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RESUMO

Uma das principais praticas adotadas pelas organizagdes no atual ambiente de negécios e de
gestdo tem sido a aplicagdo dos principios de redes, baseado nos conceitos da parceria, da
associacdo e da cooperacdo. As experiéncias desse novo tipo de praticas organizacionais
tém sido bem sucedidas em diversos setores econdmicos, criando melhores condi¢Ges para
a obtencdo de vantagens competitivas. Neste trabalho, é feito um estudo para verificacdo da
possibilidade de aplicagdo desses conceitos varejista, dentro das novas perspectivas do
gerenciamento de suprimentos e da logistica. Neste sentido, o trabalho faz um diagndstico
do setor varejista, verificando as possibilidades da aplicagdo dos principios de redes numa
empresa atuante junto ao setor de representacédo e distribuicdo de alimentos, a partir de um
processo de mudanca estratégica, propondo um modelo organizacional baseado nos
conceitos de brokers e operador logistico, 0s quais substituem e / ou incorporam os diversos
agentes envolvidos com a distribuicdo de alimentos, quais sejam: o representante comercial,
o distribuidor e o atacadista.

Palavras-chaves: competitividade, redes organizacionais, cadeia de suprimentos.

ABSTRACT

One of main the practical ones adopted for the organizations in the current environment
business-oriented and of management has been the application of the principles of nets,
based in the concepts of the partnership, the association and the co-operation. The
experiences of this new type of practical of management have been successful in diverse
economic sectors, creating better conditions for the attainment of competitive advantages.
In this work, a study is made to see the possibility of application in the sector of food
distribution, inside of the new perspectives of the supply management and the logistic one.
In this direction, the work makes a diagnosis of the retail sector, verifying the possibilities
of the application of the principles of nets in a together operating company to the
representation sector and food distribution, from a process of strategic change, considering
a management model based in the concepts of brokers and logistic operator, which they
substitute and/or they incorporate the diverse involved agents with the food distribution,
which are: the commercial representative, the deliverer and the wholesaler.

Key words: competitiveness, network organizational, chain of supply.

1. INTRODUCAO

O interesse pelo tema organizacdes em redes surgiu em funcdo das caracteristicas
do atual ambiente de negdcios e de gestdo, as quais envolvem uma intensa concorréncia
resultante da globalizagdo, do avanco tecnoldgico, da mudanca no comportamento do
consumidor, entre outros fatores. Isto forcou as empresas a buscarem melhorias continuas
de desempenho; diminuigdo do ciclo de vida dos seus produtos e servigos; maior variedade
na oferta de produtos e servicos e, politicas de reducdo de custos. Uma estratégia para

sobrevivéncia e desenvolvimento empresarial tem sido, ao invés de inlmeros empresarios
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concorrendo entre si - cada um com sua forma de gestdo e organizagdo — as empresas
executarem apenas as fungdes nas quais sdo melhores, deixando para terceiros as outras
funcdes em que estes sdo melhores. Surge entdo, um conjunto de empresas independentes
que mantém relacbes dindmicas e bem especificas. Esta nova forma de atuacdo empresarial
é pautada na aplicagdo dos principios de redes sociais, envolvendo a pratica da associagdo, a
parceria, a ajuda mutua, a complementaridade, etc.

As experiéncias desse novo tipo de organizagdo tém sido bem sucedidas em
diversos setores e segmentos econdmicos, criando melhores condicfes para a obtencéo de
vantagens competitivas significativas e permanentes. No setor de distribuicéo de alimentos,
as experiéncias na aplicacéo dos principios de redes sdo ainda incipientes, dadas as proprias
caracteristicas do setor pautada num clima de desconfianca entre os diversos elos da sua
cadeia produtiva e as possibilidades de que varios integrantes desta cadeia estarem
realizando as mesmas atividades e atuando em mercados comuns.

A evolucéo na forma de agir das organizagdes que atuam no setor de distribuicéo
de alimentos, no que se refere & aplicacdo dos principios de redes, propiciou o surgimento
de novos formatos e arquiteturas organizacionais, com destaque para: o broker e o operador
logistico. Em linhas gerais, a figura do broker e do operador logistico significam, para a
inddstria, uma forma de aumentar a sua participacdo nos pequenos pontos de venda; para 0s
clientes, uma maneira de receber atendimento personalizado e pregos competitivos e; para
os atacadistas e distribuidores, novas oportunidades de negdcios.

A partir destas consideracdes iniciais, surge o seguinte problema: como a aplicacéo
dos principios de redes pode contribuir para a melhoria das inter-relagcdes entre as empresas
envolvidas com a distribuicdo de alimentos? Para a realizagéo do trabalho foi realizada uma
pesquisa junto a uma empresa representante de varios fabricantes de produtos alimenticios
localizados na regido Sul, com atuagdo em todos os Estados do Nordeste brasileiro. Neste
sentido, o objetivo do trabalho foi realizar estudos prospectivos para propor a uma empresa
distribuidora de alimentos uma nova forma de atuagdo, quais sejam: operador logistico e
broker, aplicando os conceitos de redes interorganizacionais nos niveis de distribuigéo e
comercializacdo da cadeia produtiva do setor de alimentos.

Para a obteng&o de resposta para o problema formulado e a consecucdo do objetivo
proposto para este trabalho, 0 mesmo estd assim estruturado: caracterizacdo do atual

ambiente de negdcios e de gestdo, especificamente o segmento e setor econdmico envolvido
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com a distribuicdo de alimentos; demonstracdo de como a aplicagdo dos principios de redes
(broker e operador logistico) no setor de distribuicdo de alimentos constitui-se numa
estratégia capaz de tornar as empresas envolvidas mais competitivas; mostrar como a
aplicacdo dos principios de redes pode ser implementada, a partir de um estudo de caso
realizado, no qual sdo explicitadas as atuais formas de funcionamento da empresa e em
seguida, além disso, sdo propostas novas formas de atuacdo, capazes de tornar a empresa

mais competitiva.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Caracterizagdo do Atual Ambiente de Negdcios e as Novas Formas de
Gestéo Organizacional
Nos ultimos anos, o ambiente de negdcios tem se caracterizado por um crescente

aumento das pressdes sobre as organizagdes, devido a um conjunto de mudangas politicas,
econOmicas e sociais que dificultam cada vez mais a obtencdo das devidas condicOes de
sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas. Nadler & Tushman (1994) apontam um
conjunto de forcas que contribuiram para aumentar a pressao sobre as organizacées, dentre
elas: um niimero crescente de competidores eficientes esta surgindo nos diversos segmentos
da economia; a capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servigos é superior a
demanda; a competicdo ocorre hoje em escala global; clientes que exigem maior valor,
qualidade e menores precos nos produtos e/ou servicos; etc.

Em conseqiiéncia direta das influéncias deste conjunto de forgas e do processo de
mudancgas no ambiente organizacional, houve um aumento da incerteza e da inseguranga
dentro das organizacdes, tornando-se necessaria a adogdo de um conjunto de mecanismos e
instrumentos capazes de criar e manter a eficiéncia, eficacia e efetividade. Logo, as
organizagdes tém buscado permanentemente se adaptar, reestruturarem-se, flexibilizarem-
se, procurando sempre formas de inovacgdo dentro das novas configuragdes do ambiente.

Céndido (2001) aponta que, dada as atuais caracteristicas do ambiente
organizacional, torna-se urgente para as organizacbes a busca de mecanismos para
tornarem-se mais competitivas, num contexto de permanente instabilidade, de pressdes dos
concorrentes, clientes, fornecedores, agentes regulamentares, etc. Para o autor, a maior
parte das organiza¢Bes adota uma estrutura e conjunto de praticas gerenciais que foram

criados para funcionar num ambiente mais estavel e previsivel. As empresas que poderdo
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obter as devidas condigdes para sobrevivéncia e desenvolvimento serdo aquelas que tenham
ou venham a ter a capacidade de reagir as implicacbes das mudancas, antevé-las e
desenvolver antecipadamente as suas estratégias. Para isso, é necesséria a criacdo de novas
ferramentas e mecanismos que déem suporte as novas praticas organizacionais, dentre elas
destacam-se as redes interorganizacionais, dentro do principio da core competence proposto
por Hamel & Prahalad (1994), no qual todas as empresas tém competéncias essenciais, e
devem concentrar-se nessas para obter vantagens e diferenciais competitivos.

Em geral, as organizagdes ndo possuem o conjunto de todas as competéncias
necessarias para tirar proveito das oportunidades que surgem no mercado.
Consequentemente, a necessidade de reunir recursos e competéncias tem forcado as
empresas a formar aliangas cooperativas, 0 que acarreta em mudangas na estratégia das
organizagdes, que podem assumir uma variedade de formas, dentre elas a atuagdo em redes,
que tem sido efetivamente adotada como resposta estratégica as pressdes ambientais

sofridas pelas organizagdes.

2.2 Os Conceitos e as Formas de Aplica¢do dos Principios de Redes Inter-
Organizacionais

A organizacdo em rede representa uma nova forma de atuagdo empresarial, a qual
implica mudangas nas formas de inter-relacionamento entre as empresas e destas com 0
mercado. Nestas contingéncias, ocorre uma redefini¢do dos antigos principios das estruturas
burocréticas e da hierarquia inflexivel, pela necessidade premente de vinculagdo entre os
processos referentes a coordenacdo da atividade econdmica.

Achrol & Kotler (1999) definem a organizagdo em rede como um mecanismo de
mercado para alocar pessoas e recursos para problemas e projetos de maneira
descentralizada, buscando sempre a flexibilidade e adaptabilidade as mudancas. O seu foco
de atuacdo € centrado na integracdo entre a estrutura formal e as multiplas formas de
relacionamentos sociais vigentes numa organizagdo. Nohria (1992) aponta que a maioria
dos autores dentro da “teoria de redes” considera que todas as organizagdes se situam em
redes sociais, e devem ser entendidas e analisadas em termos de redes maltiplas de relagdes
internas e externas.

Candido (op. cit.) define uma rede organizacional como uma estrutura

organizacional na qual podem participar empresas que devido a limitagdes de ordem
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dimensional, estrutural e financeira, ndo podem assegurar as devidas condicOes de
sobrevivéncia e desenvolvimento. Possui uma estrutura celular ndo rigorosa, composta de

atividades que agregam valor e introduzem novos materiais e elementos, constantemente.

2.3 A Aplicacdo dos Principios de Redes no Setor Varejista Atraves do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Um modelo bésico de cadeia de suprimento no setor varejista envolve relacfes que

vao desde o fornecedor de matéria-prima e insumos até o consumidor final, passando pelo

fabricante, distribuigéo e varejistas, conforme figura abaixo:

Figura 1: Modelo basico de rede suprimentos

Fornecedores |—>| Fabricante |—>| Distribuigéo |—>| Varejista |—>| Consumidor

Poirier & Reiter (1997) apresentam um modelo mais elaborado, representado na
figura 2 onde estdo incluidos os fornecedores dos fornecedores para mostrar a ligagcdo
completa dos grupos empresariais que se unem para adquirir, transformar e distribuir

produtos e servigos para os consumidores.

Figura 2. Modelo de Cadeia de Suprimento de Kearney

Fornecedores Clientes

I Empresa

|
> Planejamento> Mercado >

Aauisicio _>Conversio > Distribuicio >
| |

Fornecedores Clientes/
dos USUArios
fornecedores
< Fluxo de informacdo, produto e capital (para frente e para tras) >

Fonte: adaptado de Kearney apud Poirier & Reiter (1997)

No esforgo para reduzir os custos da cadeia de suprimento e melhorar sua eficiéncia,

muitas organizacdes tém adotado uma estratégia Unica, padrédo, para os servicos de logistica
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oferecidos. Porém, deve-se considerar que os clientes sdo de tipo e porte variados e tém,
portanto, necessidades diferentes. Miller & Torres (2000) relatam que, tradicionalmente, as
pessoas atribuem & logistica uma fungdo limitada, como as atividades que envolvem o
armazenamento e a entrega dos produtos. Embora associadas a um alto investimento, essas
atividades ndo séo particularmente dificeis de se executar.

Os autores alertam que existe uma tendéncia em simplificar a0 méaximo as
operacOes de logistica utilizando um nivel Unico e padronizado de servi¢o para todos 0s
clientes, chegando até a desestimular, ou ignorar, necessidades especificas de um cliente.
Considerando, ainda, que o fornecimento de servigos de logistica representa uma &rea
ampla e inexplorada para a criagdo de valor agregado mais alto nas transagfes de compra.
Quando compram, os clientes adquirem muito mais que simplesmente o produto, adquirem
0 pacote de servigos que acompanha o produto, que inclui componentes como flexibilidade
de preco, promocdes, acordos e descontos, crédito e condicdes de pagamento, apoio de
merchandising, servi¢o de pds-venda e pds-entrega e servicos de logistica.

La Conde (2000) afirma que as cadeias de suprimento atuais tendem a ser
multiplas e integradas. Neste sentido, o gerenciamento da cadeia de suprimentos est4 cada
vez mais complexo em funcdo dos mercados exigirem sistemas logisticos capazes de
manejar uma variedade maior de produtos em areas geograficas muito mais extensas.

A importancia de se ter maior integracdo entre cada elemento da cadeia, e a
logistica € fundamental para um melhor gerenciamento da cadeia de suprimentos. Cada elo
da cadeia — compras, produgéo, estoque, distribuicdo, vendas e servigos ao cliente — tém
impacto simultdneo sobre os outros elos, e é essencial compreender o alcance desse
impacto. Com uma abordagem integrada de cada elo da cadeia de suprimentos e do sistema
logistico, as organizagOes passardo a obter significativas vantagens competitivas por meio
do aumento dos niveis de servico ao cliente e da reducdo de estoques e custos de

armazenamento.

2.4 A industria brasileira de alimentos e a necessidade de mudanca na forma de
atuacédo empresarial

Nos anos 90, a industria brasileira de alimentos passou por grandes mudangas,
produzida principalmente por dois fatores: a abertura as importacdes e a estabilizacdo

monetaria. Riveras & Mathias (1998) analisam as consequéncias desses dois fatores, e
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concluem que, com a liberalizacdo das importagdes, uma gama variada de novos produtos
passou a ser oferecida aos consumidores, num movimento que estimulou a concorréncia
doméstica; o aumento do poder aquisitivo da populagdo, por sua vez, com a estabilidade
monetaria, contribuiu para ampliar o mercado.

Coutinho & Ferraz (1994), ao estudarem a competitividade de industria brasileira
de alimentos, apontam que uma das suas principais caracteristicas é o direcionamento para
0 mercado doméstico. As empresas, inclusive as de maior capacitacdo, tendem a encarar o
mercado externo apenas como alternativa de escoamento da produgdo em fases de maior
retracdo da demanda interna. Os autores apontam que, em virtude do baixo poder aquisitivo
da populagdo, para grande parte dos consumidores brasileiros, 0 preco seja o atributo mais
importante do produto, priorizado mesmo em detrimento da qualidade. O reduzido poder de
compra leva a aceitacdo de produtos de baixa qualidade, em alguns casos até mesmo
improprios para 0 consumo.

Apesar disso, a industria alimenticia brasileira tem presenca significativa no
mercado externo em produtos especificos, a partir de empresas de padréo internacional. No
setor de abate, por exemplo, trés empresas sdo responsaveis por mais de 70% das
exportacOes de aves e tém evoluido consistentemente para a maior agregacdes de valor na
sua pauta de producdo, tanto para o mercado interno como externo. As maiores empresas do
setor tém alcangado elevados niveis de produtividade e tém tido o mesmo acesso a
tecnologia de processo e aos “pacotes genéticos” das empresas lideres mundiais. Mesmo em
areas em que as perspectivas de avanco da fronteira tecnologica sdo mais fortes, estas

empresas estdo bem posicionadas.

2.5 Conceitos e formas de aplicagbes dos conceitos de redes para empresas
distribuidoras de alimentos: o operador logistico e o broker
Num ambiente organizacional que enfatiza velocidade e flexibilidade,
combinagdes inteligentes de novas formas de relacionamentos possibilitam a obtengéo de
melhores condicbes de desenvolvimento. No caso das redes empresariais essa condigdo €
obtida na medida em que, as empresas integrantes passam a atuar em novos setores e nichos
de mercado, passam a compartilhar custos e conhecimentos em &reas que tradicionalmente

podem ser custeadas apenas por empresas de grande porte, maior acesso a know-how e
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informagBes através de novas relacBes de colaboragdo. Isto pode ser obtido sem que as
empresas integrantes da rede tenham de abrir m&o de sua autonomia e independéncia.

A aplicagdo dos principios de redes pode contribuir para a melhoria das inter-
relagdes das empresas envolvidas com a distribui¢éo de alimentos, ajudando-as a conquistar
verdadeiras vantagens competitivas. O atual ambiente de negdcios, caracterizado pela
acirrada concorréncia, pela busca da reducéo de custos, e pela premissa de atender de forma
mais eficiente os pontos finais da cadeia produtiva, tem forgado as empresas dos mais
diferentes segmentos a rever 0s seus conceitos de operacao.

Esse movimento tem influéncia direta no setor atacadista, onde os diversos agentes
envolvidos precisam firmar parcerias mais solidas com os membros da sua cadeia
produtiva, agregando valor aos produtos que comercializa. Em fungdo deste contexto e
contingéncias, duas fortes modalidades de servigos podem servir como alternativas para a
aplicacdo dos principios de redes no setor de distribuicdo de alimentos: os brokers e os
operadores logisticos. Ambos podem proporcionar vantagens consideraveis, tanto na
reducdo de custos na cadeia de abastecimento quanto em eficiéncia, agilidade, e otimizacéo
de recursos para fabricantes, varejistas e consumidores.

As modalidades mais tradicionais de atuagdo das empresas no setor de distribuicéo
de alimentos envolvem as fungdes do atacadista e do distribuidor, discriminadas conforme
quadro abaixo:

Quadro 1: Discriminacéo das funcdes dos agentes tradicionais responsaveis pela
distribuicéo de alimentos

ATACADISTA DISTRIBUIDOR

o Compra e vende as mercadorias; o Compra e vende as mercadorias;

o Trabalha para diversos o Trabalha com exclusividade para
fornecedores, inclusive com linhas uma ou, no Maximo, cinco empresas
concorrentes; de segmentos distintos;

0 Tem seu mix de produtos limitado o Tem pouca variedade em cada
a marca lider e outra de preco categoria;
inferior; o Né&o gerencia o estoque dos clientes

o N&o gerencia o estoque dos varejistas;
clientes varejistas; 0 Os produtos séo bi-tributados.

o Os produtos sdo bi-tributados,
resultando em preco final mais
alto.

Fonte: Adaptado de Salgado & Santos (2002) e Ferreira (2002)
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Seguindo a tendéncia de dedicar-se mais ao seu core-business no sentido de atuar
em um mercado cada vez mais competitivo, 0s servigos de distribuigdo, armazenagem,
controle e administragdo de estoques comecgaram a ser terceirizado pela indudstria. Neste
sentido, surge uma evolucdo na forma de atuacgdo destes tipos de agentes que caracterizam a
aplicacdo dos principios de redes em parte da cadeia produtiva na industria de alimentos,
envolvendo uma nova forma de atuagdo, com fungdes diferenciadas dos antigos atacadistas
e distribuidores. Séo eles, o operador logistico e o broker, com novas e diferenciadas
funcdes, conforme discriminado em quadro abaixo:

Quadro 2: Discriminacéo das funcdes dos agentes contemporaneos responsaveis pela
distribuicéo de alimentos

OPERADOR LOGISTICO BROKER
o Cuida da movimentagéo, o0 Na&o compra as mercadorias;
armazenagem, transporte, o Trabalha para um ndmero limitado
processamento de pedidos e de empresas e nunca para mais de
controle de estoques do cliente; uma num determinado segmento
o Pode trabalhar para diversas concorrente;
empresas, inclusive concorrente, o Oferece a linha completa das
mantendo padrdes preestabelecidos empresas que representa,;
de confidencialidade; o Gerencia 0 estoque dos clientes
o O cliente é quem define o limite do varejistas.
mix; o A Dbi-tributacio ndo ocorre e,
0 Pode gerenciar o estoque ou pode portanto, o prego final tende a ser
compartilhar do gerenciamento do mais baixo.
cliente.

Fonte: adaptado de Ferreira (2002)

O operador logistico € uma empresa contratada pelo fabricante para cuidar da
movimentacdo, armazenagem, transporte, controle de estoques e abastecimento,
substituindo as indUstrias em etapas importantes da sua gestdo de cadeia de suprimentos.
Africk & Calkins (1994) definem operador logistico como sendo uma empresa terceirizada
que desempenha parte ou todas as funcdes logisticas de uma empresa, ressaltando que 0s
servicos fisicos oferecidos sdo mais customizados e mais complexos, envolvendo um amplo
namero de fungdes, contratos de longo prazo e relacionamentos matuos benéficos.

Esta nova forma de convivéncia dos fabricantes com os varejistas tém se
constituido numa oportunidade dos fabricantes diminuirem seus custos e melhorarem a

qualidade da sua pos-venda e, para os varejistas uma possibilidade de crescimento, na
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medida em que novas atribuicdes Ihe serdo conferidas. Tudo isto pode propiciar vantagens
para todos os integrantes da cadeia produtiva do setor varejista.

Por outro lado, o broker ¢ uma empresa prestadora de servicos de vendas,
promogdo, merchandising, pesquisa de mercado e agdes de ponto-de-venda. Seu papel
difere em muito da fungdo do representante comercial, pois agrega mais servigos a atividade
de vendas. Por parte da industria, consiste-se numa grande oportunidade de ndo ter a
comercializacdo final de seus produtos concentrada na méao de poucas e grandes cadeias de
supermercado.

Na prética, o broker é uma empresa contratada pelo fabricante para cuidar das
vendas, promocdo, merchandising, pesquisa, crédito e cobranca nas lojas do pequeno e
médio varejo. Para a indUstria, € uma forma de aumentar a sua participagdo nos pequenos
pontos de venda. Para os clientes, uma maneira de receber atendimento personalizado e
precos competitivos. E, para os atacadistas e distribuidores, novas oportunidades de
negdcios. O broker trabalha para um nimero limitado de fabricantes, ofertando seus
produtos no varejo e aplicando préticas de merchandising, entre outras funcdes. Uma de
suas principais caracteristicas — e real vantagem competitiva — é que o faturamento ao
varejo, através dos servicos de um broker, é feito diretamente em nome da industria, ou
seja, elimina-se uma etapa de incidéncia dos impostos em cascata, na medida em que se
trata de uma opg¢do para a industria dirigir-se diretamente ao pequeno varejo sem passar
pelo distribuidor, evitando-se a bi-tributag&o.

O broker, por ser um agente de vendas e de marketing que atua como uma
extensdo da industria, pode abastecer ndo s6 o pequeno varejo, mas também, as grandes
redes de supermercados. Em relacdo ao varejo, o broker representa uma excelente
oportunidade para se obter melhor condicdo em relacdo a prego, e também orientagdo
especializada acerca de mix, merchandising e marketing, contribuindo para torna-los mais
competitivos frente as grandes redes. Ao contréario do atacadista e do distribuidor, que
normalmente trabalham apenas com as marcas de maior giro, o broker disponibiliza todo o
leque de produtos da indudstria que representa. Na maior parte dos casos, a industria
consegue, com a ajuda do broker, aumentar em mais de 50% as suas vendas nas pragas
onde 0 agente atua.

O processo de implantacdo do broker possui algumas peculiaridades. Duas areas

precisam ser bem equacionadas no relacionamento industrias e broker, sao elas: o fluxo de
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informag@es e a qualificacio do pessoal que trabalha nos brokers. E necessario pessoal na
linha de frente que ndo apenas desenvolvam as vendas, mas que conhegam as diversas
formas de atuacéo e funcionamento da empresa.

Indubitavelmente, o broker representa o futuro do setor de distribuicdo. Porém,
esse agente sO podera ser viabilizado se um operador logistico transportar a mercadoria da
industria até a loja. Para otimizar ainda mais esse processo, uma mesma empresa pode optar
por unir essas duas funcdes, agindo como broker e operador logistico simultaneamente.

Os conceitos de operador logistico e broker ainda ndo foram totalmente
assimilados no mercado Brasileiro, pois sua atividade ainda é incipiente, quando comparado
com paises mais desenvolvidos. Um dos fatores que dificulta sua implantacdo € que a
mudanca da atividade comercial para a de prestador de servigo inibe a realizagdo de
servicos logisticos pelos atacadistas. Apesar disso, essas novas formas de atuacdo do setor

varejista tém apresentado indices de crescimento nos Gltimos anos.

3. Aspectos Metodoldgicos

Dada as caracteristicas do problema de pesquisa e dos objetivos formulados, o
trabalho constitui-se num estudo exploratorio e descritivo, realizado através de um e estudo
de caso, o qual para Yin (2001) deve ser utilizado quando a forma da questéo de pesquisa é
do tipo como ou por que, além disso, a pesquisa nao exige controle sobre eventos e focaliza
acontecimentos contemporaneos. No estudo de caso realizado, caracterizado como de
carater exploratdrio e descritivo, € feita uma proposta para viabilizacdo de um tipo de rede
para um determinado segmento e setor econdmico.

Quanto as técnicas para a coleta de dados foi utilizada a documentacéo indireta,
através de consultas a livros, artigos de revistas e periddicos, sites na internet que
envolvesse 0s temas tratados na pesquisa e, técnicas de documentacdo direta do tipo
intensiva, adotando os seguintes procedimentos: 1) analises documentais, procurando
conhecer as diversas formas de comunicagdo impressa na organizagdo; 2) utilizacdo da
observacdo n&o-participante, com o objetivo de conhecer a realidade, a estrutura e
funcionamento de empresas envolvidas com a distribuicdo e comercializagdo de alimentos
em determinada localidade e contexto e 3) aplicagdo de entrevistas semi-estruturada, a

partir da elaboragdo de um roteiro pré-definido a partir do contetdo da fundamentacéo
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tedrica do trabalho, assim como as inferéncias dos pesquisadores obtidas através da
observagdo ndo participante.

Para a obtengdo dos dados referentes & aplicagdo das técnicas de documentacéo
direta foram utilizados os seguintes instrumentos de pesquisa: 1) roteiro pré-definido para
se fazer a caracterizacdo da empresa pesquisada, especialmente nos aspectos relacionados a
formulacdo e/ou adaptacéo das estratégias empresariais vigentes e 2) roteiro para entrevista
semi-estruturada realizada com proprietario e executivos da empresa.

O tratamento das informaces colhidas foi realizado a partir da analise do grau de
confiabilidade, o qual foi obtido através de informacdes obtidas junto ao estabelecido na
fundamentacdo tedrica do trabalho; nos comentarios e sugestdes propostas em conversas
paralelas com pesquisadores no tema e empresarios envolvidos com o setor de distribui¢éo
e comercializagdo de alimentos e, finalmente, com a percep¢do dos pesquisadores
decorrente das suas observagdes e inferéncias com a condugdo das diversas fases da

pesquisa.

4. Apresentacdo e Andlise dos Dados

Para a realizacdo deste trabalho, tomou-se como objeto da pesquisa uma empresa
que atua no setor de distribuicdo e representacdo de fabricantes de produtos alimenticios da
regido Sul, tendo seu campo de atuagdo centrado na regido Nordeste. Os tipos de produtos
alimenticios que a empresa representa e distribui sdo, basicamente: carnes, peixes, aves,
laticinios e embutidos em geral. Sua carteira de clientes é composta, basicamente, de
grandes e médios distribuidores atacadistas.

A empresa é do tipo familiar, constituida por uma sociedade de responsabilidade
limitada, tendo iniciado suas atividades no inicio da década de 90, como representante de
um Unico fornecedor. Na medida em que, a empresa foi tornando conhecida a marca que
representava, novos clientes passaram a ser incorporados & sua carteira, incluindo grandes
distribuidores e redes de supermercado.

Em relacdo ao seu ambiente interno, a empresa adota praticas que procura agregar
valores de parceria e participacdo. N&o existem barreiras entre os niveis hierarquicos e o
clima organizacional pode ser caracterizado como harmonioso, de companheirismo e de
boas relagBes entre os proprietarios e seus empregados. A sua estrutura organizacional €

enxuta e flexivel, com pessoal qualificado, de habilidades multiplas. A empresa conta com



- -4 Universidade Federal de
Revista PFM"Q@O Santa Catarina
Ll Florianépolis — SC - Brasil

www.producaoonline.ufsc.br
ISSN 1676 - 1901 / Vol. 6/ Num. 2/ Agosto de 2006

uma estrutura informacional composta por modernos computadores interligados em rede. O
Sistema de Informagdo Gerencial utilizado pela organizagdo foi desenvolvido dentro da
propria companhia e visa controlar o seu processo bésico de trabalho (formacéo de pedidos
e cargas), além de fornecer informacbes para todos os componentes da sua cadeia
produtiva.

A sua éarea de atuacdo pode ser caracterizada como um mercado que tem um
grande potencial de crescimento, uma vez que, a regido Nordeste desponta como 0 novo
pélo consumidor do Brasil em funcdo dos seus indices de crescimento econdmico e a
possibilidade de melhorias no poder aquisitivo da populagéo, o que necessariamente leva
ao consumo de novos tipos de produtos.

Uma descrigdo do seu ambiente externo pode ser realizada a partir da defini¢éo
dos seus Stakeholders, os quais envolvem: fornecedores, clientes; transportadores e
concorrentes. A variavel do seu ambiente externo que caberia maior atencéo refere-se aos
seus concorrentes. Existem dois tipos basicos de concorrentes e é essencial diferencia-los,
de forma a possibilitar as melhores condi¢fes de convivéncia e para adequar as estratégias
quando necessario. Os concorrentes sdo do tipo: 1) Representantes de produtos similares —
Empresas de representacdo de outros fornecedores, que representam produtos similares e
atuam na mesma regido e 2) Produtos similares sem representantes — algumas empresas de
porte maior vendem diretamente seus produtos aos distribuidores/supermercados, sem a
intermediacdo de representantes, com um tipo de venda diferenciada.

Os dados coletados permitem inferir que, apesar das boas relagfes existentes, as
expectativas dos concorrentes em relacdo & empresa sejam a de penetrar nos mercados de
dominio dessa empresa, tomar espagos conquistados por ela, superar e antever suas agdes,
etc. A rivalidade entre os concorrentes assume corriqueiramente a forma de disputa por
posicdo. As taticas usadas aqui variam de concorréncia de precos, batalhas de publicidade,
enfoque nos servigos prestados e vantagens aos clientes, entre outras.

Uma coalizdo, nesse caso, representaria uma forte ameaga, uma vez que 0 “novo”
concorrente poderia obter produtos com custo menor, aumentar o seu poder de negociagao,
abranger maiores fatias de mercado ou conquistar alguma forma de lideranga. Vale lembrar
que a aquisicdo de uma empresa ja existente, ou um processo de fusdo com a intencdo de
construir uma posicdo no mercado, deve ser visto como entrada, mesmo que nenhuma

entidade inteiramente nova tenha sido criada. Ainda: a entrada de um novo concorrente
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sempre traz consigo o desejo de ganhar parcela de mercado e freqlientemente recursos
substanciais.

Pode-se identificar que existe uma série de fatores de ordem econémico-politico-
social que afetam e exercem influéncia direta nas atividades da empresa, dentre eles: 1)
eventuais desvalorizagdes do Real implicam em aumento de precos, 0s quais, muitas vezes,
os clientes da empresa ndo estdo dispostos a incorporar. Estas desvalorizagbes ocorrem
basicamente, pelo fato da maioria dos fornecedores utilizar matéria-prima (como racgéo, por
exemplo) comprada em délar. Um aumento dessa moeda acarreta aumento no preco final do
produto; 2) pacotes econdémicos eventuais podem desacelerar o consumo (ainda que
alimento seja um dos itens com consumo constante) e afetar a organizagéo; 3) o aumento de
combustivel, geralmente, gera disturbios no mercado.

As medidas politicas também exercem influéncia direta nas acGes da empresa, em
especial as relacionadas a questdes tributarias. Até dois anos atrés, por exemplo, todos os
alimentos da cesta basica eram isentos de ICMS, no intuito de aumentar a arrecadagdo, 0s
governos dos estados passaram a tributar esses produtos.

Como um mecanismo para dar suporte ao processo de formulacdo da sua
estratégia, foi realizada uma andlise SWOT, para identificacdo das suas forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas. A realizagdo deste trabalho constitui-se num mecanismo para
definicéo e/ou adequacéo de estratégias empresariais. Uma descri¢do da analise SWOT esta
abaixo discriminada:

Pontos Fortes: Estrutura Organizacional Enxuta, com Baixos Custos Operacionais; Diversa
Linha de Produtos de Qualidade; Qualidade do seu quadro de pessoal; Servicos
Diferenciados Adicionais; Informalidade; Excelente Rede de Relacionamentos.

Pontos Fracos: Falta de uma Programacdo Sistemética de Visitas In Loco; Fornecedores
Distantes; Fraca Penetracdo em Redes de Supermercado.

Oportunidades: Tendéncia de Crescimento do Mercado Nordestino; Sistema de Incentivos
Fiscais para o Nordeste; Desvalorizagdo Cambial; Incentivo as Exportacbes; Aplicagdo de
sistemas colaborativos.

Ameagas: Negociagdes Diretas; Fusdo de Concorrentes; Variacdo da Politica Tributéria.

Uma andlise do estudo do ambiente interno e externo da empresa e a da
identificacdo das suas forgas, fraguezas, ameagas e oportunidades, permite inferir que,

tomando como referéncia a tipologia proposta por Mintzberg (2000), a estratégia utilizada
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tem sido a estratégia de diferenciacdo, em funcdo das atitudes e movimentos dos seus
concorrentes.

Considerando as caracteristicas do atual ambiente de neg6cios e de gestdo,
caracterizado pela necessidade das organizagOes serem cada vez mais flexiveis e adaptaveis
as implicagdes decorrentes da freqtiéncia e velocidade das mudangas; as novas formas de
gestdo da cadeia de suprimento, caracterizada pelo interesse dos fabricantes passarem a ter
preocupagdes direcionadas para a sua competéncia central, qual seja, o processo de
fabricagéo, repassando para outros integrantes da cadeia produtiva algumas etapas do
processo, em especial & parte de logistica e distribuicdo. Isto fica evidenciado nas
informagdes explicitadas neste trabalho e em especial junto & cadeia produtiva do setor de
alimentos. Em funcéo disto e dada as caracteristicas da empresa pesquisada pode-se inferir
que a empresa precisa redefinir a sua estratégia empresarial, como um mecanismo para
adquirir as melhores condi¢fes de sobrevivéncia e desenvolvimento, passando de uma
estratégia de diferenciacdo, baseada apenas na postura e atitude dos concorrentes, para uma
estratégia de posicionamento, incorporando no processo de formulagdo da sua estratégia
outras varidveis do seu ambiente e as suas proprias caracteristicas.

Para viabilizar a mudanca estratégica a ser adotada uma postura adequada seria a
redefinicdo da sua forma de atuac@o passando a adotar e aplicar os principios de redes, o
que envolve a parceria, a associagdo, a complementaridade, etc. Este novo tipo de postura
representa uma nova forma de atuacdo para as empresas dos varios segmentos e setores
econdmicos, incluindo o de fabricacgdo e distribuicdo de alimentos. Os exemplos de novas
formas de atuagdo empresariais neste setor tém sido: o broker e o operador logistico, 0s
quais precisam der devidamente ajustados a contextos e caracteristicas especificas.

A Adaptacdo ao Modelo de Broker e Operador Logistico

A tendéncia atual do setor de distribuicdo requer que o fluxo da cadeia de
suprimentos seja comandado pela demanda do consumidor, e ndo mais ao contrario (da
manufatura para a industria, atacado/distribuidor, varejo e consumidor). Neste sentido, a
empresa pesquisada esta atenta e busca diferenciar-se dos demais representantes comerciais
em sua forma de atuacdo, procurando incorporar algumas préticas dos novos formatos
organizacionais para o setor de representacdo e distribuicdo de alimentos, quais sejam, o

broker e o operador logistico.
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Em relagdo ao modelo de operador logistico, a empresa cuida da movimentacéo,
transporte e processamento de pedidos do cliente. Porém, ndo controla estoques nem
oferece armazenagem. A organizacdo também trabalha para diversas empresas, incluindo
empresas concorrentes, sem, no entanto, prejudicar os resultados de um fornecedor em
detrimento de outro. Como seus clientes sdo distribuidores e atacadistas, séo eles quem
determina o seu mix de produtos.

Quanto ao modelo de broker, existem também algumas semelhancas, na medida
em que, a empresa ndo compra as mercadorias, porém executa um eficiente trabalho de
vendas. Sua remuneracdo € através de comissdo sobre os pedidos faturados. Também
oferece a linha completa das empresas que representa, tal qual o modelo de broker.

A partir destas constatacOes fica evidenciada uma tendéncia para a redefini¢cdo do
seu modelo organizacional e, por conseguinte da sua forma de atuacdo. Neste sentido, a
adogdo de um novo modelo requer uma mudanga de foco. A atuagdo como broker
pressupde a “pulverizacdo” das vendas, eliminando-se a figura do distribuidor e do
atacadista, uma vez que o broker efetua suas vendas diretamente ao varejo. Em alguns
ramos de atividade, a atuacdo do broker é tdo eficaz que a venda é feita diretamente ao
consumidor final, o que significa uma revolucédo total na cadeia de suprimentos. No ramo
alimenticio, esse nivel de eficiéncia ainda ndo é possivel.

Na empresa pesquisada, os fornecedores estéo localizados em sua maioria no Sul e
Sudeste do pais, utilizando transporte rodoviario, a mercadoria tarda em média seis dias
para chegar até o seu destino final. Torna-se praticamente inviavel a distribuicdo desses
produtos, via broker, para um nimero muito grande de estabelecimentos, sem contar com a
presenca de um armazém. A presenca de uma central de armazenagem para viabilizar sua
atuacdo como broker é indispensavel. Em resposta a essa necessidade, a empresa conta com
uma distribuidora de alimentos pertencente ao seu grupo, com capacidade fisica para suprir
a sua demanda. Dessa forma, surge como alternativa a formagdo de uma rede seguindo o
seguinte modelo de cadeia de abastecimento:

Figura 3: Modelo organizacional para empresas envolvidas com a distribuicéo de
alimentos

Fornecedor A

Fornecedor B

Varejistas
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Fonte: proposi¢do dos autores

O modelo proposto elimina duas figuras que antes figuravam na cadeia de
abastecimento do setor de distribuicdo de alimentos: o Representante Comercial e o
Atacadista/Distribuidor. Elimina também a bi-tributacéo, que ocorre através da venda ao
Atacadista/Distribuidor e deste para o varejo. Neste sentido, o setor varejista ganha mais
forca e dinamismo, e a indUstria mais penetragdo e competitividade. Consiste também em
uma alternativa de reversdo do quadro que se apresenta atualmente, onde a inddstria esta
sendo esmagada pela pressdo das grandes redes de varejo, e 0s varejistas de pequeno e
médio porte estdo sendo excluidos do mercado em virtude do seu baixo poder de compra e
ineficiéncia administrativa.

A fusdo das figuras do representante comercial e do distribuidor, antes meros
intermediérios no processo, significa o surgimento de um novo elemento capaz de agregar
valor ao produto e, conseqlientemente, ao negécio de seus colaboradores. Essa integracdo
da cadeia de abastecimentos € irreversivel. Na chamada “era da colaboracdo”, os agentes
passam a trabalhar mais perto uns dos outros, formando parcerias e trocando informagoes
antes consideradas estratégicas. Todos buscam os melhores resultados em fungdo de
reducdo de custos, de desperdicios e de agregacdo de valor ao consumidor final.

Entende-se que os principios de rede estdo em constante mutacédo, e novos modelos
surgem a todo instante. Nesse contexto, a adogéo desses principios antes da concorréncia
significa obtencdo de real vantagem competitiva. Por outro lado, a adogdo dessa estratégia
enquadra-se no que Porter (1986) chama de “movimentos ameagadores”. Segundo o autor,
na maioria dos mercados, uma caracteristica central da concorréncia é que as empresas Sao
mutuamente dependentes: elas sentem os efeitos dos movimentos das outras e tendem reagir
a eles. Muitos dos movimentos que melhoram significativamente a posi¢cdo de uma empresa

ameacam na verdade os concorrentes.
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Uma vez consolidado o modelo proposto, a primeira consequéncia que se pode
prever serd um amplo processo de fidelizacéo dos clientes, o que serd obtido, na medida em
que, ocorrerd: reducdo no custo dos produtos; novos posicionamentos mercadoldgicos,
melhores e maiores ofertas de servigos disponibilizados para os seus clientes. Tendo
alcancado maior fidelidade dos clientes, a estratégia inicial pode ser expandida, garantindo
ainda mais a eficacia do modelo e proporcionando mais competitividade ao pequeno e
medio varejista, atraves da criacdo de uma rede de lojas.

Na pesquisa realizada constatou-se que a entrada dos grandes supermercados
afetou o varejo independente no que se refere a custos, mix competitivo de produtos e
capacidade de atrair o consumidor. Foram percebidas cinco &reas criticas que poderiam ser
resolvidas por meio da formag&o de uma rede séo elas:

o0 Poder de compra — o varejo independente ndo tem um volume de compras que
possibilite negociacBes de precos nos mesmos niveis das grandes redes, o que o
torna menos competitivo;

o Comunicacdo e Marketing — sdo inviaveis o uso de midia televisiva e/ou outros
instrumentos de alto impacto;

o Capital Competitivo — o financiamento para modernizagédo, ou mesmo capital de
giro, é inviavel no sistema financeiro tradicional, pois o spread — margem
acrescentada aos juros em funcdo do nivel de risco da operacdo — utilizado para
empresas de pequeno/medio porte, pode comprometer a lucratividade e, portanto, o
préprio negécio;

0 Tecnologia de Gestao — o pequeno e médio varejo dificilmente tém acesso as novas
tendéncias e tecnologias existentes no mercado, e dificilmente terdo tempo para
acompanhar a sua evolugdo e adquirir o conhecimento necessario para avaliar a
adequagdo do sistema ao seu negdcio;

0 Logistica — &rea vital em qualquer negdcio; se for bem administrada, ocasionaré
grandes diminui¢cdes nos custos de uma empresa e acrescentara agilidade em suas
operagoes.

Para a implementacéo da nova estrutura e modelo organizacional baseado na forma
de atuacdo, alguns pré-requisitos tornam-se indispensaveis e isto precisa ser devidamente

estabelecido num projeto especifico, o qual dentre outros aspectos deve abordar:
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0 A definicdo de um tamanho minimo e maximo para a area de vendas da loja, bem
como o nimero minimo e maximo de check-outs;

o0 Prever o desenvolvimento de unidades no conceito de “lojas de vizinhanga”, o que
requer a implantacdo de segdes de padaria, hortifrutigranjeiros, agougue, frios,
congelados e mercearia. Para evitar a concorréncia entre os filiados, ndo sera
permitida a presenca de mais de uma loja da rede dentro de uma mesma regiéo;

0 Definicdo da forma de remuneracdo do broker criado (o administrador da rede).
Neste sentido, cada estabelecimento filiado pagaria mensalmente uma certa quantia,
a titulo de taxa de administrag&o, o que cobriria todos os servigos prestados;

o Criacdo de mecanismos para fortalecer e consolidar a imagem da marca, buscando a
padronizagdo visual das lojas.

Diante de um cenédrio varejista cada vez mais competitivo e concentrado em
grandes bandeiras, a rede funcionaria como retaguarda para as lojas, oferecendo as
melhores opcgBes de abastecimento de produtos, planos de marketing, vendas e apoio a
gestdo das lojas. Atuando com maior eficiéncia em conjunto, os varejistas terdo a
perspectiva de aumentar suas vendas e, conseqtientemente, sua lucratividade.

Para a empresa pesquisada, o conjunto de estratégias proposto consiste na base
para a conquista e dominio do mercado onde esté inserida, revolucionando as formas de
distribuicdo do setor alimenticio local. Também consiste o caminho evolutivo natural que a
organizagdo deve percorrer para manter-se no cenario mercadol6gico que ora se apresenta.
A elaboracdo dessas duas abordagens estratégicas tem por finalidade comum aumentar os
diferencias competitivos da organizacéo e eleva-la a um desempenho superior. Tais acbes
dardo & organizacdo uma excelente vantagem competitiva, pois serd uma das primeiras

empresas (“first mover’) a oferecer esse tipo de servigo no segmento onde atua.

5. Consideragdes Finais

Uma série de fatores, dentre eles a globalizacdo, o avango tecnoldgico e as
mudangas comportamentais, forcaram as empresas a otimizarem seus desempenhos,
diminuindo seus custos e o ciclo de vida dos seus produtos e servigos, e aumentarem sua
produtividade. Esse processo desencadeou o surgimento de um modelo de organizagdes,
onde um conjunto de empresas independentes passa a manter relacbes dindmicas e

especificas, denominado genericamente como “organizacfes em rede”. Pequenas e Médias
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Empresas tém se beneficiado desse modelo em diversos setores, obtendo vantagens
competitivas significativas. Porém, ndo se tem conhecimento da aplicagéo desses principios
entre as empresas envolvidas no processo de distribuicdo de alimentos na regiéo. O setor de
distribuicdo alimenticia apresenta 0s seguintes agentes: o representante comercial, o
distribuidor, o atacadista e o varejista.

A adocdo dos principios de redes fez surgir nesse cenario duas novas figuras: o
broker e o operador logistico, representando uma tendéncia evolutiva para os agentes do
setor de distribuicdo. Essas duas figuras representam, para a industria, uma forma de
aumentar sua participacdo nos pequenos pontos de vendas e, para os clientes, uma maneira
de receber atendimento personalizado e pregos competitivos.

O presente trabalho apresentou uma proposta de tornar uma empresa do setor de
representacdo de alimentos numa agéncia que agregaria caracteristicas de broker e de
operador logistico. O modelo proposto prevé que a atuacdo como broker/operador logistico
pressupde a pulverizacdo das vendas diretamente da indUstria ao varejo, eliminando-se a
figura do distribuidor, do atacadista e do proprio representante comercial. Para que o
processo de distribuigdo seja viabilizado, requer-se a presenca de um armazém. Em resposta
a essa necessidade, a empresa poderia incorporar e/ou criar uma outra empresa, cuja atuagdo
seria concentrada na armazenagem e distribuidora de alimentos, adotando 0 novo modelo
de negocios e as estratégias aqui apresentadas.

A adogdo do modelo aqui proposto criaria melhores condigbes para que 0
intermediério pudesse agregar valor ao negdcio. Isto ocorre na medida em que, ocorre a
integracdo da cadeia de suprimento, o que implica uma empresa ser mais &gil e rapida,
capaz de reformular o seu modelo de negdcios e, chegar ao mercado antes que seus
concorrentes. O conjunto de estratégias apresentado visa proporcionar vantagens
consideraveis, tanto na reducéo de custos na cadeia de abastecimento quanto em eficiéncia,

agilidade, e otimizagdo de recursos para fabricantes, varejistas e consumidores.
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