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Cadeia de suprimentos de pereciveis: como restaurantes selecionam e se
relacionam com fornecedores de hortalicas’

Supply chain of perishables: how restaurants choose and relate with suppliers of
vegetables
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Resumo

O aumento da alimentacdo fora do domicilio possibilitou um aumento da receita dos
estabelecimentos que oferecem servigo de alimentacao, porém elevou as exigéncias pela
aquisicdo de insumos de qualidade. Este artigo tem como objetivo analisar a cadeia de
suprimentos de pereciveis utilizada pelas empresas no setor de servico de alimentacao,
especificamente as agdes utilizadas por pequenos restaurantes comerciais para a tomada de
decisdo no processo de aquisicdo de hortalicas. Foram objeto de analise, restaurantes
localizados em municipios da regido noroeste do Estado de S&o Paulo localizados a mais de
600 km do principal centro de fornecimento de hortalicas do pais (CEAGESP). Optou-se, por
uma pesquisa de campo, com coleta de dados por questionarios semiestruturados, aplicados
na forma de entrevista pessoal, com analise qualitativa dos dados. Apesar da proximidade, a
relagdo comercial entre os restaurantes e seus fornecedores apresentou caracteristicas que
se posicionaram mais proximas do mercado concorrencial do que colaborativo.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos. Relacionamento Colaborativo. Servico de
alimentacéo. RestaurantesComerciais.

Abstract

The increased meals outside has allowed the companies that offer the food service a increase
in financial revenues, but increased the requirements for purchase of quality inputs. Thus, this
article aims to analyze the perishables supply chain used by firms that operate in the food
service, specifically the process of vegetables purchasing by small restaurants and their
relationships with farming suppliers. Was utilized as analysis object, restaurants located in the
northwestern regions of the State of Sdo Paulo situated more than 600 km from the main
supply vegetables center (CEAGESP). We chose a field research through data collection by
semistructured questionnaires, applied in a personal interview with qualitative and quantitative
data analysis.Although narrow, the relationship between the two chain links (restaurants and
agricultural suppliers) revealed to were positioned nearer to the market competitive than to the
collaborative market.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento de um pais € acompanhado do aumento da importancia
econdmica do setor dos servigos, sendo que seu crescimento pode ser expresso pelo
volume de trabalhadores empregados e pela sua participagado no PIB, que no caso do
Brasil, corresponde a 73%. Em 2014, estimava-se a existéncia, no Brasil, de
aproximadamente 1,3 milhdo de empresas que desenvolviam atividades de servigos
ndo financeiros e que geraram uma receita operacional liquida de R$ 1,4 trilhdo,
empregando 13 milhdes de pessoas (IBGE, 2015).

Esse cenario amplia a necessidade de se conhecer, atender e satisfazer os
anseios do consumidor final, principalmente no setor de servigcos, onde o consumidor
nao tera a posse do produto para uma segunda avaliagdo. No caso dos setores de
entretenimento, como os de servicos de alimentacdo, o processo de urbanizacao
valorizou ag¢des que criassem praticidade, reducdo do tempo para o preparo dos
alimentos e a facilidade de seu consumo. Esse processo levou ao crescimento do
segmento, com destaque para os segmentos que oferecem alimentagado fora do
domicilio, como restaurantes self-services e por quilo.

Neste artigo opta-se por apresentar o segmento de alimentagdo como um
servico, por entender que cada vez mais a inseparabilidade entre o resultado final e o
seu processo de obtengdo ganha destaque no mercado de alimentagdo. Essa
caracteristica pode ser observada quando os consumidores escolhem um restaurante
em fungdo da sua localizagao; das instalagdes fisicas (ambiente); do reconhecimento
do chef, etc.

O crescente numero de pessoas que passaram a realizar refeigcdes fora de casa
tem possibilitado aos estabelecimentos que oferecem o servigo de alimentagdo um
aumento no seu movimento e também em suas receitas financeiras. Entretanto, a
grande maioria dos pequenos estabelecimentos comerciais - como os restaurantes
comerciais localizados nas cidades do interior -, enfrenta dificuldades no suprimento
de produtos pereciveis, especificamente, com a gestdo da compra, volume e
negociagao (OLIVA e SANTOLIA, 2007).

Além disso, o ramo alimenticio necessita de forma significativa, de um fluxo
eficiente de informagdes ao longo da cadeia produtiva, para melhor compreensao dos
agentes econdmicos sobre como e 0 que irdo comprar, em virtude de um ambiente
externo bastante competitivo. Este artigo tem como objetivo analisar a cadeia de
suprimentos pereciveis utilizada pelas empresas que atuam no setor de servigo de
alimentacgao, especificamente o processo de aquisicdo de hortalicas por pequenos
restaurantes comerciais localizados no interior do Estado de Sao Paulo e o seu
relacionamento com fornecedores agricolas. De forma especifica, este artigo
pretende: i) identificar a responsabilidade pelas compras (em termos de agentes); ii)
analisar a frequéncia e o local das compras; iii) analisar os critérios utilizados para
selecionar os fornecedores; iv) analisar o relacionamento comercial com esses
fornecedores.

O artigo traz como contribuicdo a ampliagdo da discussdo a respeito dos
beneficios de relacionamentos comerciais mais colaborativos entre os elos de uma
cadeia de suprimentos, principalmente nas relagdes formadas entre agentes de
pequeno porte. O artigo contribui também para expandir a discussao a respeito da
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importancia dos pequenos estabelecimentos comerciais que atuam no servigo de
alimentagao.

Para isso, o trabalho esta dividido em cinco segbes, além dessa introduc¢ao. Na
secao 2 é apresentada a metodologia utilizada para o desenvolvimento do artigo; na
secao 3 € desenvolvida uma revisao a respeito da literatura de cadeias de suprimento,
relacionamento comercial e do setor de servigos, com destaque para o servico de
alimentacdo, que serviu de base para o entendimento das questdes a serem
trabalhadas no artigo. Na sec¢do 4 sédo apresentados os resultados; na seg¢do 5 sao
desenvolvidas as observagdes finais.

METODOLOGIA

Para a analise das informagdes presentes neste artigo optou-se como metodologia
de pesquisa a abordagem combinada. Neste tipo de metodologia, segundo Creswell
e Clark (2006), ocorre o uso combinado das abordagens qualitativa e quantitativa
(estudos de campo, analisados tanto quali como quantitativamente, a partir de
questionarios com questdes parametrizadas e nado parametrizadas), trazendo os
beneficios de cada uma, além de diminuir a influéncia dos pontos fracos de cada
abordagem.

A abordagem de forma qualitativa ocorreu devido a necessidade de se captar
a perspectiva dos agentes estudados e da analise qualitativa se desenvolver em
funcdo do conhecimento ou experiéncia que as pessoas tém sobre um produto,
servico, ou uma determinada situacgao.

Segundo Godoy (1995) e Richardson (2011), para as analises em pesquisas
qualitativas, as informagdes coletadas nas entrevistas entram basicamente em forma
de palavras, e ndo em numeros, e a avaliacdo desses dados tende a ser mais
subjetiva, uma vez que se busca estabelecer relagdes entre as informacdes coletadas
e os modelos interpretados. A pesquisa qualitativa da enfoque a abordagem descritiva
dos significados e o enfoque indutivo na analise dos dados.

De acordo com Richardson (2011), o método quantitativo permite quantificar
as informagdes coletadas, traduzir em numeros opinides e informagdes para
classifica-las e analisa-las. Para Gil (2007), os dados coletados por meio de
levantamento possibilitam o agrupamento em tabelas, permitindo uma analise
estatistica, sendo as variaveis codificadas e correlacionadas.

Para a elaboracdo desse trabalho foi realizado primeiramente um
levantamento bibliografico de carater qualitativo, por meio de artigos cientificos,
abrangendo uma bibliografia que trouxesse contribuicdes tedricas da area da
Administragdo, com destaque para a discussao a respeito das cadeias de suprimento
e dos relacionamentos comerciais, e de literatura sobre o setor de servigos, mais
especificamente servicos de alimentagao.

Para a coleta das informagdes a respeito dos critérios utilizados pelos
estabelecimentos no processo de escolha dos fornecedores foram utilizadas
perguntas estruturadas na forma de escalas de valor ordinal ou escalas de resposta,
determinando o grau de importancia para cada uma das variaveis apresentadas. Para
permitir uma melhor analise das informacdes disponibilizadas pelos entrevistados, as
perguntas do questionario foram estruturadas e parametrizadas através de uma
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escala de valor ordinal de até 10 pontos, do mais importante (01) ao menos importante
(10).

Supde-se que o entrevistado € capaz de ordenar os critérios por ordem de
importancia/grau de intensidade, supondo que uma alternativa € preferivel a outra se
seu desempenho for superior segundo o critério mais importante, independentemente
dos outros critérios. Ja as informagdes sobre o relacionamento com o fornecedor
tiveram como base o modelo desenvolvido por Pigatto e Alcantara (2007), também
baseado em uma escala Likert de valor ordinal.

Foram utilizados como objeto de analise, restaurantes localizados em
municipios da regido noroeste do Estado de S&o Paulo, mais especificamente, na Alta
Paulista®. De maneira mais especifica, foram selecionados trés municipios desta
regidao (Adamantina, Osvaldo Cruz e Tupd) que estdo localizados a uma distancia
minima de 600 km da cidade de Sao Paulo, onde esta localizado o principal centro de
fornecimento de hortaligas do pais (CEAGESP).

A opcéo por estabelecimentos dos municipios desta regido ocorreu em fungao
de, geograficamente estarem localizados em uma regiao distante dos grandes centros
comerciais (onde estdo localizados os maiores estabelecimentos fornecedores de
hortalicas) - o que encarece a compra, principalmente quando nao existe volume que
permita ganhos de escala. Além disso, a distancia dos grandes centros poderia
estimular a busca por fontes alternativas de fornecimento (produtores rurais), desde
que seja possivel obter garantias de fornecimento - qualidade, regularidade e
quantidade -, através de redes de relacionamento colaborativo.

Nao foi possivel identificar, nos trés municipios, uma base de dados que
apresentasse todos os estabelecimentos comerciais que serviam alimentacao e, que
pudesse servir como referéncia para estabelecer uma amostra probabilistica a ser
pesquisada. A falta de uma base consistente de dados deve-se a existéncia de
diferentes tipos de estabelecimento de alimentacéao (restaurantes, bares, lanchonetes,
sorveterias), a propria imprecisdo dos dados publicos e a defasagem temporal dos
mesmos.

Para a selecao dos estabelecimentos, utilizou-se a classificagao estabelecida
por Silva Filho (1996), tendo sido considerados apenas os restaurantes do tipo a /a
carte, tipico, self service e grill-room, por apresentarem caracteristica de oferta de
produtos que atendem ao propédsito do artigo - necessidade do fornecimento de
hortalicas em quantidade e diversidade que tornam esse insumo um item com
participagao importante no custo do restaurante.

Em funcdo da impossibilidade de se estabelecer uma amostra probabilistica,
optou-se por estudo de caso, com a selecédo dos restaurantes por conveniéncia entre
os estabelecimentos que aceitaram participar da pesquisa, tendo sido selecionados
05 estabelecimentos em Tupa, 02 em Adamantina e 02 em Osvaldo Cruz. Nos
municipios de Osvaldo Cruz e Adamantina foram selecionados restaurantes a partir
de informacgdes disponibilizadas pelas associagdes comerciais dos municipios (ACE)
e, no caso de Tupa, as informagdes foram disponibilizadas pelo Sindicato dos Hotéis,
Restaurantes, Bares e Similares (SHRBS).

Utilizou-se o estudo de caso, que de acordo com Yin (2005), permite a
proximidade do pesquisador com o0 objeto de estudo. A proximidade permitiu a

3 Regidao composta por 33 municipios localizados no noroeste do Estado de S&o Paulo.
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elaboragao de relatos e analises que privilegiam aspectos internos e particulares dos
casos estudados. O numero de casos selecionados para o presente estudo, nove (09)
esta de acordo com Eisenhardt (1989), no qual a sele¢cdo de até dez (10) casos &
considerada ideal para o pesquisador trabalhar com a analise dos dados coletados.
Entretanto, como a amostra é pequena (09 casos) e nao representativa (selecionada
por conveniéncia), ndo € possivel fazer generalizagdes dos resultados obtidos para a
populacgao.

Quanto aos procedimentos para a coleta de dados, a pesquisa optou por um
estudo de campo, a fim de buscar informacdes especificas, relacionadas ao processo
de fornecimento de hortalicas para os restaurantes. Para a realizagao dos estudos de
campo foi estabelecido como técnica de coleta de dados o questionario
semiestruturado, aplicado na forma de entrevista pessoal. A Figura 1 sintetiza a
estrutura tedrica utilizada para o desenvolvimento deste trabalho.

Figura 1 -Estrutura de desenvolvimento do artigo

/ Ieg)l';asds et e n Método \
adeia de Suprimentos ! I * Pesquisa Qualitativa
* Relacionamento Comercial u FORNECEDOR u - ]gevisa(g. bibliografica
* Setor de Servigos u u - Pesquisa de campo
L e e e e e - Questionario semi-estruturado

- Escala de valor
Analise do Processo - Amostra aleatfria
* Critérios — Sarkis e Talluri (2002); [l *

. Amostra
Viana e Alencar (2012) ! RESTAURANT i i
* Relacionamento Comercial — Pigatto ll E i Rcstauran';gs (Silva Filho, 1956)
¢ Alcantara (2007) ' ! - Oeste Paulista
)
CONSUMIDOR
FINAL

Fonte: O préprio autor

As tabelas que ilustram os resultados (se¢ao 4, Tabelas 2, 3 e 4), apresentam
dois tipos de informacgéo. O primeiro conjunto de dados refere-se a média da escala
de valor atribuida pelos entrevistados para cada uma das variaveis analisadas,
demonstrando o grau de importancia que a variavel teve na decisao do empreendedor.
Para cada uma das variaveis presentes nas tabelas, os entrevistados atribuiram notas
de 1 (mais importante) a 10 (menos importante), sendo posteriormente feita uma
média aritmética para cada municipio e para o total da amostra, a partir do numero de
entrevistados. Por exemplo, na Tabela 2, a variavel qualidade teve grau de
importancia médio igual a 1 (mais importante) para os empreendimentos de Tupa e
grau de importancia médio de 1,33 para o total da amostra.

Ja o segundo conjunto de dados (presente nas Tabelas 2 e 3), refere-se a frequéncia
com que a variavel foi citada pelo entrevistado, naquele nivel de importancia. O
objetivo foi verificar se a variavel tinha a mesma importancia (peso) para a maioria dos
entrevistados. Assim, foi verificado com que frequéncia a variavel recebeu pesos
semelhantes pelos entrevistados do municipio e da amostra pesquisada. Por exemplo,
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na Tabela 2, a variavel qualidade foi identificada como a mais importante por sete
empreendedores entrevistados.

REVISAO DA LITERATURA TEORICA

Nessa secao sera desenvolvida a apresentacgao e discussao dos principais temas que
dao suporte para a analise dos resultados. Por tratar da analise do relacionamento
comercial entre dois agentes comerciais, é apresentada inicialmente a discusséo a
respeito da cadeia de suprimentos e, posteriormente, a discussao sobre o setor de
servigo de alimentagéo, onde esta inserido o objeto de estudo — os restaurantes.

Cadeia de Suprimentos

Adotando-se como foco o consumidor final, € crescente na economia mundial
a ideia de que todos os elos de uma cadeia de suprimento devam trabalhar integrados,
em ritmo de colaboragdo, com o objetivo de obter ganhos de eficiéncia e de
produtividade, evitando-se perdas e retrabalho (BALLOU, 2006; PIGATTO e
ALCANTARA, 2007; CASTRO et al, 2015; DE HAAN e SACRISTAN-DIAZ, 2016).
Para que um produto chegue ao consumidor final € necessario que ele passe por
diferentes elos de uma cadeia produtiva, contemplando-se desde a aquisi¢cao de
insumos pelo produtor rural até sua chegada a gondola de um supermercado ou a
mesa do restaurante.

O comportamento desses estabelecimentos, em suas relagcdes comerciais com
seus fornecedores pode ser mais bem compreendido quando os mesmos sao
incluidos dentro de uma cadeia de suprimentos. A cadeia de suprimento consiste em
todas as empresas envolvidas, direta ou indiretamente, no atendimento das
demandas do consumidor final, incluindo fabricas, fornecedores, transportadoras,
empresas responsaveis pelo armazenamento, atacadistas, varejistas e os proprios
consumidores.

Segundo Mentzer et. al (2001), a cadeia de suprimentos pode ser formada pelo
conjunto de entidades (organizagdes ou individuos) envolvidas diretamente nos fluxos
a montante e a jusante de produtos, servicos e informagcdo da origem (ponto de
partida) até o cliente. A simples relagao de compra e venda entre dois ou mais agentes
ja é suficiente para estabelecer a existéncia de uma cadeia de suprimento,
independentemente se algum desses agentes programar ag¢des no sentido de
gerenciar as relagdes nesta cadeia de abastecimento.

No caso especifico das cadeias de suprimentos de produtos agroindustriais é
importante destacar a importancia desempenhada por fatores como qualidade e
seguranga alimentar, variaveis relacionadas ao tempo/clima, alta perecibilidade,
variacbes de prego e caracteristicas de demanda, que fazem desta cadeia de
suprimento mais complexa e dificil de controlar do que as demais cadeias de
suprimentos (AHUMADA; VILLALOBOS, 2009; MARUCHECKA, et al, 2011,
SPORLEDER e BOLAND, 2011).

E importante destacar também que, é objetivo de uma cadeia de suprimentos
alcancar a eficiéncia e a eficacia nas operacdes ao longo de toda a cadeia, tendo a
satisfacao do consumidor final como foco de todos os esforgos (COX, 2004) Nesse
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contexto, a integragao e o gerenciamento das relagées comerciais ocorrem no ambito
interno da empresa (suas diferentes areas) e no externo (com fornecedores e clientes
de primeira linha, de segunda linha — fornecedores dos fornecedores e clientes dos
clientes — e assim por diante). Assim, estar inserido em uma cadeia de suprimento é
de fundamental importancia competitiva para as empresas atuais, tornando-se parte
da estratégia adotada.

No caso dos estabelecimentos comerciais estudados neste artigo, os
restaurantes comerciais, sua relacdo ex-ante dentro da cadeia de suprimento tém por
objetivo obter o suprimento de produtos e servigos necessarios para atender os seus
objetivos — oferecer refeigbes aos consumidores finais. As empresas que atuam com
servigos de alimentagdo exigem quantidade e variedade de insumos para atender as
demandas dos consumidores (CHARLEBOIS, 2014). Para isso € necessario
selecionar os fornecedores de insumos e manter um relacionamento comercial com
os mesmos. Sheth (1973), citado por Charlebois (2014) ja enfatizava que a relutancia
em mudar de fornecedor € significativa no setor de restaurantes, uma vez que a
confiabilidade de um novo fornecedor ndo pode ser prevista.

Conforme Bai e Sarkis (2010), Chang, Chang e Wu (2011), Sarkis e Talluri
(2002) e Viana e Alencar (2012), entre os critérios para se selecionar um fornecedor,
0s mais citados sao: preco, qualidade, entrega, capacidade de produgéo, capacidade
tecnoldgica, servicos oferecidos, flexibilidade, posicao financeira,
credibilidade/reputagdo e capacidade de relacionamento/cooperacao®. Esses critérios
evidenciam a recente preocupagcdo das organizacbes com a confianca e o
compromisso do fornecedor, seguindo a tendéncia da construgdo de parcerias na
cadeia de suprimentos.

Muitos desses critérios estao relacionados a fungao compras da empresa, que
segundo Ballou (2006) e Gongalves (2007), envolve uma responsabilidade que requer
planejamento e acompanhamento, processos de decisdo, pesquisa e selegcao das
fontes supridoras dos diversos materiais, inspeg¢ao tanto de qualidade quanto das
quantidades desejadas.

O objetivo da compra é adquirir a qualidade correta do material, no tempo, na
quantidade e da fonte certa, ao preco adequado; desta maneira, Bailyet al. (2000)
descrevem alguns objetivos especificos para compras: selecionar os melhores
fornecedores do mercado; manter o equilibrio correto de qualidade/valor; negociar
eficazmente com fornecedores na busca por beneficios mutuos através de
desempenho economicamente superior.

Assim, a relagao entre os agentes de uma cadeia de suprimentos € complexa,
havendo simultaneamente interesses comuns e uma série de conflitos. E consenso
que esses agentes sao parceiros no objetivo de disponibilizar a mercadoria para o
consumidor final e, para isso, € necessario que exista uma negociacao transparente
entre os dois lados. Entretanto, as empresas ndo podem deixar de lado seus objetivos
individuais, ou seja, resultados operacionais positivos que as mantenham competitivas
e no mercado (PIGATTO e ALCANTARA, 2007).

Ainda segundo os autores, fornecedores e distribuidores estdo constantemente
realizando operagdes comerciais que, tradicionalmente, se transformam em

4Com base nesses critérios foram selecionados os 10 critérios que compuseram a planilha preenchida

pelas empresas entrevistas e apresentado na tabela 1 dos resultados.
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beneficios para um dos agentes envolvidos e, em desvantagens para o outro agente,
de acordo com seu poder de negociagédo ou da situagdo em que a operagao ocorre.
Assim, negociagcdes agressivas, objetivando tirar proveito de uma conjuntura
momentanea, podem se transformar em dificuldades futuras quando este mesmo lado
necessitar de ajuda do seu parceiro (PIGATTO; ALCANTARA, 2007).

Diante dessas relagdes comerciais existentes entre os agentes formadores da
cadeia de suprimento, € importante destacar o gerenciamento dessa cadeia.
Entendido como o planejamento, as a¢des de gestao e o controle do fluxo de materiais
e informacdes internamente as empresas e entre as empresas que compdem a cadeia
de suprimento (CHEN; PAULRAJ, 2004; MENTZER et al., 2001).

Esse conceito estd fundamentado em alguns principios basicos, em que toda a
estratégia, decisdes e acdes decorrentes dessa, sdo tomadas considerando o seu
efeito na cadeia de suprimentos como um todo, ndo havendo fungdes ou organizagdes
independentes, e sua estrutura consiste em organizagbes e pessoas para que as
estratégias possam ser implementadas. O enfoque é baseado na associagdo e
compartilhamento de informacédo entre os agentes da cadeia (HELMS, ETTKIN;
CHAPMAN, 2000; YU; YAN; CHENG, 2001; WU; CHUANG; HSU, 2014).

Segundo Gadde e Hakansson (2001) e Graca, Barry e Doney (2015), uma
forma de fortalecer os objetivos comuns, sem prejudicar os objetivos individuais das
empresas esta na substituicdo da estratégia de otimizagdo de uma unica transagao -
na qual o ganho de um dos lados leva a perda do outro -, por estratégias que busquem
transacdes repetitivas objetivando ganhos de eficiéncia e eficacia a longo prazo. Para
isso, torna-se importante desenvolver e controlar com sucesso o relacionamento com
outras empresas, que pode estar baseado na definicdo de ganhos conjuntos e de
longo prazo, que podem ser acompanhados por meio de variaveis, observadas com
frequéncia em relacionamentos colaborativos. Afinal, o desenvolvimento de parcerias
pode ser visualizado como uma possivel estratégia para obtencdo de vantagens
competitivas, ja que as empresas formam parcerias com o proposito de atingir
objetivos que sozinhas ndo conseguiriam facilmente.

Pigatto e Alcantara (2007), propuseram 11 variaveis® que ajudam a explicar o
comportamento entre duas empresas durante o periodo em que mantivessem um
relacionamento colaborativo, onde os objetivos de longo prazo do relacionamento
superam os beneficios de curto prazo dos agentes envolvidos na relagdo. O objetivo
era determinar o grau de relacionamento (mais colaborativo ou mais adversarial) entre
redes varejistas e seus fornecedores, porém € possivel adotar as mesmas variaveis
para compreender a visdo dos empresarios a respeito dos seus fornecedores®.

Servigos de Alimentagao

E crescente o destaque das atividades de servico na economia dos paises mais
desenvolvidos ou mesmo naqueles que buscam consolidar estratégias de
crescimento. No caso brasileiro, as atividades de servigo cobertas pela Pesquisa
Anual de Servicos (PAS/IBGE) compreendem atividades heterogéneas, em relagao
ao desempenho das empresas, contemplando uma gama variada de atividades
econdmicas, diferentes caracteristicas de produto e/ou processo, e de organizagao de

5 Poder, Dependéncia, Investimento Especifico, Comunicagéo, Satisfacdo, Adaptagéo, Cooperacéo,
Comprometimento, Confianga, Conflito, Cultura e Estrutura Organizacional.
6 Este trabalho utilizara as referidas variaveis (tabela 3 dos resultados) para verificar as forma como os
estabelecimentos comerciais entrevistados consideram seus fornecedores.
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mercado (MEIRELLES, 2006).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2011) e Gronroos (1993), afirmam que a
caracteristica diferenciadora dos servicos consiste no fato do valor principal ser
resultado da interagc&o entre comprador e vendedor (€ imprescindivel a participagao
do cliente no processo de prestagao do servico). A mesma relagao € apresentada por
Christopher e Wright (2006) e Kon (2004), ao relatar que as etapas de fornecimento
do servigo e seu consumo estdo contidas em espacos de tempo coincidentes, cujo
resultado ndo se reveste de carater aparentemente duravel, e embora o processo
possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho & essencialmente intangivel e
normalmente nao resulta em propriedade de nenhum dos fatores de producéo.

O setor de servico de alimentacao pode ser considerado como uma parte do
sistema alimentar, com o desenvolvimento de atividades empresariais ou
institucionais que séo responsaveis por qualquer alimento ou refeicdo preparada e
servida fora de casa, incluindo diferentes tipos de estabelecimentos que preparam e
servem comida (SILVENNOINEN et al, 2015)

Pode-se inserir os restaurantes dentro do segmento de alimentagéo fora do
domicilio, que se responsabiliza pela produgao e prestacao de servigco alimentar para
fornecer refei¢gdes aos consumidores que se encontram fora de suas residéncias. Atua
no preparo e fornecimento de qualquer tipo de alimento para ser consumido pelo
cliente no préprio local em que foi preparado ou, para consumo em outro lugar. Os
estabelecimentos comerciais que atuam nesse segmento fornecem um produto onde
sua producao e consumo sao simultaneos, o alimento é extremamente perecivel, e
tendo sido produzido manualmente, nao possui padronizacao’.

O crescimento das despesas com alimentagdo fora de domicilio é
consequéncia de mudangas no perfil da populagao brasileira. O segmento de servigos
de alimentacao procura atender as condi¢des impostas ao homem pela transformacao
do modo de vida, levando a transigdo da alimentagao feita em casa para o local de
trabalho ou proximo dele. Com isso, a refeicdo fora do domicilio deixa de ser
considerada uma alternativa de lazer e torna-se uma necessidade dentro do modelo
de terceirizacdo dos servigcos familiares.

Segundo dados da Pesquisa de Orgcamento Familiar (POF/IBGE) de 2009, a
despesa média mensal dos consumidores brasileiros com alimentagéo foi de R$
421,72, sendo que 31,1% foram gastos fora do domicilio, com destaque para o almogo
e o0 jantar, responsaveis por 62,7% desse valor. Os dados da POF 2009 apresentam
um incremento significativo em relagdo a POF 2002-2003, quando os gastos com
refeicao fora do domicilio representavam 24% dos gastos dos brasileiros com
alimentacgao (IBGE, 2004; IBGE, 2010).

O segmento de restaurantes comerciais representa uma parcela expressiva
dos estabelecimentos comerciais do pais, uma vez que fatores sociais e econdmicos
propiciaram o seu desenvolvimento, como aumento na fonte de renda da populacéo,
principalmente das classes mais baixas. O aumento da demanda por alimentagao fora
do domicilio criou oportunidades para o surgimento de um grande numero de
estabelecimentos comerciais que procuram atender a populagdo que demanda uma

7 No s&o considerados nesse caso as redes de fast food caracterizadas pela padronizagdo de seus
lanches, como MacDonald’s e Burger King. Ja redes que oferecem em seus cardapios pratos montados
pelos funcionarios como Giraffas e Spoleto, a padronizagédo dos pratos ndo pode ser assegurada com
a mesma precisao.
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alimentagdo rapida, porém de qualidade. Fatores como a localizagdo dos
estabelecimentos, preco pago pelo consumidor final e a variedade de produtos
disponibilizados vém garantindo a consolidagado desse segmento.

Os canais comerciais® de alimentagdo fora do domicilio possuem diferentes
classificagdes, como a estabelecida por Silva Filho (1996): restaurantes a la carte,
com pessoal qualificado e atendimento sofisticado; restaurante tipico, que possui uma
cozinha especifica, de carater regional e o self service; onde o préprio cliente se serve
em uma linha de balcbdes e o preco é cobrado por pessoa ou pelo peso da comida
servida. Também fazem parte do setor de servigo de alimentagao: fast-food, delivery,
lanchonete, bar, padaria, entre outros.

O aumento da alimentacao fora do domicilio e a demanda por uma alimentacéo
saudavel e com qualidade aumentam as exigéncias por aquisicdo de insumos de
qualidade. O crescimento do mercado - novos consumidores -, € as alteracdes do
ambiente concorrencial fazem com que a aproximacido entre as empresas € seus
fornecedores ganhe importancia. O consumidor, mesmo quando realiza sua
alimentacao fora de domicilio, mantém a preocupacao em consumir alimentos frescos
e ricos em verduras e legumes, em substituicdo a comida com elevado teor calérico -
rico em carboidrato e gordura -, 0 que designa a preocupag¢ao com uma alimentagao
mais saudavel (COSTA, et al. 2007; RODRIGUES; PROENCA, 2011).

Com isso, é crescente a importancia das hortaligas dentro da estratégia de
fornecimento dos restaurantes. A preocupacdo com a saude tem se tornado uma
constante nas decisdes dos consumidores, € 0 mesmo ocorre nas suas escolhas
alimenticias fora da residéncia. Além de disponibilizar produtos atraentes para o
consumidor, os estabelecimentos de alimentagao precisam oferecer produtos frescos,
saudaveis e que transmitam ao consumidor a nogao de saude (MAHR; KALOGERAS;
ODEKERKEN-SCHRODER, 2013).

Esse panorama aponta para a necessidade de estratégias adequadas de
suprimento das empresas, principalmente no que se refere a produtos pereciveis e de
dificil conservagao, como € o caso de hortalicas. Em razao da exigéncia por qualidade,
a frequéncia de compra desses insumos por parte dos restaurantes tende a ser
superior a frequéncia de compra dos demais insumos. Por ter importancia econémica
para os proprietarios dos restaurantes, suas estratégias de compra para hortalicas
normalmente estao atreladas a fatores como preco, quantidade e qualidade (n&o
necessariamente com a mesma importancia). Além disso, para oferecer pratos
atrativos, frescos e saudaveis para seus clientes, os restaurantes ndo podem manter
elevados estoques de insumos que serao processados e servidos aos comensais.

ANALISE DE RESULTADOS

A Tabela 1 apresenta algumas caracteristicas dos estabelecimentos comerciais
analisados, com destaque para as informagdes que permitem apresentar uma
estrutura para os mesmos. Conforme apontado pela Tabela 1, cinco dos
estabelecimentos entrevistados iniciaram suas atividades a partir de 2001, o que
corrobora com a proposi¢ao de que a estabilidade econémica do pais estimula a maior
iniciativa das pessoas em iniciar atividades empreendedoras. Se a analise for feita a

8 Estabelecimentos onde os servigcos de alimentagéo sdo a principal fonte de receita.
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partir de 1994, ano da implantacdo do Plano Real, o numero sobe para sete
estabelecimentos entrevistados.

Tabela 1 - Caracteristicas dos estabelecimentos comerciais

Ano de Funcionarios Faturamento Mensal/R$ Capacidade do Marca
Fundacao (nimero) restaurante (pessoas Registrada
sentadas)
Rest. 1| 2006 a 2012 01a09 mais de R$ 60.000,01 mais de 60 Nao
Rest. 2| 1991 a 1994 10a49 mais de R$ 60.000,01 mais de 60 Nao
Rest. 3| 1995 a 2000 10 a 49 R$ 40.000,01 a R$ 60.000,00 mais de 60 Nao
Rest. 4 | 1995 a 2000 01a09 até R$ 5.000,00 de 21 a40 Nao
Rest. 5| 1991 a 1994 01a09 R$ 40.000,01 a R$ 60.000,00 mais de 60 Nao
Rest. 6 | 2001 a 2005 10 a 49 R$ 40.000,01 a R$ 60.000,00 mais de 60 Nao
Rest. 7 | 2006 a 2012 10 a 49 mais de R$ 60.000,01 de 41 a 60 Sim
Rest. 8 | 2006 a 2012 10a49 mais de R$ 60.000,01 mais de 60 Nao
Rest. 9 | 2006 a 2012 10 a 49 R$ 40.000,01 a R$ 60.000,00 mais de 60 Nao

Fonte: O préprio autor a partir dos resultados da pesquisa

Todos os restaurantes que iniciaram suas atividades a partir de 2000 ja
apresentam uma estrutura consolidada, com faturamento mensal superior a R$ 40
mil/més, e capacidade para receber pelo menos 40 pessoas simultaneamente.

Esses restaurantes tém como caracteristica iniciarem de forma empirica e
familiar, geralmente como pequenas unidades de negdcio que, em fungao da boa
gestdo, podem evoluir para unidades maiores ou mesmo a formagao de redes de
restaurantes. Nao é possivel afirmar que essa caracteristica é regra do setor, nem
tampouco a excecdo. Muitos empreendedores iniciam seus restaurantes com planos
de negdcio elaborados, e com administragao profissional. Entretanto, ainda € possivel
encontrar estabelecimentos que surgem, na garagem da residéncia, como
necessidade de sobrevivéncia.

Outra caracteristica pertinente aos restaurantes analisados, € que pode ser
generalizado, empiricamente, para a maioria dos restaurantes comerciais localizados
em cidades do interior, principalmente as de pequeno porte, esta na diversidade do
publico atendido. S&o viajantes comerciais, funcionarios de empresas localizadas na
regiao, estudantes, profissionais liberais e, um numero cada vez maior de pessoas -
familias, casais, idosos - que optam por ndo almogar em casa por perceberem ser
mais pratico, e muitas vezes, mais barato almocar fora de casa.

A maioria dos estabelecimentos entrevistados, sete, abre suas portas tanto no
almogo como no jantar (diariamente ou em dias pré-estabelecidos na semana). Assim,
0 servigo a la carte acaba aparecendo com destaque entre os servigos oferecidos.
Este é o principal servico oferecido no periodo noturno pelos estabelecimentos
entrevistados. O periodo do almogo, onde o movimento € maior em todos os
estabelecimentos, os servigos de buffet livre (seis dos estabelecimentos) e o servigo
por quilo (trés) sao os principais destaques.

Em funcdo do tipo de estabelecimento comercial, o publico atendido
(normalmente viajantes ou funcionarios de empresas locais) ou mesmo a falta de
perspectiva de expansao, oito dos restaurantes entrevistados ndo possuem nenhum
tipo de registro da marca comercial utilizada pelo estabelecimento. Destes, cinco
entendem que ndo é necessario o registro da marca, principalmente pelo fato de
serem pequenos estabelecimentos comerciais. Dois dos estabelecimentos que nao
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possuem registro, afirmam que o processo é oneroso (em termos de custo e de tempo)
e por isso optaram por n&o fazer o registro.

A partir da analise e sistematizacdo dos dados coletados junto aos empresarios
entrevistados, foi possivel a obtencédo de informacdes relacionadas ao processo de
compra de hortalicas por parte dos restaurantes e ao relacionamento destes com os
fornecedores. As caracteristicas identificadas contribuiram com o entendimento a
respeito do funcionamento desta cadeia de suprimento e do relacionamento comercial
entre os estabelecimentos comerciais e seus fornecedores de hortalicas, atendendo
aos objetivos propostos.

Fornecimento de insumos

Para a analise da estratégia de compras dos insumos foram verificados: (i) a
responsabilidade pelas compras (em termos dos agentes responsaveis); (ii)
frequéncia de compra; (ii) local de compra; e (iii) grau de importancia na escolha dos
fornecedores.

Em cinco dos restaurantes pesquisados foi identificado como responsavel pelas
compras o proprio proprietario; em trés uma unica pessoa realiza as compras (um
funcionario ou gerente, ndo proprietario) e em um dos estabelecimentos, funcionarios
diferentes se alternavam para essa funcéo. A presencga constante do proprietario no
estabelecimento e o porte desses estabelecimentos inviabiliza a contragdo de um
gerente que possua entre suas responsabilidades, a gestdo de compras do
estabelecimento.

Entre os principais fatores analisados pelos proprietarios, para a escolha de
seus fornecedores, a qualidade do produto foi considerada a variavel mais importante
(Tabela 2).A preferéncia dos restaurantes pesquisados, por fornecedores com
produtos de melhor qualidade reflete uma caracteristica do setor e da categoria de
servicos em geral, ou seja, a priorizagdo pela qualidade. Para um produto
hortigranjeiro, que muitas vezes vai para a mesa do cliente in natura (sem cozimento),
a qualidade é uma variavel que naturalmente aparece como importante fator de
decisdo tanto para o estabelecimento comercial, como para o consumidor final,
conforme apontado por Ryu e Han (2010) e Llachet al (2013). Apesar da dificuldade
em definir qualidade, fatores apontados pelos entrevistados ajudam a entender o
significado da terminologia.

Em um restaurante, o processo produtivo das refeicbes prevé que as mesmas
sejam consumidas no local e no mesmo dia em que s&o preparadas, devendo para
isso manter - até o0 momento de consumo - temperaturas que assegurem a qualidade
organoléptica e microbiologica dos alimentos utilizados para a preparacéao dos pratos.
O fato da qualidade dos produtos ser a variavel mais importante para 77,8% dos
entrevistados corrobora o resultado geral obtido pela variavel.

Tabela 2 -Principais critérios e grau de importancia utilizados para a escolha dos

fornecedores
Grau de Importancia
Variavel 2 ° Variavel Variavel
Critérios Osvaldo mais mais menos
Adamantina Cruz Tupa Amostra | importante importante | importante
Qualidade 2,00 1,50 1,00 1,33 77,8% 11,1% -
Rapidez de entrega 2,50 2,50 4,40 3,56 11,1% 22,2% =
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Preco do produto 4,50 3,50 4,20 4,11 = 22,2% -
Garantia de entrega 2,50 4,50 5,40 4,56 - 11,1% -
Padronizagéo 5,50 7,50 4,80 5,56 - = -
Fidelidade do

produtor 4,00 6,50 5,80 5,56 - 22.2% 22.2%
Distancia 7,50 5,00 7,60 7,00 11,1% - 11,1%
Volume comprado 8,50 7,50 6,60 7,22 - - =
Epoca do produto 8,00 6,50 8,00 7,67 - = 11,1%
Embalagem 10,00 10,00 7,20 8,44 - 11,1% 55,6%

Fonte: O préprio autor a partir dos resultados da pesquisa

Apesar da qualidade do produto ser apontado como a variavel mais importante
para a selecao do fornecedor, a preocupag¢ao com os custos do estabelecimento nao
passa despercebida pelos empreendedores entrevistados. O preco baixo foi
apontado, na média dos estabelecimentos, como a terceira variavel mais importante,
apesar de individualmente, ndo ser a variavel mais importante para nenhum dos
estabelecimentos entrevistados. A preocupagao com a qualidade dos produtos e a
percepgao de que ndo possuem escala para negociar o prego dos produtos com seus
fornecedores, ajuda a explicar o resultado em relagéo a variavel preco.

A relacao, muitas vezes na forma de um trade-off, entre “qualidade do produto”
e “precos baixos” é visivel em praticamente todos os setores da economia, ndo sendo
diferente nos casos estudados. O fato dos empreendimentos trabalharem com
alimentos, faz da variavel qualidade do produto um item importante para a
continuidade dos negdcios. Em cidades pequenas, a exemplo de onde se localizam
os restaurantes estudados, o numero de clientes desse tipo de estabelecimento
(mesmo entre os que estdo de passagem) nao € significativo, fazendo com que
prejuizos provocados pela perda de clientes, em fungédo do oferecimento de produtos
de baixa qualidade, ndo possam ser facilmente recuperados com novos clientes.

Apesar de muitos entrevistados adquirirem os produtos com frequéncia do
mesmo fornecedor (produtor rural, distribuidor ou supermercado), a estratégia de
discutir o pregco pago em fung¢ao do volume adquirido, ou mesmo praticar um mesmo
preco ao longo de um periodo de tempo, nao € pratica comum.

A maior parte dos entrevistados paga o preco estabelecido pelo vendedor (com
o qual mantém uma frequéncia regular de compras®), no caso de aquisicdo com
supermercados e distribuidores, ou opta por comprar do fornecedor que tenha
qualidade, independente do valor pago. A situacéo de pagar o preco estipulado pelo
vendedor (supermercado ou distribuidor) é decorrente de compras “parceladas” feitas
diariamente pelos estabelecimentos e a dificuldade em estabelecer uma relagao de
valor entre o preco a ser pago pelo produto e o tempo necessario para pesquisar
outros estabelecimentos, e discutir um preco mais favoravel.

Neste segundo caso de referencial de prego, qualidade independente do valor
pago, trata-se da relagcédo de proximidade existente entre o estabelecimento comercial
entrevistado e o produtor rural que lhe atende. A importancia da qualidade do produto
e as condigbes de proximidade entre o restaurante e o produtor rural levam ao

® Dependendo do produto adquirido pelo restaurante, a regularidade de operagées com o fornecedor

pode variar entre diariamente e 1 vez na semana.

Economia &Regido, Londrina (Pr), v.5, n.1 p.7-30jan. /jun. 2017 19



Cadeia de suprimentos de pereciveis: como restaurantes selecionam e se relacionam com fornecedores de hortalicas

estabelecimento de parcerias comerciais (mesmo que nao reconhecidas ou
percebidas como tal).

Apesar de o prego ser o terceiro indicador mais importante, conforme a Tabela
2, as hortalicas ndo sao os produtos responsaveis pela maior parte dos custos com
aquisicdo de alimentos dos restaurantes. Os gastos com hortalicas representam de
31 a 50% dos custos em 22% dos estabelecimentos; em 33%, esses gastos sao de
11% a 30%; e em outros 44% dos restaurantes, esse gasto € de até 10% dos custos
do restaurante com a aquisi¢cao de matéria-prima para a preparagao dos pratos.

Entre os estabelecimentos analisados, percebeu-se que aqueles que possuem
culinaria com caracteristicas tipicas, como no caso de estabelecimentos que oferecem
pratos da culinaria oriental, o custo com as hortalicas tende a ser maior do que em
restaurantes que servem tradicionalmente saladas de folhas (mais baratas que os
legumes).

Apesar de apresentar um custo de aquisi¢cdo inferior a mercearia seca e as
carnes, uma questao relevante a decisao de compra de hortalicas — e que impacta
diretamente nos custos de aquisi¢ao -, € o correto manejo dos produtos quanto a sua
perecibilidade. Entre os estabelecimentos analisados, produtos com alta
perecibilidade costumam ser adquiridos diariamente ou em dias alternados, enquanto
os outros produtos - a medida que sédo considerados mais resistentes -, podem ser
adquiridos em volumes maiores e consequentemente com maior intervalo de tempo
entre as compras.

Dos principais produtos adquiridos pelos entrevistados, com maior frequéncia
de citagao, apenas o alface e a rucula sdo comprados diariamente pela maioria dos
estabelecimentos entrevistados - 62% e 66% dos entrevistados respectivamente.
Entre as justificativas apresentadas para a compra diaria esta a necessidade de
espaco para armazenar o produto (principalmente pelo volume que o produto possui
e pela necessidade de ser armazenado refrigerado). Por serem folhagens, esses
produtos demandam maior cuidado no armazenamento e manuseio, caso contrario
apresentam altas perdas para o estabelecimento comercial.

No caso dos legumes, como tomate, cenoura, batata e cebola, por possuirem
uma durabilidade maior, a compra € concentrada em uma frequéncia que variade 2 a
3 vezes por semana, entre os estabelecimentos analisados. A possibilidade de estocar
esses produtos em locais nao refrigerados e manter suas caracteristicas - cor,
consisténcia, odor -, permite a aquisicdo de volumes maiores e, consequentemente,
a melhor negociagao de precos.

Dos restaurantes entrevistados, 22% nao realizam compras de produtos
hortigranjeiros diretamente de produtores rurais. Nestes casos, a opgao € pela compra
de todas as hortalicas em supermercados, com a justificativa da facilidade de obter
todos os produtos em apenas um unico local, a possibilidade de obter os produtos a
qualgquer momento e a possibilidade de escolher os melhores produtos disponiveis.

Segundo os entrevistados que adquirem algum tipo de produto hortigranjeiro
de produtores rurais, a opgao por fazer a aquisicao exclusivamente com os mesmos
ndo é possivel.”® A impossibilidade dos produtores rurais disponibilizarem a

0 Os produtos que foram citados com maior frequéncia e por mais da metade dos entrevistados, como
adquiridos diretamente dos produtores rurais foram alface, rucula, almeiréo, berinjela, brécolis e couve.
Destes, a alface e a rucula estdo entre os produtos adquiridos com a maior frequéncia ao longo da
semana.
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diversidade de produtos demandados pelo restaurante, e a dificuldade em manter o
volume de oferta constante, ao longo do ano, estdo entre as principais justificativas
dada pelos estabelecimentos analisados. A estratégia adotada € adquirir dos
produtores rurais produtos que possuem alguma especificidade para o restaurante,
ou produtos que possuem elevada perecibilidade, como o caso das folhas (alface,
couve e rucula).

Mesmo entre os estabelecimentos que adquirem quantidades maiores de
produtos diretamente dos produtores rurais, € comum também comprarem o mesmo
produto de distribuidores (no caso supermercado e/ou sacolédo). Essa necessidade de
possuir um segundo fornecedor esta diretamente atrelada a demanda constante por
alguns produtos, que o produtor rural ndo consegue atender em fungao do clima ou
da sazonalidade, segundo os estabelecimentos analisados.

Segundo os entrevistados, em alguns casos, o produtor rural que fornece
algumas hortalicas para o restaurante, também exerce a fungao de distribuidor para
os produtos que ndo consegue produzir (por questao de espaco fisico, clima ou custo
de producéo). A estratégia do produtor rural em vender o que produz e oferecer outros
produtos diretamente do CEAGESP acaba sendo interessante para o restaurante, na
medida em que necessita negociar com um numero menor de vendedores. Além
disso, cria-se uma relagéo de maior proximidade entre os dois agentes, de forma que
o produtor é capaz de oferecer novos produtos para o estabelecimento comercial.

Relacionamento com fornecedores

Um relacionamento comercial tradicional é caracterizado por situacbes onde
nao existe garantia de continuidade, uma vez que os agentes sao possiveis de
substituicdo, se relacionam de forma completamente independente e impessoal,
negociam cada transagdo como se fosse a uUnica e comegam e terminam suas
transacdes com base somente no conjunto de ofertas disponiveis no mercado.

Dessa forma, o gerenciamento de fornecedores € uma questao relevante na
cadeia de suprimentos, porque o desembolso com a aquisicdo de matérias-primas
esta entre os principais custos de um produto. Contudo, em se tratando de pequenos
estabelecimentos de servigos, nota-se que a analise do comportamento dos
fornecedores é relegada a segundo plano, devido ao baixo conhecimento dos
comerciantes em relagao a escolha dos fornecedores. No caso do relacionamento
comercial dos restaurantes entrevistados, percebe-se claramente o distanciamento
entre o estabelecimento comercial e seus fornecedores.

Todos os restaurantes entrevistados informaram que o seu relacionamento com
os fornecedores € bastante amistoso (44%), ou que alguns fornecedores sdo mais
parceiros (56%). Entretanto, quando solicitado que informassem as maiores limitagoes
que enfrentariam para manter um relacionamento mais colaborativo com um
fornecedor, os precos praticados pelo fornecedor foi o item mais importante, enquanto
que o compartilhamento de informagdes foi o item menos importante, segundo a
escala de a 1 (mais importante) a (10 menos importante) apresentada anteriormente.
Enquanto os entrevistados ndo percebem a importancia de compartilhar informagdes
com seus fornecedores (que poderia levar ao estabelecimento de estratégias de longo

" Os agricultores que fornecem hortalicas para estes estabelecimentos ndo possuem estruturas de

estufas, por exemplo, que garantiriam a frequéncia de fornecimento.
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prazo vantajosas), a frequente busca por pregos mais baixos ainda é um dos objetivos
principais destes estabelecimentos, corroborando o exposto na Tabela 2.

A importancia do custo para esses estabelecimentos — que trabalham
normalmente com margens de lucro baixas -, fica clara nas vantagens que eles
gostariam de obter com um relacionamento colaborativo (Tabela 3).

Tabela 3 - Vantagens que a empresa espera obter caso resolva desenvolver um
relacionamento mais colaborativo com seus fornecedores!'?

Grau de Importancia

. Variavel 2 ° Variavel Variavel
Critérios Osvaldo mais mais menos
Adamantina Cruz Tupa | Amostra | importante | importante | importante

Redugao dos custos

Operacionais 2,5 3,50 2,25 2,6 55,5% - -
Melhoria dos servigos ao

cliente 4,0 2,00 4,25 3,6 11,1% 33,3% -
Melhorar a qualidade dos

produtos 3,0 5,50 3,25 3,8 11,1% 22,2% -
Reducéo do tempo de espera 3,5 5,00 5,75 5,0 - - 11,1%
Melhorar o retorno do capital e

da lucratividade 4,0 6,50 5,50 5,4 - 11,1% 11,1%
Aumento da produtividade 7.0 2,00 6,75 56 ) 22.2% 22.2%
Oferecer mais variedade de

pratos 8,0 6,50 5,00 6,1 11,1% - 22,2%
Simplificar as operagoes

internas do restaurante 5,0 8,50 6,00 6,4 11,10/0 11,10/0 22,2%
Conquistar e manter novos 8.0 550 6.25 65 ) ) 11.1%

clientes

Fonte: O préprio autor a partir dos resultados da pesquisa

Apesar da melhoria dos servigos ao cliente e da qualidade dos produtos
estarem entre os itens mais citados, metade dos entrevistados apontou a redugéo dos
custos operacionais como a variavel mais importante em um relacionamento
colaborativo. Esse resultado contraria a informacédo apontada pelos entrevistados na
Tabela 2, que apontava os critérios utilizados na escolha do fornecedor.

Mesmo com a importancia dada pela qualidade - e do fato de alguns
entrevistados adquirirem os produtos diretamente dos produtores rurais, mesmo
pagando-se mais caro por isso -, a dificuldade para manter a estabilidade de precos
foi a principal limitagao apontada pelos entrevistados para manter um relacionamento
mais colaborativo com esses produtores. Para os entrevistados, a qualidade do
produto possui maior importancia que o preco para a definicado do local de compra,
porém, a dificuldade que o produtor rural teria em manter os pregcos, € 0 maior
problema visto por eles para manter um relacionamento colaborativo de longo prazo
com os agricultores.

Isso mostra uma falha de compreensao sobre o conceito de relacionamento
colaborativo. O objetivo de um relacionamento mais préximo com um fornecedor nao
necessita ser caracterizado pela manutencgéo de pregos estaveis (esses, em um setor
concorrencial como o agricola é definido pelas leis de oferta e demanda, e possui forte

'2 Foi solicitado que os entrevistados hierarquizassem em ordem de importancia (sendo 1 para o item
mais importante) as vantagens que eles gostariam de obter com um relacionamento colaborativo.
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correlagdo com o clima), mas sim, pela possibilidade de manter volumes de entrega
constantes, desenvolver culturas conjuntamente, propiciar ao restaurante oferecer
produtos diferenciados (em termos de qualidade, por exemplo).

Acbes de parceria, que trazem resultados de mais longo prazo, como conquistar e
manter novos clientes, simplificar as operacodes internas do restaurante e aumento da
produtividade, apresentam uma frequéncia maior de citagcbes entre as variaveis
menos importantes em um relacionamento mais colaborativo, na amostra de
estabelecimentos analisados. E importante mencionar que os entrevistados possuem
a percepcao do que € relevante para manter um relacionamento comercial
colaborativo (Tabela 4).

Tabela 4 - Variaveis mais importantes para estabelecer um relacionamento
colaborativo'®

Grau de Importancia
Variavel Adamantina | Osvaldo Cruz Tupa Amostra
Confianga 3,0 1,5 2,8 2,5
Compartilhamento de Informacgdes 5,0 2,5 3,6 3,5
Comprometimento/Compromisso 1,0 4,0 4.6 4.0
Satisfagéo 4,0 4,0 4,0 4,0
Cooperagao 2,0 5,0 6,0 53
Adaptagéo 9,0 6,0 5,8 6,3
Dependéncia 8,0 6,0 6,2 6,4
Cultura Organizacional 11,0 8,0 7,8 8,3
Investimento Especifico 6,0 8,0 9,0 8,4
Poder 7,0 10,5 8,4 8,8
Conflito 10,0 10,5 9,8 10,0

Fonte: O préprio autor a partir dos resultados da pesquisa

A confianga, a troca de informagées e o comprometimento de ambos os
agentes foram as variaveis mais citadas, pelos entrevistados, como necessarias para
a manuteng¢ao de um relacionamento colaborativo com o parceiro, no caso o produtor
rural. Essas variaveis foram observadas em algumas entrevistas, mesmo que pontuais
e apenas por alguns proprietarios:

1- Comprometimento de que o produtor ira entregar o produto para o restaurante,
mesmo em situagcdes onde o mercado oferecer um pre¢co mais vantajoso;

2- Confianga na entrega do produto no volume acordado e no dia estabelecido,
mesmo sem um contrato que estabeleca essa obrigatoriedade;

3- A satisfagdo com a qualidade dos produtos recebidos do agricultor, muitas vezes
superior a qualidade dos produtos entregues ao supermercado, ou vendidos nas feiras
livres da cidade;

4- A cooperacgao entre o produtor e o restaurante, como a aquisicao de sementes
por parte do estabelecimento comercial.

CONSIDERAGOES FINAIS

'3 As varidveis foram selecionadas a partir de Pigatto e Alcantara (2007) e, hierarquizadas em ordem
de importancia (sendo 1 para o item mais importante).
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O servigo de alimentagao fora do lar ganhou representatividade na economia
dos paises, paralelamente ao seu processo de urbanizagdo. A opg¢ao por fazer as
refeicoes fora de casa, com uma frequéncia maior do que apenas no final de semana,
serviu de estimulo para o surgimento de diversos empreendedores em cidades de
todos os portes.

Apesar de o estudo ter se concentrado na analise de apenas 09 casos
localizados no interior do Estado de Sao Paulo, algumas observagdes feitas para
estes estabelecimentos podem encontram similaridades em outros estabelecimentos
comerciais semelhantes, como a abertura, muitas vezes de forma empirica e familiar,
como consequéncia da necessidade de geracdo de renda para a sustentagdo da
familia e a partir da habilidade na cozinha de um dos proprietarios. Da mesma forma,
0 publico atendido pelos restaurantes analisados, viajantes comerciais, funcionarios
de empresas localizadas na regido, estudantes, profissionais liberais e, um numero
cada vez maior de pessoas que optam por ndo almogar em casa, também pode ser
encontrado em outras localidades.

A relacao entre qualidade do “produto/servico” e “precos” muitas vezes ocorre
na forma de um trade-off no setor de alimentagcdo. O fato dos empreendimentos
trabalharem com alimentos, faz da variavel qualidade do produto um item importante
para a continuidade dos negdcios, e essa qualidade precisa ser refletida na aquisigéao
dos insumos que serao utilizados para o preparo das refeigbes. O gerenciamento de
fornecedores € uma questdo relevante na cadeia de suprimentos, porque o
desembolso com a aquisicao de matérias-primas esta entre os principais custos de
um produto, nesse caso, uma refeicao.

Como todo empreendimento comercial, esses estabelecimentos estio
inseridos em uma cadeia de suprimentos, sendo, neste caso, o elo entre os
consumidores finais e os fornecedores de insumos para a confec¢ao do produto final,
a refeicdo. Entre os principais agentes ligados a montante dos restaurantes estao os
fornecedores de hortaligas. A importancia dos fornecedores de hortalica deve-se mais
as caracteristicas dos produtos comercializados - perecibilidade, frequéncia e
quantidade adquirida que atenda a demanda imediata do estabelecimento,
importancia dada a saude por parte dos consumidores finais -, do que a participacao
nos custos que este possui.

Diante dessa perspectiva, este artigo procurou analisar a cadeia de
suprimentos dos estabelecimentos comerciais que fornecem o servigo de alimentagao
em municipios da regiao oeste do Estado de Sao Paulo, especificamente como esses
estabelecimentos selecionam e se relacionam com seus fornecedores de hortaligas.

Apesar de estabelecimentos de pequeno porte, a maioria dos estabelecimentos
tem preocupagdo com a qualidade das hortalicas servidas e procuram adquirir,
quando possivel, estes produtos diretamente de produtores rurais da regido. A
importancia da qualidade do produto e as condicbes de proximidade entre o
restaurante e o produtor rural levam ao estabelecimento de parcerias comerciais
(mesmo que nao reconhecidas ou percebidas como tal). A estratégia mais comum
utilizada pelos restaurantes é possuir um unico fornecedor para o conjunto de
hortaligas adquiridas diretamente do produtor rural. Apesar da qualidade do produto
possui uma maior importancia em relagcdo ao prego para a definicdo do local de
compra, a dificuldade que o produtor rural possui em manter pregos competitivos, € o
maior problema visto por entrevistados em manter um relacionamento colaborativo de
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longo prazo com os agricultores, mostrando uma falha de compreens&o sobre o
conceito de relacionamento colaborativo.

Apesar da proximidade, a relagdo comercial entre os dois elos da cadeia possui
caracteristicas que se posicionam mais proximas do mercado concorrencial -
pagamento a vista, inexisténcia de planejamento de demanda (quantidade e
frequéncia), falta de capacidade para produgéo de produtos diferenciados, situagao
que possivelmente seja similar a outros estabelecimentos comerciais em outras
regioes.

O surgimento de novos fornecedores (mesmo que esporadicos), e promogdes
feitas por distribuidores - supermercadistas ou atacadistas -, surgem como frequente
ameacga ao relacionamento comercial entre os dois agentes. Da mesma forma, a
gueda na producéo de determinada hortalica - levando ao aumento do seu pre¢o no
mercado - pode deslocar parte da producdo que deveria ser entregue ao parceiro
(restaurante) para outros estabelecimentos (supermercados) que ofere¢cam um prego
maior.

Alguns entraves, observados ndo apenas entre os agentes analisados, mas
possivelmente também verificados em outras relacbes comerciais, podem ser
apontados como barreiras a construgao de um relacionamento mais colaborativo entre
os dois agentes. O porte do produtor rural, que ndo tem condigdes de produzir uma
diversidade de produtos para atender toda a demanda do restaurante; a sazonalidade
que leva o produtor a ndo conseguir atender a demanda do restaurante na frequéncia
necessaria; o custo das hortalicas no custo total dos restaurantes, que possuem uma
preocupacao maior com produtos como carnes; a preocupacgao dos restaurantes em
nao ficar preso a um mesmo fornecedor e, com isso ser obrigados a adquirir produtos
com pregos mais altos; a dificuldade em perceber ganhos em termos de qualidade e
diferenciacdo que um relacionamento mais colaborativo pode trazer para o
restaurante.

Apesar de alguns estabelecimentos analisados apresentarem faturamento
superior a R$ 60 mil/més, ndo é possivel afirmar que o tamanho do restaurante possa
influenciar na cadeia de suprimentos de hortalicas. O custo das hortalicas n&o
representa participagao significativa no custo total com insumos para produgao das
refeicdes, com excegao dos restaurantes com culinaria tipica (oriental, por exemplo)
que possuem gastos maiores com legumes. Mesmo nesses casos, a diversidade de
legumes demandados pelos restaurantes impossibilita que apenas 1 unico fornecedor
(produtor rural) se qualifique. Seria necessario que o restaurante tivesse um arranjo
de produtores dispostos a atender a sua demanda, e precisaria ser uma demanda (em
volume) significativa para atrair esses produtores para uma parceria exclusiva.

Muitos desses entraves podem ser minimizados ou até mesmo eliminados caso
ocorra uma mudanca de postura por parte dos estabelecimentos comerciais e o0s
produtores rurais. A percepcao dos ganhos futuros, em substituicdo aos custos da
proximidade € a principal mudanga. A partir do momento em que os agentes
perceberem que podem obter outros beneficios, que simplesmente receber o produto
na quantidade certa e no dia certo, € possivel criar uma relagao mais proxima entre o
produtor rural e o restaurante.
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