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Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento de
Hortifrutigranjeiros Frescos: uma Pesquisa
Exploratéria no Reino Unido!"

Hélio Zanquetto Filho
Andrew Fearne
Néio Domingues Pizzolato

Resumo

Umadas principaisjustificativas paraaimplementacao do gerenciamento da cadeiade suprimentos
€ 0 aumento dos beneficios obtidos pel as empresas que se relacionam dentro dacadeia. Este artigo
procura, no primeiro momento, estabelecer a simetria entre os beneficios, identificados
empiricamente, com aquel esidentificados naliteratura. No segundo momento, analisaas correl acoes
entre estes beneficios e o nivel de investimentos (capital e tempo gerencial) realizados. Em se
tratando de pesquisa exploratoria, realizou-se uma pesquisa amostral probabilistica, composta por
de 99 empresas. Como instrumento de pesquisa foram utilizados questionérios semi-estruturados,
compostos por questes fechadas, enviados no primeiro semestre de 2002 para 0s gerentes
operacionais de cada empresa. Para tratamento dos dados foi utilizada andlise multivariada. Os
resultados evidenciaram a consisténciatedricadaliteratura, umavez que confirmaram os beneficios
alcangados pelas empresas. Além disso, foi demonstrado que o investimento em tempo gerencia é
mai s relevante que o investimento em capital paraa obtencdo dos benéficos almejados.

Palavr as-chave: beneficios; parceria; cadeiade suprimento; investimentos; alimentos frescos do
RU.

ABSTRACT

One of the most relevant justifications for the implementing of supply chain management is the
benefit generated by supply chain partnerships. This paper isfirstly concerned with the symmetry
between the theoretical and empirical benefits. Secondly, it aimsto analyse the correlation between
the empirical benefits and the level of investment made by the suppliers (capital and managerial
time). A survey was chosen asthe empirical research strategy, capturing 99 questionnairesfrom the
population database. The questionnaires were sent to the operation managers during the first
semester of 2002. For the dataanalyses, multivariate testswere applied. Theresults show symmetry
between the theoretical and empirical benefits. In addition, the benefits are greater when the firms
invest morein their managerial timethanin capital.

Key words: benefits; buyer-supplier partnership; supply chain; investment; UK fresh produce.
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INTRODUGAO

De acordo com Van Hoek (1998) o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(GCS) é caracterizado pelo controle, baseado na rede e na integracdo dos
processos em suas areas funcionais e nasinterfaces regionais e organizacionais.
A transparéncia no processo de avaliagdo de desempenho na cadeia de
suprimentos faz com que as atividades ndo estejam sob o controle direto de uma
Unicaempresa. As atividades (unidade componentes dos processos empresariais)
podem ser medidas e controladas em nivel de transparéncia ndo experimentado
anteriormente. Assim sendo, esta pesquisa tem interesse nos beneficios que
ocorrem nas interfaces do relacionamento entre empresas parceiras.

Desta forma, no presente artigo, tém-se dois objetivos principais. O primeiro,
comparar os beneficios dos fornecedores da cadeia de hortifrutigranjeiros,
identificados na pesquisa empirica, com aqueles identificados na literatura. O
segundo, aprofundar o entendimento dos rel acionamentos destes beneficios com
o nivel deinvestimentosrealizados pel osfornecedores. Paraisso foram formuladas
trés hipoteses.

H1: Osbeneficiosalcancados nacadeiade hortifrutigranjeirosno Reino Unido
coincidem com aquelesidentificados pelaliteratura.

H2: As empresas que estdo investindo maior volume de capital nos
relacionamentos com seus compradores-chaves intermediarios estdo obtendo
mais beneficios que as empresas que estao investindo pouco.

H3: As empresas que estdo investindo maior tempo gerencial nos
relacionamentos com seus compradores-chaves intermediarios estéo obtendo
mais beneficios que as empresas que estao investindo pouco.

Para a realizacdo da pesquisa de campo foi estabelecida uma parceria com o
Centre for Food Chain Research (CFCR), do Imperial College at Wye da
Universidade de Londres. Esta escolhafoi realizada, umavez que seidentificou
gue os distribuidores de frutas e vegetais do Reino Unido estéo entre os mais
sofisticados do mundo e que a demanda sobre os seus fornecedores,
particularmente os fornecedores de bens com marcas proprias, tem feito com
gue estaindlstriade alimentos estejaentre as mais eficientes einovadoras (Fearne
& Hughes, 2000).

Do ponto de vista econdmico-financeiro, o gerenciamento da cadeia de
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abastecimento de hortifrutigranjeiros é extremamente relevante para o Brasil,
considerando que o pais esta entre os trés mai ores produtores mundiais de frutas,
com producdo maior que 34 milhdes detonel adas, gerando 4 milhdes de empregos
diretos e um PIB agricolade US$ 11 bilhGes. A importancia econdbmica e social
citada conduz a necessidade de se entender como séo desenvolvidas as melhores
préticas gerenciais na cadeia de hortifrutigranjeiros nos paises com estrutura
comercial maismadura. A partir destapesquisa, serapossivel desenvolver modelos
avancados de gerenciamento da cadeia de abastecimento, tanto nos
hortifrutigranjeiros quanto em outras cadei as de abastecimento no Brasil.

Para facilitar a apresentagdo e o entendimento deste artigo fez-se a seguinte
estruturagdo. Na proxima secdo apresenta-se a metodologia, dando atencéo
especial as estratégias de pesguisa e aos métodos estatisticos utilizados. Na secéo
seguinte sdo expostas as limitagdes da pesquisa. Nas trés segdes subseqiientes €
feita arevisdo bibliogréfica e sdo formuladas as hip6teses. Na pendltima secéo
s80 apresentados os resultados estatisticos com as respectivas andlises. Naoitava
e Ultima se¢do sdo apresentadas as conclusdes.

CONTEXTUALIZA(;AO E REFERENCIAL TEORICO

Contextualizagdo

Nas Ultimas décadas, muitas empresasiniciaram um processo de reestruturacéo
de suas estratégias competitivas, desenvolvendo o conceito de gerenciamento da
cadeia de suprimentos. Um dos reflexos observados nesse novo posicionamento
esta no fato de a competicdo ocorrer entre cadeias de suprimentos. Esse novo
modelo competitivo, onde as empresas competem por meio da organizagdo de
suas cadeias, € uma das premissas basi cas das estratégias competitivas atuais. A
premissa adotada determina que o relacionamento entre fornecedores e
compradores seja um relacionamento de parceria. A parceria, dentre outras
caracteristicas, pressupde relacionamentos de longo prazo e freguientes.

Diante disso, considera-se que 0s acionistas atuais e 0s potenciaisinvestidores
necessitam de novos instrumentos para monitorar 0 desempenho ndo s das
empresas, de formaisolada, mas também da cadeia como um todo. As empresas
tém mais de um fornecedor e mais de um comprador intermediario ou clientes
finais. Nesse caso, tanto os fornecedores quanto os compradores intermediérios
podem pertencer amais de uma cadeia, tornando complexaatarefade estruturar
um model o de avaliagio de desempenho da cadeia de suprimentos. E sabido que
as acles desenvolvidas no conjunto da cadeia se refletem diretaou indiretamente
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no desempenho das organizacdes. Assim, torna-se necessario criar um modelo
de avaliag8o de desempenho da cadeia de forma tal que a cadeia seja
considerada uma entidade organizacional conjunta e ndo um conjunto de
entidades or ganizacionais. Entretanto esta nova estrutura so sera possivel, se
ambos os parceiros dentro do GCS percebem ganhos por meio dos beneficios
advindos desta relagdo ganha-ganha.

Na ultima década a competicéo entre cadei as de suprimentos vem se tornando
umarealidade nas cadel asde alimentos devido asrestricdes detempo de prateleira
(perecibilidade dos produtos) e do crescimento da aten¢do dos consumidores
com questdes de seguranca ambiental e alimentar (ex: alimentos geneticamente
modificados, uso de agrotéxicos e bem-estar animal). Essa mudanca de
comportamento tem ocorrido mais fortemente nos paises desenvolvidos e em
grupos especificos nos paises em desenvolvimento. No caso dos paises da
Comunidade Européia, o crescimento do GCStem sido intensificado pelo aumento
da competicéo, com a abertura dos mercados, o desenvolvimento demogréfico e
0 incremento no uso das tecnologias de informacdo e comunicacdo (Fearne &
Hughes, 1998).

De acordo com Cavinato (1992), a competitividade na cadeia de suprimentos
depende da cooperagéo entre as empresas para 0 desenvolvimento de produtos,
producéo e distribui¢do que conduz areducdo de custos einovagéo. Essaparceria
requer uma visdo e comportamento que enxerguem as vantagens totais para a
firmae paraacadeiacomo um todo. A globalizagdo aumentou asincertezas para
as operagdes das empresas. A necessidade de lidar com tais incertezas vem
conduzindo aum aumento consideravel, tanto dos estoques quanto dos lead-time
ao longo da cadeia de suprimentos (Bhatnagar & Viswanathan, 2000).

O problema de implementacéo do gerenciamento da cadeia de suprimentos
envolve aidentificagdo dos membros da cadeiacom os quai s 0s processos-chaves
serdo desenvolvidos, que processos precisam ser conectados com cada um dos
membros e quetipo ou nivel deintegracdo serautilizado em cadaum dos processos
interconectados. O objetivo do gerenciamento da cadeia de suprimentos é
maximizar acompetitividade e a rentabilidade das empresas e também de toda a
rede de cadeias, incluindo-se, nesse caso, 0 consumidor final.

Parcerias na Cadeia de Suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos expandiu as potencialidades das
empresas ha coordenacdo das atividades com relacéo a fornecimento, producéo
e entrega, dentro do conceito de colaboragdo com 0s parceiros pertencentes a
cada canal de negécio (Stank & Crum, 1999). De acordo com Hall e Adriani
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(1998), uma das razdes fundamentais para que as empresas se insiram nas
estratégias de parceria é a crenca de que tais parcerias possuem a capacidade
de criar novas vantagens competitivas que, de outraforma, seriam muito dificeis
desenvolver isoladamente. De acordo com Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001),
as parcerias devem estar voltadas diretamente para a associagéo de longo prazo
entre as empresas, encorgjando o desenvolvimento de esforcos para se redlizar
plangjamento e resolucéo de problemas conjuntamente.

No nivel operacional, a coordenacdo do fornecimento, da producdo e das
atividades| ogisti cas conjuntas mudaa estrutura de funcionamento da cadeiacom
empresas i soladas para empresas coordenadas, com o objetivo de melhorar suas
eficiéncias operacionais e aumentar a competitividade por meio da reducdo do
tempo de atendimento das necessidades (Stank & Crum, 1999). Conforme afirma
Sandy (1999), os compradores e fornecedores sao funcional mente independentes,
porém financeiramente dependentes. Em vez de estar atenta apenas aos pregos,
a empresa estd mais preocupada com seus fornecedores para trabal har
cooperativamente, melhorando os servicos einovando atecnologiae o projeto de
produtos (Maloni & Benton, 1997).

Formulagdo das Hipoteses
Hipotese H1

Bowersox et d. (2000) afirmam que, amenos que os gerentes possam quantificar
os beneficios operacionais e financeiros das suas iniciativas em direcdo a
estruturag&o em forma de cadeia de suprimentos, os diretores e 0s acionistas das
empresas hesitaréo em apoiar suas iniciativas de implementar relacionamentos
de parcerias com os fornecedores e consumidores intermediarios.

Segundo Cooper et a. (1997), 0 gerenciamento da cadeiade suprimentosexige
muito maisesfor¢o, coordenacdo e andlise do que as abordagens de gerenciamento
de canais tradicionais. Os beneficios que as empresas esperam obter no futuro,
0u que ja estao obtendo, é o principal fator motivador das parcerias nas cadeias
de suprimentos. De acordo com Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996), ndo ha
davida de que existe diferenca entre os beneficios alcangados tanto pelos
fornecedores quanto pelos compradores; porém isso ndo é o mais relevante. O
gueinteressa, realmente, é que ambas as partes obtenham beneficios que julguem
relevantes, de forma tal que proporcionem a ambas as partes uma expectativa
realista da forca que a parceria pode ter em seus negécios.

O consenso nos relacionamentos dentro das cadeias de suprimentos € de que ha
umaconexao estritaentre os parti ci pantes da.cadeiacom objetivo de obter vantagens
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no mercado, acesso a novos produtos, e partilhamento e construcéo de novas
oportunidades de negécios(Gunasekaran, Patel, & Tirtiroglu, 2001). Outrosaspectos-
chaves para a parceria incluem o nivel de assisténcia minima ao parceiro
proporcionadapor ambas as partes, aflexibilidade demonstrada por elesem relacdo
a0s requerimentos ndo programados anteriormente e 0 comprometimento matuo
gue, potencialmente, melhorao beneficio global do relacionamento.

Alguns resultados dessas parcerias sdo: o0 crescimento da rentabilidade, a
mel horianos processos e amel horianacompetitividade com rel agéo aparticipacéo
no mercado. Para o desenvolvimento do model o de rel acionamento entre parcerias,
guatro beneficios potenciais paraosfornecedoresforamidentificados, quaissgjam:
eficiéncia nos custos e uso dos ativos, melhorias no servico prestado ao
consumidor; vantagens de mercado; e melhoria na rentabilidade e crescimento
nas vendas.

Eficiéncia nos Custos e Uso dosAtivos

Osativos nacadeiade suprimentosincluem: contasareceber, plantasindustriais,
propriedades, equi pamentos e estoques. Diante desse quadro, umaanalise que se
faz essencial é a da determinacdo da relagdo especifica de associagdo entre
custos e ativos. A informagdo obtida dessa relacdo deve ser combinada com o
faturamento, de forma que se possa verificar quanto a relacéo afeta o retorno
total obtido pelasempresas. No quediz respeito amel horiadaeficiénciaoperaciona
e a consequente melhoria de eficiéncias nos custos, esta pode ser a cangada com
a melhoria nos processos internos da empresa, estendendo-se posteriormente
esse esforgo de melhoria aos fornecedores ou consumidores, ampliando assim a
oportunidade de aumento nos ganhos obtidos pelaempresa. V &rias oportuni dades
de melhorias dentro da cadeia de suprimentos séo factiveis, quando interessam
as empresas parceiras (Gunasekaran et al., 2001). Como complemento, Stank e
Crum (1999) observam que a integracdo entre as atividades pode conduzir a
reduc&o nos custos de transportes, manuseio, empacotamento, processamento
deinformagdo e, enfim, no custo final do produto, além de melhorar a eficiéncia
operacional.

Fatores como 0 aumento no retorno sobre os ativos, reducéo do custo unitario,
das perdas, no tempo de processamento e no custo por cliente sdo incentivos que
tém sido utilizados para o0 desenvolvimento de parcerias entre as organizaces
(Oliver, 1990). Entretanto Gunasekaran et al. (2001) comentam o fato de que
muitas empresas aindando est&o atentas ao rel acionamento entre o gerenciamento
do suprimento e a competitividade da empresa. Segundo eles, as empresas tém
enfatizado apenas areducdo de custos, em detrimento da melhoria da qualidade,
Servicos ao consumidor e acessos a Novos recursos produtivos.
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Melhoriasno Servico Prestado ao Consumidor

Integrar as funcdes dentro da cadeia de suprimentos, por meio do
desenvolvimento de parcerias, pode conduzir amelhoria dos servicos prestados,
tanto ao consumidor intermediério quanto ao clientefinal, sgjarecorrendo areducdo
deestoques, ao ciclo de producdo, amelhorianasinformagdesrel ativas ao tempo
de processamento e precisdo. O gerenciamento da cadeia de suprimentos tem
sido importante para estabelecer conex&o com a melhoria de desempenho no
servico prestado ao consumidor (Stank & Crum, 1999). Apesar de poder parecer
uma consequéncia do funcionamento dos processos empresariais, 0 Servico ao
cliente, quando estabel ecido junto as metas das parcerias, é controlado por meio
de indicadores de desempenho apropriados e adaptados para esse fim.

Vantagensde M ercado

Oliver (1990) argumenta que a integracdo forte de duas organizacfes pode
alterar, para melhor, 0 mix de mercado das empresas e promover uma entrada
facilitada em outros mercados. As aliancas estratégicas sdo consideradas
importantes para que se criem vantagens de mercado competitivas. Essasaliancas
originam-se da integracdo da cadeia, com aidentificagdo das competéncias das
parcerias, utilizando-as na construcdo das vantagens competitivas.

MelhorianaRentabilidade e Crescimento nasVendas

O beneficio de melhoria na rentabilidade das empresas €, sem divida, um dos
direcionadores maisimportantes dentro da cadeia de suprimentos. A otimizac&o
da rentabilidade pode ser conseguida com o comprometimento de um aumento
no volume comercializado, com areducéo navariabilidade nas vendas, com o uso
conjunto dos ativos, com redugdo no nivel de estoques e outras melhorias
(Noordewier, John, & Nevin, 1990). Com base nesta revisao tebrica a hipotese
H1foi formulada

H1: Os beneficios alcancados na cadeia de hortifrutigranjeiros no Reino Unido
coincidem com agquel esidentificados pelaliteratura.

HipotesesH2 e H3

De acordo com Fearne e Hughes (1998), os pequenos fornecedores devem
desenvolver um relacionamento colaborativo com seus parceiros, com o objetivo
de participar do grupo de empresas que esta obtendo os beneficios por meio da
estratégiade adicionar valor aos produtos e servicos. Paraestabel ecer asparcerias,
€ necessario que os parceiros, entre eles o fornecedor, direcionem seus escassos
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recursos para os relacionamentos que consideram mais relevantes do ponto de
vista estratégico. No caso especifico identificado nesta pesquisa, considera-se
gue os fornecedores que investirem maior quantidade de recursos em seus
compradores-chaves intermediarios tém mais chances de obter beneficios
consistentes do que se ndo investissem em suas parcerias. Assim, as duas
hipéteses restantes foram formuladas.

H2: As empresas que estdo investindo maior volume de capital nos
relacionamentos com seus compradores-chavesintermedi arios estdo obtendo mais
beneficios que as empresas que estéo investindo pouco.

H3: As empresas que estdo investindo maior tempo gerencial nos
relacionamentos com seus compradores-chavesintermediérios estéo obtendo mais
beneficios que as empresas que estdo investindo pouco.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com a taxonomia apresentada por Vergara (1998), a presente
pesquisa pode ser classificada, quanto aos seus fins, como descritiva e aplicada;
€, quanto aos mei0s, como pesguisade campo e empirica (com fontes primérias).
Na estratégia de pesquisa amostral, as informagdes devem ser coletadas de uma
amostrarepresentativada popul acdo. Os respondentes, normal mente, pertencem
a categorias preestabelecidas, 0 que permite que as informacgdes sejam
estatisticamente analisadas.

Para 0 desenvolvimento do presente trabalho utilizou-se a pesquisa amostral,
gue apresentava o conjunto de caracteristicas que mel hor atendiaas necessidades
dapesquisaaser realizada, utilizando como instrumento um questionario® enviado
por meio postal . A populagéo foi compostapor fornecedores de hortifrutigranjeiros®
gue trabalhavam junto as empresas distribuidoras. Os grandes mercados
atacadistas ndo foram incluidos na pesquisa, porquanto, mesmo sendo fornecedores
dosdistribuidores, funcionam, essencialmente, como empresasdistribuidoras, uma
vez que também vendem diretamente aos clientes finais.

Decidiu-se que a populacdo pesguisada seria aquela com faturamento anual
acima de £1.000.000,00, algo préximo a R$ 4.000.000,00“, a fim de reduzir a
heterogeneidade das empresas participantes, evitando assim a participagdo
daquelas que fornecem produtos temporariamente (aproveitamento da
sazonalidade caracteristica do setor), e daquelas que lidam com os pequenos
distribuidores locais. A homogeneidade foi definida com base nos argumentos

78 RAC, v. 10, n. 4, Out./Dez. 2006



Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento de Hortifrutigranjeiros Frescos

apresentados por Heide e John (1990) de que a restricdo por meio da
homogenei zac&o minimizaainfluénciadefatores externos que acarretam variacéo
nas andlises dos dados.

Destaforma, identificou-se que 308 empresas compunham, no total, a popul agéo.
Os dados cadastrais das empresas foram obtidos a partir de publicacdes
relacionadas ao setor, editadas no Reino Unido. Os principais documentos
utilizados foram o Plimsoll Report (1999), o Food Trades Directory of the UK
and Europe (2000) e trés bases de dados eletronicas www.tradeuk.com,
www.tapin.co.uk e www.yell.com. Os questionarios foram enviados para a
totalidade da populagéo (308 empresas), sendo que 5 voltaram com problemas de
endereco, ndo sendo possivel encontrar aguelas empresas.

A primeiraremessa dos questionarios foi enviada em meados de fevereiro de
2002 e asegundaremessafoi enviadaem meados de marco de 2002. Os sujeitos
dapesquisaforam os Gerentes Industriais (Operacionais). Dos 303 questionérios
entregues 99 retornaram em condi¢des de andlise, com uma taxa de retorno de
32,67%. De acordo com arevisdo de literatura, € comum trabalhar-se com uma
taxa de retorno entre 20% e 30% (Heide & John, 1990; Kumar, Scheer, &
Seenkamp, 1995; Tan et al., 1999).

Paraanalise dos dadosfoi utilizado o pacote estatistico SPSS. O primeiro teste
realizado tinha o objetivo de verificar se as 99 empresas respondentes
representavam a populacdo. Assim, realizou-se um teste qui-quadrado (y?),
utilizando-se como varidveis o faturamento e a posi¢éo geogréfica. Além disso,
realizou-se o teste de confiabilidade da escala, chamado de Cronbach’s Alfa
(o).

Paratestar a hip6tese H1 utilizou-se aandlise fatorial, sendo esta umatécnica
estatisticamultivariadaque tem por objetivo agrupar variavei s que estdo altamente
correlacionadas em conjuntos de varidveis chamados de fatores.

Como um dos pressupostos para analise fatorial Hair et al. (1998) recomenda
quesgaverificadaanormalidade davariavel e que hajapelo menos5 observactes
paracadavariavel que compde as questdes, tendo no minimo 100 respondentes.
Além disso, Hair et al (1998) sugerem que para a aplicacdo da analise fatorial
trés premissas devem ser verificadas. 1-verificacdo de correlacdo entre as
variaveis (BTS); 2- verificacdo da matriz de antiimagem de correlacdo. Hair et
al. (1998), advogam que um pouco de colinearidade é desgjado entre asvariavels,
para que se redize a andlise fatorial; 3- o teste Kaiser-Mayer-Olkin (KMO),
gue é uma medida de adequacdo da amostra.

Para extracdo dos fatores escolheu-se a andlise dos componentes principais
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(Principal Components Analysis—PCA) por possuir caracteristicas que atendiam
a necessidade desta pesquisa. Na literatura foram identificados trabalhos que
utilizaram o mesmo método com obj etivos conceitual mente similares, podendo-se
citar Monczka, Petersen e Handfield (1998); Tan et a. (1999) e Gundlach, Achroc
eMentzer (1995). A extracao dosfatoresfoi realizadade formaaobter o maximo
da variéncia possivel. Segundo Hair et al. (1998) e Tabachnick e Fidell (1989),
neste método cadavariavel contribui com pelo menosumaunidade paraavariancia
total, chamadade autovalor eo critério minimo aceitavel indicaque é necessério
gue cadafator tenha pelo menos uma unidade em seu autovalor. O resultado da
andlisefatoriad éumamatrizinicial naqual seexplicitao relacionamento. Entretanto
ainterpretacdo damatriz inicial ndo-rotacionadatorna-se um pouco dificil. Diante
do problemadeinterpretacdo dosresultados, 0 método prevé um processo que se
chamaderotac&o. De acordo com Tabachnich e Fidell (1989), quando serotaciona
amatriz componente avarianciaédistribuidaentre todos osfatores, o que conduz
normal mente aum melhor agrupamento dasvaridveisde umaformamaisevidente,
sendo que as correlagbes mais fortes sdo maximizadas e as mais fracas
minimizadas. Estes autores ressaltam que a rotagéo ortogonal deve ser utilizada
somente se 0s pesqui sadorestiverem plenaconvicgdo datotal independénciados
fatores. Como esta pesquisaenvolviafatores derel acionamento entre fornecedores
e compradores, decidiu-se pelo uso daoutraformade rotacdo, arotacéo obliqua.
Nainterpretaco da matriz rotacionada, Hair et a. (1998) defendem que valores
inferiores a 0,3 devem ser sumariamente desconsiderados na andlise; valores
maiores que 0,4 j& podem ser considerados significantes, e os valores acimade
0,5 podem ser considerados real mente significantes.

Para o teste da hipGtese H2 e H3 estabel eceu-se que seriam realizados os
testes de Pearson qui-quadrado (x?) e ANOVA. Se o resultado desta andlise
indicasse 0 rel acionamento entre asduas variaveis, far-se-ia, como complemento
0 método daregressdo logistica, afim de aprofundar aandlise. Segundo Sincich
(1996) 0 método Pearson qui-quadrado (x?) tem por objetivo investigar o
relacionamento entre duas variaveis, utilizando paraisso variavels categoricas,
determinando se existe interdependéncia de duas variaveis qualitativas ou
categoricas. A Unicacondicdo inicial requerida para o teste 2 € que afrequiéncia
esperada para cada célula ndo pode ser pequena. Para realizacdo deste teste a
hipétese nulaHo foi estabel ecida considerando-se que as duas direcdes (linhas e
colunas) das tabel as de contingéncias eram independentes.

Deacordo com Sincich (1996), aregressdo | ogisticabinériaé um bom método,
guando avariavel dependente tem apenas dois grupos. Além disso, esse tipo de
regressdo ndo se deparacom restrigdes rigidas. A regressdo logistica utilizacomo
mecanismo de predicdo as probabilidades, sendo que apesar da probabilidade
poder variar de O (zero) a 1 (um), os valores da predicdo ndo devem assumir
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estes valores extremos. Esta regresséo fornece os coeficientes estimados para
as varidveis independentes. A natureza ndo-linear da transformag&o logistica
requer o uso daméximaverossimilhancaparaencontrar os coeficientes estimados
mais provaveis. Demaneirageral, o antilogaritmo dos coeficientes 8, nos model os
de regresséo logistica representa a chance de ocorrer {y=1} quando X, cresce
em uma unidade, mantendo-se todos os demais X' s fixos, presentes no modelo.
Alguns pesquisadores, freqlientemente, calculam o coeficiente [(e¥) — 1] com o
objetivo de obter o percentual de mudancgana probabilidade de ocorrer um evento.
Se os vaores de [(e¥) — 1] forem positivos, havera a seguinte implicacéo: as
chances de 0 evento ocorrer aumentam; se for negativo, significa o oposto.

A andlise da variancia (ANOVA) foi utilizada para comparar as médias de
grupos de respondentes. No caso especifico desta pesquisa elafoi utilizada para
comparar beneficios alcangados, nos diferentes grupos de investimentos feitos
de capital e tempo gerencia dedicado. Quanto maiores as variagdes, maiores
serdo as evidéncias de que existe diferenca nas medias das duas populagbes ., e
n, A hipotese nula Ho era que n&o existia diferenca entre as médias
populacionais.

LiMiTAGOES DA PEsQuisa

As limitagBes desta pesquisa relacionaram-se diretamente com as escolhas
que foram realizadas. Tais escolhas limitaram a possibilidade de generalizacéo
ampla e completa dos resultados. A primeira limitacéo referia-se ao escopo de
investigacdo, estando restritaa cadeiade hortifrutigranjeirosfrescos e minimamente
processados. Além disso, deve-se destacar que a pesquisa foi realizada apenas
no Reino Unido, ndo havendo, assim, a possibilidade de se estabelecer, neste
momento, uma base mundial para a cadeia de hortifrutigranjeiros frescos. O
segundo fator limitante da pesquisa estavano fato de as informacdes terem sido
captadas em apenas um dos lados do rel acionamento, ou seja, na perspectivados
fornecedores. A estratégiade pesquisaamostral e astécnicas estatisticas utilizadas
limitaram a possibilidade de se estabel ecer uma relagéo de causalidade entre os
fatos. O principal fator limitador darelacdo de causalidade residianaocorréncia
da coleta simulténea das variaveis analisadas. O fato de ter sido enviado apenas
um questiondrio para cada empresa também limitou a pesquisa, pois a resposta
obtidaé de um dos membros, e ndo detodo corpo gerencia. Dessaforma, podiam
ser encontradas distorcGes das percepcfes individuais em relacdo ao
posicionamento coletivo. A Ultima limitagcdo observada residia no fato de se ter
realizado a pesguisa em um Unico momento, o que estabel ecia a necessidade de
se considerarem as respostas de acordo com o espectro de uma visdo estética.
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ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

O primeiro teste realizado foi o teste qui-quadrado (x?), paraverificar se 0s99
respondentes representavam a populacdo de 308 empresas. O teste apresentou
resultados satisfatorios, tanto para a dimensdo de faturamento quanto para a
dimensao de posicéo geografica. O segundo passo foi verificar se as
recomendacfes de Hair et al. (1998) com relacdo a normalidade das varidveise
a0 numero minimo de respondentes e arazéo do nimero de observacfes estavam
sendo atendidas. O teste de normalidade foi realizado e nenhum problema foi
encontrado. Além disso, considerando-se os 99 respondentes e arazao 6,6 (99/
15), observou-se que as duas Ultimas recomendacdes eram plenamente atendidas.

Antesdeiniciar o teste das hip6teses sfo apresentados os dados que caracterizam
as empresas, com o objetivo de contextualizar a andlise. Do total, 36,7% das
empresas faturam, anualmente, menos de 40 milhdes de reais, 21,4% faturam
entre 44 e 100 milhdes, 22,4% faturam entre 101 e 200 milhdes e 19,4% faturam
maisde 201 milhdes. Considerando-se que no Reino Unido asempresas de grande
porte sdo as que faturam mais de 201 milhdes, vé-se que a grande maioria é de
pequeno e médio porte. Cerca de 17% dos fornecedores possuem menos que
cinco compradores, ou sgja, poucos fornecedores tém clientes exclusivos ou quase
exclusivos. Esses dados permitem inferir que a politica de reducéo da base de
fornecedores desenvolvida pel as grandes redes de supermercados néo se encontra
em sua fase avancada de implementacdo, uma vez que quase a metade dos
fornecedores (44.4%) tem mais de vinte compradores. O nimero de fornecedores
com mais de 5 compradores-chaves intermediarios® é de 43%. Esse é um
elemento que normalmente dificulta a implementacdo das parcerias. O grande
ndmero de parcerias desenvol vidas simultaneamente pel os fornecedores aumenta,
sobremaneira, anecessidade de investimentos de recursos financeiros e detempo
gerencial, recursos estes, normal mente escassos Nas empresas.

Testes das Hipdteses

Hipotese H1: Os beneficios alcangados na cadeia de hortifrutigranjeiros no
Reino Unido coincidem com agquel esidentificados pelaliteratura.

Conforme descrito na secéo 3, Hair et al. (1998) recomendam que sejam
realizados célculos da correlacdo entre as variaveis (BTS), a verificagcdo da
matriz de antiimagem de correl acdo e a medida de adequacdo daamostra MAS.
Entretanto, antes de calcular o BTS, foi feita umainspecéo visual natabela de
correlacdo entre as variaveis, verificando-se que 78 das 105 correl agBes eram
significantesem um nivel de 5%. A partir destes dadosfoi calculado o Bartlett's
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Test of Sphericity (BTS), observando-se que o nivel de significanciafoi zero.
Verificou-se o valor de 0,73 parao KM O, o que conduziu anéo necessidade de
analise da matriz de anti-imagem de correlagdo. Considerando afacilidade de
célculo destarotinafez-se o teste, observando-se que nenhumadas correl agdes
apresentava valores relevantes, o que confirmava a pré-condicéo para a
realizagdo da andlise fatorial®. Na Tabela 1, sdo apresentados os resultados
dos KMOs para cada grupo de variéveis, podendo-se verificar a inexisténcia
de problemas.

Tabela 1: Teste das Pré-condi¢des para Analise Fatorial

P .. Fator tedrico No. de
Varidveis componentes — tedricas L. IR a KMO
Beneficios variaveis
4A) Menor custo de produgdo
4B) Alta percentagem de sucesso no desenvolvimento de BE1-Eficiéncia
novos produtos NOS Custos e uso s 07267 | 0.698
4C) Menores custos de armazenagem e transportes dos ativos ? ’
4D) Alta taxa de retorno sobre os ativos fisicos
4E) Menos perdas de produtos
4F) Alta percentagem de produtos entregue no tempo certo BE2-Melhoria
4G) Tempo de ciclo reduzido do servico ao
. o - - sumid. 4 0,7720 | 0,763
4H) Maior flexibilidade na programagao de produgao consumidor
41) Menores niveis de estoques
47) Ur.n mix de produtos que efetlve'lmente atende as BE3-Vantagens
necessidades dos consumidores finais
) ) ) de mercado 2 0,6533 | 0,500
4K) Melhor conhecimento das necessidades do consumidor
final
4L) Maiores volumes de vendas BE4'
4M)Menor volatilidade nos pregos Crescimento nas
) o vendas e 4 0,7335 | 0,657
4N) Maiores médias nos pregos rentabilidade
40) Melhores margens de rentabilidade

Antesdeiniciar aandisefatorial, cabe destacar que, do ponto devistaconceitual,
a reducdo nos niveis de estoque conduz a reducdo dos niveis de servico de
atendimento aos consumidores. Assim, pode parecer incoerente a participacdo
davariavel (41) no fator melhoria de servigo ao consumidor, apresentada na
Tabela 1. N&o se pode esquecer que a presente pesquisa foi desenvolvida na
cadeiade hortifrutigranjeirosfrescos, quetrabalhacom produtos muito pereciveis.
Sabe-se que um dos atributos mais importantes de qualidade destes produtos é
gue estejam sempre frescos. Uma das formas de garantir produtos frescos €
reduzir o tempo entre colheita e disposi¢cao na prateleira. Uma das formas de se
conseguir esta reducdo é ter menores estoques de produtos pés-colheita. Esta
observacdo se contraple, em parte, ao conceito de que maiores niveis de estoque
conduzem amelhores niveis de servico, por causado risco de perdadaqualidade
do produto, em um curto espaco de tempo.
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Iniciando a andlise fatorial, observou-se que foram extraidos cinco fatores.
Esse resultado ndo confirmava os quatro fatores tedricos. Entretanto observou-
se que a varidvel 4E apresentava-se sozinha no Ultimo fator extraido. Em se
tratando de andlise fatorial e, de acordo com o0 método, quando isso ocorre deve-
setentar umasolugdo naqual se estabel ece o nimero defatoresdo Ultimo resultado
alcancado menos um. Neste caso foi estabelecido que o resultado deveria gerar
quatro fatores. E importante ressaltar que, neste caso especifico, o critério de
parada do método néo foi definido em funcdo do autovalor, mas em funcdo do
nimero de fatores extraidos.

Na Tabela 2 é apresentado o resultado da segunda andlise fatorial. Verifica-
se gque a variavel 4E passou a compor o fator BE1 Eficiéncia nos custos e
uso dos ativos. Como a variavel 4E representa reducdo nas perdas dos
produtos e o0 seu coeficiente é pouco representativo em relagdo aos outros
trés que compdem o fator, decidiu-se manter esta solucdo como asolugao final
paraaandlise fatorial.

Tabela 2: Resultado Final da Andlise Fatorial para os Beneficios

Fatores
Beneficios Variaveis
1 2 3 4
4A 0,859
4c 0,728
BEI1-Eficiéncia nos custos e uso dos ativos
4B 0,711
4E 0,569
4H 0,825
4F 0,821
BE2-Melhoria do servigo ao consumidor
4G 0,766
41 0,722
4K 0,875
BE3-Vantagens de mercado 4y 0,775
4L 0,546
40 0,878
4N 0,875
BE4-Crescimento nas vendas e rentabilidade
4D 0,682
4m 0,666
Eigenvalores 4,579 2,135 1,426 1,237
% da variancia explicada 30,527 | 14,237 | 9,507 8,246
% da variancia acumulada explicada 30,527 | 44,764 | 54,271 | 62,516
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Do ponto de vista conceitual ndo havia problemas em assumir esta solugéo,
umavez que areducdo de perdas pode ser conseguida com melhor previsao de
demanda e melhoria na comunicacéo com os compradores intermediarios. Com
relacdo aestatistica, essasolucdo erarepresentativa, poisasvariaveisenvolvidas
no modelo representam 62,51 % da variancia acumulada. De acordo com a
bibliografia, um resultado superior a 50-60% é relevante. Assim sendo, 0s
Beneficiosidentificados pel osfornecedores de hortifrutigranjeirosdo Reino Unido
eram os mesmos identificados naliteratura.

Hipdtese H2: as empresas que estéo investindo maior volume de capital nos
relacionamentos com seus compradores-chavesintermedi ari os estdo obtendo mais
beneficios que as empresas que investem pouco.

As duas varidveis envolvidas neste teste eram volume de investimento de
capital em seus relacionamentos (variavel categorica) e beneficios alcancados
pelas empresas. Desta forma, tanto a variavel volume de investimento de
capital quanto avariavel beneficios alcangados possuiam duas categorias. No
primeiro caso, no nivel zero (0) estavam as empresas que investiram menos de
50% do seu total de investimentos na melhoria das parcerias e, no nivel (1) as
empresas que investiram mais de 50% dos investimentos totais. A varidvel
beneficios alcancados era representada por nivel (0) beneficios ndo positivos
(neutros e negativos), ou sgja, consideravam que néo obtiverem beneficios com
asparceriase, no nivel (1) obtiveram beneficios positivos.

Conforme pode ser observado na Tabela 3, com significancia de 5%, o teste
falhou em rejeitar Ho, paraH2, ou sgja, as duas variaveis eram independentes,
ndo havendo assim nenhuma correlacdo entre elas. Esta hipotese estabelecia
gue os fornecedores que estavam colocando maior volume de capital em suas
parcerias estariam obtendo maiores beneficios com isto. Entretanto ndo foram
verificadas evidéncias para apoiar essa hipétese, ou sgja, ndo havia evidencias
estatisticas que apoiassem a hipotese H2 apresentada anteriormente.

Tabela 3: Teste de Qui-quadrado para Hipotese H2

Pearson qui-quadrado

Variaveis -
Valor Sig.
Investimento de capital
.. 2,297 0,13
Beneficios alcangados

Parao teste ANOVA foram realizados, inicialmente, ostestes dos pressupostos
de normalidade e homocedasticidade da variavel beneficios alcancados, ndo se
observando quebra dos pressupostos. A partir dos dados apresentados na Tabela
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4, observou-se que se falhava em rejeitar a hipétese nula Ho: ndo existindo
diferenca entre as médias populacionais. Desta forma n&o se podia afirmar
gue existia diferenca nos beneficios alcancados pelo grupo das empresas que
estavam investindo pouco das empresas que investiam muito, reforcando assim a
conclusdo do teste qui-quadrado para a hipotese H2.

Tabela 4: ANOVA dos Beneficios em Relacdo ao Capital Investido

ANOVA
Meédia dos quadrados F Sig.
Entre grupos MST 0,836
3,294 0,073
Dentro dos grupos MSE 0,254

Uma das explicacfes para a ndo dependéncia destas duas variaveis pode
estar na dificuldade técnica de os fornecedores identificarem a quantidade de
recursos dedi cados a cadainvestimento especifico. Por exemplo, édificil alocar,
de forma detalhada, os investimentos em softwares e pesquisa e
desenvolvimento, realizados pelos fornecedores, dedicados exclusivamente a
cada um dos seus parceiros.

Hipotese H3: As empresas que estdo investindo maior tempo gerencial nos
relacionamentos com seus compradores-chavesintermedi ari os estdo obtendo mais
beneficios que as empresas que investem pouco.

As duas variaveis envolvidas neste teste eram investimento de tempo
ger encial em seusrelacionamentos (variavel categorica) e beneficiosalcancados
pelas empresas. A variavel investimento de tempo gerencial assumia valor
zero (0), quando aempresainvestia valores menores ou iguais a50% do total; e
nivel (1), quandoinvestiava oresmaiores que 50%. A variavel beneficiosassumia
nivel (0), quando os beneficios eram ndo positivos (neutros e negativos); e nivel
(2) quando os beneficios eram positivos.

Na Tabela 5 observou-se que Ho deveria ser rejeitada com significancia de
5%. Assim, erapossivel afirmar que asduas variaveis eram dependentes, havendo
correlacdo entre elas. Desta forma, atendéncia do coeficiente (sinal dos ps) e
a magnitude da dependéncia (relevancia dos ps) deveriam ser verificados,
utilizando-se o teste de regressdo logistica (binaria). Para o teste de regressdo
logistica 0 SPSS estabel ece como padréo a hip6tese nula Ho: os coeficientes
Bs sdo zero.
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Tabela 5: Teste de Qui-quadrado para hip6tese H3

Pearson qui-quadrado

Variaveis -
valor Sig.
investimento em tempo gerencial
.. 7,646 0,05
beneficios alcancados

Tabela 6: Resultado da Regressdo L ogistica para hipétese H3

Cocficiente f | Significancia. | Constante | Nagelkerke R”

2,413 0,022 -2,708 0,126

Deacordo com o resultado apresentado verificou-se que o coeficiente f possuia
sinal positivo, ou segja, as duas variaveis eram positivamente correl acionadas. O
sinal positivo de p produziu um valor positivo de[(e¥) —1]. Sincich (1996) destaca
que o valor positivo de [(e") — 1] implica, obrigatoriamente, o crescimento da
probabilidade de ocorréncia e um valor negativo implica, necessariamente, a
diminuicao daprobabilidade de ocorréncia.

Diante disso, era possivel estabelecer que para a hipétese H3 os fornecedores
gue investiram positivamente em seu tempo gerencial na melhoria do seu
relacionamento com os parceiros estavam obtendo mais beneficios que os que ndo
ofaziam. Emoutraspalavras, aprobabilidade de conseguir osbeneficiosdas parcerias
era 10 {[(e")-1]=10,16} vezes superior para os fornecedores que investiam
positivamente seu tempo gerencial, do que para agueles que néo o faziam.

No teste de ANOVA a hipétese nula estabelecidafoi Ho: ndo existe diferenca
entre as médias populacionais. De posse dos resultados apresentados na Tabela
7, verificou-se que a hipétese nula foi rejeitada com significancia de 0,8%, ou
sgja, erapossivel afirmar que existia diferenca nos beneficios alcancados pelo
grupo das empresas que estavam investindo pouco tempo gerencial daguelas
empresas que investiram muito, confirmando, assim, a hip6tese H3.

Tabela 7: ANOVA dos Beneficios em Relagcdo ao Tempo
Gerencial Investido

ANOVA
Média dos quadrados F Sig.
Entre grupos MST 1,767
7,283 0,008
Dentro dos grupos MSE 0,243
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Diferentemente da hip6tese H2, na qual foi considerada a dificuldade de se
identificarem osinvestimentosfinanceiros, nesse caso eramuito maisfacil parao
fornecedor identificar o tempo dedicado acadaum dos parceiros. Pode-seinferir,
entdo, que os fornecedores de hortifrutigranjeiros do Reino Unidos estéo,
atualmente, em um estégio avancado dentro de suas parcerias. E natural que, em
um primeiro momento, as empresas invistam em tempo, porém osresultados ndo
aparecem rapidamente. Desta forma, pode-se considerar o fato de ja estarem
obtendo os beneficios, um estagio avancado.

CONCLUSOES E SUGESTOES

De acordo com Demo (2000) a pesguisaempiricacontribui paraaexpansdo das
fronteiras do conhecimento, abordando arealidade pel o prismaempirico, indo além
do que apareceaprimeiravista. Destaforma, estapesquisacontribui paraaumentar
0 conhecimento, por meio daproduco e andlise dos dados empiricos, considerando-
se a escassez de pesquisas empiricas nesta area do conhecimento.

Os resultados dos testes das hip6teses demonstraram haver evidéncias
estatisticas para confirmar as hipéteses H1 e H3. Entretanto ndo foram
encontradas evidéncias, estatisticamente significantes, para apoiar as hipbteses
H2. Em outras palavras, paraa hipotese H3 houve correlacdo entre as variaveis,
e para a hipétese H2 ndo houve correlagdo.

Umadas preocupagdes gerenciai s desta pesguisa concentrou-se na possibilidade
de obtencéo dos beneficios advindos das parcerias por parte dos fornecedores.
Apesar de ndo ser objeto de andlise do presente artigo, durante a pesquisa no
Reino Unido, identificou-se que nacadeiade hortifrutigranjeiros os compradores-
chaves intermediarios, de forma mais especifica as grandes redes de
supermercados, s8o 0 elo maisforte nanegociagcdo. Assim, extrapolando aanalise
para além dos resultados, observou-se que os fornecedores, sendo o0 €lo mais
fraco do relacionamento, tém a possibilidade de alcangar os beneficios das
parcerias, aumenta, sobremaneira, apossibilidade do rel acionamento denominado
ganha-ganha. Esse estilo de relacionamento pode criar condicdes necessarias
paraque o GCS sgjacolocado em prética, umavez que aumentaas potencialidades
das parcerias de sucesso.

A ndo-confirmagdo da hipdtese H2 remete a necessidade de se aprimorarem,
atualmente, os sistemas de informagéo relativos ao monitoramento dos
investimentosfeitos nas parcerias. Um dos grandes problemas gerenciaisnoinicio
das parcerias éidentificar quaisinvestimentos financeiros foram realizados para
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a melhoria do relacionamento. Em outras palavras, para que os fornecedores
decidam se é benéfico para eles estabelecer parcerias, € necessario gue 0s
investimentos sgjam identificados, e isso ndo estava ocorrendo.

Outro fato gerencial relevante identificado foi a confirmagao da hipétese H3,
na qual os fornecedores que estavam dedicando maior tempo gerencial as suas
parcerias tém obtido maiores beneficios nelas. Apesar de néo se ter investigado
empiricamente os fatores intangiveis, os autores deste artigo consideram que o
tempo gerencial tem papel fundamental para a melhoria dos fatores intangiveis.
Em principio, com maior tempo dedicado ao relacionamento haveria maior
possibilidade de se gerenciarem as assimetrias do relacionamento e aumentando
a confianca do parceiro. Conclui-se, entdo, que dedicar tempo a parceria é
fundamental para a obtencdo de bons resultados.

Asconclusdes do presente artigo possi bilitam a conti nuidade da pesquisainiciada,
bem como aampliag&o do seu escopo de atuagdo. Diante dessefato, sdo indicadas
as seguintes alternativas.

. Desenvolver pesguisa nas cadeias de alimentos frescos em outras partes do
mundo, a fim de criar uma base mundia (projeto ja em andamento). Além
disso, estapesquisapossibilitaraacomparacdo da cadeiabritanicade alimentos
com outras cadeias, ja que ela é considerada referéncia mundial.

. Pesqguisar cadeias com produtos inovadores, a fim de criar uma possibilidade
de comparagio com acadeiade alimentosfrescos, caracterizados como produtos
funcionais (commodities).

. Replicar a pesguisano Reino Unido com respeito ao relacionamento entre os
fornecedores e seusfornecedores de primeiro nivel, com o objetivo de comparar
oselementos do rel acionamento identificados.

Artigo recebido em 23.06.2004. Aprovado em 14.09.2004.

NorTas

!Osautoresdeste artigo agradecem o apoio financeiro recebido daCAPES e daFAESA. Além disso,
agradecemosacontribuicéo dosavaliadores.

2 As pessoas que desejarem obter o questiondrio poderdo fazer contato com o primeiro autor deste
artigo.

3Na presente pesquisa ndo foram identificados os produtos comercializados, nem as suas origens.
Estas duas dimensdes ndo foram consideradas, porque néo interferem no gerenciamento dos
relacionamentos dentro da cadeia de abastecimento.

RAC, v. 10, n. 4, Out./Dez. 2006 89



Hélio Zanquetto Filho, Andrew Fearne e Nélio Domingues Pizzolato

4Foi considerado o cambio de 4 reais por libra esterlina (realidade na época da pesquisa).

50 conceito de comprador intermediério chave foi utilizado paraidentificar como osfornecedores
conceituam suas parcerias, uma vez que o conceito de parceria € muito amplo. Por ndo ser objeto
principal deste artigo este assunto sera tratado, oportunamente, em outro artigo.

5 A tabela de antiimagem néo é apresentada aqui por limitag&o de espago.
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