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Relacionamentos nos Canais:
Uma Investigacio Exploratoria no Canal Alimentar no Brasil

Autoria: Silvio Abrahdo Laban Neto

A pesquisa académica e a pratica empresarial reconheceram, hd muito, a importancia da
gestdo do relacionamento entre as empresas envolvidas nas fungdes de distribuicdo.
Praticamente, todas as interacdes entre os agentes que atuam no canal de distribuicao
apresentam elementos relacionais que podem ser utilizados para coordenar as atividades e
gerenciar o relacionamento entre esses agentes No entanto, podemos afirmar que, apesar da
evolucdo no estudo dos relacionamentos entre os agentes no canal de distribuicdo, existem
diversas oportunidades de investigagdo a explorar. Essas oportunidades se tornam ainda
maiores, quando consideramos o volume da producdo académica voltada ao contexto
brasileiro. Este trabalho de pesquisa tem como objetivo descrever os relacionamentos que se
desenvolvem entre os diversos agentes no canal de distribui¢do de alimentos (industria,
atacado e varejo), procurando caracterizar seu estadgio atual e oferecer hipoOteses a serem
investigadas que poderdo contribuir para seu aperfeigoamento. Foram desenvolvidas onze
hipdteses relacionadas aos resultados dos relacionamentos, o processo de negociagdo, a
utilizagdo de poder, a existéncia de conflito e cooperacdo e a respeito dos impactos da
informalidade tributéria.

1. INTRODUCAO E RELEVANCIA DO TEMA

Muitos pesquisadores tém buscado compreender os relacionamentos entre os agentes
do canal de distribuicao, a partir de perspectivas distintas, dentre as quais podemos destacar: a
evolugdo ciclica do poder nos canais (IZRAELI, 1971), a teoria organizacional
(HOLLINGSWORTH, 1973), o estudo das relagdes entre organizagdes (REVE e STERN,
1979; FRAZIER, 1983; GASKI, 1984), o desenvolvimento e formagdo de redes (ACHROL,
1991; ANDERSON et al., 1994; ACHROL e KOTLER, 1999), o marketing de
relacionamento (MORGAN e HUNT, 1994; WILSON, 1995; WEITZ e JAP, 1995) ¢ os
efeitos da adocdo de praticas de Resposta Eficiente ao Consumidor - ECR (CORSTEN e
KUMAR, 2005). Diversos modelos t€ém sido propostos, tendo como objetivos: descrever e
explicar a evolugdo dos relacionamentos entre os agentes do canal de distribuicdo (DWYER,
SCHURR e OH, 1987; WILSON, 1995), identificar as caracteristicas de relacionamentos bem
sucedidos (MOHR e SPEKMAN, 1994), investigar o papel de construtos como confianga,
compromisso ¢ satisfacao nos relacionamentos (ANDERSON e WEITZ, 1992; MORGAN e
HUNT 1994; DONEY e CANNON, 1997), dentre outros. A operacionalizacdo dos
construtos relevantes ¢ complexa, pois os mesmos, por refletirem comportamentos,
apresentam, simultaneamente, grande similaridade e profundas diferencas (WILSON, 1995).
Apesar de todos os estudos e pesquisas ja desenvolvidos, o conhecimento a respeito dos
relacionamentos e sua evolugdo ainda ¢ incipiente, existindo, portanto, diversas oportunidades
de pesquisa (WILSON, 1995; WEITZ e JAP, 1995; FRAZIER, 1999; AMBLER e STYLES,
1999; VARGO e LUSCH, 2004).

No contexto académico brasileiro, identificamos diversos trabalhos relacionados a
estrutura, planejamento e organizacdo dos canais (GONCALVES DIAS e SANTOS, 1997;
NEVES, 1999; CARDOSO DE ALMEIDA, 2000), a aplicagao de modelos de relacionamento
(VIANA, CUNHA JR., SLONGO, 1999; DE TONI, 2003) e a aplicacdo da logistica e da
tecnologia (GHISI e LAGO DA SILVA, 2000; LAGO DA SILVA e¢ FISCHMANN, 2002).
No tocante aos aspectos comportamentais e de desenvolvimento dos relacionamentos, os
estudos tendem a ser mais raros ¢ podemos destacar o desenvolvimento de um modelo de
relacionamento (VIANA, CUNHA JR., SLONGO, 2000), o estudo do relacionamento entre
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distribuidores e fabricantes (DURAND 2003) e a investigagdo da dependéncia no canal de
auto-servigo (SOUZA, 2004).

Na optica da pratica gerencial, poucos temas sdo capazes de despertar tanto interesse
da imprensa de negdcios, quanto as discussdes que envolvem os agentes do canal de
distribuicdo de alimentos no Brasil. As discussdes a respeito desses relacionamentos sdo
controversas: a industria aponta as dificuldades de se relacionar com varejistas cada vez
maiores e exigentes (BLECHER, 2002; OLIVEIRA ¢ MACHADO, 2003; IBM, 2003; DE
CHIARA e DANTAS, 2004) enquanto, os grandes varejistas, por seu lado, argumentam que a
industria favorece empresas de porte médio e pequeno, através dos intermedidrios de atacado
e da distribui¢do direta (BLECHER, 2002; DE CHIARA ¢ DANTAS, 2004). Por fim, vale
ressaltar a relevancia do canal de distribui¢dao de alimentos no Brasil, que foi responsédvel, em
2005 por mais de 149 bilhdes de reais de faturamento, empregando apenas nos atacadistas e
varejistas, mais de 900 mil funciondrios. Por sua importancia econdmica e social, iniciativas
que possibilitem melhorar e desenvolver esse canal produziriam conseqiliéncias importantes
para a sociedade.

Pelos argumentos expostos anteriormente, onde ressaltamos a importancia desse canal
e das questdes que envolvem a dindmica de seu funcionamento, podemos concluir que o
relacionamento entre os agentes do canal de distribui¢do de alimentos no Brasil representa,
ndo s6 um tema relevante no contexto empresarial, mas também no contexto académico onde
o0 assunto ¢ pouco explorado.

2. OBJETIVO DO TRABALHO

Este trabalho de pesquisa tem como objetivo descrever os relacionamentos que se
desenvolvem entre os diversos agentes no canal de distribui¢do de alimentos (industria,
atacado e varejo), procurando caracterizar seu estdgio atual e oferecer hipoOteses a serem
investigadas que poderdo contribuir para seu aperfeigoamento. Acreditamos que este trabalho
representa uma importante contribuicdo para a expansdo do conhecimento a respeito do
relacionamento que se desenvolve entre os agentes no canal de distribuicdo de alimentos no
Brasil, em virtude da escassez de trabalhos a respeito do tema.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 Canais de Distribuiciio e sua Importancia
Coughlan et al. (2001:3) afirmam que: “o canal de marketing representa um conjunto
de organizagdes interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servigo da
empresa disponivel para consumo ou uso”. Ja Pelton et al. (2002:6) enfatizam a questdo do
relacionamento, ao definirem canal de distribuicdo/marketing como: “um conjunto de
relacionamentos de troca que criam valor ao consumidor na aquisi¢do, consumo e disposicao
de produtos e servicos”. As diversas perspectivas de andlise dos canais de marketing,
associadas aos pontos de vista dos diferentes agentes podem gerar confusdo no entendimento
de sua conceituagdo, porém, todas as defini¢des t€m em comum a existéncia de organizagdes
independentes que se relacionam de diversas formas, com o objetivo de criar utilidade de
tempo, lugar e posse. Quanto a importancia dos canais de distribuicdo, Souza (2001:26)
afirma que:
“a distribuigdo torna-se uma fonte de vantagem competitiva na medida em que
seu horizonte estratégico ¢ de longo prazo visto que a estruturacdo,

2



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

treinamento e implantagao de um arranjo de canal demandam tempo para sua
consecucdo. A distribuicdo requer uma estrutura especializada que deve
relacionar a oferta a demanda. Por fim, baseia-se em pessoas e relacionamentos
na medida que a interagdo das organizagdes e funcdes do canal sdo
dependentes do relacionamento entre os individuos que desempenham as
funcdes. Portanto, o sucesso do arranjo de canal dentro do composto
mercadoldgico ¢ resultado do qudo eficazmente as pessoas envolvidas
interagem entre si na obten¢do dos objetivos estabelecidos”.

Uma sintese da importincia dos canais e sua gestdo ¢ apresentada por Céspedes
(1988:118), ao afirmar que “Good channel management is good general management”.

3.2 Os intermediarios de atacado e varejo no Brasil

Informagdes da Associacao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores (ABAD, 2008)
dao conta que os intermediarios de atacado responderam, em 2007, por 53% da venda do
canal de distribuicdo de alimentos, a pregos de varejo. Segundo dados do setor, nos ultimos
anos, tem havido um aumento da importancia dos canais de atacado, em virtude de mudancas
no perfil de consumo das classes de menor renda, do desenvolvimento do pequeno e médio
varejo, bem como ao desenvolvimento do mercado institucional e a exploracdo de formatos
do tipo cash and carry que atendem também ao consumidor final. Ainda, segundo
ABAD(2008), as empresas que compdem o ranking elaborado pela associagdo apresentaram,
em 2007, o setor abastece mais de 900.000 pontos de venda.

O setor de varejo de alimentos, representado pelas lojas de auto-servigo alimentar com
um ou mais checkouts, segundo ABRAS (2008) faturou em 2006, R$ 124 bilhdes, gerando,
aproximadamente, 900.000 empregos. O setor vem passando por um profundo processo de
transformag@o nos ultimos anos resultado de diversos fatores, tais como: fusdes e aquisicdes,
entrada do capital estrangeiro, investimento em tecnologia e renovacao de pontos de venda,
acirramento da concorréncia e langamento de novos produtos (SESSO FILHO, 2003).

3.3 A importancia das dimensdes cultural e institucional para o ambiente dos canais

Achrol, Reve e Stern (1983) subdividem o ambiente dos canais em trés partes:
ambiente primdrio, secundario e o macroambiente. O macroambiente pode ser caracterizado
pelas forgas de carater cultural, econdmico, politico e tecnoldgico que afetam os ambientes
primario e secundario, impactando o desenvolvimento dos relacionamentos entre os agentes
que atuam no canal de distribuicao.

O entendimento da cultura das organizacdes passa pela idéia de que estas sdo
manifestagdes de um sistema cultural mais amplo e de suas implicagdes que pode ser
identificado como sendo a cultura nacional (HATCH, 1997). Para Hofstede (1997:5), cultura
¢ “a programacdo coletiva da mente que distingue membros de grupos ou categorias de
individuos”. Ao estudar aspectos relacionados a cultura em mais de 50 paises, Hofstede
(1997) identificou diferengas valores nacionais em cada pais e suas conseqiiéncias na cultura.
Essas diferencas foram organizadas em quatro dimensdes caracteristicas da cultura de um
pais, e, posteriormente, uma quinta dimensdo foi incorporada ao modelo. As dimensdes
identificadas sdo: individualismo vs. coletivismo, distancia do poder, prevengdo contra
incertezas, masculinidade vs. feminilidade e orientacdo a curto vs. longo prazo. O modelo de
Hofstede apresenta limitagdes, no entanto, representa um quadro de referéncia bastante util
para analisar as implicacdes da cultura organizagdes, tendo sido utilizado pro diversos autores
para investigar aspectos relevantes relacionadas a cultura organizacional de empresas
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brasileiras (AIDAR et al, 2000, ALCADIPANI ¢ CRUBELLATE, 2003; PRESTES
MOTTA, 2003).

J& o ambiente institucional compreende os aspectos legais, regulatorios e éticos que
afetam os agentes e sua relacdo no canal de distribuicdo. North (1993:360) afrima que: “As
instituicdes representam controles, estabelecidos pela sociedade, que estruturam as interagdes
entre os individuos.”. As instituigdes, portanto, influenciam o desenvolvimento dos
relacionamentos entre os agentes no canal de distribuicdo. Grewal e Dharwadkar (2002)
entendem que o ambiente institucional e suas implicagdes no desenvolvimento dos canais de
marketing ndo tém recebido, da parte dos pesquisadores, atengdo proporcional a sua
importancia.

3.4 Dimensoes Comportamentais nos canais de distribuicao: Conflito e Poder

Conflito ¢ conseqiiéncia da natureza social dos relacionamentos que se desenvolvem
nos canais de marketing. Especificamente neste caso, o conflito surge quando um agente cré
que outro esteja impedindo a realizagdo de seus objetivos especificos (ROSENBLOOM,
2002). O termo conflito pode ser empregado em diversos contextos: como antecedente de um
comportamento, como estado afetivo ou cognitivo de individuos ou ainda como uma
caracteristica de um comportamento. No contexto dos canais de marketing, conflito pode ser
mais bem compreendido como um processo dindmico que se desenvolve, ao longo de estagios
(PONDY, 1966, 1967). Se o conflito ¢ resolvido de forma satisfatéria para as partes, a base
para uma relagdo mais cooperativa pode ser desenvolvida. Por outro lado, se o conflito for
simplesmente ignorado, suprimido e ndo resolvido, as condi¢des latentes do conflito podem se
desenvolver, podendo atingir maior intensidade até que sejam retificadas ou que a relagdo
deixe de existir. A resolucdo do conflito, de forma construtiva, pode contribuir para o
aumento da eficiéncia do canal, caracterizando, neste caso conflito de carater funcional. O
conflito passa a ser prejudicial ao desenvolvimento do canal, quando é disfuncional, ou seja,
quando prejudica sua evolugdo (ROSENBLOOM, 1973). A compreensdo do conflito que
surge entre os agentes do canal é essencial para seu desenvolvimento, gestao e evolugao.

No contexto académico, a utilizagdo do poder no canal e suas conseqiiéncias foi
bastante investigada durante as décadas de 70 e 80 (El-Ansary e Stern, 1972; Hunt e Nevin,
1974; Etgar, 1977; Lusch e Brown, 1982; Brown et al., 1983; Gaski, 1984, Lusch e Ross,
1985; Gaski e Nevin, 1985). Reve e Stern (1979) definem poder como a capacidade que um
dos agentes do canal tem de influenciar as varidveis do composto mercadoldgico de outros
agentes. Neste sentido, o agente que exerce poder estd interferindo ou até modificando os
objetivos mercadologicos do outro. Etgar (1977) afirma que poder e controle s3o utilizados
quase como sinonimos e de forma indistinta, no entanto, comenta que poder pode ser
entendido como controle em potencial, enquanto controle seria o exercicio efetivo do poder.
Souza (2001) comenta que: “Os fenomenos de fontes de poder e dependéncia determinam a
dindmica da relagdo no canal de distribui¢do, contudo, fica aberta a questao sobre quem deve
controlar a relacdo, determinando o sentido da dependéncia e o exercicio das fontes de
poder”. O poder é um construto mal compreendido, ao qual se associa uma conotagdo
negativa e para o qual o marketing de relacionamento, estabelece outras denominagdes, tais
como: dependéncia, interdependéncia e assimetria. Muitos académicos e representantes da
pratica gerencial associam poder a for¢a ou coercdo, porém caracterizd-lo como potencial de
influéncia representada uma defini¢do, pois permite uma separagao clara entre a posse, uso ou
aplicacdo do poder e suas conseqiiéncias (FRAZIER, 1999).

4. JUSTIFICANDO A ABORDAGEM QUALITATIVA
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Por se tratar de um assunto pouco explorado no contexto brasileiro e de um campo
fragmentado, com construtos dificeis de serem operacionalizados, optou-se pela execu¢do de
uma pesquisa qualitativa e exploratoria. Denzin e Lincoln (2000:8) afirmam que: “O termo
qualitativo significa énfase nas caracteristicas das entidades, em processos e significados que
nao sdo medidos ou examinados de forma experimental em relagdo a sua quantidade,
intensidade ou freqiiéncia”.. A escolha de uma abordagem exploratoria e qualitativa, no
estudo do relacionamento nos canais de marketing, ¢ defendida por Weitz e Jap (1995: 312)
ao afirmarem:

“Descriptive information about channel relationships in the real world offers an
important source of data for theory development that has not been exploited.
We need to develop a better understanding of what firms are doing to manage
channel relationships effectively [...]. It is disappointing that qualitative
research in marketing is focused primarily on consumer behavior and has not
examined marketing activities within a firm or the relationships between
firms”.

Comentando a respeito da logica dominante na pesquisa em marketing, no contexto
atual, Deighton e Das Narayandas (2004:20) defendem a utilizacdo de abordagens qualitativas
e de carater indutivo, reforcando a posi¢cdo de Weitz e Jap (1995), ao afirmarem : “[...], we
suggest that at this point in marketing’s evolution, perhaps the marketplace has more to teach
scholars than scholars have to teach the marketplace”.

5. A PESQUISA ORIGINAL E SUA RETOMADA

A pesquisa original foi desenvolvida como suporte ao desenvolvimento da tese de
doutorado do autor. A seguir, o processo de coleta dos dados originais, questdes relacionadas
a retomada da pesquisa e 2 metodologia empregada estardo sendo apresentadas.

5.1. O PONTO DE PARTIDA E AS ENTREVISTAS ORIGINAIS

A pesquisa original utilizou como ponto de partida, um debate registrado em video
durante o 2°. Congresso ECR Brasil, realizado em agosto de 2000. Este video documenta o
debate entre os presidentes de grandes empresas industriais, varejistas e de atacado e durou 86
minutos. A transcri¢do integral da fita de video foi analisada, fornecendo elementos e
indicagdes importantes que orientaram o desenvolvimento da pesquisa e as entrevistas
subseqiientes. Além deste material, foram consideradas 21 entrevistas em profundidade semi-
estruturadas e nao estruturadas, face a face e por telefone, realizadas originalmente entre os
meses de mar¢o ¢ dezembro de 2004, com duracdo média 100 minutos cada, 15 foram
realizadas com individuos diretamente envolvidos com o relacionamento no canal de
distribuicdo, sejam eles representantes de empresas ou de associagdes. Dentre os
entrevistados, 8 possuem experiéncias diversificadas em diferentes tipos de empresas ou em
empresas com portes distintos ou, ainda, com atuagdo no contexto nacional ou internacional.
Experiéncias diversificadas em varios estagios do canal, tendem a enriquecer as discussdes ¢ a
analise, uma vez que, por se tratar de uma entrevista ndo estruturada, o pesquisador pdde
explorar o tema, através de diferentes perspectivas.

Os especialistas entrevistados desempenharam papel duplo na pesquisa, uma vez que
atuaram como informantes e, a0 mesmo tempo, participaram na discussdo e debate a respeito
dos achados e das hipoteses desenvolvidas ao longo do trabalho.
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Durante o desenvolvimento da pesquisa original, diversas publicagcdes em jornais e
revistas de negdcio no Brasil foram acompanhadas e forneceram elementos adicionais para se
avaliar o contexto atual dos relacionamentos no canal.

Finalmente, cabe registrar que os nomes das empresas ¢ dos entrevistados foram
omitidos por questdes de confidencialidade e, dessa forma, cada um dos respondentes foi
identificado por meio de um numero seqiiencial.

Como tentativa de minimizar a subjetividade do processo de coleta e analise dos dados
obtidos, algumas medidas foram adotadas:

a) A sintese de cada entrevista e os pontos chave identificados foram validados junto aos
respectivos entrevistados;

b) A utilizagdo de especialistas possibilitou maior consisténcia dos resultados.

¢) Os dados foram analisados de forma continua buscando identificar semelhancas, mas
principalmente diferengas.

d) A diversidade da amostra resultante do processo de pesquisa compreende um conjunto
de experiéncias distintas e até mesmo conflitantes.

5.2. ARETOMADA DA PESQUISA

Trés anos apos a realizagdo das entrevistas originais, no entanto, o acompanhamento
das informagdes disponiveis nas publicagdes em jornais e revistas de negocio no Brasil, bem
como o contato com os executivos do setor sinalizam que houve pouca ou nenhuma mudanga
na situagdo dos relacionamentos no Brasil.

Com o objetivo, de melhor explorar esta questao, foram contatados quatro dos vinte e
um entrevistados originais que indicaram que a maioria das questdes identificadas a época das
entrevistas continuam impactando o desenvolvimento dos relacionamentos entre os agentes
no canal de alimentos no Brasil. Em outras palavras, ainda que diversos estudos indiquem a
importancia da construcdo de relacionamentos mais colaborativos nos canais, a pratica
gerencial no Brasil indica dificuldades na sua implementacao.

Por essas razdes e pela relevancia e crescente importancia do setor de distribui¢do no
Brasil, os dados originais da pesquisa estdo sendo retomados buscando desenvolver um
conjunto de hipoteses que possam ser investigadas de forma mais profunda e estruturada.

5.3. AMETODOLOGIA EMPREGADA

Como estratégia principal de pesquisa para analise e tratamento dos dados empiricos,
utilizamos, neste trabalho, elementos da metodologia conhecida como Grounded Theory,
proposta por Glaser e Strauss, em 1967. Em contraste com os métodos l6gico—dedutivos, a
teoria, modelos, construtos, relacdes, hipoteses e especulagdes resultantes de uma pesquisa
baseada em Grounded Theory sdao obtidos a partir de dados colhidos, analisados, integrados e
refinados sistematicamente e de forma continua. Como na maioria das metodologias de
pesquisa qualitativa, a principal forma de coleta de dados s3o entrevistas ndo estruturadas e
observacdes. Além disso, permite a inclusdo e analise de um conjunto de dados mais amplo,
que pode incluir relatorios das empresas, informagdes secundarias, dados estatisticos,
observacdo participativa, dentre outros, desde que sejam relevantes para o estudo (GLASER
e STRAUSS, 1999; STRAUSS e CORBIN, 1998; GOULDING, 2002). A escolha de
elementos da Grounded Theory como metodologia pode ser justificada pelas seguintes
razdes:
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a) Trata-se de um assunto pouco explorado no contexto brasileiro e, portanto, ¢
necessario dar maior énfase aos aspectos interpretativos e contextuais,

b) Os construtos e modelos relacionados compreendem aspectos de dificil
operacionalizacdo e necessitam ser analisados de forma interpretativa e contextual,

¢) Muitos dos temas associados ao desenvolvimento de relacionamentos nos canais
de distribuicdo no Brasil sdo controversas, sendo necessario adotar uma
abordagem que possibilite o surgimento de outros elementos.

De acordo com Goulding (2002:106): “In keeping with the concept of theoretical
sampling the researcher should start the process of data collection by going to places and
talking to people who are most likely to provide some insight into the problem and offer
guidance for further data collection”.

Seguindo a orientagdo de Goulding, retomamos o material da pesquisa original e ,
utilizando como ponto de partida, a transcri¢ao registrado em video durante o 2.0 Congresso
ECR Brasil em agosto de 2000 e a transcri¢ao das entrevistas originais, analisando e
codificando seu conteudo.

6. RESULTADOS DA PESQUISA

A transcri¢do da fita de video do debate dos presidentes utilizada como ponto de
partida, associada a transcri¢do das demais entrevistas, a revisdo bibliografica e as demais
fontes de dados, contribuiram para a estrutura¢ao dos resultados da pesquisa e das hipdteses
resultantes. Essa estruturagdo inicia-se nos resultados do relacionamento e percorre aspectos
relacionados ao processo de negociagdo e aos aspectos comportamentais dos agentes.
Adicionalmente, a informalidade tributdria surge como um dos possiveis influenciadores da
situacdo atual dos relacionamentos.

6.1 Os resultados do relacionamento

Os agentes envolvidos no canal de distribui¢do de alimentos no Brasil reconhecem a
importancia uns dos outros, no entanto, a pesquisa apresenta evidéncias de que ndo estdo
obtendo satisfacdo relacional e, em alguns casos, satisfagdo econdmica:

As relacdes entre os grandes do varejo e a industria sdo tensas, sim. Olhe para o
tamanho das maiores empresas de alimentacdo no Brasil, sobretudo as globais. E um
negdcio monumental. Blecher (2002)

[...] ¢ um jogo de poder, isso eu reconheco. Nos temos uma relagao hoje que ¢ um jogo
de forcas, onde se um ganha o outro perde, [...] Varejo — Entrevista 9

[...]num grande varejista, o resultado acumulado ¢ negativo. Estar presente neste
varejista ¢ importantissimo, mas ndo tdo importante a ponto de compensar um
resultado negativo [...] Industria - Entrevista 7

[...] o modelo de negdcio do atacado generalista, dos grandes atacados, ndo depende
do fornecedor.: eles ndo tém motivos para se aliar a industria. Mas a maior parte do
setor atacadista ¢ formada pelos atacados, entdo, ¢ meio que um circulo vicioso assim
que ndo tem fim. Especialista - Entrevista 16
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A primeira vista, podemos imaginar que esta situagdo ¢ mais comum entre os
fabricantes e o grande varejo, porém a pesquisa aponta que, em menor intensidade, os
mesmos problemas ocorrem entre os demais agentes. A relagao entre o atacado tradicional e a
industria €, segundo a pesquisa, de carater primordialmente especulativo e oportunista:

[...] algumas operagdes para desova de estoque de alto volume atrairam a atencdo de
auditores do exterior uma vez que correspondiam a volumes recorde de expedicao |...]
Industria - Entrevista 3

Nos ultimos anos, a concentracdo de vendas no final do més vem se acentuando,
diferentemente do que seria de se esperar em um tipo de economia onde os pregos nao
variam substancialmente de um més para o outro. Especialista - Entrevista 17

Os resultados obtidos permitem formular as seguintes hipoteses:

H1: Os diversos agentes do canal de distribui¢do de alimentos no Brasil reconhecem
a importdncia mutua

H2: Os agentes do canal de distribuicdo de alimentos no Brasil obtém beneficios
financeiros, porém a satisfagdo com o relacionamento é, de forma geral, baixa.

6.2 O processo de negociacio
A pesquisa aponta que o processo de negociacdo entre os agentes, nas suas diversas
formas, pode contribuir para explicar esta situacao de baixa satisfagao:

[...] existe um nivel de competitividade limite e quando as margens s deterioram,
alimentam um circulo vicioso: vocé perde rentabilidade no mercado e vai buscar na
industria mais verbas para compensar essa queda de margem. Varejo - Entrevista 9

[...] o supermercado quer ¢ ganhar dinheiro. E pior, eles colocam o fornecedor sempre
numa posicdo extremamente desagradavel: estdo sempre pedindo dinheiro, além do
contrato. Tudo ¢ tdo distorcido que uma hora a corda estd esticando tanto que vai
quebrar. Industria - Entrevista 7

Aparentemente, os diversos agentes vivem em constante estado de negociacdo, apesar
de existirem, em alguns casos, contratos formais e informais. Contratos formais, definidos
pelo varejo e que estabelecem regras relacionadas a prego, servigo, verbas, rentabilidade,
promogdes, etc. estdo na origem do debate entre os grandes varejistas e a industria.
(OLIVEIRA ¢ MACHADO, 2003; BLECHER, 2002). Os varejistas de médio e pequeno
porte ndo desenvolvem, via de regra, contratos formais com o estagio anterior do canal, seja
ele a industria, o atacado ou o distribuidor. A industria, por seu lado, desenvolve contratos
formais com a maioria dos distribuidores e com alguns atacadistas. (DURAND, 2003). Souza
(2004), ao estudar a dependéncia no canal de auto-servigo, observou uma relacdo negativa de
interdependéncia entre os agentes, sugerindo que essa condi¢ao possa ndo ser buscada entre as
partes. Tal fato poderia explicar as razdes pelas quais os relacionamentos ndo evoluam além
do processo de transagdes repetidas.

A partir dessas constatagdes, podemos considerar as seguintes hipoteses:

H3: Os agentes do canal de distribuicio de alimentos no Brasil tém seus
relacionamentos baseados num processo constante de negociagdo

H4: O processo constante de negociagdo é a causa principal da insatisfagdo com os
relacionamentos desenvolvidos entre os diversos agentes do canal de distribui¢do de
alimentos no Brasil.
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6.3 Utilizacao do poder pelos agentes e o conflito como base dos relacionamentos

No ambito da imprensa de negodcios, existe uma tendéncia de associar poder apenas
com o porte de um agente (BLECHER, 2002; DE CHIARA e DANTAS, 2004). Na realidade,
o porte de um agente lhe da acesso as diversas fontes de poder identificadas por Hunt ¢ Nevin
(1974). A pesquisa sugere que, nas interagdes entre os agentes no canal, no contexto
brasileiro, podemos identificar utilizacao intensa de fontes de pode do tipo coercitivo:

[...] as condutas adotadas pelo grande varejo brasileiro indicam o abuso do poder de
compra sobre os fornecedores com repercussdes ndo apenas sobre a distribuicdo de
margens de lucro ao longo da cadeia, mas com impactos indesejaveis sobre o conjunto
do mercado e sobre o consumidor. Oliveira e Machado (2003:60)

[...] na minha opinido, os varejistas, no mundo todo, principalmente os grandes,
encontraram uma forma de utilizar sua escala negativamente: utilizam sua escala para
punir as industrias [...] Industria - Entrevista 1

O uso intenso de fontes coercitivas de poder contribui para o aumento dos conflitos
entre os agentes. A ocorréncia de conflito ¢ inerente a qualquer sistema interorganizacional e,
portanto, sua existéncia estd ligada ao desenvolvimento dos canais de distribui¢ao. O conflito,
normalmente, ¢ percebido como negativo, porém alguma dose de conflito pode ser
considerada benéfica, pois manteria o interesse dos agentes na evolucado e desenvolvimento do
canal, aumentando sua eficiéncia (ROSENBLOOM, 1973). Alguns depoimentos ja
transcritos, neste trabalho, apontam situagdes de baixa satisfacdo relacional e a intensidade
destas manifestacdes caracteriza a existéncia predominante de conflito sentido e manifesto. A
analise das manifestagdes a seguir sugere que os niveis de conflito atingiram um ponto que
comecam a comprometer a eficiéncia do canal, prejudicando o consumidor:

“Gastamos de 80% a 90% do tempo falando de produtos lideres e de baixa
rentabilidade e muito pouco tempo de um portfolio muito grande de produtos que
poderia estar se desenvolvendo mais. A industria estd mais preocupada, as vezes, com
determinados produtos e menos com o consumidor.” Varejo — Entrevista 9

“Boicote ndo ¢ bom para o varejo, ndo ¢ bom para a industria e naturalmente nio ¢
bom para o consumidor. Nds temos algumas seqiielas desse boicote que, até hoje, acho
que ficaram mal resolvidas e que nds estamos procurando acertar. ” Entidade -
Entrevista 13

O pequeno e médio varejo, ao adotar leildes e cotagdes como principal ferramenta de
negociacdo acaba estimulando comportamentos de carater especulativo. Todavia, se
considerarmos que, em média, um pequeno ou médio varejo pode ser atendido por mais de
uma dezena de agentes diferentes, oferecendo basicamente os mesmos produtos, sem nenhum
tipo de servigo ou diferenciagao, entenderemos que o problema parece remeter a estrutura do
canal.

Na pesquisa, foi identificado o uso de fontes ndo coercitivas de poder, tais como
recompensas, poder de especialista e informag¢do. Podemos considerar que a existéncia e
utilizagdo de informagdes poderiam contribuir para a substituicdo ou, pelo menos, para
atenuar a utilizacdo das fontes coercitivas de poder, com potencial reducdo no nivel de
conflito (BROWN et al., 1983; GASKI 1984). Adicionalmente, se considerarmos que a troca
de informagdo entre os agentes representa melhoria no fluxo de comunicagdo, poderiamos
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especular que os relacionamentos também evoluiriam, na medida em que a comunicagdo ¢ um
importante antecedente da confianga que, por sua vez, afeta positivamente o conflito de
carater funcional (ANDERSON e NARUS, 1990; MORGAN e¢ HUNT, 1994). Todos os
agentes se utilizam de diversas fontes de poder nas suas interagdes e, neste sentido, cabe
indagar quem, de fato, detém o poder no canal. Este tema tem ocupado grande espago na
midia de negocios que identifica e atribui o poder de forma absoluta ao varejo de grande
porte. As relagdes entre grandes empresas de varejo e industrias tém sido objeto de diversos
trabalhos. Ailawadi e Farris (1992) ndo encontraram evidéncias da transferéncia de poder da
industria para o varejo e, quase dez anos mais tarde, Bloom e Perry (2001), analisando os
fornecedores da Wal-Mart e Ailwadi (2001), revisando o trabalho de 1992, chegaram a
mesma conclusdo. Corsten ¢ Kumar (2005) identificam que as relagdes mais colaborativas
podem se desenvolver, entre fornecedores de marcas representativas e varejistas de grande
porte. No tocante ao uso do poder e ao conflito entre os agentes podemos considerar as
seguintes hipoteses:

H5: No relacionamento entre os diversos agentes do canal de distribuicdo de

alimentos no Brasil, predomina a utilizagdo de fontes coercitivas de poder.

H6: Fontes de poder coercitivo sdo empregadas por todos os agentes que atuam no

canal de distribuicdo de alimentos no Brasil, independentemente de seu porte.

H7: O poder no canal de distribui¢do de alimentos no Brasil é difuso, ou seja, ndo

estd concentrado num grupo especifico de agentes

HS8: O conflito é a caracteristica mais desenvolvida do relacionamento entre os

agentes que atuam no canal de distribui¢do de alimentos no Brasil.

6.4 A Cooperaciao entre os agentes

A existéncia de conflito ndo significa auséncia de cooperagdo, uma vez que
comportamentos conflituosos e colaborativos podem coexistir. No entanto, ¢ a cooperagao
que ajuda a promover o sucesso das interacdes e, portanto, a satisfagdo dos agentes
(MORGAN e HUNT, 1994; FRAZIER, 1983). A pesquisa identifica a existéncia de
iniciativas que podem ser consideradas de cardter cooperativo ou que, pelo menos,
representam iniciativas nesta direcdo. Muitas delas sdo relativamente pouco sofisticadas e
voltadas para a melhoria de processos intra-organizacionais, através da automacdo e da
revisdo de processos, sendo esta constatacdo consistente com as questdes levantadas por
Angelo e Siqueira (2000) que, ao avaliarem as condigdes logisticas para a adogio das
ferramentas de resposta eficiente ao consumidor (ECR) nos supermercados brasileiros,
identificaram que os maiores problemas estariam relacionados ao fluxo de informagdes entre
os agentes. Iniciativas que possibilitem o aumento da produtividade ou maior precisdo nas
atividades compartilhadas colaboram para a melhoria da qualidade da informagao disponivel
no canal e, portanto, possibilitam oportunidades para maior cooperacio (MOHR e
SPEKMAN, 1994; WILSON, 1995). Os agentes de maior porte podem desenvolver
iniciativas de maior complexidade, de carater interorganizacional, porém ainda com énfase
em produtividade e eficiéncia. Lago da Silva e Fischmann (2000) reconhecem o efeito
transformador de iniciativas deste tipo, especificamente, o EDI (Electronic Data Interchange)
e algumas ferramentas de ECR, porém manifestam certa frustracdo ao constatarem o estagio
atual de sua aplicacdo nos canais de distribui¢cao no Brasil.

Outro grupo de iniciativas, de carater mais estratégico, estd voltado a criacdo de valor
para o consumidor e a geracdo de demanda. Estas iniciativas dependem de um elevado
volume de troca de informacdes entre os agentes, caracterizando a realizacdo e investimentos
idiossincraticos e, portanto, s6 podendo se desenvolver de forma consistente num ambiente de
confianga e compromisso (GANESAN, 1994; WILSON, 1995).
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Quanto a cooperacdo entre os agentes, podemos considerar que:

H9: Os relacionamentos no canal de distribui¢do de alimentos no Brasil apresentam
baixa cooperagdo

HI10: A cooperagdo, quando existe, restringe-se aos aspectos mais transacionais e
operacionais dos relacionamentos, tais como: padronizagdo e logistica..

6.5 A questiao da informalidade tributaria

Para Grewal e Dharwadkar (2002), as pesquisas relacionadas aos canais de
distribui¢cdo nao tém dado a devida aten¢do a enorme influéncia que o ambiente institucional
exerce sobre os canais de marketing, seja na sua estrutura, na sua organizacao, na forma de se
relacionar dos agentes ou no seu desenvolvimento. Uma dimensdo do ambiente institucional e
que emergiu em 20 das 21 entrevistas realizadas esta relacionada a questdo dos impostos. A
maioria dos entrevistados apontou a questao dos impostos como um dos fatores que impedem
o desenvolvimento de interagcdes menos conflituosas entre os agentes do canal. Antes de
elaborarmos nossas conclusdes a respeito do tema, vamos analisar algumas afirmagdes
obtidas nas entrevistas:

[...] cingiienta por cento do problema do relacionamento entre os agentes no canal de
distribui¢do deve-se a sonegacdo. Varejo - Entrevista 12

[...].Tinhamos uma oportunidade de reduzir custos em 2% sobre o valor das
mercadorias, com determinado trabalho logistico, como um programa de backhaul,
mas uma empresa que nao paga impostos esta conseguindo uma vantagem de 30%
sem fazer nada, absolutamente nada disso[...] Indistria - Entrevista - 2

Como podemos observar, através destes depoimentos, a questdo tributaria também ¢
fator de geracdo de conflito entre os agentes. Entendemos que esta situagdo tem reflexo direto
no tipo de relacionamento que se desenvolve entre os agentes, € que se encontram resumidas
abaixo, a partir de McKinsey (2004) e Lahoz (2004):

a) Os beneficios decorrentes de maior cooperagdo entre os agentes exigem recursos
materiais e financeiros e levam tempo para serem auferidos

b) Os resultados de iniciativas de cooperagdo sdo relevantes, porém via de regra,
inferiores aos resultados obtidos por meio da sonegacao fiscal

c) A competitividade gerada artificialmente pela sonegacdo de impostos cria distor¢des
no mercado, provocando a reagdo de alguns agentes e, portanto, propiciando conflito.

d) Para um agente, as distor¢des provocadas no mercado podem ser atribuidas ao

oferecimento de melhores condi¢cdes por parte de um outro agente, comprometendo a

confianga e estimulando a negociagdo, podendo gerar mais conflito.

Quanto a questao dos impostos, podemos estabelecer as seguintes hipoteses:

HIll: A informalidade tributaria representa um obsticulo relevante ao
desenvolvimento dos relacionamentos entre os agentes que atuam no canal de
distribuicdo de alimentos

7. CONCLUSOES, LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS.

Além das hipdteses identificadas, podemos especular que, apesar do carater continuo
da interacdo entre os agentes, os relacionamentos apresentam caracteristicas eminentemente
transacionais e, em alguns casos, com mecanismos de interagdo tipicos de transacdes Unicas,
como os leildes e especulacdes. Os agentes parecem estar aprisionados num processo
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permanente de negociacdo que faz determina a utilizagao de diversas fontes de poder, muitas
delas de carater coercitivo e, portanto, propicias a geracdo de conflito. Os relacionamentos
parecem ser de baixa cooperacao que, quando presente, estaria direcionada a obtencdo ganhos
imediatos de eficiéncia operacional.

Especificamente, quanto ao poder e suas conseqiiéncias, encontramos uma situacao
bastante interessante. Se por um lado o grande varejo detém um poder que pode ser associado
a seu porte, por outro lado o pequeno e o médio varejo parece ter o poder de escolher entre
multiplas alternativas para o fornecimento do mesmo produto, utilizando-se de leildes e
cotagdes. E neste cendrio, a industria estaria perdendo poder para os intermediarios. Em
outras palavras, a pesquisa sugere que, de fato, o poder estd migrando na dire¢do do
consumidor. Tanto no aspecto conceitual, quanto no aspecto pratico, esta constata¢do sinaliza
a necessidade de aprofundar a investigacdo quanto as questdes que envolvem aspectos de
poder e dependéncia entre os agentes do canal, incluindo ai, a perspectiva do consumidor. O
estudo revela que, ainda que o conflito possa ser considerado a tonica dos relacionamentos
entre os agentes, existem iniciativas de cardter cooperativo com énfase na eficiéncia.

Em relacdo ao ambiente institucional a questdo da sonega¢ao fiscal, por sua natureza,
acaba passando despercebida ou ignorada em muitos trabalhos académicos. No entanto, pelas
dimensdes do problema identificadas por Lahoz (2004) e McKinsey (2004) e pelos impactos
que ele produz no desenvolvimento dos relacionamentos, torna-se necessario inclui-la como
um elemento que influencia os relacionamentos e sua evolugcdo. Na Optica da pratica
gerencial, acreditamos que esta seja uma questdo que devera ser resolvida, a partir da
cooperagdo institucional dos agentes interessados para que os relacionamentos possam se
desenvolver de forma calara e transparente.

Apresentamos a seguir algumas das limitagdes associadas deste trabalho:

a) Por se tratar de um estudo de carater exploratdrio e qualitativo, os resultados obtidos
nao podem ser considerados conclusivos e, portanto, ndo podem ser generalizados.

b) O projeto inicial da pesquisa contemplava apenas o relacionamento na diade varejo e
industria, com énfase no grande varejo e a industria. No entanto, o avango da pesquisa
revelou que ndo se poderia falar de relacionamento entre qualquer diade existente no
canal sem uma visdo mais ampla. Desta forma, optamos por uma maior amplitude,
abordando os diferentes tipos de agentes, apresentando uma visdo de cardter mais
panoramica.

¢) Ainda que alguns cuidados tenham sido tomados para assegurar a objetividade do
pesquisador, incluindo-se ai, a validagdo das constatagdes com alguns dos
entrevistados, ¢ inegavel que a caracteristica interpretativa da metodologia utilizada,
pode ter introduzido algum viés.

A propria natureza exploratoria deste estudo sugere algumas alternativas de
investigacdo a serem consideradas em estudos futuros:

a) Estudos para refinamento das hipdteses formuladas

b) Estudos para teste e validagao das hipoteses formuladas

¢) A maioria dos estudos ligados ao relacionamento entre os agentes no canal de
distribuicao tem sido desenvolvida, a partir da analise desses relacionamentos num
determinado instante do tempo. Alguns pesquisadores comegam a reconhecer a
importancia de se estudar os relacionamentos, de forma longitudinal, como forma de
capturar elementos que expliquem sua natureza e seu desenvolvimento. Ademais e,
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talvez, por essa caracteristica, muitos construtos ora sdo considerados como
antecedentes, ora como conseqiiéncias dos relacionamentos.

d) A perspectiva adotada na literatura que trata dos canais tem sido a perspectiva dos
fabricantes e produtores. Ainda que esses textos reconhecam a evolugdo dos
intermediarios ¢ o aumento da complexidade dos arranjos interorganizacionais, nao
constatamos a existéncia de esforcos, no sentido de revisitar o conhecimento de modo
a refletir essas mudangas.
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