preg
minimo aos fornecedores da cadeia

N&o ha variagbes nas formas

peculiaridades dos diferentes tipos
fornecedores, tais como porte, localizacgo,

itals — Flexibilizagdo das praticas o
deoliticas entre os produtores.

0s Os precos sao estabelecidos
termos de preco minimo e d
lesustentabilidade.

de Trabalham com um contrat
ogue estd focado na formalizacdo
aientregas, quantidades e na garantia
qualidade orgénica.

Ha um “termo de parceria’ qu
Oesta relacionado ha trés fatores:qualidg
dconfiabilidade como organico
quantidade de entrega.

de

das

de

Cig
m

em

de

Envolvimento do
fornecedor no
desenvolvimento de
produto

Baseado na participacdo dos fornecedd
em projetos crucias e em processos
planejamento conduzidos pelo comprad

br(1993);

r&urt e Soukup (1985); Clark e Fujimo
d@991); Helper (1991); Hakansson e Eriksg
Lamming (1993); Hines (1994); Swin
Shinet al (2000); Wynstra e Pierick

(1999);
(2000); Primo e Amundson (2002); Ragatz
al (1997, 2002); Croom (2001); Simchi-Le
Kaminsky e Simchi-Levi (2003)

0— Ha um nivel

kinformalmente durante a definicdo
especificacdes do produto.

- Nao ha dominio por parte
agricultura organica,
produtor de organicos assume
desenvolvimento a partir
especificagbes do comprador
pautam, basicamente,
organica.

na certific

de integracap —
omformal, onde o fornecedor é consultagdinformal, onde o fornecedor é consulta

i, Grupo P&o de Aglcar sobre o processg
nesse sentido | o

que

Ha um nivel de integraca

dasnformalmente durante a definicdo d
especificacdes do produto.

do
de

das

agao

do
as

Qualidade como critério
prioritario para selegéo e
avaliacdo de fornecedores

A qualidade definida como critério d
desempenho prioritario na selecdo
avaliagdo dos  fornecedores pe
comprador.

ePaiva,

Carvalho e Fensterseifer (200,
®ickson (1966); Dempsey (1978); Willis

IdHuston (1989); Helper (1991); Webet al
(1991), Choi e Hartley (1996); Manoochel

(1984); Treleven (1987); Baxtet al (1989)

O)

Envolvem prioritariamente

lotes de organicos, a flexibilidade

adequadas.

€relacionados atead-timede entrega, ao

ralterar ordens e a entrega em condigPedterar ordens e a entrega em condig

Envolvem prioritariamente o
relacionados atead-timede entrega, ao
emlotes de orgéanicos, a flexibilidade e

(033
5

adequadas.




- Dimensdes da relacao comprador-fornecedor

Dimensao

Definicao

Referencial

Varejo-Intermediario Atacadista

Intermediario Atacadista-Produtor

Comunicagéo Partilhamento formal ou informal deAndersonet al (1990); Morganet al (1994); | - Ndo ha compartihamento de- Ocorre além da interface de
informacéo significativa e oportuna ent Chen e Paulraj (2004); Ansari e Modarrgsiformagdes especialmente sohreompra-venda, sendo que  muitps
comprador e fornecedor. (1990); Hahnet al (1990); Newman e Rheg previsGes de vendas e relacionadas| awoblemas s&o resolvidos a partir o
(1990); Galt e Dale (1991); Krause (1999)mercado e clientes. didlogo entre as partes.
Carter e Miller (1989); Lascelles e Dale- Envolvem contatos pessoalis
(1989); Hahn et al (1990); Morgan €| entre compradores e fornecedores,
Zimmerman (1990); Eliram; Krause (1997).especialmente em fungdo da geréncia
Carr e Pearson (1999); Carr e Smeltzer (199%specifica para os organicos, ainda que
Krause (1999) esta ndo ocorra de forma sistematizada e
seja considerada informal.
Equipes multifuncionais Estimulo ao envolvimento de fornecedofeSmith e Barclay (1993); Moon e Armstrong- Ndo foram identificadas — Ndo foram identificadas

em equipes articuladas pelo compra
com objetivos de melhoria na cadeia
suprimentos e/ou produtos.

1dl994); Deeter-Schmelz e Ramsey (199
gDarus e Anderson (1995); Helfert e Vi

1999); Burt (1989); Hines (1994); Ellran

Hahnet al (1990)

bevidéncias da utilizacdo de equ
hmultifuncionais no desenvolvimento

ipeevidéncias da utilizacdo de equip|
emultifuncionais no desenvolvimento

;aprimoramento de produtos ou processdsaprimoramento de produtos ou processq
Krause (1997); Gemunden Helfert (1998);

o ®

Compromisso

Desejo duradouro de assegurar
continuidade da relagdo comprad
fornecedor.

oWeitz (1987); Anderson e Weitz (199Q

Hardwick e Ford (1986); Anderson e Lodi

Jackson (1985), Dwyest al (1987); Moorman,
Zaltman e Deshpande (1992); Hardwick e F
(1986); Prahinski e Benton (2004)

sh- H& iniciativas relacionadas
).busca de alternativas de distribuigdo

brdrganicos.
para auxilio no planejamento ligado
dados histéricos, porém néao

atrelados ao compromisso de compra.

é uma préatica do varejo em relagdo
intermediarios atacadistas.

- Sao oferecidos alguns nimerps-

a- H& iniciativas relacionadas
qubusca de alternativas de distribuicdo g

eliminem elos na cadeia de suprimentos deliminem elos na cadeia de suprimentos|

organicos.
Integragcdo com os produtorg
s| @m projetos cruciais e no planejamento

estdprocessos, porém nado diretamente corj

varejo, porém as relagbes de longo pr

- O compromisso de compra nictém sido valorizadas e ampliadas de for

ca assegurar a continuidade
fornecimento.

- O compromisso de compra
observado e, ainda, a definicdo prévia

prego.

ue
de

de
no
nZ0

no

o M
0]

Cooperagéo

Realizagdo de trabalhos em conjur
(comprador-fornecedor) para alcang
objetivos mutuos.

tg&annon e Perreault (1999); Prahinski e Ben
4t2004); Maloni Benton (2000); Anderse al

(1990); De Toniet al (1994); Morgan e Hun
(1994)

ton N&do se identifica a existén

cia— H& uma percepcao solida d

de uma colaboragdo harmoniosa, porgmrodutores quanto ao grau em (

com os intermediarid

DS

suporte técnico em alguns casos
disponibilidade de canais de comunicagéo.

ndo é possivel afirmar que a cooperagéoabalham

inexiste nestas relacdes, sendo constajadtacadistas
por meio de iniciativas pro-ativas ligadasestabelecer
ao desenvolvimento de fornecedoréspbjetivos mutuos, incluindo exemplos de
auxilios financeiros.

para

resolver
estratégias e atingir seus

problemas,

Operagfes conjuntas

Coordenagéo dos sistemas, procedime
e rotinas do comprador-fornecedor pg
facilitar as operacoes.

ntéannon e Perreault (1999); Prahinski e Ben
r42004)

ton Utilizacdo de

a sincronizagdo da cadeia de supriment
- N&o se
compartilhamento de

comerciais e estratégicas.

técnicas de -
gerenciamento de operacdao que permitegerenciamento de operag¢do que permitem
sa sincronizagdo da cadeia de suprimentos
observa -

informag6escompartilhamento
comerciais e estratégicas.

Utilizacdo de

Néao

se
de

técnicas de

observa
informacgoes
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