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RESUMO

As estratégias de distribui¢do tornam-se centrais em um cenario globalizado e competitivo,
destacando-se pela complexidade de sua formulagdo e pelo potencial de geragcao de vantagem
competitiva. O uso de multicanais de distribui¢do pode beneficiar empresas do elo produtivo
ao reduzir a dependéncia do elo varejista, acessar segmentos mais atrativos de clientes e
fortalecer o relacionamento com clientes estratégicos. Embora a estratégia multicanal de
distribuicao seja amplamente explorada na gestdo de marketing, ha uma necessidade de
abordagens mais amplas para analise e compreensdo dessa tematica. Assim, a Economia dos
Custos de Transacao (ECT) oferece um arcaboucgo teérico relevante para entender como as
decisdes sobre canais de distribuicdo se relacionam com a forma de governanca da cadeia,
influenciadas pelos atributos das transagdes, como especificidade de ativos, frequéncia e
incerteza. Dessa forma, o objetivo geral desta tese foi compreender o que leva os produtores de
agroindustrias familiares a adotar uma estratégia multicanal de distribui¢do, considerando os
custos de transagdo envolvidos. Para tanto, a presente pesquisa, de natureza qualitativa, baseou-
se em entrevistas com 25 produtores localizados em diferentes municipios do estado do Parana.
Os resultados teéricos demonstram que a atuagdo multicanal pode contribuir para a redugdo de
incertezas ambientais € comportamentais, embora possa levar a maiores niveis de
especificidade de ativos. Por outro lado, os dados indicam que estar presente em multiplos
canais contribui com a eficiéncia das transacdes, sobretudo por melhorar a compreensao do
mercado, aumentar poder de negociacao, reduzir assimetrias informacionais, aprimoramento da
oferta de produtos, compreender habitos e necessidades dos consumidores, reducao de custo
logisticos, obter ganhos de escala, possibilitar divulgacao e fortalecimento da marca, reduzir de
pontos de contato com clientes, ao passo que atende uma maior diversidade de consumidores.
A tese também propde uma nova categorizag¢@o dos canais de distribui¢do, sugerindo a inclusao
de canais que reduzam assimetrias informacionais, para além da tradicional divisdo entre canais
diretos, indiretos e institucionais. Do ponto de vista empirico, os achados indicam que a
combinac¢do de canais indiretos, com grande volume de vendas, com canais que auxiliem as
agroindustrias familiares na reducdo de assimetrias de informacao permite ganhos de escala e
reducdo de custos, ao passo que possibilita o acesso a informacdes relevantes para melhor
conhecimento do mercado de atuacao e para o ajuste da oferta de produtos. A andlise evidencia
ainda a importancia de considerar os a diversificagdo dos canais com a adequagdo estratégica
entre o tipo de produto ofertado, seus atributos intrinsecos e a forma como essas caracteristicas
sdo comunicadas e percebidas pelo consumidor final em cada canal utilizado. Os resultados
também apontam a necessidade de avaliar as exigéncias especificas de cada canal, a frequéncia
das transagdes e o volume negociado, para a tomada de decisdo sobre a viabilidade dos
investimentos especificos. Por fim, observou-se que o uso de multiplos canais, embora amplie
o alcance de mercado e reduza incertezas das transacdes, também exige maior capacidade de
planejamento e organizac¢ao interna, além de um olhar estratégico para alinhar canais ao perfil
da agroindustria e aos objetivos de médio e longo prazo do negocio.

Palavras-chave: Estratégia multicanal de distribui¢do; Canais de comercializa¢do; Economia
dos Custos de Transagao; Agroindustria familiar; Competitividade.



ABSTRACT

Distribution strategies are becoming central in a globalized and competitive scenario,
distinguished by their complex formulation and potential for generating competitive advantage.
The use of multichannel distribution strategies can benefit companies in the production chain
by reducing dependence on the retail chain, accessing more attractive customer segments, and
strengthening relationships with strategic customers. Although multichannel distribution
strategies are widely explored in marketing management, there is a need for broader approaches
to analyzing and understanding this topic. Thus, Transaction Cost Economics (TCE) offers a
relevant theoretical framework for understanding how decisions about distribution channels
relate to the chain's governance structure, influenced by transaction attributes such as asset
specificity, frequency, and uncertainty. Therefore, the overall objective of this thesis was to
understand what leads family agribusiness producers to adopt a multichannel distribution
strategy, considering the transaction costs involved. To this end, this qualitative research was
based on interviews with 25 producers located in different municipalities in the state of Parana.
The theoretical results demonstrate that multichannel operations can contribute to reducing
environmental and behavioral uncertainties, although they can lead to higher levels of asset
specificity. On the other hand, the data indicate that being present in multiple channels
contributes to transaction efficiency, particularly by improving market understanding,
increasing negotiating power, reducing information asymmetries, enhancing product offerings,
understanding consumer habits and needs, reducing logistics costs, achieving economies of
scale, enabling brand awareness and strengthening, and reducing customer touchpoints, all
while serving a greater diversity of consumers. The thesis also proposes a new categorization
of distribution channels, suggesting the inclusion of channels that reduce information
asymmetries, beyond the traditional division between direct, indirect, and institutional
channels. From an empirical perspective, the findings indicate that combining indirect channels
with high sales volumes and channels that help family-owned agribusinesses reduce
information asymmetries allows for economies of scale and cost reductions, while also
providing access to relevant information for better understanding the target market and
adjusting product offerings. The analysis also highlights the importance of considering channel
diversification with strategic alignment between the type of product offered, its intrinsic
attributes, and how these characteristics are communicated and perceived by the end consumer
in each channel. The results also highlight the need to evaluate the specific requirements of
each channel, the frequency of transactions, and the volume traded, to make decisions about the
viability of specific investments. Finally, it was observed that the use of multiple channels,
while expanding market reach and reducing transaction uncertainty, also requires greater
planning and internal organization capabilities, as well as a strategic approach to aligning
channels with the agribusiness's profile and the business's medium- and long-term objectives.

Keywords: Multichannel distribution strategy; Marketing channels; Transaction Cost
Economics; Family agribusiness; Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

A agricultura familiar possui um papel importante na economia brasileira, pois além
de colaborar significativamente com o abastecimento interno de alimentos, contribui com a
geracdo de empregos e promove o desenvolvimento sustentavel do pais, tendo em vista que
utiliza técnicas de manejo de menor impacto ambiental (IBGE, 2020). A agricultura familiar
destaca-se ainda pelo vinculo com a terra € o meio ambiente, a inser¢cao na comunidade local,
a preservagao de uma identidade cultural propria e a diversidade produtiva (IAPAR, 2023).

Com base na Lei n° 11.326, de 24 de julho de 2006, considera-se agricultor
familiar aquele que pratica atividades no meio rural, possui area de até quatro modulos fiscais,
utiliza predominantemente mao de obra da familia, tenha percentual minimo da renda originada
de seu estabelecimento familiar e gerencie este com sua propria familia (Brasil, 2006). A
agricultura familiar é composta por agricultores, povos e comunidades tradicionais, assentados
da reforma agraria, além de silvicultores, aquicultores, extrativistas e pescadores (Brasil, 2006).

De acordo com dados do Censo Agropecudrio 2017, com cerca de 3,9 milhdes de
estabelecimentos e ocupando uma éarea de 80,9 milhdes de hectares, a agricultura familiar
responde por 77% do ntmero total de estabelecimentos agropecudrios brasileiros. Esses
estabelecimentos sdo responsaveis por 23% de toda a produgdo agropecuaria brasileira (RS 107
bilhdes do valor da producao) e emprega cerca de 10,1 milhoes de pessoas (IBGE, 2017). Sendo
a principal responsavel pela producdo dos alimentos para a populagdo brasileira, a agricultura
familiar € responsavel pela produgdo nacional de, aproximadamente, 87% da mandioca, 70%
do feijao, 60% da producao de leite, 59% do rebanho suino, 50% das aves, 34% do arroz e 30%
dos bovinos (IAPAR, 2023).

No Parand, a agricultura familiar representa cerca de 90,7% dos estabelecimentos
rurais, abrangendo aproximadamente 276,9 mil propriedades e empregando mais de 660 mil
pessoas, 0s quais sdo responsaveis por 27,39% do valor total da producdo do estado (IBGE,
2019; Seab, 2023). Essas familias agricultoras ocupam uma area de 5,7 milhdes de hectares, o
que corresponde a 38,76% da area total dos estabelecimentos agropecuarios do estado (Seab,
2023). Ainda, segundo dados do Censo Agropecuario de 2017, os dez principais grupos de

atividades produtivas do Parana!, de acordo com o nimero de estabelecimentos familiares, sdo

! Os grupos de atividades agricolas e de agroindustria rural considerados para a defini¢do dos sistemas de producdo
agropecudrios foram Agroindustria, Apicultura, Arroz, Ave corte, Ave postura, Batata, Borracha natural, Bovino
corte, Bovino leite, Bubalino, Café, Cana-de-acgticar, Caprinos, Citros, Extracdo vegetal, Feijao, Fibrosas,
Florestais, Fruticultura, Graos, Mandioca, Maricultura, Mate cultivado, Mate nativo, Medicinais, Oleaginosas,
Olericultura, Olivicultura, Ornamentais, Outros produtos da pecuaria, Outros produtos da avicultura, Outros



17

graos (representando 30% dos estabelecimentos familiares), bovino leite (13% dos
estabelecimentos familiares), bovino corte (10%), tabaco (6%), diversificado? (6%), mandioca
(5%), semidiversificado® (4%), olericultura (4%), feijio (3%) e ave corte (3%) (Laurenti;
Soares Junior; Costa, 2023).

Dentro desse contexto, desde a década de 1990, diversas politicas publicas voltadas
para o fortalecimento da agricultura familiar foram criadas, destacando-se, entre essas, aquelas
voltadas ao incentivo da agroindustrializagao de alimentos, que estimularam inimeras familias
a processar e comercializar os produtos advindos de seus estabelecimentos rurais (Cruz, 2020).
Como resultado, observou-se nas ultimas décadas um crescimento expressivo no numero de
agroindustrias familiares* no meio rural, tanto formais quanto informais. Segundo o Censo
Agropecuario 2017, no periodo analisado, o Brasil contava com 1.527.056 agroindustrias
distribuidas entre os 5.073.324 estabelecimentos agropecudrios existentes no pais, sendo que
85,9 % dessas sdo agroindustrias familiares (IBGE, 2020). A produgao total alcangou 6.294.744
toneladas, das quais 5,3 milhdes de toneladas foram comercializadas. O valor gerado com a
venda de todos os produtos da agroindustria brasileira em 2017 foi de R$ 10,8 bilhdes. Desse
total, as agroindustrias familiares foram responsaveis por 26,5% da producdo, 23,1% da
quantidade vendida e 37,6% do valor obtido com as vendas (IBGE, 2020).

Esta tese tem como objeto de estudo a agroindustria familiar, a qual, a partir de
Zylberztajn (2000), Mior (2010) e IBGE (2020), caracteriza-se por uma forma de organizac¢iao
produtiva em que a familia rural atua na producio, no processamento e/ou transformacao
de matérias-primas agricolas e/ou pecuarias, predominantemente originadas de seu
estabelecimento rural, com o objetivo principal de agregar valor e comercializar os
produtos, sendo a destinacio final do produto dada pelo produtor rural. Essa atividade ¢
marcada pela gestdo e predomindncia da mao de obra familiar, pela localizagdo no meio rural,

pela utilizagdo de maquinas, equipamentos e escalas produtivas reduzidas, sendo a matéria-

produtos diversos, Ovinos, Palméceas, Piscicultura, Sementes e mudas, Sericicultura, Suinos e Tabaco (Laurenti;
Soares Junior; Costa, 2023).

2 De acordo com Laurenti, Soares Jinior e Costa (2023), a partir da estimativa do grau de
especializagdo/diversificagdo da pauta de produgdo do estabelecimento agropecudrio, a pauta de produgdo
“diversificada” compreende varios grupos de atividades com participagao individual inferior a 33,3% no total do
valor bruto de produg@o.

3 De acordo com Laurenti, Soares Junior e Costa (2023), a partir da estimativa do grau de
especializacao/diversificagdo da pauta de producdo do estabelecimento agropecuario, a pauta de produgdo
“semidiversificada” corresponde a um grupo de atividade com participacdo entre 33,3% e menos de 50% no total
do valor bruto de produgao.

4 Diferentes termos sdo utilizados para fazer men¢do ao processamento de alimentos pela agricultura familiar em
agroindustrias, sendo esses: agroindustria familiar, agroindustria familiar rural, agroindustria rural, artesanal,
caseira e/ou colonial (Cruz, 2020). Nesta tese utilizar-se-a o termo “agroindustria familiar” para referir-se ao
processamento de alimentos advindo da agricultura familiar.
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prima, em sua maioria, de procedéncia propria ou de produtores vizinhos. As agroindustrias
familiares distinguem-se das agroindustrias convencionais pelas suas formas de produgao,
sendo comum o uso de processos artesanais, comercializa¢ao e forte vinculo com o territorio
(Zylberztajn, 2000; Mior, 2010). De acordo com Mior (2010), podem assumir carater individual
ou associativo, reunindo uma ou mais familias, e vém progressivamente internalizando
exigéncias legais nas areas sanitaria, ambiental e fiscal, em conformidade com os organismos
de regulagdo publica, todavia, a informalidade da atividade ainda ¢ uma forte caracteristica
dessas organizacoes.

Observa-se a importancia das agroindustrias familiares dentro do contexto
agropecuario, principalmente como uma estratégia para agregar valor a produgdo primaria e
diversificar a atividade econdmica, possibilitando a permanéncia das familias no meio rural
(Mior, 2010). Mior (2010) expressa ainda que as agroindustrias familiares enfrentam desafios
especificos, entre eles a dificuldade de acesso a mercados e busca por maior valorizagao de seus
produtos.

Relativamente ao desafio de acesso a mercado, faz-se necessario compreender quem
sdo os agentes envolvidos nas trocas, quais as caracteristicas desses agentes econdmicos, de
que maneira as transagdes ocorrem ¢ de que forma s3o organizadas. A Economia dos Custos de
Transacao pode ajudar a entender as decisdes associadas as trocas entre os agentes economicos,
visto que se pauta na ideia de que as relacdes entre as empresas sdo guiadas pela tentativa de
reduzir os custos de transa¢do envolvidos (Williamson, 1991a).

A importancia em se discutir as transagdes e as formas de governanca, as quais estao
associadas as diversas formas de relagdes bilaterais de fornecimento e contratagdo entre as
firmas, no ambito da cadeia de valor estd na incapacidade dos agentes, por conta de sua
racionalidade limitada, em elaborarem contratos completos, acarretando em custos de ajuste e
adaptacdo dos acordos e impactos na captagdo de valor entre as partes (Williamson, 1985;
Trienekens, 2011). A forma como os contratos sdo estruturados, como ¢ feito o gerenciamento
dos riscos e a alocagdo dos recursos influencia diretamente a competitividade, a eficiéncia
produtiva e a geragdo de valor em cada elo da cadeia (Williamson, 1985; Trienekens, 2011).
Portanto, discutir as transacdes e as formas de governanca no ambito da cadeia de valor ¢
essencial para compreender como os agentes econOmicos se organizam, tomam decisdes €
coordenam suas atividades de forma eficiente.

Assim, a governanca adequada das transagdes contribui para a redugdo dos custos de
coordenacdo e de monitoramento, favorecendo relagdes mais estaveis e cooperativas entre as

partes envolvidas na relagdo de troca (Williamson, 1985). Utilizar a governanca adequada para
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coordenacdo das transacdes possibilita maior valorizacdo da cadeia produtiva, permitem que
capturem valor dos mercados para vérios atores, culminando em seu upgrading® (Trienekens,
2011).

De acordo com Trienekens (2011), o upgrading das cadeias de valor esta relacionado
aos arranjos organizacionais verticais € horizontais que permitem que as cadeias capturem valor
dos mercados, sendo que esse ndo diz respeito somente ao valor adicionado, mas na distribui¢ao
do valor entre todos os atores envolvidos. Trienekens (2011) expressa que a distribui¢ao do
valor adicionado esta bastante relacionada a forma como a cadeia ¢ coordenada, ou seja, as
formas de governanga adotadas, bem como ao poder de barganha e assimetria de informacgao
entre os elos do sistema.

Quando olhamos para as firmas, no caso desta tese, para as agroindustrias familiares,
notamos que a ponte entre a producdo e o mercado consumidor € o canal de distribui¢do. Os
canais de distribui¢ao sdo pautados em transagoes, pois envolvem uma série de trocas e acordos
entre diferentes agentes economicos ao longo do processo de comercializagcdo de produtos e
servigos. Cada agente da cadeia produtiva, como produtores, atacadistas, varejistas e
consumidores, estabelece relagdes contratuais, formais ou informais, que definem
responsabilidades, prazos, pregos ¢ formas de entrega (Rosenbloom, 2014). Essas transagdes
nao se limitam a troca de bens, mas também incluem o compartilhamento de informagdes,
servicos de pds-venda e estratégias de marketing (Coughlan et al., 2002; Rosenbloom, 2014).
Assim, compreender a natureza dessas transagoes e os custos a elas associados ¢ fundamental
para definir a estrutura de governanca mais eficiente, reduzir riscos e assegurar que o produto
chegue ao consumidor final com qualidade, no tempo adequado e de forma eficiente.

Considerando isso, a ECT também tem valor para as teorias de marketing ao fornecer
uma estrutura conceitual, com implicagdes testaveis, para analise da troca contratual, auxiliando
no entendimento de diversos aspectos ligados a integracdo vertical, entrada no mercado externo
e gerenciamento de canais de distribuicao (Williansom; Ghani, 2012). De acordo com Saes
(2009), a ECT define a competitividade da firma por meio do alinhamento da estrutura de
governanga aos atributos da transagdo (especificidades de ativo, frequéncia e incerteza). Assim,
¢ preciso entender como as decisdes relativas aos canais de comercializacdo depende e

influenciam a forma de governanga da cadeia de valor.

5 O termo value chain upgrading faz referéncia as transformagdes da cadeia de valor que permitem a agregagdo
de valor das atividades ao longo da cadeia, por meio de melhorias continuas e inovagao em processos, produtos e
fungdes (Trienekens, 2011).
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Dessa maneira, a discussdo sobre as relagdes de troca em agroindustrias familiares,
sobretudo, em relagdo aos canais de distribuicdo, torna-se fundamental, uma vez que o bom
gerenciamento da estratégia de distribuicdo permite que as agroindustrias ampliem seu alcance
de mercado, aumentem suas margens de lucro e adequem sua oferta as demandas do mercado.
Assim, ao escolher um canal de distribuicdo, as empresas terdo que analisar essa transacao,
dado que os aspectos comportamentais dos agentes, frequéncia das transacdes, a incerteza e a
presenca de ativos especificos na transagdo podem acarretar em maiores custos (Williamson,
1985:2012).

As discussoes sobre canais de distribui¢do ganham importancia diante de um contexto
globalizado e de aumento da concorréncia, onde as organizagdes passam a competir fora dos
limites locais (Wedekin; Neves, 1995; Rosenbloom, 2014). Esse tipo de estratégia ganha
relevancia tendo em vista sua capacidade de geragdo de vantagem competitiva, por conta da
complexidade de sua formulagdo e implementagdo (Neves, 1999; Rosenbloom, 2014).

De acordo com Wedekin e Neves (1995), no agronegdcio o debate sobre ganho de
competitividade ¢ mais amplo e complexo, pois além da competicdo com outros sistemas, as
firmas de um mesmo sistema competem entre si, trazendo para discussao as relagdes de conflito
e cooperagdo. “Agentes de dentro do sistema cooperam entre si quando a questdo ¢ competir
com outros sistemas, mas conflitam quando a competicdo ¢ interna ao sistema” (Wedekin;
Neves, 1995, p. 7).

Vilela e Macedo (2000) expressam que desta disputa por competitividade decorre a
importancia da distribuicdo como centro gerador de informagdes para toda a cadeia, uma vez
que € por meio da distribui¢do que se realiza o contato direto com o consumidor final. Ademais,
devido a perecibilidade dos produtos agricolas, Yan et al. (2022) destacam a importancia do
transporte em cadeia fria, logistica eficiente e cooperagdo entre fabricantes, fornecedores,
varejistas e prestadores de servicos para melhorar o desempenho da cadeia produtiva.

Outro aspecto que coloca as estratégias de canais de distribui¢cao no centro das decisdes
gerenciais € o papel da tecnologia e seus impactos no contexto atual. Os avangos tecnologicos,
principalmente em relacdo ao acesso a internet e, consequentemente, a informacao,
impulsionaram uma mudan¢a no comportamento dos consumidores, estes agora passam a
utilizar diversas plataformas de consumo e tornam-se mais informados e exigentes em relacdao
aos produtos e servigos demandados (Rosenbloom, 2014; Verhoef; Kannan; Inman, 2015).
Neste sentido, os consumidores passaram a representar agentes econOmicos ativos nos

processos de troca.



21

Dessa forma, torna-se cada vez mais facil para o consumidor levantar informagdes sobre
produtos e servicos e realizar comparagdes entre os concorrentes. Priporas, Stylos e Fotiadis
(2017) em seu estudo evidenciaram que os consumidores, sobretudo os mais jovens, possuem
altas expectativas em relagdo aos produtos, servigos e experiéncias de consumo ¢ cada vez
menos fidelidade a marca. Verhoef, Kannan e Inman (2015) acrescentam que compradores de
canais digitais tendem a possuir um menor nivel de fidelidade em relacdo a seus fornecedores.

Todavia, segundo o estudo de Neslin et al. (2006), apesar da baixa fidelidade, clientes
multiplataforma possuem ticket médio mais alto em relagdo aos clientes de canal tnico, além
de maior frequéncia e quantidade (itens) de compra. Esse aspecto mostra-se atrativo para
empresas atuarem via multiplos canais, no intuito de atingir segmentos de clientes mais
rentaveis.

Os avancos tecnoldgicos e o surgimento da internet propiciaram também a criacdo e
rapida expansdo do comércio eletronico, sendo a internet um importante recurso para melhoria
dos processos operacionais e promog¢ao de novas praticas de negocio (Yu; Cheong; Sun, 2017).
Ademais, Neslin et al. (2006), Rosenbloom (2014) e Verhoef, Kannan e Inman (2015) expdem
que a tecnologia trouxe novos meios de contato entre consumidor-empresa, ampliando as
possibilidades em relagdo aos canais de distribuicao.

E importante ressaltar que a comercializagdo da internet por meio da tecnologia World
Wide Web, por volta de 1990, coincide também com o aumento da concentracdo do varejo de
alimentos nas maos de grandes players, tais como Carrefour, Schwarz Group, Tesco, Edeka,
Aldi, Rewe Group, entre outros, aumentando assim o poder dos distribuidores no controle dos
canais de distribuicao (Beck; Rygl, 2015; Swinnen; Vandeplas, 2010; Knezevi¢; Knego; Deli¢,
2014). Este fato ¢ visto como mais uma razao que justifica a relevancia das discussoes sobre
canais de distribui¢do em cadeias agroalimentares (Wedekin; Neves, 1995; Rosenbloom, 2014).

Assim, a partir da década de 1990, percebe-se, principalmente nos Estados Unidos e
Unido Europeia, uma inversao de poder em relacdo ao controle dos canais de distribui¢ao no
setor de alimentos (Swinnen; Vandeplas, 2010; Knezevi¢; Knego; Deli¢, 2014). De acordo com
Wedekin e Neves (1995), Vilela e Macedo (2000) e Peng, Sol e Pang (2022), a agricultura
continua sendo o elemento central do agronegdcio, visto que ¢ fonte primaria das mercadorias
deste sistema. Entretanto, o setor de distribuicdo, mais especificamente o varejo alimentar,
passa a exercer maior poder sobre setores de producao e processamento, resultando em maior
poder de negociagdo.

Peng, Sol e Pang (2022) expressam que o desequilibrio de poder entre agricultor e

distribuidor resulta em maiores preocupacdes dos produtores rurais acerca da perda de
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beneficios, resultando em redugdo de seus investimentos em melhoria de qualidade. Wedekin
e Neves (1995) ainda acrescentam que, em uma visao de curto prazo, as relagdes de troca entre
agentes distribuidores e de producao sao marcadas por grandes disputas de margem.

Esse fendmeno de concentragdao do varejo alimentar nas maos de grandes redes trouxe
diversos impactos aos resultados, estratégia e estrutura das empresas a montante da cadeia de
suprimentos. Dente eles estdo: aumento do poder de barganha dos varejistas, ficando o elo de
producao em situagdo de vulnerabilidade diante de diminui¢do de precos e aumento de
exigéncias de qualidades; acesso do varejo as informagdes privilegiadas sobre consumo antes
dos demais elos da cadeia, permitindo identificar e mapear tendéncias de consumo;
coordenacao dos fluxos das mercadorias, proporcionando ao varejo o gerenciamento para tras,
reordenando o mix de produtos diante de modificagcdes da demanda; e criagdo de marcas
proprias, margem e imagem, propiciando ao varejo captacdo de maiores parcelas da renda e
estreitamento do relacionamento com o com o consumidor (Wedekin; Neves, 1995; Swinnen;
Vandeplas, 2010; Knezevi¢; Knego; Deli¢, 2014).

Contudo, mesmo diante dessa relagdo por vezes conflituosa entre produgdo e
distribuicdo, ndo ¢ interessante para o setor produtivo abandonar o varejo alimentar,
considerando que os supermercados (varejo tradicional) ainda ¢ o principal canal utilizado pela
populagdo para aquisicao de alimentos (Wedekin; Neves, 1995; Silva et al., 2016). Dessa forma,
cabe ao produtor buscar formas alternativas de contato com o consumidor com o intuito de
diminuir essa relacdo de vulnerabilidade, mas sem abandonar os canais ja consolidados.

Além disso, crises em ambito global e nacional podem impactar e restringir a oferta de
produtos locais, a exemplo da pandemia de coronavirus. Percebeu-se que, devido a restrigdes
de contato social impostas pela pandemia de COVID-19, a utilizagdo de canais alternativos,
principalmente canais digitais, ganhou for¢a no Brasil como forma de manter a oferta de
alimentos.

Zanini e Farifia (2021) discutem o caso de produtores locais de alimentos da cidade de
Cascavel-PR que utilizaram as redes sociais Instagram e Facebook para comercializacdo de
seus produtos durante o periodo pandémico. Esses produtores, além de comercializarem os
produtos separadamente, passaram a ofertar assinaturas de cestas de produtos agroalimentares
com beneficio de brindes e valores especiais, possibilitando ainda uma maior fidelizacao dos
clientes.

Outro exemplo ¢ uma iniciativa coletiva dos produtores rurais da regido de Ituramae-
MG. Por conta da paralisa¢do de seus principais canais de distribuicdo durante a pandemia de

coronavirus, foi criada a pagina da CAFITUR (Apoio a comercializagdo da agricultura familiar
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de Ituramae e regido), visando a divulgacdo e comercializacdo dos produtos da agricultura
familiar da regido (Sanches; Martins; Conceicao, 2022).

Assim, o uso de mais de um canal para disponibilizar os produtos e servigos aos clientes
pode ser uma alternativa para empresas do elo produtivo, na tentativa de diminuir a dependéncia
do ele varejista, atingir segmentos mais atrativos, estreitar relacionamento com clientes de alto
valor ¢ manter o abastecimento de alimentos. A essa forma de atuacdo da-se o nome de
estratégia multicanal de distribuigao.

A estratégia multicanal de distribui¢do atrai atengdo como um meio de obtencao de
vantagem competitiva sustentavel, uma vez que, se bem formulada, ¢ dificil de ser replicada
pelas firmas rivais, pois seu desenvolvimento ¢ complexo, exige compromissos de longo prazo,
expressivos investimentos em infraestruturas e recursos humanos capacitados (Rosenbloom,
2014). O gerenciamento dos diferentes formatos de canais exige uma visdo mais holistica e
completa das cadeias de abastecimento e esfor¢os conjuntos de todos 0s processos operacionais
em toda a cadeia de suprimentos para que o fluxo de informagdes e mercadorias se torne
eficiente, flexivel, 4gil e com custo acessivel (Song et al., 2021).

Existem diversas vantagens e desafios atrelados a implementag¢do e gerenciamento de
multiplos canais de distribui¢do. Dentre as vantagens, a partir de Rosenbloom (2014), esta a
maior penetragdo de mercado, customizagdo das vendas, estreitamento de relacionamento e
aumento da satisfagdo dos clientes e criacao de barreiras a entrada de concorrentes. Contudo,
para que consiga obter uma vantagem competitiva de forma sustentavel € preciso que a empresa
encontre o mix ideal de multicanais, crie sinergias entre os canais utilizados e busque estratégias
a fim de evitar possiveis conflitos entre os canais (Rosenbloom, 2014).

Para Rangaswamy e Van Bruggen (2005), o bom desenvolvimento e gerenciamento da
estratégia multicanal permite que as empresas construam relacionamentos mais duradouros,
crie resultados superiores de servigos de canal, identifique comportamentos e compreenda o
processo de decisao de compra, melhore a retengdo de clientes, realize a segmentagdo de desses
de forma a atingir clientes mais valiosos por meio de canais diretos e mercados de menor valor
por meio de canais mais massificados. Por outro lado, ¢ bastante custoso € complexo para as
empresas controlarem todas as fontes de informagao, obter uma visdo comum de seus clientes
em seus diferentes canais, coordenar adequadamente todo o mix de canais, fornecendo
incentivos aos membros dos canais € minimizando o potencial conflito.

Nesse sentido, Neslin et al. (2006) identifica desafios de gerenciamento para a atuagdo
multicanal, sendo eles: entender o comportamento do cliente em um ambiente multicanal;

coordenar os diferentes canais; elaborar estratégia de marca; integrar sistemas de distribuigdo e
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informacdo existentes; decidir sobre a correta alocacdo de recursos entre canais; encontrar
profissionais capacitados; e acompanhar, avaliar e definir métricas de desempenho para cada
canal utilizado.

Rosenbloom (2014) alerta que nao ¢ a quantidade de canais o ponto chave, mas a
qualidade do mix de canais utilizados, mostrando a relevancia de uma boa avaliacdo e
gerenciamento dessa estratégia. Triekenens (2011) acrescenta que a escolha do canal ¢
severamente restringida por restri¢des de acesso ao mercado, requisitos especificos do mercado,
como suporte de infraestrutura para chegar ao mercado, acesso a informacdes de demanda e
precos e producao de acordo com padroes de qualidade existentes (Trienekens, 2011). Ademais,
a capacidade das firmas de atuarem, ou ndo, em determinados mercados estd estreitamente
relacionada as caracteristicas do mercado, mas também as capacidades tecnologicas do produtor
e ao conhecimento deste sobre as demandas do mercado (Trienekens, 2011; Rosenbloom,
2014).

Dessa forma, percebe-se que, por conta da complexidade dessa estratégia, bem como
de todos os desafios relacionados a seu desenvolvimento e implementagdo, ndo sdo todas as
organizagdes que estdo aptas a adotd-la. Por outro lado, organizacdes que decidem atuar via
multiplos canais de distribuicdo nem sempre possuem o mesmo mix de canais. Assim, este
estudo propde-se a responder ao seguinte problema de pesquisa: o que leva os produtores de
agroindustrias familiares a adotar uma estratégia multicanal de distribuicio,
considerando os custos de transacio envolvidos?

Com o intuito de responder a essa questdo, propde-se, neste trabalho, a tese de que:

“Os atributos da transacio (especificidade dos ativos, incerteza e frequéncia)
influenciam a tomada de decisio sobre o uso e o design da estratégia multicanal pelos
produtores rurais de agroindustrias, a0 mesmo tempo em que sao influenciados por essa
decisao, sendo essa decisao tomada com o intuito de atenuar incertezas decorrentes das

transacoes”.

1.1 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Considerando a discussdo até aqui apresentada, esta tese tem o objetivo geral de
compreender o que leva os produtores de agroindustrias familiares a adotar uma estratégia
multicanal de distribuicdo, considerando os custos de transac¢do envolvidos.

Visando atingir o objetivo geral, pretende-se:

1)  Mapear os canais de comercializagao utilizados por agroindustrias familiares;
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2)  Descrever como os atributos da transagdo (incerteza, especificidade de ativo e
frequéncia) se relacionam com os canais de comercializacdo utilizado por
agroindustrias familiares;

3) Entender qual(is) a(s) estrutura de governanca adotada em cada canal de
comercializagdo utilizado por agroindustrias familiares;

4)  Entender de que forma o uso de multicanais auxilia os produtores rurais de

agroindustrias familiares a mitigar problemas inerentes das transagoes.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Primeiramente, este trabalho justifica-se pela importancia do objeto de estudo para a
economia brasileira, como apresentado na introdugao desta tese. Acrescentado a isso, este
trabalho justifica-se também do ponto de vista empirico, pois nota-se que cada vez mais as
firmas, inclusive produtores rurais, vém utilizando mais de um canal de distribui¢do para
disponibilizar seus produtos aos clientes. Por exemplo, Zanini e Farifia (2021) e Soares Sanches,
Martins e Fernandes da Concei¢do (2022) mostram que o acesso a internet € o conhecimento
em relacdo ao funcionamento de redes sociais permitiu que produtores rurais adicionassem um
canal digital para escoar sua producdo. Inclusive, durante o periodo de restri¢cdes de circulacao
imposta durante a pandemia do Coronavirus, esse canal digital foi a alternativa para que a firma
continuasse operando. Ja Peng, Sol e Pang (2022) estudaram um melhor modo de produgio e
venda para a cadeia de abastecimento de canal duplo de produtos agricolas, com agricultores
que vendem produtos de alta qualidade e de qualidade normal para supermercados e pequenos
mercados varejistas, respectivamente.

Além disso, em levantamentos preliminares realizados por meio de atividades de
extensdo na regido de Maringd indicaram que os produtores de agroindistrias familiares
enfrentam dificuldades para acessar canais de comercializagdo adequados e demonstram uma
limitada visdo estratégica para planejamento da distribuicao de seus produtos. Durante o
doutorado, a autora desta tese esteve diretamente envolvida em dois projetos de extensdo
voltados para o apoio a agricultores familiares do Parand, a saber o projeto UMDT e o projeto
LIFE, os quais serdo detalhados mais a frente. Nessas iniciativas, a autora teve a oportunidade
de acompanhar de perto os desafios enfrentados por esses produtores, especialmente no que diz
respeito ao acesso a canais de comercializagdo e a organizagado estratégica das agroindustrias.

Por meio de oficinas realizadas com metodologias participativas, observou-se diversos

elementos relacionados a tematica desta tese. Os produtores das agroindustrias familiares



26

acompanhados pelos projetos revelaram a utilizagdo de diferentes canais de distribuigdo,
destacando a dificuldade de gerenciamento dos diferentes formatos de comercializacdo. Notou-
se que apesar dos produtores expressarem que nao possuem um planejamento estratégico claro,
ao longo das atividades, ficou evidente que certo planejamento ja existe, mas de forma nao
estruturada, apontando para a necessidade de aperfeigoar essa pratica (Silva; Schiavi, 2025).

Pensando no problema de pesquisa desta tese, ou seja, o que leva os produtores a adotar
uma estratégia multicanal de distribuicao e o que influencia na escolha do mix de canais, a
participacao nos projetos trouxe indicios que foram evidenciados nos resultados desta pesquisa.
Em uma etapa exploratoria, evidenciou-se que a utilizacdo de multicanais de distribui¢do por
agroindustrias familiares atende tanto a objetivos de eficiéncia quanto de desempenho,
promovendo uma melhoria dos resultados e competividade das empresas. Entre os principais
motivos para a utilizacdo dessa estratégia, destacam-se o aumento da lucratividade em canais
diretos, oferecer maior comodidade para os clientes, a reducao de custos em canais com maior
volume de vendas, o acesso a informagdes de mercado e de consumidores em canais diretos,
além da reducdo da dependéncia de um unico agente ou canal. Outros fatores incluem a
expansao das vendas, o aprimoramento do atendimento ao cliente e a ampliagdo da renda dos
produtores.

Observa-se que os canais institucionais, como o Programa Nacional de Alimentacao
Escolar (PNAE) e o Programa de Aquisicao de Alimentos (PAA), sdo muito valorizados pelos
produtores, sendo frequentemente mencionados como mais vantajosos, sobretudo, por
oferecerem segurancga e constancia nas vendas.

Por outro lado, os produtores enfrentam desafios significativos, como a dificuldade de
produzir em escala e com regularidade, o que dificulta o alinhamento entre oferta e demanda.
Essa falta de planejamento adequado impacta nas atividades das agroindustrias, pois ¢ comum
que haja excesso ou falta de produtos, prejudicando o atendimento e a satisfacao dos clientes,
além de afetar a imagem da empresa.

Durante as atividades do projeto foi possivel perceber que os produtores atuavam via
multicanais, mas esbarravam em dificuldades de planejamento e organizacdo das diferentes
atividades de producao, logistica e comercializacdo, falta de conhecimento sobre outros canais,
e dificuldades de adequacdo a legislacdo. Assim, apesar dos beneficios da atuacdo via
multicanais de distribui¢do, sua gestdo inadequada limita o potencial de crescimento e
sustentabilidade das atividades das agroindustrias familiares.

A partir dessas experiéncias praticas, surgiu o interesse em aprofundar o estudo sobre

os canais de distribuicdo em agroindustrias familiares, o que deu origem a esta pesquisa,
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mostrando que o problema de pesquisa analisado ¢ um problema real, enfrentados por
produtores de agroindustrias familiares de diferentes regides do Parana.

Do ponto de vista tedrico, a partir do levantamento tedrico e bibliométrico e da
trajetoria de pesquisa da autora, evidencia-se a importancia da tematica aqui estudada. Percebe-
se que a ECT ¢ uma abordagem teorica muito utilizada na literatura de canais de distribuigdo,
entretanto, sua aplica¢do no contexto de multicanais tem sido limitada (Kabadayi, 2011). Ainda
assim, existem estudos que se propuseram a compreender o uso de multicanais tendo como base
tedrica a ECT. Por exemplo, Mols (2000), em seu estudo tedrico, usou uma estrutura de custo
de transacdo para entender multiplos canais de distribui¢do e ofereceu um conjunto de onze
proposicdes que delimitam quando os multicanais sdo eficientes. Neste estudo, as principais
proposi¢gdes sao explicadas por diferencas nos investimentos especificos da transagao,
incerteza, frequéncia da transa¢ao e ambiente institucional.

Da mesma forma, Kabadayi (2011) investigou a tomada de decisdo relacionada ao
projeto de multiplos canais a partir da abordagem de custo de transagdo. O autor buscou
esclarecer sob quais condi¢des as empresas fabricantes escolhem um tipo especifico de sistema
de multiplos canais, € como o mix de multiplos canais utilizado pode auxiliar as firmas a
minimizar seus custos de transagdo e aumentar o desempenho dos canais em termos de
contribuicao para a lucratividade da empresa.

Ja Takata (2019) examinou fatores de custos de transacdo e de capacidade para a
selecdo de canais duplos ou indiretos por fabricantes no Japao. Em sua pesquisa, diferentemente
dos estudos anteriores, os fatores relacionados aos custos de transacao, tais como especificidade
de ativos e incerteza comportamental, nao foram decisivos na escolha dos canais, visto que o
mercado japonés tem maiores caracteristicas de cooperagao e confianca entre os agentes. Nesse
caso, capacidades de orientacdao de mercado e diferencas nas capacidades dos membros do canal
foram os fatores que exibiram relacionamentos positivos significativos com a sele¢do de canais
duplos, ou seja, uso de canais diretos e indiretos na distribuicao dos produtos.

Estudar o modelo multicanal ¢ fundamental para entender a relagdo entre as diferentes
estruturas de distribuicdo e os mecanismos de governanga envolvidos, sendo essa compreensao
fundamental para a implementagdo eficaz de estratégias multicanais. Contudo, o alinhamento
entre a escolha do modelo de governanga e a configuracao dos canais de distribui¢do ainda ¢
um campo pouco explorado (Klein; Frazier; Roth, 1990; Hara; Choi, 2023).

Assim, observa-se que ja existem contribuigdes do uso da ECT para o entendimento
da estratégia multicanal de distribui¢do, todavia ainda incipiente em cadeias de base agricola.

Dessa forma, percebe-se entdo a relevancia da ECT tanto para o entendimento de canais de



28

distribuicdo e compreensao dos fatores que influenciam a tomada de decis@o sobre a escolha do
mix de canais mais adequado, quanto para analise das relagdes de troca entre os agentes de
cadeias de base agricola e para o entendimento sobre a coordenacao e governanga da cadeia.
Em suma, este trabalho justifica-se pela importancia do objetivo de estudo para a
economia brasileira, pelo contexto empirico evidenciado por meio da atuagdo da pesquisadora
em atividades de extensdo, bem como pelo ponto de vista tedrico, tendo uma lacuna tedrica

evidenciada na literatura.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo serdo apresentados os conceitos tedricos que dao embasamento a esta
pesquisa. No topico 2.1 apresentam-se o conceito de Economia dos Custos de Transagdo, seus
pressupostos comportamentais e atributos das transagdes, bem como os tipos de estruturas de
governanga. No topico 2.2 abordam-se os conceitos de canais de distribuicdo e de Estratégia
Multicanal de Distribuigdo, assim como aspectos relativos ao desenvolvimento e gerenciamento
dessa estratégia. Por fim, apresenta-se no topico 2.3 a complementaridade entre a Economia
dos Custos de Transacdo e a Estratégia Multicanal de Distribui¢do, a partir do que se identifica

na literatura.

2.1 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A Economia dos Custos de Transacao (ECT) € uma corrente tedrica estudada dentro
da Nova Economia Institucional (NEI), que por sua vez tem como tema central o estudo das
instituicdes. De acordo com Zylbersztajn (2005), o aspecto central da NEI ¢ a relevancia das
instituicdes, as quais sdo passiveis de analise, afetam e sdo afetadas pelas firmas e organizagoes.
No ambito da NEI, temas explicativos da génese e evolugdo das instituicdes e da origem e
evolucdo das organizagdes voltam a cena (Zylbersztajn, 2005).

De acordo com North (1991, p. 97), “as instituigdes sdo as restricdes humanamente
concebidas que estruturam a interagdo politica, econdmica e social”. Essas restricdes podem ser
informais, tais como sang¢des, tabus, costumes, tradi¢des e codigos de conduta, ou consistirem
em regras formais, como por exemplo as constitui¢des, leis e direitos de propriedade (North,
1991).

A NEI surgiu por volta de 1930 com conceitos teoricos que se diferenciavam da
Economia Cléssica e Neocldssica. Por muito tempo prevaleceu a visdo neoclassica da
economia, a qual ignorou as instituicdes legais basicas que apoiam as suposi¢oes
comportamentais e as estruturas de mercado, tais como direitos de propriedade, contratos
executaveis, propriedade privada, mercados de capitais e sistemas de governanga corporativa,
supondo que as firmas existam e operem sem custo ¢ de forma perfeita, sem externalidades
(Joskow, 2004). A abordagem neoclédssica percebe as firmas como ‘“caixas-pretas”
caracterizadas por fun¢des de producdo, em que sua expansdo horizontal era explicada por

ganhos de economia de escala promovidos por tecnologias (Williamson, 1985; Joskow, 2004).
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Segundo Zylbersztajn (2005), a firma do mundo real ndo possui semelhangas com a
firma da teoria neoclassica, mostrando-se improprias as ferramentas da teoria da firma para
discutir estratégias, estruturas internas das organizagdes ou relagdes interorganizacionais.
Ademais, a teoria da firma enfatiza apenas a producao com o proposito de maximizagao de
lucros, deixando de lado o estudo de outras formas de organizagdo, como as organizagdes sem
fins lucrativos, as firmas politicas e as associagdes e entidades de representacdo (Zylbersztajn,
2005). O conceito de firma como fun¢ao de produgdo vem sendo substituido pelo entendimento
da firma como estrutura de governanga, a qual tem o propoésito e efeito principal de economizar
custos de transagdo (Williamson, 1985).

A Economia dos Custos de Transacdo (ECT) é um campo da NEI que percebe as
firmas, mercados e as relagdes contratuais como importantes instituigdes econdmicas
(Williamson, 1985). Para Hodgson (2006, p. 8), as organiza¢des sdo um tipo especial de
instituicdo, as quais envolvem “(a) critérios para estabelecer seus limites e distinguir seus
membros de ndo membros, (b) principios de soberania sobre quem estd no comando e (c)
cadeias de comando que delineiam responsabilidades dentro da organizacao”.

As instituicdes, em conjunto com as restri¢gdes padrdo da economia, determinardo os
custos de transagdo e de producdo, que por sua vez impactardo o desempenho econdmico das
firmas (North, 1991). Segundo North (1991), visto que ha riscos ao se transacionar, a
efetividade do cumprimento dos contratos sera determinante dos custos de transagao.

O estudo da ECT teve sua origem nas discussdes de Ronald Coase (1937), por meio
do trabalho intitulado “The Nature of the Firm”. Nesse artigo, Coase discute o conceito da firma
no mundo real, criticando a visdo da firma como funcao de producdo, principalmente as razdes
de sua criacdo e expansdo, pois 0 que era trabalhado até o momento nao era realistico ou
gerenciavel.

Coase (1937) questionava o motivo da existéncia das organizagdes, uma vez que o
sistema econdémico era coordenado pelo mecanismo de preco. Coase reconheceu que os
mercados ndo funcionavam a custo zero, € que esses por sua vez podem exceder os custos da
organizagao interna (Zylbersztajn, 2005).

De acordo com Coase (1937), as organizacdes existem pelo fato de que utilizar o
mecanismo de preco tem um custo, trazendo assim as primeiras nogdes sobre custos de
transagdo, mesmo sem utilizar esse conceito. O autor discute a relagdo entre o mecanismo de
preco e a firma, expondo que os custos de negociagdo e conclusdo dos contratos devem ser
considerados ao se transacionar. Assim, para Coase (1937), a firma surge com a

intencionalidade de minimizar os custos de transacao quando contratos de muito curto prazo
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sdo insatisfatorios. Mais tarde, Williamson (1985) trard os principais elementos para discussao
e desenvolvimento da Economia dos Custos de Transacao.

Nessa perspectiva, a firma ¢ tida como um nexo de contratos e, por conta dessa
natureza contratual, abriu-se a possibilidade do estudo das organizagdes como arranjos
institucionais que orientam as transacdes, por meio de contratos formais, amparados por lei, ou
de acordos informais, amparados por salvaguardas reputacionais e outros mecanismos sociais
(Zylbersztajn, 2005).

A ECT esta dentro de uma vertente microinstitucional proposta pela NEI, representada
pela economia das organizagdes, tendo como foco principal explicar a natureza dos diferentes
arranjos institucionais observados (Zylbersztajn, 2005). Essa vertente estuda de maneira mais
microanalitica as organizagdes econdmicas, reconhecendo que seus detalhes importam e que
servem a propositos de eficiéncia (economizing) (Williamson, 1985; 2000).

Essa forma de olhar as organiza¢des econdmicas adota uma orientagdo contratual,
acreditando que qualquer questao formulada como um problema contratual pode ser investigada
em termos de economizar custos de transa¢ao (Williamson, 1985; 2000). Dessa forma, a ECT
tem a transa¢ao como a unidade basica de analise, percebendo os contratos como estrutura de
amparo as transagdes como um esforco de criar ordem, mitigar conflitos e perceber ganhos
mutuos, aumentando o valor da transacdo ou de um conjunto complexo de transagdes
(Williamson, 1985; 2000; Zylbersztajn, 2005).

Para Williamson (1985), a ECT examina como as partes envolvidas em uma transagao
se protegem contra os riscos dessa. Assim, ao se envolverem em relagdes de troca, as firmas se
protegem por meio de contratos, os quais tém custos (ex ante) para serem preparados,
negociados e salvaguardados e, da mesma forma, podem haver custos (ex post) para ajustar e
adaptar um acordo quando sua execugdo ¢ afetada por erros, omissdes e outros imprevistos
(Williamson, 1985). A esses custos, ex ante € ex post, da-se o nome de custos de transacao.

Para Williamson (1985), os custos de transacao surgem em decorréncia aos atritos de
mercado, o que na visdo neoclassica nao era entendido ou considerado, fazendo com que muitos
economistas explicassem as anomalias de mercado por meio de explicagdes de monopolio.
North (1991) acrescenta que os custos de transacdo serdo um determinante critico da
performance econdmica da firma em um contexto de comportamento individual de
maximizacao da fortuna e de assimetria de informacao.

Embora os custos ex ante sejam importantes, na ECT da-se maior aten¢do aos custos
ex post dos contratos (Williamson, 1985). Joskow (2004, p. 19, traducdo nossa) acrescenta que

esses custos sdo aqueles que aparecem em decorréncia de “negociacdes ex post, barganhas,
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pregos e decisdes de produgdo, especialmente aqueles que surgem porque o relacionamento
deve se adaptar as mudangas nas condi¢des de oferta e demanda ao longo do tempo”. Ainda
segundo o autor, tais custos apenas existem por conta da limitacao dos contratos, ou seja, pelo
fato dos contratos nao preverem tudo.

Todavia, apesar da maior énfase nos custos ex post, ressalta-se que custos ex ante e ex
post sdo interdependentes e devem ser analisados simultaneamente. Ademais, devido a
dificuldade de quantificar tais custos, esses devem ser avaliados de forma institucional
comparativa, comparando as diferentes formas contratuais na mesma transa¢ao, dando maior
importancia a diferenca entre os custos de transacdo e ndo a magnitude absoluta desses
(Williamson, 1985).

A ECT possui relagdes estreitas com o campo de especializacdo da organizagdo
industrial, a qual examina o contrato em termos dos propositos para que serve. Para melhor
compreensdo, 0s contratos sao separados em relacio aos objetivos de monopolio e da eficiéncia,

ficando a ECT no ramo da eficiéncia, conforme apresentado na figura 1 (Williamson, 1985).

Figura 1 - Mapa cognitivo do contrato

Alavancagem
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~ Barreiras de entrada

Munopoliv Concorrentes — Comportamento

estratégico
Direito de propriedade
Incentivos

Eficiéncia

Agéneia
Custos de _— Governanga
Transacio

Mensuracio

Fonte: Williamson (1985, p. 24, tradugdo nossa).

Ambas abordagens de contrato, monopolio e eficiéncia, preocupam-se com o
proposito pelo qual a cldssica negociacdo de mercado € suplantada por formas mais complexas

de contrato. Todavia, no ramo do monopolio as explicagdes em relacdo as formas contratuais
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partirdo da norma cléssica do objetivo do monopdlio, seja sobre os clientes ou rivais
(Williamson, 1985; Zylbersztajn, 2005). De acordo com Williamson (1985), quando se examina
as abordagens de monopdlio sobre os clientes, visa-se compreender principalmente usos de
restrigdes de consumidores e territorios, precos de revenda, negociagdo exclusiva, integragao
vertical e outros pontos em relacdo aos compradores; ja em relacdo aos rivais, preocupa-se
principalmente em entender a ampliacdo do poder de monopolio das grandes firmas em relacao
as pequenas ou entrantes potenciais. Vale ressaltar que as primeiras abordagens de monopolios
(alavancagem, discriminacao de precos e barreiras a entrada) operam dentro do arcabouco
neocléssico, entendendo a firma como uma fun¢ao de producgao (Williamson, 1985).

Ja o ramo da eficiéncia abarca a literatura sobre a Nova Economia Institucional,
dividindo-se em abordagens que enfatizam os alinhamentos de incentivos e a economia dos
custos de transacdo. A abordagem relacionada a incentivos foca principalmente no lado ex ante
do contrato, pautando-se no entendimento de novas formas de direito de propriedade e de
contratos complexos como esfor¢os para lidar com as deficiéncias de incentivos presentes em
formas mais simples de direito de propriedade e de contratacdo (Williamson, 1985). Segundo
Zylbersztajn (2005), essa abordagem esta bastante associada ao pressuposto neocldssico de
racionalidade plena, considerando a possibilidade de elaborag¢ao de contratos completos.

Ja a abordagem relacionada a economia dos custos de transagdo, baseia-se no
pressuposto da racionalidade limitada e, como consequéncia, nos contratos incompletos,
atentando-se sobretudo para o estadgio da execucao contratual (Williamson, 1985; Zylbersztajn,
2005). Essa abordagem divide-se entre mensuragdo, a qual aborda principalmente os direitos
de propriedade e o desenho de mecanismos dentro da tradicdo do centralismo legal, e
governanga (ECT), reconhecendo que a propriedade e os alinhamentos ex ante de incentivo sdao
importantes, mas contesta que o ordenamento juridico seja eficaz. Assim, a ECT reconhece
antecipadamente conflitos potenciais e busca desenvolver estruturas de governanga que os
previnam ou os amenizem. Por isso, apesar de reconhecer os custos ex ante, essa abordagem
foca principalmente nos custos ex post da negociagdo (Williamson, 1985).

A ECT pauta-se no principio de que a economia dos custos de transagdo ¢ fundamental
para as organizacdes econdmicas. E, de acordo com Williamson (1991a, p. 77, traducdo nossa),
“a economia ¢ a melhor estratégia”. Nesse sentido, as estruturas de governanga surgem como
mecanismos de coordenacdao utilizados na tentativa de reduzir os custos de transagdo
(Williamson, 1985).

Assim, a partir de Williamson (1985; 1991a), a estrutura de governanga escolhida sera

a que for mais eficiente na economia dos custos de transacgao, sendo essa escolha influenciada
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por dois aspectos, a saber: pressupostos comportamentais dos agentes e os atributos das

transacdes. A secdo a seguir tratara de forma mais detalhada tais aspectos.

2.1.1 Pressupostos comportamentais dos agentes e atributos das transacoes

A abordagem empregada na ECT para o estudo da organizacdo econdmica ¢ a do
homem contratual, sendo dois pressupostos comportamentais atribuidos a natureza humana, sao
eles: racionalidade limitada e oportunismo (Williamson, 1985). Considerar e compreender o
comportamento humano ¢ importante, uma vez que as instituigdes humanas herdam os
propositos e problemas da condi¢do geral do homem (Williamson, 1985).

De acordo com Williamson (1985), se nido fosse a racionalidade limitada e o
oportunismo, muitas das questdes tratadas pela ECT desapareceriam, visto que seria possivel
desenvolver uma estratégia detalhada para prever todos os problemas antecipadamente, bem
como criar uma regra geral para adaptar algo ndo previsto.

Williamson (1985; 1991a) considera que os agentes possuem racionalidade limitada
(sdo limitados em sua capacidade de prever todos os aspectos ex ante necessarios aos contratos)
e sdo oportunistas (dado que existem assimetrias informacionais, os agentes sempre tentardo
obter maior vantagem em uma transa¢do, em busca de interesses proprios). Tais
comportamentos tendem a elevar os custos de se negociar, pois as organizagdes precisam buscar
mais informagdes para a elaboragdo dos contratos, incluir salvaguardas contratuais, além de
ajustar e adaptar os contratos, quando em sua execugdo ocorrer falhas, quebras contratuais e
outras alteracdes imprevistas.

A racionalidade limitada ¢ entendida como um pressuposto cognitivo, acreditando-se
que os agentes sdo intencionalmente racionais, mas limitadamente assim. Ou seja, os agentes
sdo intencionalmente racionais na busca por “economizac¢do” dos custos de transagcdo, mas essa
competéncia cognitiva ¢ limitada (Williamson, 1985).

Por conta dos limites cognitivos, os contratos complexos sdo inevitavelmente
incompletos, o que coloca problemas adicionais quando combinado com a condi¢do de
oportunismo, tais como sele¢do adversa, risco moral, esquiva, busca de subobjetivos e outras
formas de comportamento estratégico (Williamson, 2000). Para Williamson (2000) e
Zylbersztajn (2005), a impossibilidade de antever todas as contingéncias futuras dificulta, no
momento da contratacdo, reconhecer os perigos potenciais que afetardo as partes em um
contrato, elaborar ramificagdes contratuais e integra-las no acordo contratual ex ante. Dessa

forma, as partes que conseguem prever melhor as contingéncias futuras, acabam por
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desfrutarem de vantagens sobre aqueles que s3o miopes ou os que se arriscam (Williamson,
2000).

Em consequéncia disso, estruturas de governancga mais eficazes de forma a economizar
com a racionalidade limitada devem ser escolhidas, considerando juntamente os custos de
planejamento, adaptacdo e monitoramento das transacdes (Williamson, 1985). As estruturas de
governanga podem ser vistas como medidas de precaucdo para antecipar e mitigar os problemas
pOs-contratuais (Zylbersztajn, 2005).

O segundo pressuposto comportamental, o oportunismo, pode ser percebido como
orientacdo de autointeresse. O oportunismo ¢ a forma mais forte do autointeresse e estad
relacionado com a assimetria de informagdo, pois na revelagdo incompleta ou distorcida da
informacgao, os agentes tendem a ter esforcos calculados de enganar, distorcer ou confundir a
outra parte para obter vantagens individuais (Williamson, 1985; Crook et al., 2013). De acordo
com Crook et al. (2013), visto que os gestores ndo sabem a priori quais potenciais parceiros
agirdo de forma oportunista, deve incorrer custos de transagdo para identificar os melhores
parceiros e negociar acordos que os protegerdo desse risco.

Vale ressaltar que, de acordo com Williamson (1985), o grau de oportunismo nao ¢ o
mesmo para todas as partes de uma transacdo, os agentes tém uma propensao a se comportarem
de forma oportunista quando percebem que h4 ganhos a serem obtidos por possuirem alguma
informacao privilegiada que a outra parte ndo obtém. O autor expde que nem todos os
individuos sdo oportunistas e esse oportunismo nao ocorre todo o tempo, todavia ¢ algo dificil
de se perceber ex ante.

Um mundo sem oportunismo seria um mundo em que todo o comportamento humano
seria governado por regras, ao invés disso, a existéncia de oportunismo € vista como uma fonte
de incerteza nas transagdes, logo, salvaguardas precisam ser elaboradas ex ante para beneficiar
transagdes que estdo sujeitas ao risco de oportunismo ex post (Williamson, 1985). As
salvaguardas sdo importantes em contextos onde exista dependéncia bilateral, problemas de
medicao, condigdes mutaveis ao longo do tempo, direitos de propriedade fracos e fraquezas no
ambiente institucional (Ménard, 2004). Dessa forma, devem ser pensadas de acordo com as
caracteristicas da transag¢do a ser protegida, que, por sua vez, influenciardo na escolha da
estrutura de governanga mais adequada.

Existe trés principais caracteristicas que diferenciam as transagdes umas das outras,

sdo elas: especificidade dos ativos, incerteza e frequéncia da transagao.
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2.1.1.1 Especificidade de ativos

De acordo com Williamson (1985) e Crook et al. (2013), especificidade de ativos diz
respeito a realizacdo de investimentos duraveis para que determinada transa¢ao ocorra, sendo
o custo de oportunidade de tal investimento menor mesmo nos melhores usos alternativos ou
por usudrios alternativos caso a negociacdo inicial seja finalizada prematuramente. Essa
caracteristica torna importante a identidade das partes, fazendo a continuidade da relacao
valiosa e, portanto, surge a necessidade de salvaguardas contratuais e organizacionais para dar
suporte a transacoes deste tipo (Williamson, 1985).

Conforme Williamson (1991b), existem seis tipos de especificidade:

i.  especificidade locacional: onde estagdes sucessivas sdo localizadas
lado a lado umas com as outras, de modo a economizar em despesas de
estoque e transporte;

ii.  especificidade de ativos fisicos: como matrizes especializadas
necessarias para produzir um componente;

iii.  especificidade de ativos humanos: que surge no aprender fazendo;
iv.  especificidade de ativos dedicados: que sdo investimentos discretos em
instalacdes de uso geral feitos a pedido de um cliente especifico;

v. especificidade temporal: que ¢ semelhante a inseparabilidade
tecnoldgica e pode ser pensada como um tipo de especificidade do local
em que a capacidade de resposta oportuna dos recursos humanos no
local é vital; e

vi.  capital da marca.

A partir de Williamson (1991b) e Zylbersztajn (2005), percebe-se que a especificidade
dos ativos € o atributo que tem a maior importancia para examinar a governanca das relagdes
contratuais, o qual informa a perda possivel para as partes em caso de ruptura pos-contratual, e
aconselha que a parte que fez o investimento, cuja realocacao implique em perdas significativas
de valor, devera adotar mecanismos que visem reduzir os riscos do valor do ativo especifico ser
expropriado ex-post pela outra parte.

A presenca de especificidade de ativos cria dependéncia bilateral e apresenta riscos
adicionais de contratacdo, assim, quanto maior for a especificidade de um ativo, maior o risco
de negociar e maior os custos atrelados a essa transagao. Dessa forma, os agentes so investirdo

em ativos especificos em uma transacdo se puderem de alguma forma salvaguarda-los, visto
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que tal investimento € arriscado caso ndo consigam reimplanta-lo sem sacrificio de valor na
hipdtese de interrupgdo ou término prematuro do contrato (Williamson, 1985; 1991b).

Assim, de acordo com Williamsom (1991b), os custos de governanga sdo uma fungao
da especificidade de ativos, ou seja, quanto maior for o investimento em ativos especificos,
maior a necessidade de estruturas de governanga mais complexas para proteger do oportunismo
a parte que fez o investimento. A figura 2 apresenta o comportamento dos custos de cada forma

de governanca, em funcdo da especificidade de ativos.

Figura 2 - Custos de governanca como uma func¢do da especificidade de ativos.
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Fonte: Williamson (1991b, p. 284).

Crook et al. (2013) acrescentam que, por conta da redistribuicdo de ativos especificos
ser dispendiosa, uma das partes em um contrato de mercado pode agir de forma oportunista,
renegar um acordo original e procurar melhores condigdes, sabendo que a outra tera de cumprir

ou perderd o valor do ativo especifico.

2.1.1.2 Incerteza

O segundo atributo da transacao a ser considerado ¢ a incerteza, a qual tem relagao
com a imprevisibilidade de comportamentos que podem afetar as trocas, causando o aumento

dos custos de transagdo e até rompimento de contratos (Williamson, 1985).
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A questdo da incerteza recai principalmente sobre transacdes com ativos especificos,
pois em negociagdes que a continuidade tem pouco valor e os ativos possuem certa
padronizacdo, a incerteza torna-se irrelevante. Nesse sentido, de acordo com Williamson
(1985), transacgdes que sao suportadas por investimentos especificos (idiossincraticos) exigem
que as partes elaborem um aparato para lidar com as lacunas contratuais e adaptagdes
sequenciais, tendo em vista o aumento do grau de incerteza atrelado a essa negociagao.

Segundo Williamson (1985; 1991b), existem distirbios de diferentes tipos e as
estruturas de governancga diferirdo em suas capacidades de responder a tais disturbios. Nesse
sentido, ha distarbios em que o sistema de preco é suficiente para que as partes tomem as
decisdes necessarias, contudo, hd outros tipos de disturbios que necessitam de respostas
coordenadas, visto que existe uma relacao de dependéncia bilateral (Williamson, 1991b).

Dois principais tipos de incertezas sdo avaliados pela ECT, sdo elas: ambiental e
comportamental. A incerteza ambiental estd associada a dificuldade em prever certos fatores
externos a firma, incluindo mudangas ambientais, regulamentacdes, habitos e preferéncias de
consumo, tecnologias emergentes, entre outras, as quais podem afetar a organizacdo e,
consequentemente, suas transacdes (Williamson, 1985; Kabadayi, 2011; Crook et al., 2013).
De acordo com Mirales e Souza (2023), ambientes complexos e dindmicos levam a falta de
informacao que, associado ao pressuposto da racionalidade limitada dos agentes econdmicos,
aumenta a incerteza ambiental e impacta as estruturas de governanga.

J& a incerteza comportamental, refere-se a dificuldade em determinar o cumprimento
das obrigacdes contratuais dos parceiros de troca, o que pode aumentar a probabilidade de uma
das partes agir de maneira oportunista (Williamson, 1985; Crook et al., 2013). A incerteza
comportamental esta intimamente ligada com os pressupostos comportamentais, pois em trocas
com ativos especificos, na elaboracdo de contratos incompletos devido a racionalidade limitada,
a assimetria de informagdo abre margem ao comportamento oportunista, o que acaba por
influenciar a escolha de estruturas de governanga mais complexas para salvaguardar a transacao
(Williamson, 1985; Mirales; Souza, 2023).

Vale ressaltar que, apesar de Williamson (1985; 1991b) dar maior énfase para a
especificidade dos ativos como o atributo com maior importancia para escolha da estrutura de
governanga, Crook et al. (2013) acrescentam que a influéncia da incerteza comportamental ¢
quase duas vezes maior que a especificidade de ativos e frequéncia, sugerindo que em um
ambiente com alto grau de incerteza comportamental os gestores tendem a optar pela integragao

das atividades para compreender e exercer maior autoridade sobre essa.
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Dessa forma, pode-se observar que a interacdo entre incerteza e especificidade de
ativos sao relevantes para compreensdo da organizacdo econdmica, tornando assim a analise

das caracteristicas de custos de transacao bastante complexa (Williamson, 1985).

2.1.1.3 Frequéncia

A tltima dimensdo da transagdo a ser considerada ¢ a frequéncia com que ocorre
determinada troca. A frequéncia de uma transagao ¢ capaz de reduzir os custos de transagao,
pois quanto maior a frequéncia com que ocorre essa transagao, maior ¢ a capacidade de diluir
os custos da adogao de mecanismos complexos de coordenagdo (Williamson, 1985).

Williamson (1985) expde que estruturas de governanga especializadas, que suportam
transacdes ndo convencionais, surgem com alto custo e ¢ preciso analisar se esses custos sao
justificados, tanto pelo lado dos beneficios quanto pelo grau de utilizacdo. Portanto, ¢ preciso
entender se o volume das transacdes processadas através dessa estrutura especializada de
governanga ¢ utilizado em sua capacidade, sendo mais facil de recuperar os custos dessas
estruturas em transagdes de tipo recorrente.

Por outro lado, Crook et al. (2013) mencionam que transagdes do tipo recorrentes sao
provavelmente importantes para a firma, assim, os gestores tendem a aumenta o grau de
integragdo e controle adotando estruturas de governanca hibrida ou a integragcdo. Ainda,
segundo Crook et al. (2013), em transagdes Unicas e ocasionais, os acordos podem ser
facilmente elaborados, sem necessidade de antecipar condi¢des futuras de mercado, reduzindo
os custos de negociacao dos contratos e de resolugdo de disputas.

Em suma, cada um desses atributos (especificidade de ativo, incerteza e frequéncia)
aumenta os custos de transagdo, levando os gestores a adotar estruturas de governanga mais
complexas, indo progressivamente do mercado a hierarquia (Williamson, 1985; Crook et al.,

2013).

2.1.2 Estruturas de governanca

O conceito de estrutura de governanga refere-se a forma como as transagdes sao
organizadas dentro de um quadro institucional, determinando de que maneira a integridade da
relacdo contratual serd assegurada e como as disputas serdo resolvidas (Williamson, 1985;

1991b).
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De acordo com Williamson (1991a), o principal objetivo da ECT ¢ alinhar transagdes,
com diferentes atributos, a estruturas de governanca, que diferem em seus custos e capacidades
adaptativas, visando principalmente a minimiza¢ao dos custos de transacao. Assim, o autor
argumenta que a forma como as transagdes econdmicas sao organizadas impactam diretamente
os custos dessas, constatando que a decisdo da estrutura de governanga pode afetar de maneira
significativa a eficiéncia e o desempenho da firma.

Existem trés alternativas genéricas para organizar as transacdes: mercado, hibrida e
hierarquia.

A governanga de mercado € a principal estrutura utilizada em transa¢des onde ndo ha
presenga de ativos especificos, sendo assim, a identidade das partes torna-se irrelevante, tendo
em vista que os ativos podem ser facilmente alocados para usos alternativos sem perda de valor
(Williamson, 1985). Essa estrutura de governancga suporta tanto transagdes ocasionais quanto
recorrentes, contudo, a renovag¢do dos contratos ocorre pelo fato dos fornecedores atuais
estarem atendendo as propostas de mercado e ndo por conta de algum fator de dependéncia
bilateral (Williamson, 1991b).

Os acordos aqui caracterizam-se por contratos de curto prazo, claros € concisos,
realizados entre partes autonomas (Williamson, 1985; 1991b). Deste modo, as partes
envolvidas podem alterar os parceiros de troca sem incorrer em grandes custos, mas presume-
se que cumpram rigorosamente as obrigacdes contratuais, tendo pouca margem para adaptacao
ou renegociacao (Williamson, 1991b).

Aplica-se a governanca de mercado o direito contratual classico, sendo interpretado de
maneira legalistas, priorizando termos formais aos acordos informais. Portanto, essa estrutura
de governanca ¢ mais rigida e incentiva a competicdo em mercados de bens padronizados, sendo
a mecénica da oferta e demanda e o papel dos precos vistos como aspectos-chave para a
adaptacao (Williamson, 1991b; Menard, 2004). Assim, a partir de Williamson (1991b) e Crook
el al. (2013), percebe-se que os mercados sao melhores para a adaptagdo autonoma.

Conforme a dependéncia bilateral aumenta por conta da utilizacdo de ativos com maior
grau de especificidade, a governanga de mercado torna-se menos eficiente em proteger os
parceiros de troca contra riscos de oportunismo e de ma adaptagao (Williamson, 1985; Crook
el al., 2013). Por esse motivo, estruturas mais complexas sdo necessdrias € os gestores
avangarao para formas hibridas, dispostos a renunciar poder de incentivo e a adaptacdo
autonoma por maior autoridade e uma adaptacdo mais coordenada, uma vez que essa relagao

possui continuidade (Ménard, 2004; Crook el al., 2013).
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A governanga hibrida caracteriza-se como um formato intermediario entre mercado e
hierarquia, surgindo em contextos de dependéncia bilateral, em que a adaptagdo coordenada e
investimentos especificos sao necessarios, tais como franquia, joint ventures, outras formas de
contratagao fora do padrao (Williamson, 1985; 1991b; Zylbersztajn, 2005).

Meénard (2004) expde que nas formas hibridas existe uma dualidade entre competi¢cdo
e cooperacgdo, tendo em vista que as partes envolvidas em um acordo cooperardo em algumas
atividades, mas em outras irdo competir, pois possuem certa autonomia. O autor acrescenta que
essa competi¢cdo aparece principalmente em canais de distribuigao.

As formas hibridas de governanca combinam diferentes mecanismos contratuais e
administrativos para organizar e coordenar as transagdes entre organizagdes independentes.
Assim, a governanga hibrida consegue responder tanto a necessidade de adaptagdes autdnomas,
que se referem as mudangas de mercado em que o sistema de prego € suficiente para a tomada
de decisdo, bem como de adaptagdes que exigem respostas coordenadas, pelo fato de existir
dependéncia bilateral, onde atitudes de autointeresse podem ser experimentadas (Williamson,
1991b; Ménard 2004).

A governanca hibrida envolve contratos de longo prazo em que a identidade das partes
importa, uma vez que o término prematuro do contrato ou a ma adaptagdo persistente trariam
perdas para uma ou ambas as partes do acordo (Williamson, 1991b).

Tal modo de governanca ¢ regido pelo direito contratual neocléassico, o qual ¢ mais
flexivel que o direito contratual cléssico, isentando as partes de uma execugdo estrita em
situacdes que imprevistos fazem com que o desempenho da organizagao seja muito dispendioso
e impossivel, visando assim equilibrar necessidades de adaptagdes com incentivos e facilitar a
continuidade e eficiéncia organizacional (Williamson, 1985; 1991b). De acordo com Crook et
al. (2013), os hibridos possuem maior grau de controle, por meio de monitoramento mutuo ou
requisitos de divulgacdo de informagdes, € mecanismos de resolugdo de litigio mais ageis que
o mercado, um exemplo ¢ o uso de mediadores em vez de tribunais.

Ménard (2004) relata que um problema profundamente enraizado no arranjo
institucional que caracteriza as organizacdes hibridas ¢ a partilha da quase-renda. O problema
estd na dificuldade de especificar ex-ante completamente como os créditos residuais serdo
partilhados e de medir ex-post quem contribuiu para a geracao de valor e assim realizar a
partilha corretamente, abrindo espaco para comportamentos oportunistas. Quando os
componentes sdo observaveis, como aumento nas vendas, ¢ mais facil deixar regras formais

descritas para definir a distribui¢do do valor. Contudo, quando as contribui¢des das partes ndo
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sdo verificaveis, ou quando existe alto custo para verificar, a questdo se torna nao trivial
(Ménard, 2004).

A tltima forma de governanca ¢ a hierarquia, a estrutura mais complexa, caracterizada
pela integragdo vertical, pois, por conta da grande especificidade de ativo, da incerteza, e do
comportamento oportunista, a firma opta por centralizar as decisdes de producdo para se
proteger de possiveis problemas (Williamson, 1985). De acordo com Williamson (1985),
quanto mais os ativos fisicos ¢ humanos tornam-se mais especializado em um uso, a escolha do
modo de organizagdo se volta para aquele que possui propriedades adaptativas superiores.

O direito contratual que rege essa forma de governanga ¢é a tolerancia (forbearance),
em que a hierarquia ¢ o tribunal de ultima instancia na resolugdo das disputas. Dentro da firma
tem-se o poder de fiat, o qual ¢ definido como o poder de tomada de decisdo, de dar as ordens
e resolver os conflitos (Williamson, 1991b). Assim, quando ha necessidade de cooperacao, a
estrutura de governanga mais indicada € a hierarquica, visto que a relacdo de autoridade tem
vantagens sobre as decisdes auténomas e os custos burocraticos podem ser mais que
compensados pelos ganhos adaptativos bilaterais resultantes (Williamson, 1991b; Crook et al.,
2013).

De acordo com Williamson (1985), a vantagem esta na adaptagao poder ser realizada
de maneira sequencial sem necessidade de consultar, completar ou revisar os acordos entre as
partes. Assim, por um lado a utilizagcdo da hierarquia pode proteger a empresa de possiveis
riscos de oportunismo e facilitar a adaptagdo coordenada, mas por outro aumenta o nivel de
investimento dificil de reverter (Crook et al., 2013).

Nota-se que cada forma de governanca possui pontos fortes e fracos distintos, sendo
cada um adequado a determinado ambiente e tipo de transagdo (Williamson, 2000). E como
visto na figura 3, a medida que os investimentos em ativos especificos aumentam, as
organizagdes migram da governancga de mercado para hierarquia, na tentativa de minimizar
custos e salvaguardar as transacoes.

De acordo com Crook et al. (2013), os gestores avancam em dire¢do a hierarquia
visando reduzir riscos que surgem por conta das falhas de mercado. Nesse sentido, em um
ambiente de média incerteza e média especificidade de ativos, a forma hibrida serd o mais
eficiente. Contudo, conforme figura 3, em ambientes com elevados niveis de incerteza a forma
hibrido torna-se ineficiente e entdo a hierarquia ou mercado respondera melhor na coordenagao

das transacoes (Williamson, 1991Db).
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Figura 3 - Respostas do formulario da organizagdo as mudangas na frequéncia.
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Fonte: Williamson (1991Db, p. 292).

As trés estruturas de governanga se diferenciam principalmente pelo uso da autoridade
e pela for¢a dos incentivos disponiveis, sendo a autoridade relativa ao tipo de controle e
métodos de solucao de disputas disponiveis. As hierarquias sdo estabelecidas pelas firmas que
tém um grande poder discriciondrio para monitorar e direcionar o comportamento dos agentes,
j& os mercados possuem menor poder e maiores incentivos (Crook et al., 2013).

Todavia, ndo ¢ imperativo o uso de apenas uma forma de governanga. Nota-se que
muitas empresas utilizam distintas formas de governanga para coordenar transacgdes
semelhantes, como visto nos estudos de Silveira et al. (2014), Ménard (2013) e Schnaider, Saes
e Raynaud (2022). Esse fendmeno recebe o nome de formas plurais de governanca.

Para Ménard (2013, p. 4, tradugdo nossa), formas plurais sdo “arranjos organizacionais
nos quais, para uma classe de transacdes que tratam da mesma atividade e dentro do mesmo
ambiente institucional e competitivo, uma parte usa simultaneamente diferentes formas de

governanga ou depende simultaneamente de tipos substancialmente diferentes de contratos™.
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Com base em M¢énard (2013) e Silveira et al. (2022), a adocao de formas plurais se
dard em contextos que exista: i) ambiguidade em torno da adequacdo de um modo de
organizac¢do a transa¢ao em questdo, dificultando a avaliacdo do beneficio cada estrutura de
governanga; ii) complexidade de uma transacao, ou de um conjunto de transagdes, trazendo
incertezas sobre a forma adequada para monitorar a transagdo; e, iii) possibilidade de
comportamento estratégico (risco de oportunismo), motivada pela dificuldade de acesso a
informacao e de mensuragdo do poder relativo das partes no acordo.

O estudo das formas plurais traz uma bagagem da economia dos custos de transacao,
como a racionalidade limitada e a incompletude contratual, contudo, ndo sdo a mesma coisa.
Ressalta-se aqui que o foco da presente tese ndo € o estudo do fendmeno das formas plurais,
entretanto, acredita-se que os resultados obtidos podem dar subsidios para estudos futuros.
Apesar de existir estudos que trazem o arcabouco tedrico das formas plurais para entendimento
de canais de distribui¢ao (Ménard, 2013), é importante destacar que ¢ um fendémeno distinto da

estratégia de multicanal de distribui¢do, a qual serd abordada na secdo a seguir.

2.2 ESTRATEGIA MULTICANAL DE DISTRIBUICAO

Neste topico serdo apresentados os conceitos de canais de distribuicdo, sua importancia
e funcdo para a gestdo estratégica das organizagdes, bem como o conceito e evolucdo da
estratégia multicanal de distribuicdo e aspectos relativos ao seu desenvolvimento e

gerenciamento.

2.2.1 Os canais de distribuicao

Segundo Neves (1999), o tema canal de distribuigdo ¢ amplamente conhecido e
discutido na literatura de marketing, visto que representa um dos elementos dos “4P’s” (mix ou
composto) de marketing (Neves, 1999; Kotler; Keller, 2006). O mix de marketing, criado pelo
professor Jerome McCarthy e mundialmente difundido por Philip Kotler, ¢ um conjunto de
ferramentas que engloba aspectos relativos a produto, prego, promog¢do e praga, sendo esse

ultimo também conhecido como canal de distribuig¢ao (Kotler; Keller, 2006).
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Para Rosenbloom (2014), na seara competitiva global, estd cada vez mais dificil obter
vantagem competitiva sustentavel® enfatizando estratégias relacionadas aos trés primeiros Ps
do composto de marketing (produto, preco e promogdo), pelo fato de que as inovagdes em
produtos podem ser copiadas, combinadas ou melhoradas por concorrentes em um curto espago
de tempo; ja as estratégias focadas em preco baixo sdo dificeis de se manterem, pois facilmente
encontra-se um outro pais ou regido capaz de produzir o mesmo produto a custos menores. De
modo similar, em relagdo a promocgao, devido a grande quantidade de informagdes que somos
expostos a todo tempo, principalmente em relagdes a anuncios e promogdes de vendas, reduziu-
se o impacto das mensagens promocionais e, sobretudo, o periodo de tempo que a mensagem
fica em evidéncia, antes que seja sobreposta por outra mais atrativa (Rosenbloom, 2014).

Entretanto, de acordo com Neves (1999) e Rosenbloom (2014), as estratégias de canais
de distribui¢do possuem maior potencial de obteng¢do de vantagem competitiva sustentavel, uma
vez que sdo dificeis de serem copiadas e para desenvolvé-las eficientemente sdo exigidos
compromissos de longo prazo e investimentos em infraestrutura e competéncias humanas.

As decisdes sobre canais de distribui¢do afetam diversas outras a¢des de marketing,
tais como defini¢do de prego, grau de treinamento e motivacdo da for¢a de vendas, prazo de
entrega, tipo de transporte utilizado, desenho de produto e embalagem, entre outras (Coughlan
et al., 2002; Kotler; Keller, 2006). Nota-se, assim, a importancia de se pensar estrategicamente
as acoes relacionadas aos canais de distribui¢do, tendo em vista seu impacto direto na presenca
e sucesso de uma empresa no mercado.

Para o entendimento do conceito de canais de distribui¢do esta pesquisa baseia-se nos
trabalhos de Coughlan et al. (2002), Neslin et al. (2006) e Rosenbloom (2014).

Coughlan et al. (2002, p. 20) definem canal de distribuicdo (ou canal de marketing)
como “um conjunto de organizacdes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar
um produto ou servigo para uso ou consumo”, enfatizando a visdo de interdependéncia dos
agentes, em que o desempenho de um membro depende do desempenho dos outros agentes.
Ainda segundo os autores, o canal de marketing ¢ percebido como um processo que tem o
objetivo de satisfazer os usudrios finais no mercado, sejam eles consumidores ou compradores
empresariais, colocando o usudrio final no cerne do desenvolvimento de uma estratégia de

distribui¢ao.

¢ O autor entende como vantagem competitiva sustentivel aquilo “que ndo pode ser copiado rapido ou facilmente
pelos concorrentes” (Rosenbloom, 2014, p. 8).



46

Neslin et al. (2006, p. 96, tradu¢do nossa) definem canal como “um ponto de contato
com o cliente, ou um meio pelo qual a empresa e o cliente interagem”, destacando a interagao
empresa-cliente e descartando meios de comunicagdo unidirecionais, tais como publicidade
televisiva.

Ja Rosenbloom (2014, p. 9) desenvolve o conceito de canal a partir do ponto de vista
da tomada de decisdo gerencial, definindo-o como “a organizacdo contatual externa que a
administracao opera para alcancar seus objetivos de distribuicdo”, chamando a atengdo para
quatro termos importantes dessa defini¢cdo, sao eles: 1) externa, visto que o canal de marketing
se encontra fora da estrutura organizacional interna da empresa, envolvendo uma administragao
interorganizacional; ii) organizac¢ido contatual, referindo-se as empresas ou partes envolvidas
em funcdes de negociagdo (compra, venda e transferéncia dos direitos sobre os produtos) em
todo o caminho que o produto ou servigo percorre ao sair do produtor até chegar ao consumidor
final, excluindo assim outras empresas que nao exercem tais fungdes (transporte, armazenagem,
propaganda, financeiras, seguradoras, entre outras); iii) opera, enfatiza-se aqui as decisdes ¢
controle (mesmo que ndo totalmente) sobre as acdes realizadas no canal, ou seja, o canal ndo
funciona por contra propria; e iv) objetivos de distribuicio, que tem relacdo com as metas de
distribui¢do, sendo as estratégias elaboradas um meio para atingir tais objetivos. Desse modo,
a estrutura adotada e a forma de gerenciamento dos canais de distribuicdo sdo pensadas em
funcdo do alcance dos objetivos de distribui¢cdo, sendo as decisdes relativas ao canal alteradas
de acordo com as mudangas de tais objetivos (Rosenbloom, 2014). Percebe-se aqui uma
variavel estratégica, visto que as decisdes relativas aos assuntos de canais sdo tomadas visando
o atendimento de um objetivo especifico a ser alcangado.

Os canais de distribuicdo sdo ainda compostos por fluxos de marketing, os quais
conectam os membros dos canais e fluem em diferentes direcdes e periodos de tempo. De
acordo com Coughlan et al., (2002) e Rosenbloom (2014), esses fluxos sempre existirdo
independente de quem os gerenciam, pode-se assim eliminar ou substituir membros do canal
desde que os fluxos sejam assumidos por outros que o fagam de maneira mais eficiente, sendo
os fluxos desviados para frente ou para tras do canal. A partir de Coughlan et al. (2002), Kotler
e Keller (2006) e Rosenbloom (2014), os principais fluxos de marketing sdo:

1. Fluxo Fisico (ou de produto): refere-se as atividades relativas a armazenagem,

incluindo o transporte do produto entre os membros do canal. A movimentagao
fisica do produto ocorre em apenas um sentido, indo do fabricante ao consumidor

final.
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Fluxo de Propriedade: trata-se do direito de posse sobre o produto conforme essa
passa do produtor ao consumidor final. Normalmente empresas de transportes nao
sao incluidas neste fluxo, visto que sdo encarregadas apenas do transporte fisico e
nao da propriedade do bem. O fluxo de propriedade também ocorre em um tnico
sentido, do produtor para o consumidor final.

Fluxo de Promocgao: refere-se ao movimento de comunicagdo persuasiva,
assumindo formas como propaganda, venda pessoal, promo¢ao de vendas e
publicidade. Como pode-se observar na figura 4, o fluxo de promogao ¢
bidirecional entre produtores e intermediarios, visto que empresas distribuidoras
cada vez mais participam ativamente das estratégias de promog¢do, decidindo
conjuntamente ou at¢ mesmo impondo determinadas promog¢des aos produtores €
industrias processadoras.

Fluxo de Pedidos: acontece de forma unilateral do cliente para o produtor.
Todavia, por conta dos avangos tecnologicos e maior proximidade entre produtores
e distribuidores, nota-se que, por terem acesso direto aos niveis de estoque do
intermediario, os produtores e processadores muitas vezes se anteciparam ¢ tiram
pedidos diretamente, ficando a cargo do distribuidor controlar e acompanhar este
processo.

Fluxo de Pagamentos: estdo relacionados aos custos da compra e pagamento dos
produtos, movimentando-se em um Unico sentido, do consumidor para o produtor.
Fluxo de Negociacio: refere-se a interacdo das fungdes de compra e venda
associadas a transferéncia de propriedade. A negociagdo ocorre em todas as
dire¢des, evidenciando a troca mutua entre compradores € vendedores em todos os
niveis do canal.

Fluxo de Informacdo: conforme figura 4, as setas relativas a esse fluxo sdo
bidirecionais, explicitando que a troca de informacdes pode ocorrer em todas as
dire¢des e envolver todos os membros, sendo esse o principal apoio para o

estreitamento de relagdes entre produtores e distribuidores varejistas.
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Figura 4 - Fluxos de marketing do canal de distribuicao

Fluxo Fisico Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de
propriedade Promocio Pedidos Pagamento Negociacio Informacio
Produtor Produtor Produtor Produtor Produtor Produtor Produtor [«
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Coughlan et al. (2002), Kotler e Keller (2006) ¢ Rosenbloom (2014).

Assim, a partir dos conceitos de Coughlan et al. (2002), Neslin et al. (2006) e
Rosenbloom (2014) apresentados, entende-se canal de distribuicdo como um conjunto de
elementos, agentes e organizacoes envolvidos no processo estratégico de negociacio e
disponibilizacio dos produtos e servicos ao consumidor final, englobando o meio de
interacdo com o consumidor final, os fluxos de marketing, os métodos de distribuicao, até
o formato da loja.

Conforme figura 4, existem diversos tipos de participantes do canal de distribuicao, os
quais comporao a estrutura do canal e impactara o desempenho desse. Rosenbloom (2014, p.
19) define estrutura de canal como “o grupo de membros do canal ao qual um conjunto de
tarefas de distribuicao € alocado”. As decisdes de alocagdo cabem ao gerente do canal que, na
busca por alcangar os objetivos de distribui¢do da firma, definira a extensdo da estrutura, ou
seja, a quantidade de participantes do canal de distribui¢do (Rosenbloom, 2014).

Como principais membros do canal de distribuigdo tém-se: produtores, industria de
processamento, distribuidores intermedidrios, tais como atacadistas e varejistas, e
consumidores finais.

Produtores sdo empresas responsaveis pela origem do produto ou servigo, envolvidas
na extragdo, cultivo ou fabricagdo dos produtos; inclui-se nesta categoria empresas de
agricultura, silvicultura e pesca, mineragdo, construcao, industria e alguns setores de servigo
(Coughlan et al., 2002; Rosenbloom, 2014). Empresas pertencentes ao elo produtor sao
envolvidas em fluxos de posse e propriedade, bem como negociacio e promogao (Coughlan et

al., 2002). Além disso, de acordo com Zylbersztajn (2000), por estarem distantes do mercado
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final, os produtores possuem informacdes assimétricas, o que torna sua atividade ainda mais
complexa e, por vezes, suas relagdes conflituosas.

Existe uma vasta gama de empresas produtoras, distinguindo-se em termos de
diversidade de bens e servicos produzidos, porte e nivel de especializagdo na distribuicao
(Rosenbloom, 2014). Todavia, ha uma caracteristica comum a todas elas: o objetivo de sua
existéncia ¢ satisfazer as necessidades dos consumidores, para tanto ¢ preciso disponibilizar os
produtos quando, onde € como os consumidores quiserem (Zylbersztajn, 2000; Rosenbloom,
2014).

Esta tese tem como foco as cadeias agroalimentares, portanto, o produtor agricola.
Segundo Zylbersztajn (2000), a atividade do agricultor é bastante complexa, uma vez que
precisa lidar com aspectos técnicos, mercadologicos, de recursos humanos e ambientais, e, por
esse fato, em regides mais tecnificadas e voltadas para o mercado, o agricultor ¢ um agente
produtivo que toma decisdes e obtém informagdes tal qual um empresario.

O segundo membro do canal ¢ a industria de processamento. Rosenbloom (2014) traz
o conceito de produtores e fabricantes como pertencentes ao mesmo elo da cadeia produtiva,
ndo distinguindo a producdo primaria e a atividade de transformacao/processamento. Contudo,
para esta tese, chamaremos de produtor o agente responsavel pela produ¢ao primaria (leite cru,
café verde, etc) e denominaremos de processador (ou agroindustria, visto que trabalhamos com
o setor de alimentos) o agente responsavel por transformar o produto primadrio, seguindo a
definigdo trazida por Zylberztajn (2000).

Assim, de acordo com Zylberztajn (2000), agroindustrias sdo as firmas que trabalham
com a transformag¢do do alimento adicionando atributos ao produto sem transforma-lo, sendo
conhecidas como de primeira transformacgao, ou realizando transformagdes fisicas nos produtos
de origem primaria, sendo conhecidas como de segunda transformagao. Ainda segundo o autor,
sdo empresas de variados portes, desde empresas familiares até conglomerados internacionais,
que geralmente mantem relacdes com o agente distribuidor (seu cliente) para colocar seu
produto no mercado.

Vale ressaltar que, dentro desse grupo de firmas existe ainda um subgrupo chamado
de agroindustrias rurais, as quais possuem singularidades que as diferem das agroindustrias
convencionais. De acordo com o IBGE (2020), agroindustria rural sdo estabelecimentos que
beneficiam ou transformam a matéria-prima produzida no préprio estabelecimento
agropecuario, ou adquirida de outros produtores, sendo a destinagao final do produto dada pelo

produtor rural.
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Para Mior (2010), as particularidades da agroindustria rural estdo no apelo local,
natural e/ou ecoldgico da produ¢do da matéria prima a ser processada, do tipo de produto ou
processos de fabricagao colonial ou artesanal, bem como no tipo de relacionamento com os
diferentes atores presentes ao longo da cadeia, baseado em relagdes de confianga e
reciprocidade, especialmente, a relagdo direta entre produtor € o consumidor.

As agroindustrias rurais podem ainda ser familiares, com a produgdo e comercializagao
administradas pelos proprios(as) agricultores(as) e suas familias, de forma individual ou
coletiva, visando a verticalizacdo e a agregacdao de valor a producao primaria (Mior, 2010;
Mello; Schneider, 2013). Mello e Schneider (2013) acrescentam ainda que a constitui¢ao da
agroindustria familiar possibilita o desenvolvimento de novos mercados, uma vez que se pauta
na criacao de produtos e servigos associados a producao primaria.

Mior (2010) expressa que, além da possibilidade ja mencionada de agregacao de valor
aos produtos, as agroindustrias familiares rurais propiciam a obten¢do de maior renda e o
envolvimento de jovens e mulheres nas atividades do campo, estimulando novos talentos,
habilidades e conhecimentos, em um processo continuo de aprendizado, que fomentard a
permanéncia da populagdo no campo.

Vale dizer que nem todas as empresas processadoras possuem capacidade de
distribuicao para que seus produtos e servigos cheguem de forma e nas condi¢des adequadas ao
mercado-alvo. Portanto, precisam utilizar intermedidrios com experiéncia e economia de escala
(e/ou escopo) necessarias para a execucao das tarefas de distribui¢do (Coughlan et al., 2002;
Rosenbloom, 2014). De acordo com Coughlan et al. (2002, p. 25), “os intermedidrios
participam do esfor¢o do canal de marketing porque agregam valor e ajudam a reduzir custos".

Ademais, segundo Neves (1999), Coughlan et al. (2002) e Rosenbloom (2014), os
intermediarios surgem para:

e Facilitar as trocas entre produtores/fabricantes e clientes: os clientes ndo
sabem onde encontrar os produtos, e produtores ndo sabem exatamente como
encontrar os clientes. Assim, os intermediarios servem como facilitadores da
busca, aumentando a eficiéncia do processo;

e Ajudar no ajuste da discrepancia de sortimento de produtos: os produtores
produzem em grande escala uma quantidade pequena de sortimento de produtos
(poucas variagdes); ja os consumidores buscam uma pequena quantidade de uma
grande variedade de bem. Dessa forma, os intermedidrios auxiliam no ajuste da
discrepancia entre oferta e demanda, acumulando ofertas de diversas fontes em um

mesmo local e/ou em um mesmo lote e fracionando volumes.
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e Criacao de rotinas de transacdes: as trocas realizadas entre vendedor e
comprador compreende acordos sobre quantia, modo e prazos de pagamento, € a
rotiniza¢ao dessas transagoes auxilia na reducao de custos relacionados, bem como
ajuda a padronizar os bens e servigos ofertados, levando a uma maior eficiéncia da
negociagao.

e Reduzir o nimero de contatos dos produtores/fabricantes: na maioria das
vezes, ndo ¢ eficiente para produtor/fabricante atender os usudrios finais
individualmente por conta de tempo, custos de negociagado e de distribuicao. Logo,
o produtor realiza a transagdo com um intermediario, o qual se especializou em
distribuir o bem ao maior niimero de consumidores possivel, trazendo maior
eficiéncia ao processo.

Posto isso, pode-se definir intermedidrios como organizacdes independentes que
auxiliam no desempenho das fungdes de negociacao e distribui¢do, estdo envolvidas nos fluxos
de negociacdo e/ou de propriedade e operam em dois niveis: atacado e varejo (Coughlan et al.,
2002; Rosenbloom, 2014).

Intermediarios atacadistas sdo envolvidos na venda de mercadorias para revenda ou
uso corporativo para outros intermedidrios, varejistas ou usudrios finais de empresas. Incluem-
se nesta categoria empresas como atacadistas comerciais ou distribuidores, representantes,
agentes, corretores dos produtores, filiais e escritorios de vendas dos fabricantes (Coughlan et
al., 2002; Rosenbloom, 2014). O papel central dos atacadistas ¢ concentrar fisicamente o
produto e permitir que empresas varejistas se abastecam, servindo assim como ponte na
distribuicao entre produtores e varejistas (Zylbersztajn, 2000).

Ja intermediarios varejistas sdo empresas que vendem mercadorias para uso pessoal
ou consumo domeéstico diretamente ao consumidor final, atuando como agentes de compra do
cliente e cada vez mais vém se integrando verticalmente na cadeia de suprimentos (Coughlan
et al., 2002; Rosenbloom, 2014). De acordo com Zylbersztajn (2000), o setor varejista €
caracterizado por margens baixas e elevado giro, com potencial de alta rentabilidade, mas com
intensa competicao.

Segundo Zylbersztajn (2000), Swinnen e Vandeplas (2010) e Knezevi¢, Knego e Deli¢
(2014), a partir da década de 1990, percebe-se a consolidagao do setor de varejo de alimentos
com empresas transnacionais aquirindo importantes redes de empresas locais, o que possibilitou
grande poder de coordenacdo do sistema agroindustrial, por exercer forte poder de barganha,
passar a ter o controle dos canais de distribuicdo e acesso privilegiado as informagdes a respeito

das preferéncias dos consumidores.
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Nesse contexto, para Wedekin e Neves (1995), Vilela e Macedo (2000) e Peng, Sol e
Pang (2022), a agricultura continua sendo o elemento central do agronegocio, visto que ¢ fonte
primaria das mercadorias deste sistema; entretanto, o setor de distribuicdo, mais
especificamente o varejo alimentar, passa a exercer maior poder sobre setores de produgdo e
processamento, resultando em maior poder de negociagao.

Zylbersztajn (2000) ainda acrescenta que, a partir da década de 90, o varejo de
alimentos passa a ter grande influéncia quanto ao aumento dos aspectos de qualidade, induzindo
o aumento da importancia das marcas, dos selos de qualidade e de aspectos de rastreabilidade
dos alimentos. S3o exemplos de varejistas: lojas de departamento, lojas especializadas,
franquias, hipermercados, supermercados, minimercados, lojas de conveniéncia, clube de
compras, padarias, agougue, entre outros agentes especializados.

E por fim, mas ndo menos importante, o usuario final (ou consumidor). Este membro
encontra-se no final do canal de distribui¢do e é considerado como membro por desempenhar
funcdes de negociacdo e participarem dos fluxos de posse fisica, propriedade e financiamento
(Coughlan et al., 2002; Rosenbloom, 2014). Zylbersztajn (2000) expressa que o consumidor ¢
o ponto focal para onde converge o fluxo dos produtos de todo o sistema agroindustrial, sendo
esses produtos adquiridos de acordo com as necessidades dos consumidores, as quais podem
variar de acordo com a renda, preferéncias, faixa etdria, expectativas, entre outros aspectos
socioecondmicos. O autor acrescenta ainda que os consumidores estdo distantes das etapas de
producdo e processamento dos alimentos, o que acarreta em assimetrias informacionais entre
consumidores e produtores, fato esse que traz implica¢des para a coordenagdo de toda a cadeia
produtiva, tendo em vista que em algumas transagdes de mercado apenas informagdes sobre
precos e quantidades sdo insuficientes para a tomada de decisdo.

Apresentados todos os possiveis participantes do canal de distribui¢do, o proximo
ponto a ser discutido € a estrutura do canal. Para Rosenbloom (2014), uma das dimensdes mais
discutidas diz respeito a extensdo, ou seja, a quantidade de niveis de intermediarios do canal, a
qual dependera dos objetivos de distribui¢ao da organizagao, tornando a estrutura do canal mais
longa ou mais curta.

O produtor, na maioria das vezes, assume o papel de capitdo do canal, entretanto, o
poder e influéncia dos varejistas vem crescendo, dando a esses maior poder e controle sobre os
canais de distribuicao. Segundo Rosenbloom (2014), essa tendéncia ¢ reflexo de trés fatos
importantes: (1) aumento do tamanho e do poder de compra; (2) aplicacdo de tecnologias

avancadas; e (3) uso de modernas estratégias de vendas.
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O capitdo (ou gerente) do canal ¢ o principal interessado nos esforgos realizados para
que o produto chegue até o consumidor final, agindo como lider na tomada de decisdo, no
estabelecimento e manutengdo das relagdes do canal (Coughlan et al., 2002; Rosenbloom,
2014). Esse agente ¢ quem tomara as decisdes sobre qual a melhor estrutura a ser adotada para
a distribui¢do do produto ou servico, sem desconsiderar que cada membro tem uma fungdo e
importancia para o bom desempenho do canal de distribui¢ao.

Neves (1999) expde que diversos fatores influenciam a determinacao da estrutura do
canal, sdo eles: econdmicos, tecnologicos, culturais, fisicos, politicos, geograficos, o tamanho
do mercado, a localizacdao dos centros de produ¢do e o ambiente legal, com suas restrigdes. A
natureza do produto, caracteristicas do mercado-alvo e habilidades dos intermediérios em criar
valor para os clientes também sao fatores que impactam a decisdo sobre a estrutura de canal
(Pigatto, 2005; Telles; Strehlau, 2006). Diante do exposto, a estrutura do canal pode apresentar
diversos niveis, sendo composta por produtor e usuario final (distribui¢ao direta), ou englobar
um ou mais intermedidrios no processo de distribui¢ao.

E importante pontuar que as relagdes contratuais entre os agentes precisam ser bem
entendidas e delineadas, pois os agentes possuem intensa relagdo de cooperacdo e conflito.
Zylbersztajn (2000) expde que para o produtor rural o conflito distributivo pode ser acentuado
pela falta de opgdes de colocagdo do produto no mercado ou por exigéncias de atributos de
qualidade muito especificos, dificultando o suprimento pela via tradicional. Contudo, mesmo
diante dessa relagdo por vezes conflituosa entre producdo e distribui¢do, ndo € interessante para
o setor produtivo abandonar o varejo alimentar, considerando que os supermercados (varejo
tradicional) ainda € o principal canal utilizado pela populagdo para aquisi¢do de alimentos
(Wedekin; Neves, 1995). Dessa forma, cabe ao produtor buscar formas alternativas de contato
com o consumidor com o intuito de diminuir essa relagdo de vulnerabilidade, mas sem
abandonar os canais j& consolidados.

Assim, todos os participantes do canal terdo de cooperar para melhor atender as
necessidades dos consumidores, pois dele vira o fluxo monetério que irrigard todo o sistema e
sera distribuido entre os diferentes agentes que participam da produgao e distribuicao (Wedekin;
Neves, 1995; Zylbersztajn, 2000). Nesse contexto, ¢ cada vez mais comum ver empresas
utilizando mais de uma estrutura de canal para distribuir seus produtos aos consumidores. A
essa multipla forma de distribuigdo da-se o nome de estratégia multicanal de distribuigdo, a qual

sera discutida a seguir.
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2.2.2 Desenvolvimento e gerenciamento da estratégia multicanal de distribuicao

A partir de Neslin et al. (2006) e Wallace, Johnson e Umesh (2009), entende-se como
estratégia multicanal de distribui¢do todo o processo de disponibilizagdo dos produtos e
servigos aos consumidores, em que a mesma linha de produtos ¢ ofertada por mais de um canal
ao mesmo mercado-alvo.

Rangaswamy e Bruggen (2005) afirmam que ¢ cada vez mais comum que os clientes
utilizem mais de um canal em diferentes estagios do ciclo de decisdo e compra, tais como
pesquisa de preco, analise do produto, fechamento da compra, o que anteriormente era realizado
em um unico canal. Assim, ainda segundo os autores, a estratégia multicanal altera o sistema
de marketing tradicional, saindo de estruturas e fluxos estaticos para alinhamentos dindmicos e
em tempo real entre varias entidades no sistema de canais, colocando os clientes no centro desse
sistema, fornecendo informagdes e servigos para atender as necessidades desses e facilitando

interagdes com outros canais e areas da empresa, conforme exposto na figura 5.

Figura 5 - Caracterizag@o de um sistema de marketing multicanal.

Fonte: Rangaswamy e Bruggen (2005, p. 6).

Esse novo contexto redefiniu as func¢des basicas dos canais de distribui¢ao, passando
de um mero elo de conexao entre vendedores e compradores para um ecossistema de parceiros
engajados na cocriagdo de valor para o cliente e para a firma, evoluindo de ofertas orientadas
para produtos para ofertas orientadas ao mercado e para experiéncias (Rangaswamy; Bruggen;

2005; Neslin et al., 2006; Rosenbloom, 2014; Dimitrova; Smith; Andras, 2020).
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De acordo com, Beck e Rygl (2015), Verhoef, Kannan e Inman (2015) e Galipoglu et
al. (2018), as organizagdes tém evoluido rapidamente suas operagdes de canal Uinico para
multiplos canais, € com isso buscam cada vez mais o gerenciamento conjunto desses diferentes
pontos de contato com o cliente, de forma a entregar uma experiéncia otimizada e integrada.
Com isso a pesquisa sobre esse fenomeno contemporaneo desenvolveu um corpo significativo
de conhecimento, trazendo novas perspectivas para o gerenciamento dos multiplos canais, tais
como as estratégias cross-channel e omnichannel.

Segundo Beck e Rygl (2015) e Galipoglu et al. (2018), os termos multichannel, cross-
channel e omnichannel sdo usados de forma intercambiavel na literatura, apesar de terem
escopos diferentes, sobretudo no que diz respeito a forma como os canais interagem ¢ sao
geridos € na maneira como as empresas interagem com os consumidores. Vale dizer que a
literatura sobre multiplos canais de distribui¢do ¢ muito mais explorada a partir do ponto de
vista do varejo, tendo poucos trabalhos que tragam a analise dessa estratégia de distribuicdo a
partir da perspectiva do produtor e, menos ainda, do produtor rural — conforme discutido na
secao 3.

De acordo com Beck e Rygl (2015) e Galipoglu et al. (2018), o termo multichannel
refere-se a utilizagdo de multiplos canais de venda (online e/ou offline) geridos de forma
independente, com pouca ou nenhuma interagdo entre os mesmos, tendo cada um a sua operacao
e objetivos distintos. Dessa maneira, o foco ¢ atingir diferentes segmentos de clientes através
de diferentes canais, sem proporcionar uma experiéncia unificada e, consequentemente, gerindo
separadamente os sistemas de inventario, separacdo e preparacao de pedidos, dados e tecnologia
da informacgdo. Para Song e Song (2021), na atua¢do multicanal os departamentos que cuidam
dos canais online e offline sdo independente e podem ter uma relagdo de competi¢dao, nao
fomentando a integragdo da cadeia de suprimentos’.

O termo cross-channel, por sua vez, ¢ muito utilizado para se referir a interacdo entre
0s canais que nao estao totalmente integrados, permitindo maior coordenagao e integragao entre
eles (Beck; Rygl, 2015; Galipoglu et al., 2018). A estratégia cross-channel permite que ao
cliente desencadear uma interacdo parcial entre diferentes canais, com o objetivo de

proporcionar uma experiéncia de compra mais fluida. Por exemplo, um produto comprado

7 Song e Song (2021) expressam que as questdes mais importantes na integragdo da cadeia de suprimentos referem-
se a informagdes, processos e organizacdo. A integracdo de informagdes ¢ fundamental para a troca de informagoes
em tempo real entre departamentos e integrantes da cadeia de suprimentos; a integragdo de processos ¢ central
para a criagdo conjunta, tomada de decisdes, armazenamento e outras tarefas; ja a integragao organizacional torna-
se importante pelo fato das praticas da cadeia de suprimentos serem realizadas por pessoas (Song; Song, 2021).
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online pode ser devolvido numa loja fisica. Da mesma maneira, por parte do vendedor, existe
uma integragdo e controle parcial dos canais, por exemplo tendo acesso a dados do cliente
(como uma lista de desejos) em mais do que um canal, mas nao em todos (Beck; Rygl, 2015).

Existe ainda um termo bastante usado na literatura de canais, o dual channel, o qual
se refere a uma estratégia multicanal em que um produtor vende diretamente aos consumidores
através de um canal online, para além do canal de varejo tradicional (Yan et al., 2011; Chun;
Park, 2019). Canais duais envolvem, geralmente, a operacao de um canal offline e indireto e
um canal online e direto do fabricante, com o intuito de aumentar os lucros da empresa a partir
da venda direta; contudo, pode exigir maior coordenagdo, visto que pode gerar conflitos com
os canais de varejo tradicionais (canais indiretos) (Yan et al., 2011; Chun; Park, 2019).

Por fim, a estratégia omnichannel, a qual tem grande influéncia dos avancos
tecnologicos e do advento dos canais online, refere-se a oferta de produtos por meio de uma
experiéncia integrada, fluida e centrada no cliente, através de diferentes canais (Beck; Rygl,
2015; Verhoef; Kannan; Inman, 2015; Galipoglu et al., 2018). A perspectiva omnichannel visa
otimizar a experiéncia do cliente, tendo interagdo de forma continua e toda informagdo de
estoque, base de clientes, atendimento logistico de pedidos, custo, entre outras, sdo
compartilhadas entre todos os canais da firma, assim, um cliente pode comprar um produto em
um canal online e retirar ou devolver na loja mais préxima em algumas horas, iniciar a compra
pela plataforma web e finalizar pelo aplicativo, além de se beneficiar de pregos e promogdes
consistentes (Beck; Rygl, 2015; Verhoef; Kannan; Inman, 2015). E como o foco do
omnichannel ¢ o cliente, e ndo o canal, existe um grande interesse de pesquisa relacionada ao
entendimento do comportamento do consumidor omnicanal, suas necessidades, satisfacdo,
experiéncia, lealdade, entre outros (Murfield et al., 2017; Daugherty; Bolumole; Grawe, 2019;
Karim; Qi, 2021; Hosseinzadeh; Esmaili; Soltani, 2021; Rahman et al., 2022; Rahman; Carlson;
Chowdhury, 2022; Alonso-Garcia et al., 2023).

O quadro 1 sintetiza a discussdo sobre as variagdes de termos relacionados com a

estratégica multicanal de distribuigdo e suas caracteristicas mais importantes.

Quadro 1 - Variagdes de termos relacionados com a estratégica multicanal de distribuigao.

Caracteristicas Multichannel Cross-Channel Dual-Channel Omnichannel
Integragio Nenhuma ou muito Parcial Depende da coorflenaqao Total
pouca entre canais

Interacdo do cliente . .. N
Gao ¢ Nenhuma ou muito . Pode existir, mas nao
com os diferentes Parcial

Total
. pouca completamente
canais
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Existe interagao, Varejo tradicional
. Separados, com . .
Gerenciamento dos mas nao sdo (geralmente, offline) e canal Integrados e
. pouca ou nenhuma . .
canais N totalmente direto do produtor interconectados
ligagdo . .
integrados (geralmente, online)
. ~ - ~ Experiéncia
Foco da estratégia de e g Interacdo entre | Competicdo e coordenagao XP
Canais individuais . . integrada do
canal canais entre canais cliente

Fonte: Elaborada pela autora.

E importante ressaltar que alguns estudos usam os termos multichannel, cross-
channel, dual-channel e omnichannel de forma indistinta, mas € preciso ter consciéncia que
existem variagdes entre as diferentes estratégias de distribuicdo, sobretudo em relagdao aos
niveis de integracdo e gerenciamento dos canais e interagdo dos clientes com os diferentes
canais. Além disso, faz-se necessario compreender que a sociedade, os clientes e as firmas e
suas operagdes estdo em constante evolugdo, assim como a literatura sobre canais de
distribuicao.

Como visto anteriormente, a tecnologia teve, e ainda tem, papel fundamental na
ampliagdo dos meios de contato entre cliente-empresa, o que incentivou o comportamento
multiplataforma dos clientes e possibilitou a popularizagdo da estratégia multicanal (Neslin et
al., 2006, Rosenbloom, 2014; Verhoef, Kannan ¢ Inman, 2015). O advento da internet e os
avangos tecnologicos foram fendmenos que impactaram diretamente os modelos de negocios,
o comportamento do consumidor e abriram um novo mundo de possibilidades em relacao aos
canais de distribui¢ao (Rosenbloom, 2014; Verhoef; Kannan; Inman, 2015).

A proliferacao de canais baseados em tecnologias pelos quais os consumidores podem
interagir com as firmas foi uma das grandes mudangas no ambiente de compra, trazendo
diversos novos meios de consumo, além dos formatos de canais tradicionais de varejo (Neslin
et al.,, 2006; Heitz-Spahn, 2013; Verhoef; Kannan; Inman, 2015). Para exemplificar essa
diversidade de canais de distribuicdo, apresentamos no quadro 2 diferentes tipos de canais

utilizados pelas empresas de alimento para a oferta de seus produtos e suas caracteristicas.
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Canal de distribuiciao

Descricao

Tipo de canal

Principais Caracteristicas

Autores

Feira livre

Mercado publico ao ar livre,
composto por barracas onde se
expode as mercadorias para
venda

Offline /
Direto ou indireto

- Interagdo direta com o consumidor;
- Geralmente, tem periodicidade
semanal;

- Acesso simplificado;

- Demanda de baixo nivel tecnoldgico;
- Néo ha demanda por embalagens
elaboradas;

- Preco pode oscilar entre inicio e fim
da feira para que feirantes voltem com
produtos para a propriedade;

Mello e Schneider (2013)*
Verano, Medina e Neto (2023)*
FIDA (2018)*

Plataforma virtual propria para

- Interagdo direta com o consumidor;

Alaei, Taleizadeh e Rabbani

Web Store (loja online) a de produtos diretamente aos Online / Direto - Plataforma ¢ de propriedade e de (2022)
clientes finais responsabilidade do vendedor; Sage e Goldberger (2012)*
Plataformas virtuais de - Interagdo direta com o consumidor; Alaei, Taleizadeh e Rabbani
varejistas por onde os - Decisoes sobre prego é tomada pelo (2022)
produtores vendem seus vendedor; Yan, Zhao e Liu (2018)
Marketplace (Ex. Amazon, . . . ~ . .
. produtos diretamente aos Online / Direto - Cooperagdo entre vendedor e Dimitrova, Smith e Andras
Magalu, Mercado Livre) . . .. %
clientes, compartilhando parte varejista; (2020)
da receita com o proprietario - Possibilita interagdo entre
da plataforma. consumidores (boca a boca virtual);
Agentes para quem 0S - Decisoes sobre os precos de varejo e Alaei, Taleizadeh e Rabbani
produtores distribuem seus . . as vendas aos consumidores tomadas (2022)
. Online ou Offline / .
Revendedor produtos, os quais . pelo revendedor. Yan, Zhao e Liu (2018)
L Indireto - .
comercializar@o esses produtos Dimitrova, Smith e Andras
aos consumidores finais (2020)*
Comercializagdo de produtos - Interagdo direta com o consumidor; Mello e Schneider (2013)*
Venda porta a porta de porta em porta no meio Offline / Direto Verano, Medina e Neto (2023)*
urbano ou rural
Me¢étodo de comercializagdo - Interacdo direta com o consumidor; Sage e Goldberger (2012)*
por catalogo impresso ou - Producdo a partir da demanda; Neslin et al. (2006)
Catalogo digital, 0 qual permite que a Offline / Direto

empresa divulgue sua linha de
produtos e o cliente realize a
compra por encomenda.




Loja/ Barraca a

Espago reservado a exposicao

- Interagdo direta com o consumidor;

Sage e Goldberger (2012)*

beira da estrada e venda de produtos a margem Offline / Direto - Mpvimentp constante de turistas;
de estradas e rodovias - Baixa previsibilidade de demanda;
Canal direcionado para venda - Interagdo direta com o consumidor; Sage e Goldberger (2012)*
Sistemas de Cestas / Venda por de kits de produtos com . - Previsibilidade de demanda; Verano, Medina e Neto (2023)*
. s g . Direto
Assinatura periodicidade definida entre
produtores e consumidores
Estabelecimento proprio, que - Estrutura fisica de propriedade e de Sage e Goldberger (2012)*
pode estar localizado na responsabilidade do vendedor; Lima (2018)*
Loja fisica propriedade rural ou fora dela Offline / Direto - Necessidade de funcionario para
atendimento ao publico;
- Interagdo direta com o consumidor;
Segmento de refei¢des fora do Silva et al. (2016)*
lar ou de servigos de Verano, Medina e Neto (2023)*
alimentagao, referindo-se a
empresas como bares,
restaurantes, padarias,
lanchonetes, fast foods,
Food Service delivery, lojas de Offline / Indireto
conveniéncia,
catering (fornecimento de
comida e bebidas para um
grande nimero de pessoas em
festas, casamentos etc.) e
cozinhas industriais
Mercado institucional Programa.s governamentais - Venda para orgdos do governo; Silva §t al. (2016)*
. que realizam compra de - Necessidade de formalizagao; Bankuti et al. (2017)*
(Programa Nacional de alimentos e os direcionam para - Baixa inadimpléncia; FIDA (2018)*
Alimentacao Escolar (PNAE) e P Offline p ’
L merenda escolar, restaurantes
Programa de Aquisigdo de opul hospitai t
Alimentos (PAA)) popuares, Nospitals € outras
instituicdes publicas.
Agentes que vendem - Nao vende para Coughlan et al. (2002)
. mercadorias para a revenda, . . usuarios finais individuais; Rosenbloom (2014)
Atacadistas uso comercial ou industrial Offline / Indireto - Compra de grandes lotes de produtos; Silva et al. (2016)*
(mercado business to business)
Plataformas virtuais para - Interagdo direta com o consumidor; Verano, Medina e Neto (2023)*
.. divulgacdo e venda de . . - Necessidade de acesso a internet; Sanches, Martins, Conceigao
Redes sociais Online / Direto

produtos diretamente ao
consumidor final.

(2022)
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Aplicativos de delivery

Plataformas virtuais para
venda de produtos diretamente
ao consumidor final, podendo

ser a entrega de
responsabilidade do vendedor
ou da propria plataforma de
venda

Online / Direto

- Compartilhamento de renda com o
fornecedor da plataforma;
- Necessidade de acesso a internet;

Verano, Medina e Neto (2023)*

Festivais e Eventos

Eventos especificos,
geralmente com periodicidade

- Interagdo direta com o consumidor;

Sage e Goldberger (2012)*

(Pequeno Varejo)

relagdo a canais diretos;
- Negociacao de baixos volumes de
venda;
- Menor acesso a informagoes dos
clientes;

Especiais . anual, para Offline / Direto
divulgacdo e venda de
produtos
Estabelecimento destinado ao - Acesso ao mercado-alvo; Verano, Medina e Neto (2023)*
atendimento de determinado - Mercado de maior valor agregado;
Lojas especializadas nicho de mercado, por meio da Offline / Indireto
oferta de produtos e servigos
especificos
Estabelecimento de grande - Capacidade de absorver grande Silva et al. (2016)*
porte destinado a venda de volume de vendas; Rosenbloom (2014)
Supermercados e uma grande variedade de - Distribui¢do para um grande nimero
. produtos . . de consumidores;
Hipermercados (Grande Offline / Indireto o )
Varejo) - Grande Vlslblhdade.pam as marcas;
- Menor custo de distribui¢ao em
relagdo a canais diretos;
- Alto poder de barganha do varejista;
Estabelecimento de pequeno - Menor poder de barganha do Silva et al. (2016)*
porte destinado a venda de varejista; Rosenbloom (2014)
uma grande variedade de - Distribui¢do para um grande nimero
produtos de consumidores;
Minimercados e mercearias Offline / Indireto - Menor custo de distribui¢do em

Fonte: Elaborado pela autora.

xemplo de canais no setor de alimento
*E lod tor de al t
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Segundo Rosenbloom (2014) e Dimitrova, Smith e Andras (2020), os consumidores
procuram cada vez mais por conveniéncia, personalizacdo de produtos e servigos de acordo
com suas necessidades, desejos e preferéncias e esperam ter mais € melhores opcdes de canais
que lhes dé€ acesso a uma vasta gama de produtos e servigos de diferentes lugares do planeta,
permitindo que realizem suas compras como, onde e quando quiserem. Heitz-Spahn (2013)
expde que os consumidores vém adotando um comportamento multiplataformas em suas
praticas de consumo, buscando por melhores beneficios e satisfacdo de suas necessidades, o
que lhes proporciona maior autonomia € empoderamento, visto que possuem maior poder sobre
a tomada de decisdo, selecionando o fornecedor, o produto e o canal que melhor se adapta as
suas necessidades.

Verhoef, Kannan e Inman (2015) trazem a introducdo dos canais online e toda a
mudanga que esses geraram nas firmas como um desenvolvimento disruptivo. Contudo, na
industria de alimentos, mais especificamente no varejo de alimentos, o impacto dos canais
online tem sido menos intenso, mas ainda assim geram impactos no mix comercializado e no
comportamento dos consumidores dessa industria (Verhoef; Kannan; Inman, 2015).

Além disso, como mencionado anteriormente, as relacdes contratuais entre os agentes
dentro de um sistema agroindustrial, por vezes conflituosas, também impulsionaram a busca
por meios alternativos para acesso a novos mercados (Wedekin; Neves, 1995; Zylbersztajn,
2000). Ademais, quando olhamos para o sistema agroindustrial, percebemos que crises em
ambito global e nacional, a exemplo da pandemia de Covid-19, podem impactar e restringir a
oferta de produtos locais, impedindo a utiliza¢do das vias tradicionais de distribuicao e for¢ando
produtores e processadores a usarem canais alternativos para manter a oferta de alimentos
(Zanini; Fariia, 2021; Sanches; Martins; Conceicao, 2022).

Verhoef, Kannan e Inman, (2015) acrescentam que as discussdes sobre estratégia
multicanal abordam principalmente decisdo sobre a adicdo de novos canais aos canais
existentes, servindo tanto para empresas com lojas fisicas que pensam em atuar via canais
online, bem como player online que cogitam atuar também por canais fisicos. Nesse sentido,
para atuar via multiplos canais ndo basta apenas adicionar canais aos ja utilizados, € preciso
gerencia-los corretamente e coordena-los de maneira que se harmonizem e se complementem,
a fim de minimizar possiveis conflitos entre os diferentes canais (Neslin et al., 2006;
Rosenbloom, 2014).

Assim, pensando a estrutura do canal de distribui¢do sob a perspectiva do produtor,
pode-se dizer que, adotando uma distribuicdo multicanal, este atuard em canais de diversos

niveis, podendo comercializar seus produtos diretamente ao consumidor e abranger canais com
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um ou mais intermedidrios. A figura 6 apresenta a estrutura de distribui¢do multicanal para um

produtor.

Figura 6 — Estrutura de distribuigdo multicanal sob a perspectiva do produtor.

Produtor
-
Agente
L J L ]
Atacadista Atacadista
¥ * *
Varejista | Warejista Varejista
L | l j
Z otstni dor

Fonte: Elaborada pela autora.

A decisdo sobre a utilizagdo de multiplos canais parte do entendimento do processo de
compra do consumidor. E preciso compreender quais canais os consumidores utilizam, ou
preferem utilizar, para realizar pesquisas, compras e receber atendimento pos-venda, para entao
desenhar a estratégia da firma (NESLIN et al., 2006).

Neslin e Shankar (2009) apresentam um modelo conceitual para o gerenciamento dos
clientes multicanal, estruturando o processo pelo qual a empresa desenvolve e implementa uma

estratégia multicanal — conforme figura 7.



Figura 7 - Modelo conceitual para elaboracao e gerenciamento de uma estratégia multicanal.

Amnslise de clientes
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Eficiéncia.
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Quais canais
devem ser
empregados?

Programas de
marketing

Avaliagio da
concorréncia

Qual deve ser a
fungiio de cada
canal?

Coordenaciio
organizacional

Vigio unica do
cliente

Os clientes
devem ser
“canalizados

Coordenagio
do mix de
marketing

Contabilidade
de canal

corretamente?”

Fonte: Neslin e Shankar (2009, p. 71).

Segundo os autores uma das questdes cruciais para o desenvolvimento de uma
estratégia multicanal ¢ a compreensao dos clientes. Os clientes que utilizam canais diferentes
provavelmente possuem caracteristicas distintas em relagdo as preferéncias intrinsecas,
respostas as acdes de marketing, bem como a aspectos relativos a compras, prazos, devolugao
e margem de lucro. Portanto, ¢ preciso compreender esses aspectos para melhor desenhar as
acoes de marketing de cada um dos canais utilizados pela empresa. Neslin e Shankar (2009)
ressaltam ainda que os usudrios de um canal podem responder de maneira diferente a
determinada a¢do de marketing desenhada para outro canal.

Neslin et al. (2006) apontam que ¢ um grande compreender como o cliente seleciona
os canais e qual o impacto dessa escolha para a firma. Entretanto, esse conhecimento ¢
fundamental para entender os determinantes da escolha dos canais e quais atributos de canal
sdo importantes, se 0s mesmos canais sao utilizados por diferentes segmentos de clientes, se o
cliente faz a compra a partir do canal ou pela escolha da firma, qual o impacto do ambiente
multicanal na lealdade do cliente, ¢ se a utilizagdo de diversos canais aumenta as vendas da
empresa.

Assim, a partir dessas informacdes a nivel de cliente, os gestores podem avaliar quais
canais utilizar e para quais propositos, quais sdo mais rentaveis, como desenhar cada canal,
como alocar recursos entre os diferentes canais, € como desenhar os planos de marketing de
cada canal (precgo, sortimento e niveis de servigos) (Neslin et al., 2006).

Relativamente ao desenvolvimento da estratégia multicanal, Neslin e Shankar (2009)
expde que existem trés perspectivas - eficiéncia, segmentacdo e satisfacdo do cliente - que

podem direcionar essa estratégia, a qual ird governar as a¢des da firma.
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Do ponto de vista da eficiéncia, os esfor¢cos empregados no multicanal sdo vistos como
uma tentativa de reducdo de custos (Neslin; Shankar, 2009), podendo justificar aqui o uso de
intermediarios para comercializa¢ao dos produtos e servigos, visto que esses sao especializados
em varejo, acarretando na redugdo de custos por meio de economia de escala (e/ou escopo)
(Coughlan et al., 2002; Rosenbloom, 2014).

Ja a perspectiva da segmentacdo percebe o multicanal como um dispositivo para
segmentar o mercado, adotando canais adequados para cada segmento, visando ainda o
atendimento dos clientes atuais e o alcance de novos (Neslin; Shankar, 2009). Essa pode ser a
motivagdo, por exemplo, de empresas produtoras que adotam canais alternativos com o intuito
de melhor se posicionarem frente ao crescente poder detido pelas redes varejistas no controle
dos canais de distribuicao (Rosenbloom, 2014; Silva et al.; 2016). Esses canais alternativos
podem focar em segmentos de clientes mais rentaveis ou em areas ainda ndo comtempladas
pelo varejo tradicional.

A abordagem da satisfacao do cliente foca no uso dos multiplos canais como meio de
aumentar a satisfacdo do cliente, disponibilizando op¢des de canais para que escolham o que
melhor atenda suas necessidades (Neslin; Shankar, 2009).

Ainda na fase de desenvolvimento da estratégia multicanal, Neslin e Shankar (2009)
apontam que ¢ preciso avaliar a concorréncia para compreender se a atuacdo multicanal sera
fonte de vantagem competitiva ou se a firma apenas esta adicionando determinado canal pelo
falto da concorrente atuar no mesmo. Esse fato muda a forma como a atuagdo via multiplos
canais € percebida, tanto pela empresa quanto pelos clientes.

A terceira fase estd relacionada ao desenho do projeto dos canais. Nesta etapa a
empresa deve considerar quais canais utilizar e como alocar recursos entre eles. Neslin e
Shankar (2009) expdem que € preciso compreender as caracteristicas de cada canal para analisar
a influéncia da adi¢cdo do novo canal nos pregos dos produtos, nos lucros e até avaliar se pode
haver canibaliza¢io® ou sinergia entre diferentes meios de comercializagio.

Ademais, por conta de suas caracteristicas especificas, os canais respondem de
maneira diferente aos esfor¢os de marketing, portanto ¢ preciso usar esse conhecimento para
alocar de forma mais eficiente os recursos existentes. Nao existe um modelo de apoio a decisdao
da adicdao de novos canais, as firmas precisam buscar informagdes e avaliar sua escolha sobre

quais canais empregar (Neslin; Shankar, 2009).

8 Em relagio a canibalizacdo, essa questdo deve ser avaliada cuidadosamente, pois um canal pode corroer as

vendas e lucros de outro canal, trazendo conflitos até sua eliminagao.
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Neslin et al. (2006) expde ainda que o gestor deve compreender qual ¢ a combinagao
Otima de canais, o impacto para a firma ao remover ou terceirizar a operagcao em determinado
canal, como os recursos sao alocados entre os canais, relativamente aos gastos para desenho,
desenvolvimento e atividades de promog¢ao; bem como se todas as empresas oferecem a mesma
estrutura de canal aos consumidores, ou seja, quais os determinantes para diferenciar as
estratégias de canais das firmas.

Outro ponto a ser pensado € a correta canalizacdo dos clientes, referindo-se a
intencionalidade da empresa, por meio dos esfor¢os de marketing, de direcionar os clientes para
o canal mais adequado, considerando questdes relacionadas a custo, bem como o impacto na
satisfacdo e fidelidade dos clientes (Neslin; Shankar, 2009).

J& na fase de implementa¢do da estratégia multicanal, decisdes relativas a forma de
gerenciamento e funcionamento dos programas de marketing, coordenagdo organizacional e
coordenacao do mix de marketing devem ser pensadas. A questdo ¢ que diferentes canais
requerem diferentes habilidades, para tanto as empresas precisam analisar se haverd uma marca
unica para todos os canais ou haverd uma estratégia de branding diferenciada dependendo do
canal utilizado; se a mesma equipe gerenciara todos os canais ou havera unidades de negdcios
independentes; se a qualificacdo e incentivos de funciondrios sdo os mesmos para todos os
canais; € se os canais compartilhardo as mesmas estratégias de promogdo, vendas, servicos
ofertados, mix de produtos, preco e politicas de descontos (Neslin; Shankar, 2009; Zhang et al.,
2010).

Neste ponto, vale ressaltar que ao implementar a estratégia multicanal € preciso que as
firmas se atentem ao possivel conflito com entre os canais. O conflito entre os canais de
distribuicdo ocorre quando uma das partes se sente prejudicada, pois o comportamento do outro
agente estd afetando no alcance de suas metas e seu desempenho (Coughlan et al., 2002;
Rosenbloom, 2014). Para os autores, o conflito ¢ uma for¢a negativa que culmina na redugao
de lucros para todos os agentes envolvidos na transagao.

De acordo com Yan et al. (2011) ¢ fundamental que o produtor busque melhorar a
coordenacdo do canal, a fim de diminuir o conflito e, para tanto, pode utilizar alguns
mecanismos, tais como: estratégia de diferenciagao de marca para vender diferentes marcas em
diferentes canais; desconto por quantidade, recompensando o varejista; e diferenciacao do
produto para diferentes canais.

Neslin et al. (2006) acrescentam que o desafio para a coordenacgdo das estratégias de
canal € gerir os objetivos, desenho e desenvolvimento dos canais para criar sinergias. O gestor

deve avaliar se os diferentes canais devem ser integrados € em que nivel (prego, sortimento de
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produtos, equipe de gerenciamento), como gerar sinergia entre as estratégias de cada canal, o
desenho do canal se pautara nas fungdes do canal ou nos segmentos de clientes, como gerenciar
o relacionamento com os parceiros do canal enquanto aplica uma estratégia multicanal, na
tentativa de ndo gerar conflitos.

Por fim, a ultima etapa refere-se a avaliacdo. Neste ponto, Neslin e Shankar (2009)
discorrem acerca da necessidade de obtengdo de dados sobre como cada cliente utiliza cada
canal, por meio do desenvolvimento de uma visao tnica do cliente. A partir dessas informagoes
deve-se avaliar se os clientes estdo utilizando os canais corretos, tanto para pesquisa quanto
para compra, e se os esforcos de marketing empregados estdo surtindo efeito desejado.

O ideal seria que as firmas tivessem a completa integracdo de dados dos clientes, ou
uma visdo singular e integrada de cada cliente entre os diferentes canais e em cada estagio do
processo de compra (Neslin et al., 2006). Todavia os gestores precisam avaliar quais dados
devem ser integrados, quais s3o os beneficios dessa integracdo, qual o nivel de integragao
aceitavel e se o investimento realizado para ter uma visdo unica do cliente ¢ compensatoria
(Neslin et al., 2006; Neslin; Shankar, 2009).

Outro ponto € quanto da receita da empresa sera investido em cada canal. Neslin e
Shankar (2009) expressam que essa ¢ uma questdo dificil de se avaliar, visto que alguns canais
podem servir de canal de pesquisa para que a compra seja realizada em outro canal, sendo ainda
o primeiro fundamental para o bom desempenho do segundo. Portanto, ¢ preciso analisar a
performance de cada canal e ter conhecimento do papel da pesquisa, das vendas e do p6s-venda
na geragdo de receita (Neslin et al., 2006; Neslin; Shankar, 2009).

Neslin et al. (2006) expressam ainda que se deve compreender qual a contribuigdo dos
canais utilizados e adicionais nas vendas e lucro da firma, bem como quais combinacdes de
canais apresentam a melhor sinergia.

Em suma, atuar em multiplos canais traz diversas vantagens e pode ser fonte de
vantagem competitiva para as empresas, mas para que isso ocorra € preciso coordena-los
adequadamente para que a adi¢cdo de um novo canal melhore a performance da empresa e ndo
gere conflitos e problemas de gerenciamento. Portanto, torna-se importante compreender como
o campo cientifico atual tem contribuido para a coordenacdo dos multiplos canais de

distribui¢ao.

2.3 COMPLEMENTARIDADE ENTRE ECONOMIA DOS CUSTOS DE
TRANSACAO E ESTRATEGIA MULTICANAL DE DISTRIBUICAO
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A Economia dos Custos de Transa¢do ¢ uma teoria muito utilizada na literatura de
canais, contudo, a utilizagdo dessa abordagem teorica para entendimento de multiplos canais de
distribuicao ainda ¢ limitada. Como expresso por Hara e Choi (2023), compreender a relagdo
entre estruturas multicanal e mecanismos de governanga ¢ de grande importancia para as
estratégias multicanal, todavia, o alinhamento entre essas permanece inexplorado.

O beneficio de utilizar a ECT na andlise da estratégia multicanal est4 no respaldo de
uma base teorica solida para a compreensao e otimizagao de sistemas de distribui¢ao. Enquanto
a estratégia multicanal foca em ampliar o alcance de mercado e diversificar os pontos de contato
com os clientes (Neslin et al., 2006; Beck; Rygl, 2015; Verhoef; Kannan; Inman, 2015), a ECT
fornece uma base analitica para entender e minimizar os custos de transagdes, especialmente
em contextos de elevados riscos contratuais (Williamson, 1991b; Kabadayi, 2011). Essa
combinagao possibilita melhor tomada de decisdo para a estruturagao dos canais de distribuigao,
garantindo eficiéncia e desempenho.

Diferentes estudos trazem insights sobre pontos de complementaridade entre estratégia
multicanal e economia dos custos de transag¢do. Por exemplo, Kabadayi (2011) sugere que as
empresas podem adotar uma abordagem de custos de transacdo para orientar suas decisdes ao
desenhar os sistemas multicanais. O foco do autor estd em diferenciar sistemas de canal duplo
e sistemas de multiplos canais independentes, argumentando que especificidade de ativos de
transagdo e incerteza comportamental e ambiental levam os fabricantes a adotar um ou outro
tipo de sistema de canais. Em seus achados, o autor expressa que ao passo que a especificidade
dos ativos aumenta, as empresas tendem a optar por canais duais em vez de multiplos canais
independentes. Ademais, altos indices de incerteza comportamental e ambiental tem relagao
positiva com a adogao de canais duplos.

De acordo com Hara e Choi (2023), o foco dos estudos sobre multicanais de
distribuicao tem sido na variedade ou dualidade de canais. Embora a implementacdo de
multiplos tipos de canais, resultando em uma maior variedade de op¢des de distribuicdo, traga
diversos beneficios, como maior alcance de mercado, reducdo da dependéncia de um tUnico
canal e a possibilidade de estratégias de marketing mais personalizadas para diferentes
segmentos de clientes, também apresenta desvantagens, pois oferecer aos clientes varias opgoes
de compra pode gerar conflitos entre os canais, intensificando a concorréncia entre eles e
criando problemas de agéncia, relacionados a gestdo e controle (Hara; Choi, 2023).

Em seu estudo Hara e Choi (2023) examinam como a variedade e dualidade de canais
influenciam a governanca de relacionamento vertical e horizontal em sistemas multicanais. Eles

argumentam que mecanismos de governanca apropriados, tanto em relacdes verticais
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(compartilhamento de informagdes) quanto horizontais (coordenacdo dos canais), sdo criticos
para melhorar o desempenho em sistemas multicanais. A dualidade de canais (uso simultaneo
de canais diretos e indiretos) pode ser vista como uma forma de governanca que ajuda a reduzir
os custos de transagao e promover a cooperagao vertical (ao longo da cadeia produtiva).

Ja Klein, Frazier e Roth (1990) trazem contribui¢des para compreensao da integragdo
de canais. Os autores buscaram compreender, por meio de um modelo baseado na andlise de
custos de transacao, quais as razoes relativas as decisdes de integragao de canais das empresas
em mercados internacionais. Os autores afirmam em seu estudo que a alta especificidade de
ativo leva as empresas a adotarem canais mais integrados (direto), entretanto, tonam-se mais
lentas para reagirem as mudancgas de mercado.

Heide (1994) analisa o gerenciamento de relacionamento em canais de marketing,
trazendo as teorias da Dependéncia de Recursos, dos Custos de Transacdo e teoria da
Contratagdo Relacional para compreender as formas de governanca interfirmas dentro de canais
de marketing. Neves (1999) buscou desenvolver um modelo para revisdo e planejamento de
canais de distribuigdes, trazendo contribui¢des da Economia dos Custos de Transacao. Ja Chen
et al. (2006) desenvolveu uma fun¢do de demanda linear para investigar estrutura da tomada de
decisdo sobre coordenagao de canal do distribuidor quando existem custos de transacao.

Além de auxiliar explicar as decisdes em relacdo ao desenho do multicanal, a ECT
também fornece insights valiosos para a gestdo dos multiplos canais, tais como redugdo do
oportunismo, reducdo de assimetrias informacionais, ganhos de eficiéncia e desempenho dos
canais, maior equilibrio entre adaptacao e flexibilidade na resposta as mudancas.

Em relagdo a reducdo do oportunismo, Kabadayi (2011) afirma as empresas buscam
minimizar investimentos especificos em canais independentes, pois a possibilidade de
comportamento oportunista por parte dos membros do canal gera problemas de salvaguarda e
aumenta custos de monitoramento. No entanto, ao adicionar canais alternativos, os produtores
reduzem sua vulnerabilidade nas relagdes de troca, pois a ameaca de ficar preso a canais
independentes ¢ reduzida.

De acordo com Mols (2000) e Takata (2019), a adocdo de canais duplos (diretos e
indiretos) auxilia a reduzir a probabilidade dos membros do canal independente se comportarem
de forma oportunista, uma vez que o fabricante possui alternativas para escoamento da
producdo, aumentando a for¢ca de salvaguardas de rescisdo contratual. Ainda, segundo os
autores, esta ameaga de rescisdo contratual funciona como um dispositivo disciplinar que

desencoraja o potencial oportunismo por parte dos membros dos canais independentes.
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Atuar via multiplos canais auxilia na obten¢do de informacdes de mercado por parte
do produtor, reduzindo assim assimetrias informacionais. Agentes a jusante da cadeia
produtiva, como distribuidores e varejistas, tendem a obter mais informagdes de mercado por
estarem localizados mais proximos dos consumidores, dando a eles uma vantagem de
informacdes sobre os fabricantes (Zylbersztajn, 2000; Swinnen; Vandeplas, 2010; Knezevi¢;
Knego; Deli¢, 2014).

O acesso a informagdes de mercado pode ter um impacto significativo no desempenho
e eficiéncia do canal, uma vez que atuar via multiplos canais de comercializagdo possibilita que
o produtor obtenha informac¢des de um determinado parceiro de canal, que podem ser
aproveitadas para monitorar o comportamento de outros membros do canal, reduzindo assim
custos de medi¢ao e monitoramento de desempenho (Kabadayi, 2011; Hara; Choi, 2023).

Mols (2000) e Sorensen et al. (2022) acrescentam que essas informacgdes servirdo
como benchmarking para avaliar o desempenho dos canais, ajudando também a proteger a firma
contra o comportamento oportunista que pode surgir da incerteza comportamental e assimetria
de informac¢do, servindo assim como mecanismos de gerenciamento de riscos contratuais.
Ademais, ter melhor informagao também permite uma resposta mais adaptada a problemas de
desempenho ou mudangas no mercado.

Assim, nota-se que estar presente em multiplos canais também influencia na
capacidade de adaptacdo da firma, bem como de se manter flexivel para responder as mudangas
nas condi¢des do mercado. Klein, Frazier e Roth (1990) expressam que mudancas rapidas no
ambiente externo podem exigir um processo de decisao adaptativo e sequencial, sendo esse
mais facil de ser implementado em canais integrados (diretos). Assim, atuar com canais diretos,
combinados com canais independentes, permite que o produtor estar mais perto do mercado,
reagir e se adaptar aos disturbios ambientais de forma mais eficaz, auxiliando na redugdo de
custos de transag¢ao resultantes da incerteza ambiental.

Além disso, de acordo com Mols (2000), utilizar sistemas de canais duplos auxiliam a
gerir contragdes ou expansdes de demanda mais rapidamente do que estrutura unificadas de
canal, implicando em maior flexibilidade operacional para ampliar ou reduzir as operagdes do

canal conforme necessario.
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3 ANALISE BIBLIOMETRICA DE MULTICANAL E CADEIAS

Esta anélise bibliométrica objetivou entender como a estratégia multicanal de
distribuicao vem sendo trabalhada dentro da abordagem de cadeias, em virtude de observar que
cada vez mais as firmas utilizam multiplos de distribuicdo para disponibilizar seus produtos ao
consumidor (Neslin et al., 2006; Verhoef; Kannan; Inman, 2015; Beck; Rygl, 2015; Silva et al.,
2016) , bem como a relevancia em se considerar que a coordenacao da cadeia envolve a busca
por eficiéncia nas transacoes, respaldada pela teoria que sustenta esta pesquisa, a Economia dos
Custos de Transagao (ECT).

Este levantamento foi realizado nas bases de dados Web of Science, Scopus e Scielo,
tendo como base o método utilizado por Malanski, Dedieu e Schiavi (2021). O apéndice |
apresenta de forma detalhada os passos metodoldgicos para elaboracio deste estudo.

A equagdo utilizada nas bases de dados combinou termos relacionados a estratégia
multicanal de distribui¢do e a cadeias ou sistemas alimentares. Apesar desta tese ter a ECT
como base para a andlise da estratégia multicanal, para a busca dos artigos priorizou-se o
elemento mais complexo e objeto deste estudo, o multicanal. Os termos utilizados foram
fundamentados na literatura de multicanal desta pesquisa, a partir dos autores Neslin et al.
(2006), Zhang et al. (2010), Yan et al. (2011), Verhoef, Kannan e Inman (2015), e Beck e Rygl
(2015). A equacao utilizada foi:

(("multichannel*" OR "multi-channel*" OR "multi channel*" OR “omni-channel*” OR
“omnichannel*” OR “omni channel*” OR “cross-channel*” OR ‘“cross channel*”) AND
("chain™*" OR “food system™®” OR "agr*food system™*" OR "agr* food system™*" OR “agr*-food
system*”)).

A equacao foi estruturada de forma a buscar os termos em suas diversas variagoes de
grafia, bem como no plural e singular. Essa foi inserida nas bases de dados Web of Science,
Scopus e Scielo, retornando 3.624 artigos. Em seguida, apo6s filtros de ano, idioma e exclusao
de categorias nao relacionadas com a area de estudo e de artigos duplicados, restaram 879
artigos para a leitura de titulo, resumo e palavras-chave’. Desses, foram selecionados 404

artigos, os quais compde a analise deste levantamento.

® Em uma nova busca nas bases Web of Science, Scopus e Scielo, para os anos de 2023 e 2024, foram encontradas
383 novas publicagdes, mas estes ndo foram incluidos na analise, dado que o levantamento bibliométrico aqui
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3.1 PANORAMA DAS PUBLICACOES CIENTIFICAS

O primeiro artigo que combina os termos multicanal e cadeias foi publicado em 2002
e aborda a evolugdo organizacional e espacial do varejo multicanal, focando na anélise de uma
loja virtual. Entre 2007 e 2015, o interesse sobre a tematica comega a ganhar forca, sobretudo,
com estudos focados no gerenciamento e coordenagdo da cadeia de suprimentos, demanda,
marca, precos, gerenciamento de conflitos, atendimento dos canais online e offline e
gerenciamento dos estoques dos diferentes canais. Destaca-se que até 2011, os estudos
apresentavam um olhar mais de gerenciamento dos canais, pensando na coordenac¢do da cadeia.
Em 2012, a atengdo dos pesquisadores comeca a se voltar para preocupagdes com o consumidor,
trazendo estudos sobre experiéncia de compra, lealdade, satisfagio de expectativas e
comportamento do consumidor.

A partir de 2016 had um aumento expressivo de interesse pela tematica, chegando em
2022 com 101 publicagdes — conforme observado na figura 8. Vale ressaltar que os ultimos

cinco anos concentram 66,58% (269 artigos) do total de publicacdes encontradas.

Figura 8 - Quantidade de artigos publicados por ano.
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Fonte: Elaborada pela autora.

apresentado refere-se aos artigos identificados até junho de 2024. Contudo, ¢ importante destacar que o tema
continua a ser explorado na literatura.



73

Os 404 artigos selecionados foram publicados em 159 periddicos, sendo os 10
principais periddicos responsaveis por 35,89% das publicacdes. A tabela 1 apresenta os 10

principais periodicos com publicagdes de artigos sobre Multicanal e Cadeias.

Tabela 1 - Os 10 principais peridodicos com publicacdes de artigos sobre Multicanal e Cadeias.

‘;?I;lr:;l Quantidade
Ordem Periodico Area de pesquisa u de artigos
Factor (JIF) ublicados
2023* P
European Journal of Operational Operational Research and
1 L . 6.0 23
Research Decision Making
) International Journal of Manufacturing, Process 93 2
Production Economics industries and Production )
3 C"H.lp ute.rs & Industrial Industrial Engineering 6.7 17
Engineering
International Journal of Physical | Logistics, Physical Distribution,
4 Distribution & Logistics Purchasing, Operations and 5.9 14
Management Supply Chain Management
5 Sustainability Sustainability and Sustainable 33 14
Development
International Journal of Retail & o e
6 Distribution Management Retailing and Distribution 5.5 12
7 |Journal of Retailing and Retailing and Services Studies 11.0 10
Consumer Services
Ieee Transactions on Engineering, Technology and
8 . . . 4.6 9
Engineering Management Innovation Management
Manufacturing, Industrial
9 International Journal of Engineering, Operations 70 3
Production Research Research and Management '
Science
Journal of Retailing Retailing 8.0 8
10 i i . .
Mathemqtlcal Problems in Engineering 1.430 3
Engineering

Fonte: Elaborada pela autora.

* Dados extraidos do Journal Citation Reports™.

Os principais periddicos concentram-se em areas de pesquisa relacionadas a pesquisa

operacional, tomada de decisdo, engenharias, manufatura e varejo. Apesar de grande parte dos

estudos focarem na operacionalizacdo dos multiplos canais e no gerenciamento do fluxo de

mercadorias, pensando no bom funcionamento da cadeia, nota-se uma grande diversidade de

areas de pesquisa, mostrando assim a necessidade de um olhar multidisciplinar para

compreender a complexidade desse tipo de estratégia. Observa-se que os principais periddicos

que publicam sobre o tema de estudo possuem alto fator de impacto, sendo esses importantes

periodicos das 4reas em questao.
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Em relagio aos paises que mais publicam, temos China, Estados Unidos e india, com
149, 64 e 25 publicagdes, respectivamente. A figura 9, mostra a quantidade de artigos

publicados por pais.



Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 9 - Quantidade de publicagdes por pais.
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A parte superior do mapa concentra grande parte das publicacdes encontradas neste
levantamento, principalmente, China, Estados Unidos, india e diversos paises do continente
Europeu. Entretanto, percebe-se que, apesar de terem sido encontrados poucos estudos sobre a
tematica, paises da América Latina, tais como Brasil, Colombia e Chile publicaram sobre o
tema, mostrando assim espago e necessidade de fomento para pesquisas desse tipo, tendo em
vista a crescente relevancia da tematica e a necessidade de entender a atuacao de empresas
multicanais em um ambiente econdmico diferente dos ja estudos.

A tabela 2 apresenta os 10 artigos mais citados. Apesar da China ser o pais que mais

publica sobre a tematica, as institui¢des dos autores que elaboraram os estudos mais citados

encontram-se em paises do continente Europeu e Estados Unidos.

Tabela 2 - Os 10 artigos mais citados sobre a tematica de Multicanal e Cadeias.

N° de
citagoe Autores Titulo Ano Periédico Afiliaciao Pais
s
Piotrowicz Introduction to the special International
466 W.; issue information technology 2014 Journal of University of Reino
Cuthbertson | in retail: Toward omnichannel Electronic Oxford Unido
R. retailing Commerce
Gao, F; Su, Omnichannel Retail . .
328 | XM Operations with Buy-Online- | 2017 | Management | University of | Estados
. . Science Pennsylvania Unidos
and-Pick-up-in-Store
Agatz, NAH; | E-fulfillment and multi- European Frasmus
Fleischmann, | channel distribution - A Journal of . . Paises
313 . 2008 . University .
M; Van review Operational Rotterdam Baixos
Nunen, JAEE Research
Ganesan, S; | Supply Chain Management
George, M; | and Retailer Performance:
217 Jap, S; Emerging Trends, Issues, and 2009 Journal of University of Estados
Palmatier, Implications for Research and Retailing Arizona Unidos
RW; Weitz, |Practice
B
Hubner, A; Last mile fulfilment and International Catholi
Kuhn, H; distribution in omni-channel Journal of Unailve(r)sif[:
210 | Wollenburg, |grocery retailing A strategic | 2016 Retail & Eichstit g Alemanha
J planning framework Distribution
Ingolstadt
Management
Saghiri, S; Toward a three-dimensional Journal of
Wilding, R; | framework for omni-channel . Cranfield Reino
185 2017 Business . . .
Mena, C; Research University Unido
Bourlakis, M esearc
Kurata, H; Pricing policies under direct European . .
] Y University of
Yao, DQ; vs. indirect channel Journal of . . Estados
178 . o\ . 2007 . Wisconsin .
Liu, JJ competition and national vs. Operational Unidos
. System
store brand competition Research
Boyefr, KK; | The lasF mile challenge: Journal of University
Prudhomme, | evaluating the effects of . Estados
178 . . 2009 Business System of .
AM; Chung, | customer density and delivery o . Unidos
. Logistics Ohio
WM window patterns
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Hiibner A.; Distribution systems in omni- Catholic
Holzapfel A.; | channel retailin Business Universit
177 Kuhn II){ ¢ 2016 Research Eichstétt?] Alemanha
Ingolstadt
Melis, K; The Impact of the Multi-
Campo, K; channel Retail Mix on Online Tournal of
167 | Breugelmans | Store Choice: Does Online 2015 Retailing KU Leuven Bélgica
, E; Lamey, | Experience Matter?
L

Fonte: Elaborada pela autora.

A sec¢do a seguir, trata a analise do mapa de palavras-chave construido a partir dos

artigos selecionados nesse levantamento.

3.2 ANALISE DO MAPA DE PALAVRAS-CHAVE

A figura 10 apresenta as 85 principais co-ocorréncia de palavras-chave dos artigos
selecionados nas bases de dados Web of Science, Scopus e Scielo. No mapa existe 08 cluster
(circulos coloridos), que agrupam discussdes relativas a cadeias dual channel e cross-channel
e devolugao (“a”), gestao da cadeia de suprimentos e dos multicanais (“b”), prego (“c”), varejo,
omnichannel e operagdes (“d”), canais online (“e”), sustentabilidade e comportamento do

consumidor (“f”), digitalizacdo (“g”) e integragdo (“h”).
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Figura 10 — Mapa das 85 principais co-ocorréncia de palavras-chave dos artigos selecionados nas bases de dados
Web of Science, Scopus e Scielo.
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Fonte: elaborado pela autora por meio da plataforma CorTexT.

O termo que aparece com maior frequéncia € supply chain, localizado no centro do
mapa, ligando-se com importantes termos relacionados com diferentes abordagens da estratégia
de multiplos canais de distribui¢do, tais como omnichannel, multichannel, dual channel e buy
online pick up in store. Cada um desses termos aparece em um cluster diferente, mostrando
elementos de estudo ligados a cada abordagem e trazendo diferentes tipos de discussoes.

Vale ressaltar que o termo supply chain esta mais proéximo de multichannel e dual
channel e a linha que os liga ¢ mais espessa, mostrando assim maior relagdo entre os termos.
Deste modo, percebe-se que em estudos sobre a cadeia de suprimentos ¢ mais comum utilizar

as abordagens multichannel e dual channel para as analises.
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O cluster “a” abarca principalmente estudos sobre cadeias dual channel (canal duplo)
e cross-channel, perspectivas da estratégia multicanal que se referem a canais que interagem,
mas nao sao totalmente integrados. Esse cluster divide-se ainda em duas principais discussoes:
aspectos relacionados a vendas e aspectos relacionados a devolugao.

Em relagdo a discussao sobre vendas, os trabalhos que trazem os termos sale, agency
selling e spillover analisam os efeitos de transbordamento (spillover) entre os canais, ou seja,
os efeitos positivos ou negativos que agoes realizadas em determinado canal tem em outro canal
da empresa. Por exemplo, Yan, Zhao e Liu (2018) estudaram diferentes efeitos colaterais das
vendas de canais online para canais offline, focando suas analises na introdug¢@o do canal de
marketplace (canal online). J4 Chen et al. (2023) investigaram a escolha da estratégia de venda
online de um fabricante entre venda no atacado e por agéncia, discutindo seu impacto na
presenca de transbordamentos de vendas online para offline.

Destaca-se que o termo cross-channel aparece mais fortemente relacionado com venda
(sale), o que faz sentido, pois essa abordagem da estratégia multicanal de distribuicao ¢é utilizada
para tratar especificamente da interagdo entre os diferentes canais (Beck; Rygl, 2015). Do
mesmo modo, esse termo ainda possui ligagdo com return, return policy e buy online and return
in store, mostrando também a preocupacdo de entender as interagdes entre canais quando se
trata de devolugdes de bens.

Neste sentido, a discussdo relacionada a devolucao abarca questdes sobre estratégia de
comprar online e devolver itens em lojas fisicas (buy online and return in store), sob uma
perspectiva competitiva, e sua influéncia em politicas de devolugdo (return policy), decisoes de
preco e desenho de estratégia de devolucao ideal, muitas vezes desenvolvendo modelos tedricos
e utilizando teoria dos jogos (Huang; Jin; 2020; Jin et al. 2020; Yan; Xu; Bian, 2020; Yan et
al., 2022).

Outros estudos exploram o impacto que oferecer uma politica de devolugdo (return
policy) tem sobre lucros dos fabricantes em cada canal (Alaei; Taleizadeh; Rabbani, 2022),
estratégias de precificacdo e ecologizagdo para os participantes da cadeia de suprimentos nos
casos de fornecimento, ou ndo, de servi¢o de devolucao entre canais (Zhang; Xu; Pu, 2020), e
a relacdo entre a estrutura de processamento de devolucdes de produtos de um varejista e o
desempenho do sistema de inventario sob politicas de devolucao de produtos (Muir; Griffis;
Whipple, 2019).

Este cluster ainda traz uma forte discussdo sobre as devolugdes dos produtos (retur,

return policy e buy online and return to store) e o desenho e otimizacao das redes de distribuicao
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para melhoria dos processos logisticos (optimization) (Hu et al., 2020; Yan; Xu; Bian, 2020;
Zhang; Xu; Pu, 2020; Yan et al., 2022; Liu et al., 2020).

Quanto utilizam mais de um canal de distribui¢do, as firmas devem se atentar ao meio
pelo qual os produtos serdo devolvidos e ao alinhamento das politicas de devolugao, pensando
na eficiéncia e sustentabilidade desses negocios. E € por esse motivo que esse cluster ainda
versa sobre logistica reversa (reverse logistics) e economia circular (circular economy),
discutindo tais temas sobretudo em cadeias verdes (green) e de circuito fechado (closed loop)
(Bernon; Cullen; Gorst, 2016; Niranjan et al., 2019; Zhang; Xu; Pu, 2020; Frei; Jack;
Krzyzaniak, 2020; De Borba et al., 2021; De Giovanni, 2022; Tombido; Baihaqi, 2022).

As discussdes do cluster “b” versam sobre a abordagem multicanal para o estudo das
cadeias de suprimentos. Neste cluster, os artigos encontrados trazem um olhar mais gerencial
do multichannel, visando compreender aspectos estratégicos (strategy) da utilizagdo de
multicanais para a distribui¢do de produtos. Por exemplo, para o gerenciamento de conflitos
(conflict) algumas das discussdes presentes trazem a estratégia de preco como uma estratégia
para o gerenciamento (channel management) e coordenacdo (coordination) dos canais e a
reducdo da canibalizacdo de um canal existente por um canal novo (Zhang; Wang, 2018; Chun;
Park, 2019). Ha também estudos que buscam compreender conflitos inerentes de canais online
e offline (online-to-offline), bem como quais variaveis podem ter efeitos decrescentes nos
conflitos entre canais, tendo em vista que a coordenacdo do ecossistema da cadeia de
suprimentos multicanal € bastante desafiadora (Enders; Jelassi, 2009; Rusko, 2016).

O cluster “b” ainda engloba artigos sobre selecao (channel selection) e adi¢ao de
canais (channel addition), principalmente canais online e mobile, desenvolvendo modelos para
analisar a decisdo de seleg@o de canal, prever efeitos de transbordamento de canais online-to-
offline, e investigar o impacto da adogao de canais no comportamento de compra dos clientes e
canibalizacao de canais ja existentes (Wang; Li; Cheng, 2016; Zhang; Hezarkhani, 2021; Zhen
et al., 2022; Lim; Xie; Haruvy, 2022).

Em relacdo aos aspectos sobre competicao (competition), grande parte dos trabalhos
encontrados desenvolveram modelos de jogos para analisar a competicdo entre os canais
adotados pela firma, levando em conta o efeito carona, estratégias de pregos, canais online e
offline, decisdes de alocagdo de capacidade de producao e assimetria de informagao, visando
assim auxiliar na tomada de decisdo sobre selecdo e configuragdo da estrutura de canais, bem
como na melhor gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management) (Bernstein; Song;
Zheng, 2009; Xie et al., 2014; Matsui, 2018; Ma; Zhang; Bao, 2019; Zhang; Hezarkhani, 2021;
Zhang; Li; Ma, 2021; Liu et al, 2021; Yuan; Zhu, 2022).
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O cluster “b” também agrega trabalhos que discutem a coordenacdo (coordination) e
gerenciamento do canal (channel management) de firmas que atuam via e-commerce € canais
fisicos (online-to-offline), observando-se que essas discussoes estdo muito mais voltadas para
coordenagao do canal em si (distribution channel) e ndo entre agentes da cadeia. Nota-se que
os mecanismos utilizados para a coordenacao dos canais de distribuicdo passam por estratégia
de marca (Yan, 2011), publicidade cooperativa (Yan; Pei, 2015), preocupagdes com justica
(fairness concern) e estratégia de preco (Zhang; Wang, 2018; Lan; Li; Papier, 2018), e contrato
de compartilhamento de receita (revenue sharing) (Shen; Yang; Dai, 2019; Chen; Fang; Su,
2021; Chen et al., 2022; Li, 2022). Observa-se assim que ha poucos trabalhos que abordem a
coordenacao dos multiplos canais a partir da coordenacdo dos agentes da cadeia, mostrando nos
estudos que a coordenagdo estd muito mais ligada ao gerenciamento dos diferentes canais de
distribuicdo, do que da estrutura de governanca utilizada pelas firmas para coordenagdo das
transagoes.

Como ja citado anteriormente, ha grande liga¢ao do cluster “b” com o cluster “c” por
meio do no precificacdo (pricing), o qual estd voltado para o estudo de competicao utilizando
modelagem matematica (mathematical model e analytical model) e teoria dos jogos
(stackelberg game) para a tomada de decisdo sobre pregos (pricing decision), gerenciamento
de estoque (inventory management), € entendimento da estratégia intitulada buy online pick up
in store, que € quando os clientes compram por meio do e-commerce (site da loja, canais mobile,
marketplace) e retiram os produtos na loja fisica. A preocupacdo relacionada ao melhor
gerenciamento e criacdo de modelos de estoque estd em a firma assegurar que o produto ja
vendido ao consumidor por meio de canais online, esteja disponivel para retirada nas lojas
fisicas (Liu; Lei; Liu, 2014; Wang; Song; Wang, 2017; Radhi; Zhang, 2019; Liu; Xu, 2020;
Zhang et al., 2021; Shin; Woo; Moon, 2022; Jain et al., 2022; Wang et al., 2022; Bian et al.,
2022).

O cluster “c”, por sua vez, se liga aos clusters “d”, por meio do no6 inventory, e “e”,
por meio do nd online. Em relagdo ao cluster “e”, nota-se estudos que utilizam modelos
analiticos (analytical model) para compreender questdes sobre os canais online, tais como
projetar redes (network design) de distribuigao flexiveis de forma mais eficaz para enfrentar a
concorréncia global (Yadav; Tripathi; Singh, 2019), elucidar como o compartilhamento de
informagdes (information sharing) da plataforma online (platform) altera o gerenciamento
multicanal do fornecedor e ajuda na redu¢do da incerteza de demanda (demand, uncertainty)
com previsdes mais precisas por conta do uso dos ricos dados de vendas (Tsunoda; Zennyo,

2021), investigar como as avaliacdes de consumidores online afetam a estratégia de canal e a
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escolha do modelo de negdcios de varejistas tradicionais (lojas fisicas) (Ye; Liang; Tong, 2022),
e a elaborar modelo de localizacdo (facility location) que atribui demandas online aos armazéns
regionais que atendem as demandas na loja fisica (Liu; Zhou; Zhang, 2010).

Ja em relagdo ao cluster “d”, o termo que aparece com maior frequéncia ¢é
“omnichannel”, o qual refere-se a evolucdo da estratégia multicanal que tem uma visao
totalmente integrada dos canais de distribui¢ao, sendo discutido principalmente no elo varejista
(retail) e apresentando grande interesse na compreensdo de aspectos do e-commerce. A titulo
de exemplo, tem-se trabalhos de revisdo de literatura (l/iterature review) que buscaram
compreender aspectos da distribui¢do, operagdo e logistica, bem como fatores que impactam o
atendimento ao cliente (Agatz; Fleischmann; Van Nunen, 2008; Galipoglu et al., 2018;
Melacini et al., 2018; Kembro; Norrman; Eriksson, 2018; Daugherty; Bolumole; Grawe, 2019;
Tahirov; Glock, 2022; Risberg, 2023; Dhaigude; Mohan, 2023); trabalhos que apresentam
preocupagdes com devolugdes e a sustentabilidade da cadeia, considerando aspectos
econdmicos e ambientais (Ang; Tan, 2018; Frei; Krzyzaniak; Jack, 2019), ligando-se assim ao
cluster “a”, que discute elementos relacionados a return e reverse logistics; e trabalhos que
enfocam o entendimento do comportamento do consumidor (consumer strategic behavior) no
ambiente omicanal que proporciona ao cliente maior conveniéncia para escolha do canal e
maior facilidade na obten¢ao de informagdes sobre precos de produtos (Sharma; Gupta; Joshi,
2020; Wu et al., 2020).

Em relag¢do a esse ltimo ponto, pelo fato da abordagem omnichannel ter foco em
proporcionar experiéncia de compra ao consumidor, muitos trabalhos fazem meng¢ao a termos
ligados a aspectos sobre comportamento do consumidor, tais como customer satisfaction,
customer experience, customer loyalty, customer service e business to consumer (Murfield et
al., 2017; Daugherty; Bolumole; Grawe, 2019; Karim; Qi, 2021; Hosseinzadeh; Esmaili;
Soltani, 2021; Rahman et al., 2022; Rahman; Carlson; Chowdhury, 2022; Alonso-Garcia et al.,
2023). Ressalta-se que, apesar de tais termos ndo aparecerem no mapa, esses estao presentes na
base de dados analisada.

O cluster “d” ainda versa sobre duas fortes discussdes dentro de cadeia omnicanal:
operagdo (operation) e atendimento (fulfillment) dos diversos canais. Relativamente ao termo
operation, esse se liga diretamente com omnichannel, que por sua vez se liga com supply chain,
expondo preocupagdes com o funcionamento da cadeia e continuidade de seus processos. Por
exemplo, Yang e Zhang (2020) investigaram o impacto do “ship-to-store” (método de
atendimento omnichannel que permite que os consumidores facam pedidos online e tenham

suas encomendas entregues em lojas selecionadas para retirada) nas operacdes de varejistas de
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moda (clothing), percebendo o impacto negativo nos lucros das firmas quando hé falhas na
divulgagdo de informacdes de estoque. Do mesmo modo, Li, Wang e Liu (2022) desenvolveram
um modelo analitico para explorar a implementagao de algumas estratégias operacionais, tais
como ship from online logistics centers, ship-from-store e ship-to-store, para varejistas
omnicanal, mostrando a eficiéncia dessas estratégias em relagdo ao custo logistico e custo
operacional das lojas. Outro exemplo € o artigo de Li, Yang e Chen (2021), no qual estudaram
as estratégias de estoque e pregos de uma empresa omnicanal que adota a politica em que os
clientes podem compras online e realizar suas devolugdes na loja fisica, analisando o efeito
dessa politica de devolugdo na lucratividade de empresa ¢ em que condigdes pode reduzir o
preco e o estoque das firmas e melhorar sua operagao.

No que tange ao atendimento de pedidos, seja o atendimento de pedidos fisicos
(fulfillment) ou de pedidos online (e-fulfillment), existe uma discussao mais operacional e com
forte relacdo com a logistica. Nesse sentido, a preocupagao dos trabalhos estd muito relacionada
a como se da o processo de atendimento dos pedidos online por meio dos estoques das lojas
fisicas, tanto em relagdo aos estoques (e por isso esse termo se liga com o no inventory) quanto
em relagcdo a competi¢do de prego, estratégia de distribuicdo, gerenciamento e localizacdo dos
armazéns para atendimento dos pedidos do e-commerce, complexidade do atendimento
logistico desses pedidos (logistics) e custos (cost) (Cao; Zhao, 2004; Ishfaq et al., 2016;
Melacini et al., 2018; Alawneh; Zhang, 2018; Alawneh; Zhang, 2018; Gupta; Ting; Tiwari,
2019; Xu; Qiu, 2020; Guo; Keskin, 2022; Li; Wang; Liu, 2022).

Ainda sobre o atendimento de pedidos fisicos (fulfillment) e aspectos logisticos
(logistics), o mapa apresenta ligacdo desses com um termo relacionado ao varejo de alimentos
(grocery), que se liga também com last mile, exibindo que as discussdes sobre multicanalidade
e cadeia de alimentos visam compreender as vantagens e os desafios do atendimento dos
pedidos direto ao consumidor e do gerenciamento dos aspectos logisticos da ultima milha para
o bom funcionamento desta estratégia para o elo varejista, como percebido nos artigos de
Hubner, Kuhn e Wollenburg (2016), Weber e Badenhorst-Weiss (2018) e Eriksson, Norrman e
Kembro (2022).

Essa discussao sobre logistica da ultima milha (last mile) relaciona-se com discussoes
sobre sustentabilidade (sustainability), presentes no cluster “f”, tendo em vista que ao utilizar
diferentes canais existem uma malha maior de transporte e consequentemente maior emissao
de poluentes. O cluster “f” discute sustentabilidade sob vieses ambientais, ligando-se com o
cluster “a” (reverse logistics), bem como sob vieses econoOmicos (performance e business) e

sociais (consumer behavior), mostrando um olhar para a sustentabilidade da cadeia como um



84

todo (Bernon; Cullen; Gorst, 2016; Rai; Verlinde; Macharis, 2019; Rai et al., 2019; Frei; Jack;
Krzyzaniak, 2020; Izmirli; Ekren; Kumar, 2020; Izmirli et al., 2021; De Sousa et al., 2021;
Khorshidvand et al., 2021; De Borba et al., 2021; Xu; Choi, 2021; De Giovanni, 2022).

O cluster “f” abarca também artigos sobre as dificuldades que foram impostas pela
pandemia do coronavirus e as estratégias que as empresas precisam adotar, sobretudo no setor
de moda (clothing), para sobreviverem em um contexto pos-pandemia (Rao; Vihari; Jabeen,
2021). Além disso, traz trabalhos que discutem a transformacao dos modelos de negocios por
conta da adogao de uma estratégia de multiplos canais de distribui¢do, tendo a China como loco
de muitos desses estudos (Cao, 2014; Ye; Lau; Teo, 2018; Yang et al. 2022).

O termo performance relaciona-se ainda com o digitalization, o qual encontra-se no
cluster “g”, exibindo debates sobre customer experience dentro de uma perspectiva de
gerenciamento de omnicanais (omnichannel management). Assim, pode-se dizer que o cluster
“g” estd preocupado com a digitalizacdo, tanto em modelos de negocio B2B (business to
business) quanto em modelos B2C (business to consumer), com o intuito de oferecer maior
experiéncia de consumo aos clientes (Jocevski et al., 2019; Reinartz; Wiegand; Imschloss,
2019; Seyedghorban et al., 2020; Trabucco; De Giovanni, 2021; Hanninen; Kwan; Mitronen,
2021; Song et al., 2021; Ishfaq; Davis-Sramek; Gibson, 2022; Alonso-Garcia et al., 2023).

Finalmente, o cluster “h” apresenta discussdes sobre integracdo dos canais
(integration), principalmente relacionadas com marketing, innovation e dynamic capability,
evidenciando estudos sobre recursos e capacidades organizacionais para realizar a integracao
dos canais de distribuicdo e inovar. Por exemplo, Song et al. (2021) e Song e Song (2021)
investigaram o papel do capital humano na digitalizacdo e integragdo das cadeias de
suprimentos, com base na visdo de capacidade dindmica. Solem, Fredriksen e Sorebo, (2023)
exploraram as agdes e as capacidades dinamicas necessarias de varejistas para criar, estender e
modificar a base de recursos organizacionais para concretizar o varejo omnicanal. J4 Akgun e
Polat (2022) analisaram as capacidades de marketing de uma perspectiva adaptativa para gestao
de marca, gestdo de relacionamento com o cliente, gestdo de prego e gestdo multicanal.

Em suma, a partir deste levantamento, pode-se notar que nao ha muitos trabalhos sobre
multicanal em cadeias agroalimentares, pois a maioria dos artigos foca em cadeias de bens
duraveis, como eletronico, vestuario, livros e outros.

Existem trabalhos que trazem referéncia a cadeia de alimentos, além de grocery, a base
de dados apresenta outros termos como fresh food, agricultural product e organic agricultural,
apesar de ndo aparecerem no mapa. Esses trabalhos apresentam uma diversidade de discussoes,

especificamente sobre melhoria da operagdo da cadeia de suprimentos, efeitos da colaboragao
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entre os agentes, melhoria da qualidade dos servigos de cadeias de produtos agricolas (Yang et
al., 2022); eficacia da operacdo omnicanal considerando as perdas de produtos frescos e tipos
de clientes (tradicionais e online), analise de diferentes estratégias de canal: loja fisica (store
channel), compre online e entregue em casa (buy online deliver to home) e compre online e
retire na loja (buy online pick up in store) (Song et al., 2021); exploram a estratégia de selecao
de canal ideal e niveis de cooperacdo considerando os esfor¢os de manutengdo de produtos
frescos (Zheng; Wang; Yang, 2021); avaliam a competi¢ao entre canais tradicionais e online
o impacto no preco dos alimentos frescos (Liu et al., 2021); e desenvolvimento de modelos
analiticos e de programacao e utilizagdo de teoria de jogos para refletir sobre o relacionamento
interdependente entre varejo omnicanal e clientes, sob incerteza de demanda e estricdo de
capital, para tomada de decisdes estratégicas e operacionais da firma de varejo omnicanal,
contratos de cooperacao entre os membros da cadeia (Zhang; He; Yang, 2022; Guan; Mou; Sun,
2022; Hu; Xu, 2019; Juan; Tao, 2021)

Destaca-se que grande parte dos trabalhos encontrados estio a jusante da cadeia, como
supermercados e restaurantes. Ademais, apesar de existir um esfor¢o de compreensdo de
aspectos da estratégia multicanal para a coordenagdo da cadeia de produtos agricolas, ndo foram
encontrados trabalhos que tenham como base a ECT.

Além disso, percebe-se que os trabalhos possuem uma visdo mais operacional da
cadeia, focando no gerenciamento do fluxo de mercadoria e na organiza¢ao de todos os setores
e processos da cadeia que afetam o fluxo de mercadoria e a entrega dessas ao cliente e pouco
discutem a complexidade do multicanal nessas cadeias de base agricola. Dessa forma, nota-se
principal interesse na organizacao dos processos para que a cadeia funcione, do que na
organizagao dos agentes.

Isto posto, a subsecdo seguinte apresenta a lacuna de pesquisa a ser preenchida por

essa tese.

3.3 LACUNA DE PESQUISA: ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO PARA
A COORDENACAO DOS MULTIPLOS CANAIS DE DISTRIBUICAO: UMA
PERSPECTIVA DO PRODUTOR RURAL DE AGROINDUSTRIA FAMILIAR

De maneira geral, os estudos encontrados neste levantamento podem ser agrupados em
duas grandes frentes: a perspectiva multichannel e a perspectiva omnichannel para estudos de

cadeias produtivas — conforme figura 11.



Figura 11 - Perspectivas multichannel e omnichannel dos artigos selecionados nas bases de dados Web of

Science, Scopus e Scielo.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A perspectiva multichannel volta-se para preocupagdes relativas ao gerenciamento dos
diferentes canais. Para tanto, foca no estudo de estratégias que minimizem os conflitos e
auxiliem na coordenacdo dos canais, tais como estratégias precificagdo, gerenciamento de
estoques e devolucdes, desenho da estrutura de canal, nivel de integracao dos canais, modelos
tedricos para selecdo de canais, compreensdo da demanda e reducdo da incerteza. Os estudos
que se agrupam na perspectiva multichannel nao possuem a visao de integragao total dos canais
de distribuicao e, por este fato, temas relacionados a competicdo, estoques e devolugdes,
compartilhamento de informagao, coordenagao, nivel de integragdo e otimizacao das redes sdao

tdo importantes, e ja bastante explorados na literatura de multicanais de distribuicao.
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Ja a perspectiva omnichannel estd muito mais ligada com questdes sobre o
comportamento de consumidor e a introducdo de canais online aos ja existentes. Estudos de
canais sob a abordagem omnicanal trazem a visdo de integragdo total dos canais e, portanto,
preocupam-se muito mais com a operacao desses para entregar uma experiéncia Unica de
compra ao cliente. Desde modo, os estudos que se agrupam nessa perspectiva visam o
entendimento de aspectos logisticos, desenho de estoques para atendimentos dos canais online
e offline, introdugao de tecnologias de informagdo para melhorar a performance da firma.

A estratégia multicanal ¢ um tema de pesquisa bastante popular de gestao de marketing
(Rusko, 2016), mas percebe-se a necessidade de entender os multicanais para além desse olhar
mercadoldgico, mas sem abandona-lo. Foram encontrados muitos estudos que se baseiam em
teorias econdmicas para andlise de cadeias multicanal, tais como teorias de jogo, jogo de
Stackelberg, equilibrio de Nash.

Ademais, tendo como base a analise do mapa de palavras-chave, foram encontrados
termos como coordination, cooperation, information sharing, uncertainty, contract,
transaction, blockchain, performance, os quais se relacionam com a Economia dos Custos de
Transacdo (ECT), teoria essa que ¢ amplamente utilizada para compreender o gerenciamento e
coordenacdo de cadeias de base agricola. Diante do exposto, faz sentido analisar a estratégia
multicanal de distribuicdo a partir da otica da ECT, pois ajudard a preencher a lacuna de
pesquisa no mapa conceitual, em que a coordenagdo do multicanal ndo seja pautada apenas em
estratégias isoladas de prego, estoque, integragdo, tecnologia e comportamento do consumidor.
Ao invés disso, traga um olhar mais amplo considerando esses diferentes fatores para desenhar
assertivamente a estratégia multicanal de distribui¢do, tendo como base tedrica a Economia dos
Custos de Transacao.

Com base nessa colocacdo, a secdo a seguir apresentara a tese a ser defendida nesta
pesquisa, bem como as proposic¢oes teoricas e 0 modelo de analise proposto, o qual auxiliara a

preencher a lacuna conceitual identificada.
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4 PROPOSICOES TEORICAS: A ESTRATEGIA MULTICANAL DE
DISTRIBUICAO COMO MEIO DE ATENUAR PROBLEMAS DECORRENTES
DAS TRANSACOES

Uma estratégia multicanal de distribuicdo bem elaborada pode ser fonte de vantagem
competitiva para as firmas, tendo em vista sua complexidade de formulacdo e implementagao,
caracterizando-se como uma barreira contra novos entrantes (Neves, 1999; Kabadayi, 2011;
Rosenbloom, 2014). A estratégia multicanal de distribui¢do pode assumir diversas formas, por
exemplo: canais integrados verticalmente (canais diretos) e canais independentes (canais
indiretos) sendo utilizados simultaneamente, ou adogao de diferentes canais independentes para
a atendimento do cliente (Mols, 2000; Kabadayi, 2011; Takata; 2019). Kabadayi (2011) e
Rosenbloom (2014) expressam ainda que nao ¢ a quantidade de canais, mas a qualidade do mix
de canais utilizados que determina o sucesso das estratégias multicanais.

Dessa forma, com base na discussdo até aqui apresentada e visando responder ao
problema de pesquisa posto — a saber, “o que leva os produtores de agroindustrias familiares
a adotar uma estratégia multicanal de distribui¢do, considerando os custos de transagdo
envolvidos?”, a proposi¢do desta tese ¢ que os atributos da transacio (especificidade dos
ativos, incerteza e frequéncia) influenciam a tomada de decisdo sobre o uso e o design da
estratégia multicanal pelos produtores rurais de agroindustrias, a0 mesmo tempo em que
sao influenciados por essa decisido, sendo essa decisio tomada com o intuito de atenuar

incertezas decorrentes das transacoes.

41  INCERTEZA AMBIENTAL E COMPORTAMENTAL

A incerteza esté relacionada com a complexidade dos eventos, podendo ser entendida
como uma varidvel que torna evidente a racionalidade limitada dos agentes. Neste sentido,
Williamson (1985) expressa que a capacidade de responder aos distlrbios € o que ird diferenciar
as estruturas de governanga.

Existem trés tipos de incerteza: i) primaria, a qual relaciona-se as contingéncias
ambientais que emergem de acdes aleatorias da natureza e de mudangas imprevisiveis no
comportamento e nas preferéncias dos consumidores; ii) secundaria, que surge da falta de
informacao de um tomador de decisao em relacao as decisdes e planos feitos pelos concorrentes;
e 111) comportamental, relacionada ao oportunismo, refere-se a ndo revelacdo, dissimulagao ou
distor¢do estratégica da informacao (Williamson, 1985). Esta tese concentra-se principalmente

na incerteza do tipo ambiental e comportamental.
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Relativamente a incerteza ambiental, a firma sentird incerteza quando ndo possuir
informacdes relevantes ou quando os eventos contingentes sao muito numerosos ¢ dificeis de
serem especificados (Kabadayi, 2011). Quando a empresa estd inserida em um mercado
dinamico, que muda rapidamente, ¢ fundamental que a firma conheca essa dinamica de mercado
e que tenha acesso rapido a informagao, para que assim possa adaptar seus produtos e servigos
e melhor atender os consumidores. Entretanto, o elo produtor pode ter dificuldade em obter tais
informacdes, que normalmente sao detidas pelo elo distribuidor, de maneira agil e responder as
mudancas de mercado.

Isto posto, Mols (2000) e Kabadayi (2011) apontam que, da perspectiva do produtor,
as principais vantagens competitivas da distribui¢do direta ¢ a melhoria na inteligéncia
tecnologica e de marketing, auxiliando as firmas nas adaptagdes de maneira agil. Nesses
mercados € vantajoso para a empresa estar integrada verticalmente, por meio de canais diretos,
mas nem sempre ¢ necessario estar totalmente integrada. A firma pode ter uma parte de sua
distribuicdo integrada, para se manter informada sobre os clientes finais, e pode ofertar parte de
seus produtos por meio de canais indiretos independentes, obtendo beneficios de escala e
escopo por utilizar um canal especializado em distribui¢ao (Mols, 2000).

De acordo com Williamson (1985), a incerteza tem grande efeito sobre os mecanismos
de governanca adequados para determinada transag¢do, visto que mudangas imprevistas
dificultam a defini¢ao de todas as contingéncias possiveis ex ante. Essa dificuldade de previsao
sobre o estado real do meio, cria problemas de redacdo e adaptacdo dos contratos, aumentando
os custos de transacdo, incluindo os custos diretos de comunica¢do de novas informacoes,
renegociacdo de contratos ou atividades de coordenagdo para refletir novas circunstancias
(Williamson, 1985; Kabadayi, 2011).

Assim, entende-se que a atuagdo em canais diretos permite que a empresa tenha
maiores informagdes sobre demandas e necessidades dos clientes (Neslin; Shankar, 2009;
Mesjasz-Lech, 2015), e sobre como ocorre a transagdo com o consumidor final. Dessa forma,
a obtengdo de tais informacdes pode auxiliar a empresa a reduzir a assimetria de informagdes
em outros canais que sdo mais expressivos em volume de vendas, servindo assim como um
mecanismo de prote¢do contra o oportunismo (Mols, 2000).

Nao obstante, em mercados com baixo grau de incerteza as preocupacdes com
resultados futuros e ajuste dos acordos sdo menores, portanto, o problema da adaptagcdo ndo ¢
tao relevante. Sob essas condic¢des, ¢ mais provavel que os produtores expandam seus canais
adicionando canais independentes sem incidir grandes custos adicionais de transacdo

(Kabadayi, 2011).
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Mercados com alto grau de incerteza desenvolvem uma condicdo em que as
informacdes sobre o ambiente sdo distribuidas assimetricamente entre os agentes, permitindo
que o detentor da informacgao se comporte de maneira oportunista ao lidar com as outras partes
envolvidas na troca (Mols, 2000; Kabadayi, 2011). De acordo com Williamson (1985), tal
condicdo se refere a incerteza comportamental.

Kabadayi (2011) pontua que a incerteza do tipo comportamental ¢ problematica
porque canais independentes podem explorar a assimetria de informacao a seu favor e agir de
forma oportunista. O autor expressa que muitas vezes um produtor pode nem mesmo possuir o
conhecimento necessario para julgar se os comportamentos de seus canais independentes sao
adequados ou nao, culminando em uma maior dificuldade de monitoramento do desempenho
contratual dos parceiros de troca. Nesse sentido, Takata (2019) expressa que mesmo que o
desempenho dos membros do canal possa ser medido, coletar e processar essas informagdes
incorrerd em custos substanciais para a firma produtora.

Esse problema pode ser mitigado com a adi¢ao de canais diretos aos indiretos, sendo
que o canal direto servird como fonte de informagdes detalhadas sobre servigos de distribuigao
e benchmarking, permitindo que as firmas aprimorem os acordos de troca em outros canais
(Mols, 2000; Kabadayi, 2011; Takata, 2019). Portanto, o uso de canais integrados pode
aumentar a capacidade do produtor de avaliar o desempenho de seus canais independentes.

Por outro lado, em mercados com baixa incerteza ambiental e que exista maior simetria
de informagdes entre os agentes, ¢ mais provavel que o produtor adote um sistema de multiplos
canais indiretos, pois a redagdo do contrato serd mais assertiva e a avaliagdo de desempenho

dos membros do canal sera facilitada. Assim, propde-se:

Proposicio 01: Na presenca de incerteza ambiental e comportamental, os produtores tendem a
ampliar seus canais de distribui¢do, sobretudo adicionando canais que possibilitem reduzir
assimetrias de informagdo e, do mesmo modo, a diversificacdo de canais também pode

contribuir para reduzir as incertezas das transagoes.

4.2  ESPECIFICIDADE DE ATIVOS

Os ativos especificos referem-se a investimentos em ativos, fisicos ou humanos, que
sao dedicados a uma transacdo especifica e cuja realocacdo acarreta custos de mudanca
consideraveis (Williamson, 1985; Kabadayi, 2011).

Assim, a partir de Kabadayi (2011) e Takata (2019), quando os ativos necessarios para

distribuir produtos sdo inespecificos, o uso de canais indiretos ¢ eficiente devido aos beneficios
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de um especialista em distribuicdo, tais como economias de escala e escopo. Todavia, se
investimentos especificos s3o necessarios em um membro do canal, o produtor pode enfrentar
dificuldades em seu uso subsequente e assim ficar “preso” a esse membro do canal, tendo em
vista que esse investimento possui valor Unico para essa transagao. Essa condi¢ao de bloqueio
criada por ativos especificos da transagdo ¢ perigosa, uma vez que os membros do canal podem
explorar tal situagdo e agir de maneira oportunista, colocando o produtor em uma situacao de
vulnerabilidade.

Por exemplo, se para a distribui¢ao do produto for necessario conhecimento especifico
da empresa e do produto ou conhecimento especifico do cliente, a firma pode optar por canais
diretos (integrados verticalmente), tendo em vista que o investimento em treinamento da equipe
do distribuidor possa se configurar em um ativo especifico (Takata; Parry, 2022). Assim, de
acordo com a teoria dos custos de transacdo, a forma eficiente de proteger esse ativo ¢ pela
internalizacao do relacionamento, pois caso ndo haja continuidade na transagao, o investimento
nesse ativo especifico, no caso ativo humano, ndo poderia ser aplicado em outra transacao
(Williamson, 1985; Mols, 2000; Takata; Parry, 2022). Por outro lado, quando os produtos
ofertados aos clientes ndo demandam customizagdo ou niveis de servigos especificos, estes
podem ser distribuidos com eficiéncia por canais independentes (Mols, 2000; Takata; Parry,
2022).

Dessa forma, propde-se:

Proposi¢cao 02: Quanto maior for a necessidade investimento em ativos especificos a ser
realizada pelo produtor, maior ¢ a tendéncia de adicionar canais direto ao seu mix de canais
utilizados e, da mesma forma, a escolha e o uso de determinados canais podem influenciar o

nivel e o tipo de ativos especificos demandados.

A proposi¢do vai ao encontro da literatura sobre canais de distribui¢do, a qual aponta
a necessidade de diferentes canais atendendo a diferentes segmentos de clientes, considerando

suas necessidades por servigos e variagdes de produtos.

4.3 FREQUENCIA DE TRANSACAO

A frequéncia com que uma transagao ocorre gera confianga e reputacao aos agentes de
troca, pois quando ha repeticao e continuidade na relacdo, as partes tendem a cooperar € menor

¢ o risco de oportunismo (Williamson, 1985). A frequéncia da transag¢do tem o poder de diluir
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os custos da adocdo de mecanismos complexos de coordenacgdo. Estruturas de governanga
especializada surgem com alto custo, os quais sé sdo justificados se o volume das transagdes
processadas através dessa estrutura € utilizado em sua capacidade (Williamson, 1985).

De acordo com Mols (2000), as firmas determinam quais tipos de canais adotar
avaliando a frequéncia e o volume de transagdes de cada canal. Um canal direto sé € justificado
se a participacdao do produtor em determinado mercado for expressiva, ou seja, em mercados
em que a firma tem grande volume de vendas, ¢ provavel que ela use pontos de venda proprios,
enquanto distribuidores independentes serdo mais eficientes em areas onde a firma tem baixo
volume de vendas. Mols (2000) ainda acrescenta que mercados que possuem uma demanda
flutuante o uso de canais independentes serd mais vantajoso; em contrapartida, mercados com
alta probabilidade da demanda o uso de canais diretos pode ser mais eficiente.

Dessa forma, propde-se:

Proposicao 03: Quanto maior a frequéncia da transa¢ao maior ¢ a tendéncia de adicionar canais

integrados ao mix de canais utilizados.

44  EFICIENCIA DAS TRANSACOES

A estratégia multicanal tem o consumidor final no cerne de todo seu desenvolvimento.
Rangaswamy e Bruggen (2005) expressam que o contato com o consumidor permite que a firma
obtenha informagdes para adaptar sua oferta e melhor atender as necessidades desses clientes.
Neslin et al. (2006) acrescentam que compreender o comportamento do consumidor ¢
fundamental para direcionar decisdes importantes da firma, tais como determinar em quais
canais atuar, quais produtos e servicos serdo ofertados em cada canal, quais segmentos de
cliente cada canal atenderd e de que forma esses canais contribuirdo para o aumento da
fidelidade dos clientes.

Essas informagdes também auxiliardo o gestor a definir como os recursos da firma
serdo alocados entre os canais, bem como de forma os planos de marketing dos canais poderdo
auxiliar a empresa a alcangar seus objetivos (Neslin et al., 2006). Vale dizer que a
implementagdo da estratégia multicanal ndo ¢ estatica, ou seja, permite que a empresa ajuste os
planos de marketing (preco, sortimento e niveis de servigos) a medida em que opera nos
diferentes canais e ganha experiéncia de mercado.

Quando olhamos a estratégia multicanal de distribui¢do pelo lado da ECT, notamos

seu potencial de adaptagdao aos disturbios de mercado, pois ao atuar em multiplos canais,
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sobretudo em canais diretos, as firmas conseguem reagir as mudangas no ambiente externo
rapidamente (Klein; Frazier; Roth, 1990). Ademais, o acesso a informagdes de diferentes
parceiros de troca permite que a firma obtenha parametros de comportamento, culminando em
melhor monitoramento e avaliacdo de desempenho desses agentes (Kabadayi, 2011; Hara;
Choi, 2023). Essas informacdes ainda serdo tuteis para melhor elaborar os acordos de troca,
reduzindo riscos contratuais (Mols, 2000; Sorensen et al., 2022).

Kabadayi (2011) pontua que o conhecimento de mercado e o acesso as informacdes
de intermediarios e varejistas sao fundamentais para os produtores para inovacao de produtos e
posicionamento estratégico da empresa, mas nem sempre sao faceis de serem obtidas. Portanto,
ao estar presente em diferentes canais de distribui¢ao, sobretudo em canais diretos, permite que
o produtor obtenha maior informa¢ao de mercado e conhecimento de habitos ¢ necessidades
dos consumidores, 0 que pode gerar impactos positivos no planejamento estratégico da firma.

Dessa forma, propde-se:

Proposicao 04: Ao atuar em multiplos canais de distribuicao os produtores conseguem mitigar
problemas decorrentes das transacdes e melhor ajustar sua oferta as necessidades de seu

publico-alvo.

A figura 12 sintetiza a discussdo até aqui apresentada. Neste modelo de analise,
buscou-se demonstrar que a decisdo sobre atuagdo via multiplos canais de distribuigdo ¢
influenciada por incertezas ambientais e comportamentais e que a escolha do mix de canal a ser
utilizado ¢ afetada pela necessidade de ativos especificos e pela frequéncia das transagdes. Além
disso, 0 modelo expressa que atuar em multiplos canais de distribuicdo traz melhorias das

relagdes de troca, seja por maior eficiéncia, seja por melhor desempenho do canal.



Figura 12 - Modelo de anélise proposto.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secao dedica-se a apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos utilizados para
na realizagdo deste trabalho. O desenvolvimento desta tese envolveu diferentes etapas de
pesquisa, as quais serdo explicadas a frente. Destaca-se que algumas etapas aconteceram de
forma simultanea, permitindo tanto o ajuste das proposic¢des tedricas e da ferramenta de coleta
de dados, quanto uma analise mais aprofundada dos dados coletados.

A figura 13 apresenta o percurso metodologico para a elaboragao desta pesquisa.

Figura 13 — Percurso metodologico da pesquisa.

Participac@o em atividades Participag@o em atividades
- , Levantamento - . . .
Revisao teérica | —> biblioméirico de extensdo — Projetos de pesquisa — Projeto
UMDT e LIFE Amazonia +10
| J [ J
Y J
Lacuna de
pesquisa

Problema de pesquisa:
O que leva os produtores a
adotar uma estratégia multicanal
de distribuicdo e o que influencia
na escolha do mix de canais?

Trianeulacio ¢ analise Entrevista com 25 Elaboracdo e ajuste
£ dosq ‘dados <«<—— | produtores de agroindustrias | +—— do roteiro de
familiares do Parana entrevista

] Etapa 1: Reviso de literatura [ Etapa 3: Coleta de dados
[] Etapa 2: Extensdo e Pesquisa [ Etapa 4: Analise dos dados

Fonte: elaborada pela autora.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa possui natureza aplicada, uma vez que objetivou gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica, dirigidos a solugao de problemas especificos (Marconi; Lakatos, 2003).
No caso desta tese, buscou-se compreender como os aspectos relacionados aos custos de
transagdo estdo associados a atuacao dos produtores de agroindustrias familiares via multiplos
canais de distribuicao.

Relativamente a abordagem, esta pesquisa classifica-se como qualitativa, pois tem o

intuito de aprofundar a compreensao sobre a adogao de multiplos canais de distribui¢do, a luz
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da economia dos custos de transagdo, a fim de descrever, compreender e explicar a relagao entre
aspectos do multicanal e da ECT (Marconi; Lakatos, 2003).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa apresenta-se como exploratoria e descritiva.
Segundo Cervo e Bervian (2002), o estudo exploratério ¢ bastante flexivel e engloba
levantamento bibliografico, andlise de exemplos e entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncia com o assunto pesquisado e tem por objetivo tornar o assunto mais familiar e
aproximar o pesquisador do tema. Segundo Lambert e Lambert (2012) e Bhattacherjee (2012),
a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descricdo de eventos especificos (um
fendomeno e suas caracteristicas) vivenciados por individuos ou grupos de individuos, ocorrendo

por meio da observacgao, registro, analise e correlagdo dos fatos e varidveis, sem manipula-los.

5.2 ETAPA 1: REVISAO DE LITERATURA

A etapa 1 desta pesquisa refere-se a compreensdo da literatura. Primeiramente,
elaborou-se uma revisao tedrica, por meio de artigos cientificos, livros e meio eletronico, sobre
a economia dos custos de transacdo, canais de distribuicao e estratégias multicanais, a qual foi
apresentada no capitulo 2. A revisdo tedrica permitiu maior compreensao das teorias abordadas
nesta tese, dando base para a elaboragdo da equacao utilizada no levantamento bibliométrico.

Assim, para trazer maior robustez a revisdo teorica, entender como a estratégia
multicanal de distribui¢ao vem sendo abordada no meio académico e identificar lacunas no
conhecimento, foi realizado um levantamento bibliométrico sobre estratégia multicanal e
cadeias de base agricola, uma vez que esta tese tem como objeto de estudo as agroindustrias
familiares.

Este levantamento foi realizado nas bases de dados Web of Science, Scopus e Scielo,
tendo como base o método utilizado por Malanski, Dedieu e Schiavi (2021). A se¢do 3
apresenta os resultados deste estudo, e no apéndice I encontra-se de forma detalhada os passos
metodologicos para elaboracdo do levantamento bibliométrico. Com isso, foi possivel
identificar uma lacuna na literatura, a qual estd alinhada com desafios reais enfrentados pelos

produtores rurais de agroindustrias familiares do Parana.

5.3 ETAPA 2: EXTENSAO E PESQUISA
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A etapa 2 compreende a participagdo da autora em atividades de pesquisa e de extensao
desenvolvidas pela Universidade Estadual de Maringa (UEM), as quais possibilitaram o contato
da pesquisadora com o campo e deram subsidios para o desenvolvimento desta pesquisa.

Este trabalho tem seu contexto empirico relacionado as discussdes trazidas pelos
projetos de extensdo “O processo de construcao territorial: coordenagdo entre agentes locais e
valorizagdo de recursos e experiéncias existentes”, também denominado de UMDT (Unidade
Mista de Desenvolvimento Territorial); o projeto de extensdao “Lideranca Feminina em
Agrossistemas Sustentaveis: reconhecendo o papel das mulheres para sustentabilidade em
cadeias de valor no Parand”, também denominado como LIFE; e o projeto de pesquisa
“Inovacao e transi¢ao sustentavel: cesta de bens e servi¢os em territorios amazonicos”, também

denominado como Amazonia +10.

5.3.1 O projeto de extensio UMDT

Em relagdo ao projeto UMDT, a pesquisadora da presente tese participou como
bolsista e voluntaria do projeto entre maio de 2022 a junho de 2024. O projeto UMDT foi
financiado pela SETI/ UGF (TC 110/2021), proc. 1663/2022 SGPEX UEM, e teve como foco
o desenvolvimento territorial sustentavel, por meio da articulacao de esforcos de trés entidades,
UEM, IDR-PR e Amusep'’, e proposta metodoldgica inovadora (Damasceno; Schiavi, 2020).

No ambito do projeto foi discutido que, nas ultimas décadas, diversas mudangas
estruturais estdo impactando o desempenho e competitividade dos territérios paranaenses, tais
como emergéncia dos mercados globais, necessidade de desenvolvimento de mecanismos de
acesso ao mercado externo, mudangas tecnoldgicas aplicadas aos diferentes setores,
transformagdes dos padrdes de consumo e incentivos para qualidade e aspectos ligados a
questdes sociais e ambientais (Damasceno; Schiavi, 2020).

Especialmente quando se trata de sistemas agricolas, evidéncias da regido da
AMUSEP apontam para a persisténcia de problemas significativos. Dentre eles pode-se citar:

baixa sucessdo familiar no campo, €xodo rural e concentracdo urbana em grandes centros,

10 A Amusep (Associagdo dos Municipios do Setentrido Paranaense) foi criada em 1972 com o intuito de promover
o fortalecimento administrativo, econdmico e social dos municipios associados por meio de cooperacao, assessoria
técnica, intercAmbio de informagdes e integragdo regional. Atualmente, 30 municipios compdem a Amusep, sao
eles: Angulo, Astorga, Atalaia, Colorado, Doutor Camargo, Florai, Floresta, Florida, Iguaragu, Itaguaje, Itambe,
Ivatuba, Lobato, Mandaguagu, Mandaguari, Marialva, Maringad, Munhoz de Mello, Nossa Senhora Das Gracas,
Nova Esperanca, Ourizona, Paicandu, Paranacity, Presidente Castelo Branco, Santa Fe, Santa Inés, Santo Inéacio,
Sao Jorge do Ivai, Sarandi, Uniflor. (AMUSEP, 2022).
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dificuldades de adequacdo do aparato legal as novas realidades de mercado, pouco acesso a
tecnologias e inovagdes para melhoria da qualidade e produtividade, deslocamento da producao
agropecuaria e suas consequentes falhas de suprimento na cadeia produtiva, necessidade de
acesso a mercado de alto valor agregado, dominio da monocultura e seu impacto na agricultura
familiar, e outros (Michellon; Serrato; Serrato, 2012; Damasceno; Schiavi, 2020). Vale ressaltar
que esses problemas perduram ha mais de 20 anos, sendo discutidos em iniciativas anteriores
para o desenvolvimento da regido, a saber o Pro-Amusep''.

Esse trabalho ndo versa sobre desenvolvimento territorial, mas seu escopo permeia e
afeta o desenvolvimento, visto que o desenvolvimento da agroindustria familiar tem
importantes desdobramentos no territério ao promover mudangas na organizagdo interna das
unidades familiares, fortalecer a agricultura familiar, diversificar a economia regional e apoiar
sistemas agroecologicos de produgdo (Mior, 2010).

No ambito do projeto UMDT, a autora esteve envolvida em atividades como:

e Treinamentos: participacdo em encontros voltados a capacitacdo da equipe, com foco
no desenvolvimento de competéncias e habilidades necessarias para a execugdo das
acdes do projeto.

e Reunides de equipe: encontros para alinhamento, planejamento, desenvolvimento de
materiais, acompanhamento de projetos pilotos (como o Rally das Agroindustrias) e
monitoramento geral das atividades.

e Entrevistas: realizadas com atores-chave, possibilitando a coleta de percepcdes,
experiéncias e contribui¢des relevantes ao projeto.

e Desenvolvimento de oficinas: espagos de construcdo coletiva sobre tematicas
relacionadas ao projeto, promovendo integracao e aprendizado entre diferentes atores.

e Oficinas internas: para compreensdo da metodologia e reflexdo da equipe sobre
aprendizados, competéncias e acdes desenvolvidas.

e Semindrios: participacdo e organizagdo de seminarios sobre Desenvolvimento

Territorial Sustentavel e Agroindustria, Inova¢ao e Mercados.

11 O Programa de Desenvolvimento da Regido da Amusep (Pré-Amusep), desenvolvido a partir dos esforcos de
diversas entidades, tais como a Amusep, a UEM, o Cesumar, o Instituto Emater, o Sebraec ¢ o IDR, durou
aproximadamente 10 anos e tinha como objetivo principal promover a transformagéo econdmica e social, buscar
a inclusdo de todos, estimular a participagdo da comunidade, para melhorar os indicadores de qualidade de vida
(Michellon; Serrato; Serrato, 2012).
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e Reunides com parceiros: participacdo em encontros com instituigdes parceiras (IDR e
prefeituras da AMUSEP), voltados a discussdo, planejamento e acompanhamento de
acdes conjuntas.

e Eventos externos: participagdo em encontros, seminarios, webinars e apresentagdes em
feiras e congressos, possibilitando a disseminagao dos resultados do projeto e a troca de
experiéncias.

e Rally das Agroindustrias: participagdo em Projeto Piloto voltado a capacitagdao de
produtores de agroindustrias familiares da regido da Amusep sobre temaéticas
relacionadas a gestdo, adequagdo sanitaria e desenvolvimento de visdo estratégica de

mercado.

5.3.2 O projeto de extensao LIFE

Em relagdo ao projeto LIFE, a autora participou como voluntaria do projeto entre 2023
e abril de 2025. O projeto LIFE ¢ financiado pela Fundag¢ao Araucéria (TC 598/2022) - proc.
09/2023 SGPEX-UEM, e tem como objetivo promover a formagao de mulheres para assumirem
papéis de lideranga na producdao, comercializagdo e coordenagdo de cadeias de valor
sustentaveis, fortalecendo em agricultoras paranaenses o reconhecimento de seu papel na
promocgao da sustentabilidade. Para tanto, o projeto adota metodologias participativas para a
realizacdo de oficinas, rodas de conversa, dias de campo e outras atividades coletivas ou
integrativas. Essas a¢cdes visam estimular o empoderamento coletivo de liderancas femininas e
ampliar a consciéncia das participantes sobre o seu papel para sustentabilidade nas cadeias de
valor em que atuam.

Embora o foco da pesquisa ndo seja o estudo de género, destaca-se que a agroindustria
familiar transforma o papel das mulheres agricultoras, que deixam de atuar apenas no ambiente
doméstico e passam a gerar renda, contribuindo significativamente para o sucesso da produgdo
familiar. Além disso, a participacdo da familia em grupos produtivos, com ou sem atividades
de agregacdo de valor, permite compartilhar a carga de tarefas ligadas ao cuidado da casa e dos
filhos, ampliando o apoio mutuo e oferecendo novas oportunidades de empoderamento
feminino, como capacitagdes e contato direto com consumidores (Mior, 2010).

No ambito do projeto LIFE, a autora esteve envolvida em atividades como:

e Reunides de equipe: encontros para alinhamento, planejamento, desenvolvimento de

materiais, acompanhamento geral das atividades.
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e Desenvolvimento de oficinas: espacos de construcdo coletiva sobre tematicas

relacionadas ao projeto, promovendo integracao e aprendizado entre diferentes atores.

5.3.3 O projeto de pesquisa Amazonia +10

Este trabalho também tem seu escopo relacionado ao projeto de pesquisa intitulado
“Inovacao e transi¢do sustentavel: cesta de bens ¢ servicos em territérios amazonicos”,
financiado pela Fundagdao Araucaria (AMA2022171000002) - proc. 1111/2023- SPG UEM,
também denominado como Amazonia +10. Este projeto tem como objetivo desenvolver, de
forma colaborativa entre atores publicos, privados e associativos, um arcabougo teorico-
metodologico para analisar o desenvolvimento territorial, com base na abordagem da Cesta de
Bens e Servigos Territoriais (CBST). A iniciativa busca propor agdes que promovam transigoes
sustentaveis nas regides do Marajo, no Para, e Campos e Lagos, no Maranhdo. A abordagem
da CBST permite identificar recursos e ativos que possam ser integrados em uma oferta
sinérgica de produtos e servigos territoriais (Medeiros et al.; 2022).

O projeto Amazdénia +10 reforca uma rede de cooperagdo entre pesquisadores,
estudantes e atores territoriais do Para, do Maranhao, de Santa Catarina e do Parana e parceria
internacional na Franga. Por meio dessa rede, os conhecimentos acumulados em experiéncias
bem-sucedidas de desenvolvimento sustentdvel em Santa Catarina e Parana serdo aplicados e
adaptados ao contexto amazodnico, contribuindo para a co-construgdo de solucdes locais,
demonstrando, inclusive, o papel dos governos locais nas estratégias de desenvolvimento
sustentavel (Medeiros et al.; 2022).

A contribuicdo da UEM para o projeto, além da grande experiéncia de pesquisa sobre
as cadeias de valor no setor agropecuario de base familiar, estd alinhada aos resultados obtidos
com a Unidade Mista de Desenvolvimento Territorial (UMDT), especialmente as agdes para a
valorizagdo da agricultura familiar e dos produtos territoriais, o fortalecimento da
agroindustria familiar como estratégia de agregacao de valor (por exemplo, na produgao e
comercializacdo de queijos artesanais), o desenvolvimento do turismo rural como meio de
promover produtos e territorios, além da superacido de gargalos legais relacionados a
producio e comercializacio de produtos processados de origem animal na regiao.

Pela atuagao nos projetos UMDT, LIFE e Amazonia +10, a autora pode participar de
diversas atividades que permitiram maior contato com o objeto de estudo e compreensao do
campo de pesquisa, possibilitando a geracdo de dados consistentes para a pesquisa e

combinando investigacdo cientifica e interven¢do pratica. Destaca-se, dentro desse percurso
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metodologico, as oficinas do Rally das Agroindustrias e de Localidades, que proporcionaram
maior proximidade com a realidade local e com o objeto de estudo deste estudo, permitindo
compreender de forma mais ampla as dinamicas das agroindustrias familiares locais.

Essas multiplas ac¢des articuladas entre pesquisa e extensdao, configuraram a base
empirica desta tese, contribuindo de maneira significativa para a analise e reflexdo critica dos
dados coletados. A partir da revisdo de literatura, bem como a participacdo em atividades de
pesquisa e extensao foi possivel identificar o problema de pesquisa e proceder com a elaboragao

do roteiro de entrevista, o qual sera detalhado na se¢do a seguir.

5.4 ETAPA 3: COLETA DE DADOS

Em relagdo aos procedimentos de coleta de dados, utilizou-se de entrevistas e
observagao direta de 25 produtores rurais de agroindustrias familiares do estado do Parana, os
quais foram selecionados com base na experiéncia da autora e envolvimento direto com
agroindustrias familiares por meio dos projetos de extensdo e pesquisa, garantindo uma
diversidade de perspectivas relevantes para o estudo. Optou-se também por entrevistar
produtores de diferentes segmentos alimentares, tendo em vista o melhor entendimento sobre
as variaveis de estudo. Ademais, por se tratar de um estudo exploratorio as empresas foram
selecionadas por conveniéncia, de forma intencional e ndo probabilistica.

Relativamente as entrevistas, de acordo com Gil (2002), essas sdo ferramentas
utilizadas para levantar informacdes contidas na fala dos objetos de estudo. Dessa maneira,
buscando compreender empiricamente o problema desta tese elaborou-se um roteiro de
entrevista semiestruturado (apéndice II), o qual abordou questdes relativas a: i. Caracterizacao
do estabelecimento rural, detalhando tempo de atividade e estrutura de pessoal, tipo de estrutura
de processamento, matéria-prima utilizada, capacidade produtiva e de armazenamento,
participagdo em organizagdes coletivas, e utilizacdo de marca e selos de qualidade; ii.
Identifica¢do canais de distribuicdo e fluxos de marketing, levantando informacdes sobre
motivagdo para atuagdo nos diferentes canais, como ocorre o processo de negociagdo, entrega
dos produtos e comunicagdo com cada comprador dentro dos diferentes canais, beneficios e
desafios de comercializagdo, aspectos relacionados a incerteza comportamental e ambiental e
especificidade do ativo; iii. Caracterizacdo do ambiente externo, abordando aspectos sobre
perfil do publico atendido, previsibilidade de demanda e mudangas em leis, regulamentos e
regras do mercado de atuagdo; iv. Autoavaliagdo da atuagdo multicanal; e v. Registro sanitario

e de inspegao.
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As entrevistas foram conduzidas de forma presencial e remota entre fevereiro e margo
de 2025, de acordo com a disponibilidade dos entrevistados, e seguiram o roteiro pré-
estabelecido, mas com flexibilidade para que os participantes pudessem explorar livremente
suas opinides e experiéncias. Cada entrevista durou em média de 40 a 120 minutos, as quais
foram gravadas e transcritas com autorizagdo dos participantes, totalizando aproximadamente
37 horas de gravagao.

Ja em relagdo a observagao direta, optou-se por utilizar esse método de coleta, pois,
segundo Yin (2005), ao realizar as visitas de campo, a observagdo permite identificar
comportamentos ou condi¢cdes ambientais relevantes, que serdo confrontados com as outras
fontes de dados. A observacao foi realizada in loco durante o desenvolvimento das atividades
de extensao e pesquisa, incluindo oficinas, treinamentos, reunides, eventos € as entrevistas,
tendo como foco compreender as interagdes, percepcdes, processos de tomada de decisdo e
dindmicas entre os diversos atores envolvidos. Todos os dados foram coletados e registrados
pela pesquisadora, incluindo descri¢des detalhadas das praticas, reflexdes analiticas e insights
sobre o estudo, os quais constituiram a base para a analise qualitativa dos resultados.

Ressalta-se que apoOs as entrevistas, a pesquisadora manteve conversas com oS
produtores para melhor compreensao de questdes abordadas na pesquisa, bem como conversas
com agentes-chave envolvidos no acompanhamento dos produtores rurais envolvidos nesse
estudo. Esse processo permitiu identificar padrdes, convergéncias e divergéncias nas respostas
dos participantes, oferecendo uma compreensao mais detalhada e fundamentada sobre os canais
de distribui¢do adotados e os desafios enfrentados pelas agroindustrias familiares.

Em suma, a coleta de dados pautou-se em entrevistas, observagdo direta, por meio
registro das atividades de extensdo e pesquisa, € conversas com agentes-chave, possibilitando
uma maior compreensdo do fendmeno estudado e trazendo maior robustez ao estudo. Assim,
de acordo com Yin (2005), utilizar varias fontes de obtengdo de evidéncias permite que o
pesquisador entre em contato com uma diversidade de questdes historicas, comportamentais e
de atitudes, convergindo em um processo de triangulacdo de dados, o qual possibilita a
elaboracdo de conclusdes e descobertas mais consistentes e acurada, pois o pesquisador
consegue confrontar e validar as evidéncias coletadas de diferentes fontes.

Apos a aplicacdo das entrevistas, procedeu-se com a analise dos dados obtidos, a qual

sera detalhada a seguir.

5.5 ETAPA 4: ANALISE DOS DADOS
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Os dados obtidos nas entrevistas foram submetidos a uma analise de conteudo,
conforme proposta de Bardin (2016), o que possibilitou a categorizacdo e interpretagdo
sistematica das informagdes. De acordo com Bardin (2016), a analise de conteudo divide-se em
trés principais fases: i. a pré-analise, sendo a fase de organizacao, trata-se de um momento
ainda marcado por intuigdes, mas que tem como objetivo tornar operacionais € sistematizar as
ideias iniciais, conduzindo a elaborag¢ao de um plano de analise com um esquema claro e preciso
para o desenvolvimento das etapas seguintes; ii. a explora¢ao do material, a fase de analise
propriamente dita, sendo composta principalmente por operacdes de codificagdo e
categorizagao, realizadas conforme as categorias de andlise previamente estabelecidas. Nesta
tese, as categorias de analise foram: o canal de distribuicdo, os elementos da estratégia
multicanal, os atributos da transacdo (incerteza, especificidade de ativo e frequéncia), a
estrutura de governanga e a eficiéncia das transagdes, conforme apresentadas no Quadro 3; e
iii. o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacio: ¢ a fase onde os resultados
sdo processados de forma a tornarem-se significativos, compreensiveis e validos, permitindo
que o pesquisador formule inferéncias e proponha interpretacdes relacionadas aos objetivos
previamente estabelecidos, bem como explore descobertas inesperadas que emergirem da

analise.
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Quadro 3 - Definigdes constitutivas e operacionais das categorias de analise.

Categorias de

Defini¢oes constitutivas

Definicdes operacionais

escolha dos meios de interagio com o
mercado até os fluxos de marketing e

analise
Estrutura composta por um conjunto de | Os canais de distribuicio podem ser
elementos, agentes ¢ organizagdes que atuam | observados a partir de como os produtos
de forma integrada no processo estratégico de | circulam entre produtores ¢ consumidores,
negociagio, movimentagido e | considerando aspectos como a escolha do
Canal de disponit?ilizagio de bens e servigos ao ponto .d’e. venda, a l}tilizagéo. .de
distribuicdo consumidor final, abrangendo desde a | intermediarios, estrutura fisica ou digital

(canais offline ou online), organizagdo dos
fluxos logisticos e de informagao, bem como

Elementos da
estratégia
multicanal

formatos de comercializacdo (Coughlan et | as  estratégias adotadas para  maior
al., 2002; Neslin et al., 2006; Rosenbloom, | proximidade com o consumidor final.

2014).

Processo pelo qual uma mesma linha de | A estratégia multicanal de distribuicdo

produtos ¢ disponibilizada a um mesmo
mercado-alvo por meio de dois ou mais
canais distintos, combinando alternativas de
comercializagdo que ampliam a cobertura de
mercado ¢ a conveniéncia ao consumidor
(Neslin et al., 2006; Wallace; Johnson;
Umesh, 2009).

manifesta-se na diversificagdo de pontos de
venda adotados pelos produtores, como a
combinagdo de feiras livres, grandes redes de
supermercados, canais institucionais (PNAE
e PAA), canais digitais e outros.

Incerteza

Imprevisibilidade de comportamentos que
podem afetar as trocas, causando o aumento
dos custos de transacdo, assimetrias
informacionais e até rompimento de contratos
(Williamson, 1985).

Dentro dos diferentes canais de distribui¢do a
incerteza pode se apresentar de diferentes
formas, como variagio de demanda em
relacdo ao clima, dificuldade de previsdo do
volume de vendas, dependéncia de um unico
cliente, falta de conhecimento de mercado e
oportunismo dos agentes.

Especificidade
de ativo

Investimentos duraveis para que determinada
transacdo ocorra, sendo o custo de
oportunidade de tal investimento menor
mesmo nos melhores usos alternativos ou por
usudrios alternativos caso a negociagdo
inicial seja finalizada prematuramente
(Williamson, 1985; Crook et al. 2013).

Atuagdo em alguns canais de distribuigdo
pode exigir investimentos especificos por
parte dos produtores das agroindustrias
familiares, tais como alteragdes em rétulo e
embalagem do produto, ampliagdo da
variedade de produtos, mudangas no produto,
investimento em equipamento e em estrutura
fisica e alteracdo de embalagem de entrega.

Frequéncia

Regularidade com que ocorre determinada
troca. Quanto maior a frequéncia com que
ocorre essa transagdo, maior ¢ a capacidade
de diluir os custos da adogdo de mecanismos
complexos de coordenagdo (Williamson,
1985).

Nas transagdes com os compradores dentro
dos canais de distribuicdo, a frequéncia pode
ser observada a partir da recorréncia das
entregas e pagamentos.

Estrutura de
governanga

Forma como as transagdes sdo organizadas
dentro de um quadro institucional,
determinando de que maneira a integridade
da relagdo contratual serd assegurada e como
as disputas serdo resolvidas (Williamson,
1985; 1991b).

Maneira pela qual as transagdes sdo
coordenar dentro de cada canal de
distribuicdo. Destaca-se que dentro de um
mesmo canal pode haver estruturas de
governanca distintas, bem como uma Unica
estrutura de governanga, mas com diferentes
arranjos contratuais.

Eficiéncia na
transagao

Capacidade de alinhar estruturas de
governanga aos atributos das transagdes de
forma a minimizar os custos associados as
trocas, promovendo a melhor alocagdo dos
recursos ¢ reduzindo riscos de falhas
contratuais (Williamson, 1991b; Neslin;
Shankar, 2009; Kabadayi, 2011).

Ganhos relacionados a reducdo de custos de
transagdo e de assimetria de informacdo,
compreensdo de mercado, reducdo de
dependéncia de um Unico cliente, valorizagido
da marca da agroindustria, maior
conhecimento e experiéncia de negociagao,
obtencdo de maiores margens de venda.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir dessas categorias de andlise, serd possivel atender ao objetivo desta tese e
analisar e interpretar os dados coletados com base no modelo de andlise proposto (figura 12), o
qual foi apresentado na secdo 4. Assim sera possivel compreender como os aspectos
relacionados aos custos de transagao (incerteza, especificidade de ativo e frequéncia, estrutura
de governanca e eficiéncia na transagdo) estdo associados a atuagdo dos produtores de

agroindustrias familiares via multiplos canais de distribuicao.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, visando atender aos objetivos desta pesquisa, serdo apresentados os
resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas com 25 produtores rurais de agroindustrias
familiares do Parana. Primeiramente, procede-se com a caracterizacdo das agroindustrias
familiares, seguido dos tipos de canais utilizados para distribuicdo dos produtos. Em seguida,
apresenta-se as caracteristicas (atributos) das transagdes nos diferentes canais de
comercializacdo, bem como a estrutura de governanca adotada para coordenar tais transagoes.
Por fim, expde-se de que maneira os atributos das transagdes relacionam-se com os elementos
da estratégia multicanal de distribui¢do, assim como de que forma o uso de multicanais auxilia

os produtores rurais de agroindustrias familiares a mitigar problemas inerentes das transagdes.

6.1 CARACTERIZACAO DOS PRODUTORES E DAS AGROINDUSTRIAS
FAMILIARES

De acordo com os dados coletados, observou-se que 56% das agroindustrias analisadas
sdo gerenciadas por produtores (sexo masculino) e 44% sdo gerenciadas por produtoras (sexo
feminino). Em relagdo ao grau de instrucao, notou-se que grande parte dos produtores possui
ensino médio completo (40%), seguido por ensino superior completo (24%) e pds-graduagao
(16%). Um nimero menor de participantes declarou possuir ensino basico até o quarto ano

(12%) e ensino fundamental incompleto (8%), conforme tabela 3.

Tabela 3 - Grau de instru¢do dos produtores responsaveis pelas agroindustrias.

Grau de instrucgio Freq. Percentual
Ensino bésico (até o quarto ano) 3 12%
Ensino fundamental incompleto 2 8%
Ensino médio completo 10 40%
Ensino superior completo 6 24%
P6s-Graduagao 4 16%

Fonte: Elaborada pela autora.

De acordo com o Censo Agropecuario 2017 (IBGE, 2017), em relagdo ao nivel de
instrucdo dos produtores agropecuarios, 15% declararam nunca ter frequentado a escola, 14%
cursaram até o nivel de alfabetizacao e 43% chegaram ao ensino fundamental, assim, 73% dos
produtores possuem, no maximo, o ensino fundamental. Comparativamente com os dados

coletados, nota-se que os produtores das agroindustrias analisadas apresentam maior nivel de
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instrugdo, o que pode ser explicado pelo tipo de atividade, a qual exige conhecimentos técnicos
mais especializados.

De acordo com a tabela 4, a faixa etdria dos produtores responsaveis pelas
agroindustrias ¢ predominantemente entre 41 e 50 anos (28%), seguidos por faixas etarias de
30 a 40 anos, de 51 a 60 anos e de 61 a 70 anos, cada uma representando 20% da amostra.
Participantes com idade entre 71 e 80 anos corresponderam a 12% do total. Esses dados revelam
uma diversidade tanto em termos de idade quanto de formagdo educacional, o que contribui
para uma andlise mais abrangente sobre o gerenciamento dos canais de comercializagao

investigados.

Tabela 4 - Faixa etaria dos produtores responsaveis pelas agroindustrias.

Faixa etaria Freq. | Percentual
De 30240 5 20%
De 41 a 50 7 28%
De 51 260 5 20%
De 61a70 5 20%
De 71 a 80 3 12%

Fonte: Elaborada pela autora.

Nota-se que, no grupo estudado, 80% dos produtores que estdo a frente das
agroindustrias familiares possuem mais de 40 anos de idade, mostrando maior maturidade no
gerenciamento desses negocios € indo ao encontro dos dados dos Censos Agropecudrios de
2006 e 2017 (IBGE, 2017), o qual observa um aumento na participacdo de produtores mais
idade, reforcando a necessidade de estratégias que incentivem a integragdo de jovens nas
atividades agropecudrias. Nesse contexto, a agroindustria se apresenta como uma oportunidade
de fomentar a permanéncia do jovem no campo, ao oferecer atividades que demandam maior
capacitacdo técnica e possibilidades de inovagdo, tornando o meio rural mais atraente e
sustentavel (Mior, 2010). Todavia, sdo precisas politicas publicas que fomentem o
desenvolvimento desse tipo de atividade.

A seguir, procede-se com a caracterizagdo das agroindustrias participantes deste
estudo. Para esta pesquisa, foram analisadas 25 agroindustrias de diferentes municipios do
Parand, sendo Apucarana (4), Arapongas (1), Cambira (1), Cianorte (1), Doutor Camargo (2),
Floresta (1), Ibipora (1), Itaguajé (1), Mandaguagu (1), Mandaguari (2), Maringa (3), Nova
Esperanca (1), Nova Laranjeiras (1), Ourizona (2), Paranavai (1) e Tomazina (2). A Figura 14

apresenta a distribuicdo geografica das agroindustrias analisadas.



108

Figura 14 — Distribuicdo geografica das agroindustrias analisadas.

Numero de entrevistados ; o

.

Fonte: elaborada pela autora.

O quadro 4 sintetiza as informagdes relativas ao tempo da familia na atividade rural,
fontes de renda da familia, se a agroindustria ¢ a principal fonte de renda, segmento de atuacao,
principais produtos, tempo produzindo produtos agroindustrializados e quantidade de
trabalhadores na agroindustria. Esta descri¢do € importante para a compreensao das decisoes
relativas a estratégia multicanal de distribuicdo, uma vez que os resultados obtidos por uma
agroindustria podem nao ser percebidos em outra, e essas diferencas podem estar relacionada
ao perfil da firma.

No que se refere ao tempo na atividade rural, os dados mostram que 18 (72%) das
familias estdao na atividade rural hd 30 anos ou mais. Vale ressaltar que 16 (60%) dessas familias
estdo ha mais de uma geracdo na atividade rural, indicando a existéncia de uma tradi¢do agricola
transmitida entre geracgoes.

Em relacao as fontes de renda, pode-se perceber que mais da metade (56%) das
familias possuem outras fontes de renda para além da atividade rural, sendo elas aluguel,
aposentadoria, prestacdo de assisténcia técnica, docéncia, trabalho autonomo e renda extra nao
especificada. Foi relatado por apenas 32% dos entrevistados que a agroindustria ¢ a principal
fonte de renda da familia, refletindo na forma como a agroindustria ¢ gerenciada e na busca de
maior acesso a mercado, como sera apresentado a frente. Esses dados mostram que a
agroindustria pode ter dificuldade de manter-se sozinha, tendo em vista que grande parte das

agroindustrias aqui estudadas possuem menos de 10 anos de operagdo, o que pode dificultar a
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participacdo de pessoas mais jovens na atividade, visto que ndo possuem fonte secundaria de
renda como aposentadorias e outros tipos de trabalhos autonomo.

No que tange ao segmento de atuacao, nota-se que Café, Queijo e Geleias, doces e
conservas sao 0s que apresentam maior incidéncia de agroindustrias, representando 36%, 20%
e 12% respectivamente. Todavia, sdo mencionados outros segmentos, tais como Cachaga,
Desidratados, Oleos essenciais e hidrolatos, Doces de leite, Embutidos, Massas frescas,
Panificados ¢ Mel. A diversidade de segmentos alimenticios possibilita uma analise mais
ampla, reduzindo vieses relacionados ao segmento de atuagao.

Destaca-se que dentro do mesmo segmento de atuacdo existem diferengas entre as
agroindustrias por conta dos produtos ofertados. Por exemplo, a amostra possui agroindustrias
de queijo que produzem tanto queijos comuns, como mugarela, minas frescal, ricota e requeijao,
quanto queijos com certo grau de diferenciagdo, como queijos maturados e coloniais. As
agroindustrias de café dividem-se em produgdo de café tradicional e especial (produto com
maior grau de diferenciagdo). Em relagdo ao segmento de desidratados, a amostra possui uma
agroindustria de produtos organicos e a outra de produ¢do convencional. Na producdo de
geleias, doces e conservas, temos uma agroindustria de produg@o orgénica e duas de produgao
convencional, todas com grande variedade de produtos. J4 em relagdo ao segmento de mel,
temos uma agroindustria focada na produ¢do de mel florada silvestre, a qual processa apenas o
mel produzido na propria propriedade rural, e uma agroindustria que oferta mel de diferentes
floradas, a qual faz parte de uma associagdo de apicultores e processa principalmente matéria-

prima de terceiros (produtores associados).
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Tempo da s Tempo Quantidade de trabalhadores na
Unid familia na Fontes de Agroindustria produzindo inddistri
) . renda da como principal Segmento Principais produtos produtos agro agromdustria
de Pesq. | ativ. rural e . .
(em anos) familia fonte de renda industrializados Total | Familia | Perm Tem
(em anos) ) p-
Queijos minas frescal, minas
Aluguel meia-cura, ricota, requeijao
AGO1 64 Aposentadoria Sim Queijo cremoso, doce de leite e 31 7 4 3 0
Atividade rural manteiga. Linha com e sem
lactose, exceto a manteiga
Queijo minas frescal, requeijdo,
Docéncia . .. ueijo coalho, mugarela,
AGO2 48 Atividade rural Sim Quetjo Crllozgnho, purunguinha e 13 4 2 ! !
manteiga.
Linguica comercial de pernil e
Assisténcia toucinho
AGO03 45 técnica Nio Embutidos | inguica gourmet de pernil e 1 3 3 0 0
Docéncia toucinho com queijo coalho, Socios*
Atividade rural marguerita, alho e mel e
classica.
Doces de banana, goiaba,
mamao, abobora, doce de leite,
Geleias, figo e ambrosia
AG04 7 .A.luguel Nao doces e Geleias de pimenta, abacaxi 4 2 2 0 0
Atividade rural .
conservas com pimenta
Conserva de pimenta, e de
jurubeba
Geleias, Passata de tomate, tomate seco,
doces e geleias de morango, abacaxi e
Trabalho conservas goiaba, molho pesto, antepasto
AGO05 80 auténomo Nao Massas de abobrinha e de beringela, 9 4 4 0 0
Atividade rural frescas creme e conserva de pimenta,
Panificados massas frescas e pao de
organicos fermentacdo natural
Trabalho Caf¢ especial torrado e moido,
AGO06 30 auténomo Nao Cafe e torrado em graos 8 3 3 0 0
Atividade rural Café premium torrado e moido
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Cachaca artesanal envelhecida,

Aposentadoria sabor: carvalho, péssego,
AGO7 85 Traibalho Nio Cachaca hor‘t.elrél,.prata, café, cana, flor 4
auténomo de clitoria e amburana. Licores
Atividade rural de doce de leite, figo, maracuja,
café
AGO08 73 Atividade rural Nio Café Cafe espe(.slal torrado ¢ m01~do 7
Caf¢ especial torrado em gréos
Conservas de alho, gengibre,
batata, pepino e pequi
Doces de abobora, mamao,
figo, goiaba e banana
Geleias, Geleia de gengibre, abacaxi
AGO09 25 Atividade rural Sim doces e com pimenta, abacaxi com 20
conservas gengibre, morango, pimenta,
maracuja
Molhos de pimenta comari
vermelha, malagueta, jalapeno
e biquinho
Café especial torrado e moido,
AGI10 18 Atividade rural Néo Café e torrado em gréo 8
Café superior torrado e moido
Café especial torrado e moido
AGI11 72 Atividade rural Nao Café Café tradicional torrado e 3
moido
AG12 84 | Atividade rural Néo Café Caf¢ tradicional torrado ¢ 3
moido
AGI13 61 APO.S entadoria Néo Café Café especial torrado e moido 3
Atividade rural
Aposentadoria
AGl14 66 Trelbalho Nio Café Café tradicio’nal torrado e 15
auténomo moido
Atividade rural
Trabalho . -
AG15 55 ALONOMO Nio Café Café tradicional torrado e 4

Atividade rural

moido
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AGl6

97

Atividade rural
Renda extra

Café

Café especial torrado e moido
Café especial em graos
Café tradicional torrado e
moido
Café gourmet torrado e moido
Café expresso

36

AG17

Aposentadoria
Atividade rural

Desidratados
Oleos
essenciais e
Hidrolatos

Desidratados de flores de
clitéria, agafrdo da terra, limao
tahiti, laranja pera, colorau de

urucum, folha de louro, erva
baleeira e alecrim do campo.
Oleos essenciais e hidrolatos de
eucalipto globulos, tea tree,
eucalipto duni, horteld pimenta,
capim cidreira, alecrim,
eucalipto citriodora, alecrim do
campo, lavanda dentata,
citronela do ceildo, pitanga
folhas e pimenta rosa

AGI8

30

Atividade rural

Sim

Doces de
leite

Doces de leite
Doce de leite com morango,
com maracuja e com ameixa
Doces de banana, de abdbora,
ambrosia, coalhada

30

AG19

62

Atividade rural

Mel

Mel florada silvestre

19

AG20

22

Aluguel
Atividade rural

Mel

Mel floradas eucalipto, melato
de cana, cipd uva, silvestre e
laranjeira, cera e propolis

19

AG21

47

Atividade rural

Sim

Desidratados
orgénicos

Frutas desidratadas, como
morango, abacaxi, laranja,
limdo e banana passa
Ervas desidratadas para chas
brisa verde, luz serena, boldo,
capim cidreira, erva baleeira,
hibisco, horteld menta, hortela
pimenta, melissa e ora-pro-
nbbis
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Especiarias desidratadas,
colorau de urucum e agafrao da
terra

Queijos colonial, maturado,

Atividade rural

AG22 8 Atividade rural Sim Queijo meia cura, coalho e queijos 5
temperados
Pio caseiro, bolachas, rosca
AG23 39 | Atividade rural Sim Panificados | 40¢@ bolo de milho, bolo de 1,5
mandioca, bolo de massa puba,
péo de torresmo ¢ panetone
Queijos minas frescal, meia
AG24 13 Atividade rural Nio Queijo cura, requeijao, doce de leite, 1,5
iogurte e bebidas lacteas
Aposentadoria
AG25 30 Traibalho Sim Queijo Queijos minas frescal, meia 45
autdbnomo cura, maturado

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quanto ao tempo produzindo agroindustrializados, observa-se que grande parte do
grupo (68%) € composto de empresas jovens, que estdo em operagao ha menos de 10 anos. Foi
relatado por esses produtores que apesar da agroindustria ainda ndo ser a principal fonte de
renda, pois esta no inicio da atividade, existe expectativas para crescimento €, com esse intuito,

ainda estdo buscando ampliar de mercado.

Entdo, como eu falei para vocé, a gente comecou a vender para os amigos, parentes.
Entdo, a gente estd prospectando os clientes. Entdo, alguns produtos eu vendo
bastante, outros tem mais dificuldade de comercializagdo. Mas a gente ta abrindo, né?
Entdo, uma empresa, uma agroindustria, quando ela vai dar sequéncia, demora uns
tré€s a cinco anos. Porque tem varios tipos [de produto], né? O cha que eu posso vender,
como na merenda escolar, posso vender como consumidor final. Mas ai o pessoal tem
que conhecer a marca, né? Entdo a gente ta fazendo essa prospec¢do. A gente vai em
feiras, estamos montando o site. Tudo ¢ um processo. Mas assim, eu acredito que de
tr€s anos a gente vende até super bem, gracas a Deus, nossos produtos (Produtora da
AG21).

Faz dez meses que a gente esta colocando a agroindustria para funcionar, estruturando,
para a gente abrir mercado. Entdo... a gente ja tem alguns clientes, mas a gente ndo
busca mais clientes. Porque, primeiro, nds estamos clandestinos, ndo temos o SIM
[Selo de inspegdo sanitaria municipal], estou correndo atras disso agora. [...] A gente
s0 faz [a produgdo] sob pedido, né? [...] Sob encomenda. E ai, aquilo que da produgao,
da encomenda, agora que a gente vai comegar a buscar vender. Porque agora a gente
consegue atender uma demanda. Antes a gente ndo conseguia atender (Produtor da
AGO03).

Hoje, ndo operamos na capacidade maxima. [...] Porque tem trabalho junto, né? Como
ele [o marido - quem processa os produtos] trabalha fora, né? A gente faz de acordo
com o tempo disponivel. Por enquanto, ainda precisa trabalhar. Nao da para ficar s6
na agroindustria. Futuramente, a nossa inten¢do é aumentar, ampliar (Produtora da
AGO05).

Esta muito no inicio. Ainda ndo [estamos utilizando a estrutura da agroindustria], ela
estd sendo certificada, né? Entdo faltam alguns detalhes, mas a gente esta usando aqui
a estrutura da casa, por enquanto. Mas em breve nds estaremos usando. [...] Hoje ndo
temos revenda justamente por ndo ter certificagdo ainda. Ainda s6 vendemos por boca
a boca, para amigos e familia, por enquanto. S6 até pegar o SIM [Selo de inspecdo
sanitaria municipal]. Ai d para caminhar mais (Produtora da AG24).

Os produtores da AG24 relataram que iniciaram a producdo de queijos e produtos
lacteos na tentativa de reduzir a incerteza em relacdo ao preco do leite, pois segundo os
produtores o leite ¢ um produto com alto grau de perecibilidade e os laticinios aproveitam dessa
caracteristica do produto para agir de maneira oportunista, colocando o produtor em situagao

vulneravel.

A baixa remuneracdo, o baixo valor pago pelo Laticinio pelo leite. Lembrando que
acho que talvez seja interessante vocé frisar isso, que o leite ¢ a unica mercadoria que
vocé vende sem saber o valor que vai receber. Nao existe nenhuma outra mercadoria
no agro que vocé vende, sem saber o valor que vocé vai receber.
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O leite vocé entrega durante o més todo e ele [o laticinio] so te paga no més seguinte.
E ele paga, de acordo com o mercado. Entdo, o leite tem essa caracteristica, que ¢ um
absurdo, mas infelizmente é assim ha anos, talvez até desde o inicio da cadeia de
producdo, mas ele ¢ o Unico produto que vocé vende sem saber por quanto. Vocé
entrega para o comprador sem ele te dizer quanto vai pagar. [Eu entrego] por ser um
produto perecivel, né? Entdo, vocé ndo tem como armazenar. Entdo, baseado nisso e
por essa caracteristica, € que os laticinios aproveitam, né? Tanto da ignorancia do
meio produtor, como da necessidade, em fungdo de ser um produto altamente
perecivel (Produtor da AG24).

Os produtores da AG24 ainda enxergam na atividade agroindustrial uma possibilidade
de ampliacdo de renda, pois os produtos processados tem maior valor agregado, indo ao
encontro de Mior (2010), o qual expressa que a agroindustrializagdo propicia aos produtores
rurais agregacao de valor a producdo primaria e a obten¢ao de maior renda.

Por outro lado, existem produtores que percebem na agroindustria uma fonte de renda
extra mensal, que auxilia no pagamento das despesas mensais da familia, e por conta de
diferentes motivos, seja pela idade avancada do produtor, estilo e objetivos de vida, nao
possuem interesse em ter a agroindustria como um “negécio” e, portanto, ndo buscam
formalizagao da atividade, o que os impede de acessar novos canais de comercializagdo. Assim,
tem-se que o perfil e os objetivos pessoais do produtor rural t€ém impacto direto no
gerenciamento da agroindustria e na busca por maior acesso a mercados e, consequentemente,
ampliagdo dos canais de comercializagao.

Sobre a quantidade de trabalhadores, observa-se que as agroindistrias analisadas
possuem poucos funciondrios, sendo a estrutura de pessoal composta principalmente por
membros da familia. A dificuldade de encontrar pessoas fora do circulo familiar para trabalhar
nas agroindustrias foi apontada por diversos produtores entrevistados (a exemplo: AG01, AG04
e AG24), o que reflete uma tendéncia identificada pelo Censo Agropecuario 2017. Segundo o
Censo, do total de pessoas ocupadas nos estabelecimentos rurais, 74% eram produtores ou
trabalhadores com lacos de parentesco, enquanto apenas 26% correspondiam a pessoal
contratado sem vinculo familiar (IBGE, 2017). Deste modo, nota-se assim a importancia de
estratégias e politicas que facilitem o acesso a mao de obra fora do circulo familiar, tendo em
vista tal dificuldade dos produtores em atrair trabalhadores externos, o que também tem
limitado o desenvolvimento e crescimento desses negdcios.

De acordo com o Anuario do trabalho nos Pequenos Negocios (Sebrae, 2020), essas
agroindustrias podem ser consideradas de porte micro, pois possuem estrutura de pessoal de até
9 pessoas ocupadas. Nota-se ainda que oito das agroindustrias analisadas possuem funcionarios
contratados, sejam eles permanentes ou temporarios, envolvidos principalmente em atividades

de produgdo ou comercializagdo. Destaca-se que todas as empresas que possuem pessoal
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contratado estdo formalizadas, indicando que a formalizacdo das agroindustrias possibilita a
geracdo de emprego no meio rural e a consolidacdo da atividade econdmica.

Em relacdo a formalizacdo da atividade produtiva, conforme tabela 5, 16 (64%) das
agroindustrias possuem registro de inspecdo sanitaria, duas (08%) estdo em processo de
regularizacdo e sete (28%) ndo possuem registro. O servigo de inspe¢do sanitaria ¢ obrigatorio
e regulariza a atividade de agroindustrializa¢do, indicando que o estabelecimento atende aos
critérios de producao, manipulagdo e armazenamento, além de assegurar a qualidade sanitaria
dos produtos que chegam a mesa do consumidor, verificando se o que ¢ produzido mantém
padroes adequados de higiene e seguranga (ADAPAR, 2024).

Salienta-se que para os produtos de origem animal existem niveis federal, estadual e
municipal de servigos de inspe¢do que afetam diretamente a atuacdo comercial, pois,
dependendo do ambito do servigo de inspecdo, pode ampliar ou restringir os tipos de canais
utilizados. A este exemplo tem-se a fala dos produtores: “Eu sei, eu que estou dentro, eu sei da
importdncia da regulariza¢do sanitdaria. O [grande] leque que abriu para eu vender com a
regularizagdo sanitaria (Produtora AGO1)”.

A intengdo ¢é a gente vender a linguica comercial pro mercado. [...] Por semana, ja esta
certo para o mercado 200 quilos. Em um mercado. E eu tenho possibilidade de estar
em seis, que ¢ da mesma rede. [...] na conversa [a negociagdo] ja estd certo: “a hora

que vocé conseguir o SIM [Selo de inspegdo sanitaria municipal] me fala que a gente
pega [seu produto]” (Produtor AGO03).

Beneficio [do Selo de inspe¢ao sanitaria municipal] é que vocé pode vender tanto para

prefeitura, para o estado, né? Essa parte de comercializa¢do para esses 6rgaos publicos
(Produtora AG23).

Observa-se que as agroindustrias que nao possuem o registro de inspe¢do usam
predominantemente canais diretos para comercializagao de seus produtos, sendo sobretudo via

redes sociais (Instagram e WhatsApp) e vendas na propriedade rural.

Tabela 5 - Situagdo das agroindustrias em relacdo ao registro de inspecdo sanitaria.

Registro de inspe¢do sanitaria | Freq. | Percentual
Possui registro 16 64%
Em processo de regularizacao 2 08%
Nao possui registro 7 28%

Fonte: Elaborada pela autora.

Em relagdo a estrutura fisica, 60% possuem construgdo propria para a agroindustria
localizada dentro da propriedade rural, 16% utilizam &reas comuns da residéncia para

processamento dos produtos, tais como cozinha ou garagem, e 12% utilizam instalacdes de
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terceiros, sendo agroindustrias de café na etapa de torrefagdo. O grupo analisado ainda
apresenta uma agroindustria que processa os produtos em barracio multiuso dentro da
propriedade rural, uma agroindustria com constru¢do propria fora da propriedade rural
(localizada no meio urbano), e uma agroindustria que processa seus produtos em uma instalagao
coletiva, a qual pertence para a associagdo de qual a produtora faz parte.

A tabela 6 sintetiza as informagdes apresentadas.

Tabela 6 - Estrutura fisica das agroindustrias analisadas.

Estrutura fisica Freq. | Percentual
Area comum da residéncia (cozinha e garagem) 04 16%
Barracdo na propriedade (area multiuso) 01 04%
Construgdo propria para a agroindustria dentro da propriedade | 15 60%
Construgdo propria para a agroindustria fora da propriedade | 01 04%
Instalagdo em organizagdo coletiva 01 04%
Instalacdo terceirizada 03 12%

Fonte: Elaborada pela autora.

Sobre a produg¢do de matéria-prima, nota-se que 14 (56%) agroindustrias utilizam
exclusivamente matéria-prima propria, produzida dentro do estabelecimento rural, sendo essas
de segmentos de café, queijo e desidratados. Algumas dessas agroindustrias relatam ter
dificuldades de ampliar a produgdo primdria, principalmente a producdo de leite, o que
inviabiliza a ampliagdao da producao dos produtos agroindustrializados e, consequentemente, o
acesso a canais de maior volume e frequéncia, até pelo fato de que os canais atuais ja absorvem
toda a producao.

Observa-se ainda que grande parte dessas agroindustrias que utilizam exclusivamente
matéria-prima propria produzem produtos com algum diferencial de qualidade, sendo queijos
maturados, queijos coloniais, cafés especiais e desidratados organicos. Assim, ao utilizar apenas
a matéria-prima produzida na propriedade reduzem a incerteza em relagdo a qualidade dessa,
mas limitam-se em relagdo a quantidade produzida. Contudo, ainda preferem ter uma produgao
menor, visando evitar principalmente custos de transacao relacionados ao monitoramento da
qualidade da matéria-prima.

Esporadicamente, eu pego fora [o leite] pra suprir a produgio nossa. As vezes aumenta
a demanda, a quantidade que eu produzo [de leite] hoje ndo é o suficiente. Mas
geralmente a gente produz tudo na propriedade. [...] Mas, para aumentar muito a
minha producdo, para colocar em emporios, supermercados, coisas assim, eu nao
consigo ser artesanal. Eu ndo consigo, porque produzindo o meu leite, eu sei o que

estou colocando no meu queijo. [...] Eu teria que pegar de pequenos em volta, até por
causa de custo de produgdo, custo de buscar, de transporte. Quando eu pego [o leite]
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de pessoas diferentes, eu perco o controle de qualidade. Porque o pequeno, ele ndo
quer investir em condi¢@o sanitaria. Para ele ndo ¢ viavel (Produtora da AGO1).

Quatro (16%) agroindustrias ainda utilizam matéria-prima propria e terceiros, com
predominancia da produgdo propria, sendo elas de mel, geleias, doces e conservas, panificados
e cachaca. Quatro (16%) agroindutstrias utilizam matéria-prima propria e terceiros, com
predominancia da producao de terceiros, sendo elas desidratados, geleias, doces e conservas,
Mel e Panificados. H4 ainda trés agroindustrias que compram toda a matéria-prima de terceiros,
entre esses um produtor relata ter a inten¢ao de voltar a produzir sua principal matéria-prima,

mas enfrenta o desafio de gerar recursos para esse investimento:

A inten¢do ¢ voltar com [a produgdo do] o porco, principalmente o porco moura. [...]
A inteng¢do ¢ a gente vender a linguica comercial pro mercado. Pra, dai, no mercado a
gente fazer fluxo e depois partir pra essas [linguigas gourmet] e partir pros produtos
de porco moura. A gente vai fazer um capital em cima disso, pra depois a gente
comegar a criar o porco moura, cultivar ele la dentro do sitio, levar pro batedouro e
processar a carne 14 (Produtor da AGO03).

Tabela 7 — Procedéncia da matéria-prima utilizada pelas agroindustrias.

Procedéncia das principais matérias-primas | Freq. Percentual
Exclusivamente propria 14 56%
Predominantemente propria 04 16%
Predominantemente de terceiros 04 16%
Exclusivamente de terceiros 03 12%

Fonte: Elaborada pela autora.

A tabela 8 apresenta a utilizagdo de marca pelas agroindustrias. No grupo analisado,
18 (72%) das agroindustrias utilizam marca propria para comercializar seus produtos, uma
(04%) agroindustria utiliza apenas a marca coletiva da associagdo que participa, por ser uma
marca conhecida no mercado em que atua e possuir apelo de género. Uma (04%) agroindustria
iniciou a comercializagdo dos produtos com a marca coletiva da associagcdo que participa, mas
com a consolidagdo da atividade criou sua marca propria. Atualmente, essa produtora vende
seus produtos tanto com a marca coletiva, com apelo associativo e de género, quanto sua propria

marca, visando maior visibilidade da qualidade de seus produtos.

Tabela 8 — Utilizacao de marca pelas agroindustrias.

Utilizacdo de marca | Freq. | Percentual

Marca propria 18 72%
Marca propria e coletiva| 01 04%
Marca coletiva 01 04%
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N3do utiliza marca 05 20%

Fonte: Elaborada pela autora.

Ha cinco (20%) agroindustrias que optam por comercializar seus produtos sem marca
como elemento de identificacdo comercial, sendo empresas que estdo informais e que utilizam
principalmente canais direto para atendimento.

A marca tem um papel estratégico no processo de comercializagdo, pois auxilia na
identificacao da empresa e fidelizagao do cliente, pode influenciar a compra quanto a aspectos
de qualidade, além de servir como mecanismos para coordenacao do canal e gerenciamento de
conflitos (Zylbersztajn, 2000; Neslin; Shankar, 2009; Zhang et al., 2010; Yan et al., 2011).

De acordo com a literatura de multicanal, a partir de Neslin e Shankar (2009), Zhang
et al. (2010) e Yan et al. (2011), a marca ¢ muito utilizada como uma estratégia para evitar a
competi¢ao entre canais, principalmente canais mais massificados e canais especializados.
Contudo, para as empresas analisadas tal situacdo ndo foi evidenciada, uma vez que grande
parte dos produtores utilizam a mesma marca em todos os canais.

Foi observado que para os produtores a marca ¢ percebida como sinal de
reconhecimento do trabalho desenvolvido na propriedade rural, o que pode influenciar na
preferéncia de compra do consumidor e tornar-se um elemento estratégico para fortalecer a

presenga da agroindustria nos diferentes canais de venda.

E meu nome que ta sendo exposto como produtora daquele café. E o café torrado,
mesma coisa. Entdo, vai com o meu pacote, [...] com a nossa marca. E ¢ gostoso
também, porque saber que o teu produto, o teu nome, esta sendo conhecido em varios
lugares (Produtora da AG06).

As principais vantagens, além de agregacdo de valor, o reconhecimento do seu
trabalho, de estar levando o seu café nos lugares que eles estdao. Entdo, o cliente que
ta 14 € um cliente diferente (Produtor da AGO0S).

Além disso, ao estabelecer uma identidade visual e um nome reconhecivel, a marca
pode facilitar a criacdo de vinculos com os consumidores, gerar confianga e diferenciar os

produtos no mercado.

Nos dois [cafeterias] eles tém 14 no cardapio que € o queijo [da minha marca]. Entdo,
¢ também uma forma de divulgacdo da marca, né? (Produtora da AG25).

Entdo as lojas especializadas, nao tem qualquer tipo de produto. Se o seu produto esta
la ¢é porque seu produto tem qualidade, né? Entdo, ja ¢ um diferencial se seu produto
esta 14. Entdo, para a sua marca estando 14 ja ¢ uma divulga¢ao muito grande para o
seu produto e para sua agroindustria (Produtor da AGO8S).
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Observou-se também que duas das agroindustrias utilizam marcas coletivas para
melhor se posicionar em determinados canais, tendo em vista que a marca utilizada ¢ bem
reconhecida e leva um apelo de coletividade e género, dando maior poder de negociagdo e
melhores margens de lucro a essas produtoras, indo ao encontro do exposto por Neslin et al.

(2006) e Zhang et al. (2010).

Eu até tenho a minha marca propria, eu criei tudo, comecei, mas nio dei continuidade,
porque eu preferi continuar com a marca coletiva [...] que a gente ja ¢ um grupo bem
conhecido, ¢ um nome muito conhecido j4, principalmente 14 fora, no exterior
(Produtora da AG10).

Tem meu nome conhecido 14 pra fora do Brasil como produtor de café aqui no Parana,
né? Entdo, pra mim, ¢ muito importante isso (Produtora da AGO06).

6.1.1 Participacio em organizacgoes coletivas

As organizagdes coletivas possuem diferentes papéis dentro da atividade dos
produtores deste estudo. Entre eles estdo: assisténcia técnica para produgdo primaria, utilizagdo
de implementos agricolas, servico de armazenamento, utilizacdo de estrutura de producdo
coletiva, acesso a conhecimentos técnicos e informacgdes de mercado, acesso a mercado
institucional, e articulagdo de a¢des conjuntas para viabilizar a comercializagao.

As cooperativas dao suporte aos produtores principalmente com assisténcia técnica
para produ¢do primaria, utilizagdo de implementos agricolas, disponibilizagdo de espago para
armazenamento de graos e estrutura de producdo coletiva. Ademais, observou-se que as
cooperativas também tém um importante papel no acesso a canais de compras publicas, tendo
em vista que no Parand a entrada em mercados institucionais, em programas como PNAE e
PAA, s6 pode ser realizada através de cooperativas, fato que ¢ evidenciado nas falas dos

produtores das AG21, AG23 e AG09.

Entdo, assim, agora a gente esta na cooperativa de Cianorte, né? A gente esta tentando,
pelo jeito vai dar certo, da gente entregar dois tipos de ervas para a escola. Entdo, eu
esqueci o nome da cooperativa de Cianorte, mas ¢ da agricultura familiar, ali
(Produtora da AG21).

[o papel da cooperativa] € para a questdo dos projetos do estado, municipal, que
quando pega [a licitacdo] a gente vende o pao, vende bolacha. Entdo, € para acessar o
PNAE e o PAA (Produtora da AG23).

Ah, tem outra cooperativa que eu fago, a Apoflora também, mas essa eu s6 entrego
doce [para merenda escolar / PNAE]. [a participagdo em organizagdes coletivas]
Todas elas sdo para comercializagdo. A gente acaba usando também para assisténcia
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técnica, mas geralmente assisténcia técnica para gente que ¢ pequeno vem através de
alguns programas governamentais, né? Como o IDR-PR [Instituto de
Desenvolvimento Rural] (Produtora da AG09).

Em relagdo as associagdes, essas possuem papel estratégico na viabilizacdo da

comercializacdo, tendo em vista que muitas dessas associagdes de produtores foram criadas

com o intuito de capacitar os associados, buscar informac¢ao de mercado e apoiar projetos

coletivos para acesso a canais que seriam inviaveis de serem acessados individualmente por

serem custosos ou demasiadamente burocraticos, tais como feiras de exposi¢do ou grandes

redes de varejo.

Nao tem como, por exemplo, vocé querer comercializar... Se vocé ndo buscar os
canais de comercializagdo, a gente formou a AREA [Associacdo Regional das
Agroindustrias] exclusivamente para comercializagdo, que era [para comercializar]
através de feiras, eventos. E o governo abriu para o pequeno, no passado, um programa
chamado Fabrica do Agricultor. E, ao mesmo tempo, que ajudava a comercializagao,
que abriu gondolas dentro do supermercado [grandes redes de varejo] para dar suporte
aos pequenos. Entrar numa grande rede nao ¢ facil, tem toda uma demanda e, até hoje,
se manter 1a dentro ndo esta facil (Produtora da AG09).

E eu fago [comercializo em] parque de exposi¢do. Por exemplo, todo ano, todo ano a
gente vende 1a dentro do pavilhdo da Expoinga. E ai esse ¢é organizado pela AREA
[Associag@o Regional Sa Agroindustria]. Ai, as gondolas do agricultor [dentro de uma
grande rede de varejo], aqui na regido noroeste, ¢ a AREA que organiza. Na regido,
la de Curitiba, ¢ a CIPAR [cooperativa] (Produtora da AGO09).

A gente estd tentando se organizar para conseguir recurso, né? Porque como
particular, a gente ndo consegue nenhum recurso [...] por exemplo, esses tempos
agora, recente, teve uma licitagdo. Nao € uma licitacdo, é... Assim, eles analisam os
projetos de associac@o para mandar recurso. um recurso para os proprios produtores
da Itaipu. Entdo so6 poderia participar se fosse associacdo. Entdo, a gente como
associagdo pode, com a ajuda do IDR, fazer um projeto, encaminhar 14 ¢ ganhar esse
recurso, ¢ um valor grande, sabe? E a gente, enquanto produtor rural, ndo teria chance
alguma sem ser por via de uma associa¢do. Também com relagdo a conseguir
patrocinio, conseguir treinamento, porque a gente como individual ndo tem condigdo
de chamar um técnico e fazer um treinamento. Agora, como associagdo ja da para a
gente se organizar, dividir o valor e organizar um treinamento, até o proprio
fornecedor tem mais interesse em nos fornecer um treinamento, por exemplo. Entdo
assim, € os principais quesitos. Com relagdo também a legislagdo, né? Se vocé vai
fazer uma peti¢do, alguma coisa, tudo estando organizado ¢ diferente, né? Nao ¢é facil
participar de uma associagio. E muito desafiador para fazer o negdcio funcionar, cada
um pensa de um jeito, mas quando da certo, vale a pena (Produtora da AG22).

Assim, observa-se que a presenga em organizagdes coletivas fortalece o pequeno

produtor e contribui para a obten¢do de conhecimento, recursos e continuidade da atividade

produtiva. Dessa forma, as organizagdes coletivas tornam-se um elemento-chave na atuacao

das agroindustrias familiares.
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6.2 CARACTERIZACAO DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

A distribuicdo dos produtos das agroindustrias analisadas ocorre por meio de
diferentes canais, os quais refletem os objetivos estratégicos da agroindustria, bem como o
perfil e objetivos pessoais do produtor rural. O quadro 5 apresenta os canais de distribui¢ao
utilizados pelas 25 agroindustrias familiares participantes desse estudo.

Os canais utilizados podem ser classificados em: a) canais diretos, que tem como
principal caracteristica o contato com o consumidor final; b) canais indiretos, que utilizam um
ou mais agentes intermediarios para que o produto chegue ao publico-alvo; e c¢) canais
institucionais, os quais tem como cliente 6rgaos governamentais ¢ sdo acessados por meios
licitatério ou de chamada publica.

Em relagdo aos canais diretos, os principais meios de comercializagdo utilizados sao
Barraca de auto atendimento, Empresas (business-to-business), Feira do Produtor, Feira livre,
Feiras de exposicao, Feiras de vendas (eventuais), Loja de Fabrica, venda direto na propriedade
com e sem Turismo Rural, Porta a Porta, Redes sociais (Instagram, Whatsapp, Facebook), Site
de venda direta do produtor rural (Marketplace) e Site proprio.

Ja& como canais indiretos sdo utilizados Agougue, Armazém Natural, Atacado,
Cafeteria, Conveniéncias na beira da estrada, Distribuidor, Emporio, Floricultura, Farmacia
Food Service (estabelecimentos de alimentacdo que utilizam o produto como matéria-
prima/subproduto), Frutaria, Loja / Barraca a beira da estrada, Loja colaborativa, Loja de cafés
especiais, Loja de Conveniéncia, Loja de produtos naturais, Loja de produtos organicos,
Mercado de Bairro, Mercearia Gourmet, Padaria, Quitanda, Revendedor, Sacoleiros
(Representante de venda) e Supermercados e Hipermercados (Grande Varejo).

Os canais institucionais aqui sdo acessados por programas governamentais de compras
publicas, tais como o Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE), responsavel por
garantir a alimentagdo escolar para estudantes da educagdo basica publica, este programa
destina recursos financeiros para estados € municipios realizarem a compra de alimentos para
as escolas, e o Programa de Aquisi¢do de Alimentos (PAA), que tem como objetivo garantir o
acesso a alimentos de qualidade para pessoas em situacao de inseguranga alimentar e nutricional
e fortalecer a agricultura familiar, realizando a compra direta de alimentos a precos

compativeis com os praticados pelo mercado (Secretaria de Comunicagdo Social, 2024).
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Unidade de

Quantidade

. . Canais diretos Canais indiretos Institucional
Pesquisa de canais
Feira livre Cafeteria (Food Service)
AGO1 5 . Buffet (Food Service) )
Whatsapp (Rede Social) Restaurante (Food Service)
Mercado de Bairro (Pequeno Varejo)
AGO2 6 Feira de exposi¢ao Pesqueiro (Food Service) )
Na propriedade Restaurante (Food Service)
Revendedor
AGO3 2 Na propriedade Restaurante (Food Service) )
Na propriedade com Turismo Rural
AGO4 2 Barraca de auto atendimento ©) )
Feira do Produtor Loja de produtos organicos (Loja
AGO05 5 Loja de Fabrica Especializada) )
Instagram (Rede Social) Frutaria (Pequeno Varejo)
Feira de exposicao . . L
. . Empoérios (Loja Especializada)
AGO6 6 N.a.proprledade.(com Turismo Rural ou Cafeteria )
visitas na propriedade) Mercado de bairro (Pequeno Varejo)
WhatsApp e Instagram (Rede Social) d !
Empresas (business-to-business)
AGO07 3 WhatsApp e Instagram (Rede Social) (-) )
Na propriedade
WhatsApp e Instagram (Rede Social) Loja de cafés especiais (Loja Especializada)
AGO8 5 Site de venda direta do produtor rural Padaria (Food Service) )
(Marketplace) Cafeteria (Food Service)
Supermercados (Grande Varejo)
Mercado de Bairro (Pequeno Varejo)
Emporio das Agroindustrias (Loja
especializada)
AGO09 9 Feira de Exposicao Loja de produtos naturais (Loja PNAE
Especializada)

Distribuidor (c¢/ outra marca)
Distribuidor (marca propria)
Mercearia Gourmet (Pequeno Varejo)




Revendedores
Hotel Fazenda (Revenda e Food Service)
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AG10 Na propriedade Empdrios (Loja Especializada) )
WhatsApp (Rede Social) Loja de Conveniéncia (Pequeno Varejo)
Frutaria (Pequeno Varejo)
Cafeteria
AGI11 Telefone / WhatsApp (Rede Social) (-) )
AGI12 Porta a Porta ) )
WhatsApp (Rede Social)
AGI3 Na propriedade ©) )
Na Propriedade
AG14 Telefone / WhatsApp (Rede Social) ) )
. Revendedores (Parentes/Amigos)
AGIS WhatsApp (Rede Social) Chacara de Turismo Rural (Food Service) )
Feira Livre
WhatsApp (Rede Social) Cafeteria (Revenda e Food Service)
AGl6 Feira de exposi¢ao Loja de produtos naturais (Loja )
Site de venda direta do produtor rural Especializada)
(Marketplace)
Floricultura (Pequeno Varejo)
Site proprio Revendedores (parceiros de revenda em feira
AG17 Feiras de exposigdo livre) )
Feiras de vendas (sazonais/eventuais) Cafeteria (Revenda)
Lanchonete (Food Service)
Supermercados (Grande Varejo)
Distribuidora
Loja de fabrica Revendedores ,
AGI3 Feiras de exposicao Sacoleiros (Representante de venda) J atendeu PNAE
Padaria (Revenda)
Loja / Barraca a beira da estrada
Farmacia
Feiras de exposicao Restaurante . .
AG19 Mercados de Bairro (Pequeno Varejo) -)

WhatsApp e Instagram (Rede Social)

Emporio (Loja Especializada)
Cafeteria




Supermercados (Grande Varejo)
Loja de produtos naturais (Loja
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Cafeterias (Food Service)
Hamburguerias (Food Service)
Loja de conveniéncia (Food Service)

Redes sociais Especializada)
AG20 10 Feiras de vendas (sazonais/eventuais) Cafeteria PNAE
Loja de fabrica Distribuidor
Farmécia
Atacado (vende o mel mais escuro)
Site de venda direta do produtor rural
AG21 6 (Marketplace) o Empérios . PNAE
Feiras de exposicao Loja colaborativa
WhatsApp e Instagram (Rede Social)
Empodrios (Loja Especializada)
Conveniéncias na beira da estrada
AG22 3 Na propriedade Supermercados (Grande Varejo) )
WhatsApp (Rede Social) Revendedores
Mercados de bairro (Pequeno Varejo)
Acgougue
. . Ja atendeu PNAE e PAA, mas neste ano a
Feira Livre . 5o f - eto. Porém. tem
AG23 3 Feira do produtor ) cooperat'l va gao TZ 0 proje do. orem, ¥
WhatsApp e Facebook (Rede Social) Zzgectatlva € voltar a vender no proximo
Instagram e WhatsApp (Rede Social)
AG24 2 Na propriedade ) )
Supermercados (Grande Varejo)
Padarias
AG2S 7 Na propriedade Empoérios (Loja especializada) )

Fonte: elaborado pela autora.
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No quadro 5, pode-se observar que apenas duas (08%) agroindustrias utilizam um
unico canal de distribui¢do, sendo elas AGl1 e AGI12 com vendas por meio de Telefone /
WhatsApp (Rede Social) e porta a porta, respectivamente. As agroindustrias AG03, AG04,
AG13, AG14 e AG24 utilizam apenas dois meios de comercializacao, focando suas vendas
principalmente nos canais “Na propriedade” e “Redes sociais”. Neslin et al. (2006) e Beck &
Rygl (2015) apontam que empresas que atuam em multiplos canais conseguem expandir o
alcance de mercado e mitigar riscos relativos a dependéncia de um canal, variagdo de demandas,
fechamento/restricdo de um canal. Essas empresas ficam mais vulneraveis aos riscos de
oportunismo ¢ incertezas de demanda (Williamson, 1985), uma vez que dependem de uma
unica via de escoamento da produgao.

Em relagdo ao restante dos estabelecimentos analisados, 72% atuam em trés ou mais
tipos canais. A AG20 ¢ a agroindustria que mais diversifica seus canais de comercializacao,
utilizando dez diferentes tipos de canais, seguida das AG09, com nove diferentes meios de
distribui¢do. Pode-se afirmar que as agroindustrias AG09 e AG20, ao diversificarem seus canais
para equilibrar vendas diretas, via intermediarios e institucionais, conseguem mitigar riscos e
ter um maior alcance de mercado, estando alinhadas ao expresso por Neslin et al. (2006) e Beck
& Rygl (2015).

Durante a anélise das entrevistas, observou-se que a escolha dos canais de distribui¢ao
esta relacionada a fatores como tipo de produto, perfil do publico atendido, relagdes pessoais
de amizade e parentesco, escala de produgdo, nivel de formalizacdo e capacidade de
cumprimento das exigéncias do canal. A seguir serdo descritas as principais caracteristicas dos

canais identificados, bem como a motiva¢ao do uso do canal.

6.2.1 Os canais diretos

- Barraca de autoatendimento: Esse canal ¢ utilizado por apenas uma agroindustria, a qual
criou a barraca de autoatendimento para direcionar os produtos do sitio. No inicio a produtora
pensou em outros canais para a venda dos produtos, como feiras livre e venda para vizinhos e
amigos do meio urbano, mas seria inviavel por questdes de custo e tempo para atendimento,

assim surge a ideia de colocar os produtos a venda na barraca de autoatendimento.

Ai pensamos, vamos montar uma barraquinha na frente do sitio e vamos vender. Mas
dai, quem que vai cuidar? Nao da tempo. Se a gente ficar 14 o dia inteiro, tipo, ainda
para ver se o cliente vai vir, ninguém conhece [a propriedade]. Vamos fazer de
autoatendimento (Produtora da AG04).
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Inicialmente havia tanto produtos in natura quanto processados, mas, por conta da
perecibilidade, optou-se pela venda apenas dos produtos processados. A barraca de
autoatendimento estd localizada na porteira do sitio, funciona aos finais de semana e aceita
pagamentos em dinheiro, pix ou cartio. E um canal pautado na confianga, pois o cliente faz

todo o processo sozinho.

A gente deixa 14 a caixinha de sugestdo, né? Deixamos um quadro 14 pra o pessoal
grudar as sugestodes. E tem muitos, muitos recados que falam assim: “nossa, que prazer
de ter vindo aqui”, “nossa, quando eu fui a primeira vez na barraquinha, eu conferi o
troco dez vezes, porque estava na minha responsabilidade, sabe? Tipo, serd que eu
estou fazendo certo mesmo? Porque ndo tem ninguém pra dizer, 6, vocé errou”

(Produtora da AG04).

Que nem no comego, nossa, faltou 20 reais, nossa, sera que alguém pegou um doce?
Af, no meio da semana, eu recebi um pix e falava assim, olha, eu peguei um doce final
de semana e ndo estava pegando internet no meu celular 14, e hoje que eu lembrei de
fazer [0 pagamento]. Pede desculpa e chega 14 no meio da semana [0 pagamento]
(Produtora da AG04).

As avaliagdes de desempenho do canal sdo realizadas mais pelo volume de venda,

como expresso na fala da produtora:

Acho que mais de verificar mesmo, né? Nossa, esta vendendo pouco esse més. Sera
que margo vendeu bem menos que fevereiro, né? Pelas entradas mesmo. A gente ja
tem esse controle, assim, mais ou menos, igual eu falei. J4 produzimos de acordo com
a nossa venda mensal. J& tem uma média de quanto, mais ou menos, entra ¢ sai
(Produtora da AG04).

Nota-se que houve melhoras no canal por conta de sugestdes dos proprios clientes,
permitindo uma melhora na transagdo, evidenciando que em canais diretos o contato com o

consumidor permite colher informacdes e melhorar a atuagdo da empresa.

A gente mudou, pois, antigamente, quando comegou, eu imprimia umas etiquetinhas
e colocava la “mamao”. Ai, a gente foi fazer uma logo[marca], colocar o nome do
sitio. Depois, ah, vamos mudar um pouco, vamos colocar o nosso telefone, porque as
pessoas [falavam], ah, Sitio [AG04], de onde ¢ isso? Ai hoje tem o telefone, de onde
¢, que ¢ do doutor Camargo, sim, teve esses investimentos. Além disso, [teve] a
infraestrutura que a gente mudou. Antes, a primeira barraquinha, [0 esposo da
produtora] fez um negocinho assim de bambu, né, [...] colocava os docinhos ali,
colocava uma caixinha de troco. Depois dai, veio o PIX. Ai depois veio, ah, coloca
uma maquininha de cartdo. Ai adquirimos maquininha de cartdo (Produtora da AG04).

- Empresas (business-to-business): Esse ¢ um canal de maior volume de venda, pois os
clientes corporativos compram os produtos para distribuir para funcionarios ou parceiros em

épocas comemorativas, contudo, o produto ainda leva o nome da agroindustria.

As vezes eu fago algumas garrafas, tipo assim, os caras querem fazer personalizada
pra empresa, entendeu? Ai a gente faz. [...] é que, assim, eu fago a logo do cara, mas
embaixo estd especificado que a cachaca é produzida e envasada por nds.
Normalmente, elas vdo dar de brinde. E sem fins lucrativos [ndo ¢ para revenda], na
verdade, né? Eles pegam para dar de brinde (Produtor da AG07).
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Os pedidos precisam ser realizados antecipadamente, tanto por conta da confec¢do dos

rotulos personalizados quando pela embalagem, pois como essas embalagens nao sao utilizadas

para a linha padrao dos produtos, o produtor faz os pedidos de embalagem a medida que recebe

as encomendas.

Como ¢ uma quantidade maior, normalmente eles precisam pedir com prazo. Eu pego
para o pessoal pelo menos 15 dias, porque o menino tem que criar o rétulo e colocar
para produzir. Entdo, é mais ou menos uma semana para fazer isso ai. Apesar que,
enquanto ele estd produzindo o rotulo, eu ja posso estar engarrafando aqui, ndo tem
problema, né? [...] Ai, as vezes, se pega uma quantidade muito grande, talvez demore
um pouco mais por causa de garrafa. Talvez eu ndo tenha a quantidade de garrafa em
estoque, né? E a gente ndo trabalha com estoque muito grande garrafa, porque ¢ muito
caro. Entdo, geralmente, a gente compra garrafa aos poucos. Conforme vai acabando
as garrafas, vai comprando. Geralmente gastam 10 a 15 dias para entregar, né?
(Produtor da AG07).

Apesar do tempo dedicado para a confeccdo do rétulo personalizado, aprovagao da

arte pelo cliente, compra de embalagem especifica, o produtor ndo cobra pelo servico de

personalizacdo, repassando apenas o custo de embalagem e produto (cachaca).

Isso ai quem faz [arte do produto para as empresas] ¢ um amigo meu. [mas ai vocé
ndo cobra pelo servico?] Ele também ndo cobra, entdo também nio cobro. Entendeu?
Se ele me cobrasse, eu ia cobrar, né? Mas como ele ndo cobra, também nao repasso.
A tnica coisa que a gente exige ¢ uma quantidade minima de garrafa, tipo assim, 20
garrafas, quantidade minima, né? E ele no vai criar uma arte dessa aqui para vender
uma garrafa, s6. Ai ndo compensa. Porque, como ele cria a arte e trabalha na grafica,
entdo ja me vende o rotulo (Produtor da AG07).

E, a gente manda para aprovar. E ele [grafica] monta tipo uma garrafinha dessa aqui,
com essa arte aqui. Ai ele me manda, eu mando para o cliente, né? Falo, estda bom
assim, quer alguma alteragdo? Ai se o cara fala: esta aprovado, a gente manda rodar
os rotulos, ja rotula e entrega (Produtor da AG07).

Observa-se que as embalagens utilizadas para esse tipo de comprador sdo especificas,

caracterizando-se como um ativo especifico. Todavia, o produtor diz que ndo ha a necessidade

de contrato por ser pouca quantidade, apoiando a transagdo em um acordo verbal. Contudo,

para a realidade do produtor sdo quantidades expressivas, uma vez que em outra fala ele diz

que a vantagem desse canal ¢ o volume de venda. Ademais, nao ¢ pedido um sinal financeiro

para a producao, abrindo margem para risco do pedido ser cancelado e o produtor ter que arcar

com o prejuizo.

Geralmente, a pessoa vé, pede para passar orcamento, né? Ai, eu passo um custo, a
pessoa diz que pode fazer. Ai, faz aqui, mas ¢ bem acordo verbal, mesmo. E que,
geralmente, € pouca coisa, entdo ndo compensa fazer com o contrato também, né? [...]
O pagamento geralmente mediante entrega (Produtor da AG07).
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[Para as empresas, tem um preco diferenciado?] Dificilmente, porque geralmente eles
pegam a garrafa menor, entdo eu ndo trabalho com garrafa menor no meu produto. Sé
trabalho com as garrafas de meio litro e 700ml. Ai a gente usa a garrafinha
pequenininha que o custo sai metade do prego praticamente. Mas assim, eu ndo tenho
diferenca de custo para fazer para mim e fazer para empresa. O custo meu é o mesmo,
que ¢ a embalagem, né? Embalagem e produto. Entdo, eu ndo altero o valor nem para
cima, nem para baixo, a ndo ser que o cara quer comprar muito (Produtor da AG07).

Embora exista uma dedicacao maior para que tal transagao aconteca, a vantagem deste
canal ¢ o volume de produto vendido, a divulgacao da agroindustria, bem como a angariacao

de novos clientes que conhecem, provam e gostam do produto.

Ah esse [canal] é bom, né? Porque acho que divulga. Veja bem, 0, esse cara aqui
mesmo, ele me fez 100 garrafas. Quer dizer que foi 100 pessoas diferentes que
conheceu o meu produto, né? E a maioria do pessoal toma, prova, gosta ¢ fala assim
“de onde vocé comprou, onde vocé faz?”. Ai, estd aqui 6 [nome ¢ telefone da
agroindustria]. Ai, o cara ja vai pesquisar na internet, querendo ou ndo, vocé acaba
arrumando mais um ou dois clientes (Produtor da AG07).

- Feira livre: As feiras livres tem uma periodicidade semanal e, geralmente, os produtores
atuam nesse tipo de canal como uma continuidade da atividade dos pais. Ou seja, os pais ja
comercializavam na feira livre e, ao assumir a propriedade, ddo continuidade, como expresso

pelos produtores da AG16 e da AG23, a atuacdo da feira livre vem de uma tradi¢cao familiar.

Para o consumidor final vendo desde a época dos meus pais, desde 1990. Eles ja
vendiam na feira, né? Ai, depois que eu assumi a propriedade, eu ja comecei. [...] Para
mim, essa feira livre é, tipo assim, é uma coisa de heranca (Produtor da AG16).

Como o pai ¢ a mae ja4 fazem feira ha muitos anos, 14, ai eu fui junto com eles
(Produtora da AG23).

As principais vantagens mencionadas pelos produtores estdo em ter um contato direto
com os consumidores, dinheiro em caixa € uma maior margem de lucro na venda direta do
produto. O contato direto com o consumidor possibilita maior compreensdo do mercado,

informagdes sobre habitos e necessidades de clientes e criacdo e/ou melhoramento de produtos.

Dinheiro rapido, né? Giro rapido. Vender na rua, a maioria € pra receber final de més,
né? Quando o pessoal recebe pagamento. Na feira, ndo tem essa. E dinheiro. Nao tem,
fiado (Produtora da AG23).

As vezes, eles chegam e falam, 6, hoje, [0 pao] ficou um pouco salgado, 6, hoje ficou
bom. Meu bolo de puba, eu aprendi com as velhinhas [clientes da feira]. Eu levava e
elas falavam, 9, ta faltando isso, tem que deixar mais assim. As vezes meu bolo ficava
muito fofo. “Nao, ndo pode ficar fofo, o bolo tem que ficar embatumado”. Até eu
acertar o ponto do bolo (Produtora da AG23).

E os clientes que a gente tem sdo clientes da época do meu pai, né? E agora tem
aumentado, né? Devido a essa crise do café e muita gente... Jovens estdo comegando
a experimentar o Café gourmet, o especial. E ja estdo limitando o consumo do café
tradicional, que € o Extra forte, e o aglicar do café. Para tomar café sem agtcar, ¢ so
café gourmet ou especial (Produtor da AG16).
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O desafio mencionado relaciona-se com a imprevisibilidade da demanda e condig¢des
climaticas que afetam o fluxo de cliente e, consequentemente, as vendas por ser em um local

ao ar livre.

Desafio [da venda na feira livre], como a gente mexe com péo, se vocé ndo vende,
acaba perdendo muita coisa, as vezes. Tem dia que vocé vai 14, quando é nove horas,
ndo tem nenhum pao. Tem dia que vocé volta com dez pra casa. [oscila muito, assim,
a quantidade que vende] porque, tem vezes que as pessoas saem para viajar. Ou
acontece alguma coisa e ndo vai na pera, né? (Produtora da AG23).

- Feira do Produtor: ¢ um canal com o apelo de compra direto do produtor, o que fortalece o
vinculo com o meio rural e atinge um perfil de publico que valoriza esse relacionamento. E o
caso da empresa AGO1 e da AGOS5, que participam da feira do produtor de Maringé, a qual
acontece trés vezes na semana, bem como da AG23, que comercializa seus produtos
semanalmente na feira do produtor de Itaguajé. A AGO1 atua na feira do produtor desde 1994,
a AGOS5 comercializa na feira ha trés anos ¢ a AG23 estd na feira do produtor ha dois anos.
A AGO1 e AG23 passaram a atuar na feira dando continuidade a atividade dos pais, ja
a AGOS5 buscou esse canal de distribuicao por ser uma feira bem consolidada e ser uma tradi¢ao
na cidade de Maringé e do grande fluxo de pessoas que frequentam a feira. Contudo, a produtora
mencionou que na feira em questdo, que ¢ a feira do produtor de Maringa, existe uma
dificuldade para a entrada pela grande demanda de produtores rurais. E um canal que tem um
grande fluxo de pessoas, ¢ bastante conhecida, e que tem uma periodicidade maior que feiras
do produtor em outras cidades, como o exemplo da AG23 de Itaguajé.
E aqui [na feira do produtor] eu fiz pedido, né? Desde que eu comecei [a
agroindustria], eu fiz pedido aqui para entrar. Foi dificil entrar aqui. Vocé faz o
cadastro na Emater e ai espera uma vaga. Mas, assim, eu so entrei quando teve uma
vaga, porque eles queriam feijdo. Saiu um produtor de feijdo, dai para eles me

chamaram. Mas demorei cinco anos para entrar aqui. Eu fazia cadastro e eles néo
chamavam (Produtora da AGOS).

E bem movimentada. E muito tradicional, tem 40 anos. Ja é um patriménio historico
do Maringa. Entao, todo mundo que vem de fora da cidade, hoje tem dia de férias, da
uma passadinha. Nem que seja para comer alguma coisinha. Ou sair do trabalho. Entdo
ela ¢ interessante (Produtora da AGOS5).

Similar a feira livre, os produtores relatam que uma das principais vantagens da feira

do produtor ¢ a maior margem de lucro na venda direta do produto.

A venda direta ¢ onde vocé ganha mais em cima do produto. Vocé nido tem um
terceiro. E € uma feira grande, tem um giro de gente muito grande. [...] Vocé ganha
muito. E também ndo tem aluguel. Entdo, toda aquela despesa com loja ndo tem.
Apesar de ser dificil, é cansativo, mas tem muitos beneficios. Principalmente na feira
do produtor, que é uma feira grande, ela tem uma estrutura, né? Ela tem toda a
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prefeitura [apoiando], depois tem seguranga, tem banheiro, tem vigia o tempo todo,
né? Vocé vé que ¢ um monte de gente, né? [...] E assim, vocé ¢ produtor, vocé tem o
lugar, vocé paga para estar aqui, mas é pouco, né? (Produtora da AGO0S5).

[a principal vantagem ¢é] o financeiro. A parte financeira compensa, porque vocé ndo
tem o atravessador. A industria, ela produz, ela compra produto, ela produz, ela vende
para outro que revende, [...] ali ndo, ali eu fago o meu produto ¢ vendo para o
consumidor final (Produtora da AGO1).

A produtora da AGO1 relata ainda ter interrompido a comercializagdo em outros canais
devido a alta rentabilidade na feira do produtor e na capacidade limitada de produgdo dos

queijos, por conta da matéria-prima, como ja relatado na secao 6.1.

Meu pai comegou mesmo a entregar no agougue [...]. Era o canal de venda que a gente
tinha. Mesmo depois que a gente comecou com a feira do produtor, ainda durante um
periodo, meu pai entregou queijo para eles. Mas ai foi aumentando as vendas,
aumentando as vendas, ai para nds ndo compensava, porque a gente ganhava quase o
dobro, cle pagava para a gente o valor bem abaixo do que a gente vendia na feira.
Entdo ndo tinha légica eu continuar entregando para eles, se eu tinha meu canal de
venda direto com o consumidor. E ai nés paramos de vender queijo para ele revender
(Produtora da AGO1).

Em contrapartida, como na feira livre, o desafio mencionado relaciona-se com
condi¢des climaticas que afetam o fluxo de cliente, as vendas e, algumas vezes, causa prejuizos
as estruturas das barracas. A produtora da AGOS5 relata que “[estar na feira] ¢ uma grande
vantagem. Apesar de todos os desafios, que € calor, chuva, as vezes, vento, regaca e quebra
tudo. Mas, na maioria das vezes, € tranquilo”.

Vende tudo [os produtos que levamos]. Tem dia que falta. Tem aquele dia, como o
dia de hoje assim [com chuva], a gente volta com produto embora. Nao tem como. A

feira ¢ livre, se fosse um ambiente fechado, a gente ndo voltaria, mas isso acontece
pelas intempéries do clima. Tirando isso, vende tudo (Produtora da AGO1).

O contato direto com os consumidores € outra vantagem mencionada, que permite
maior compreensdo do mercado, fidelizacdo dos clientes, obtengdo de informagdes sobre
habitos e necessidades de consumidores, criagdo e/ou melhoramento de produtos para que

sejam mais adequados as necessidades desses.

Na feira, normalmente, os seus consumidores, eles sdo assim, recorrentes, ¢ sempre
os mesmos. Entdo, nos temos clientes ali de 30 anos, que a gente conheceu. Eu estou
na feira do produtor com meu pai hé 15 anos. [...] E 14 a gente v€, assim, pessoas que
eram jovens, que casaram, que tiveram filhos, que hoje em dia os filhos sdo mogos ou
ja casaram, e estdo tendo outros filhos e continuam comprando o nosso produto
(Produtora da AGO1).

Quando nos desenvolvermos [0s produtos sem lactose], nds percebemos que as
pessoas passavam na feira e falavam assim, ah, entdo, [...] eu ndo estou comprando
mais seu queijo porque eu estou com intolerdncia. Ah, meu filho esta com intolerancia
€ eu ndo compro, porque, coitado, a gente tem d6 de comer e ele ndo comer... Entao,
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a gente diminuiu, mas a amizade ¢ a mesma. E era aquela conversa (Produtora da
AGO1).

Como exposto na fala anterior, esse canal permitiu que a produtora da AGOl
observasse a oscilagdo da sua demanda e colhesse informagdes sobre mudangas nos habitos
alimentares dos clientes. A produtora percebeu que existia uma restri¢ao alimentar, no caso, a
intolerancia a lactose, que impactava no consumo do produto comercializado, que s3o os
queijos, surgindo assim a ideia de langar uma linha de produtos Zero Lactose para conseguir
atender esses clientes.

Essa proximidade com o consumidor também possibilita reduzir assimetrias
informacionais entre produtor e consumidor, fazendo com que o cliente reconheca a qualidade

e o valor do produto, além de gerar um “boca a boca” positivo e indicagdes de novos clientes.

E ndo ¢ s6 a qualidade do produto, ¢ atendimento também, ¢ aten¢do com o cliente.
As vezes a pessoa chega 14 [e pergunta], vocé faz sem lactose, como vocé faz? Eu
perco um tempo, eu explico para a pessoa como funciona, que a gente usa uma enzima
natural [...], que ¢ extraida do proprio leite. Vocé tem esse zelo com o teu cliente, esse
cuidado em explicar como funciona o processo, para ele poder entender. [...] Entéo,
essas pessoas, esses nossos clientes, eles privam pela qualidade do produto. Eles néo
olham o preco do produto, eles querem a qualidade e ndo valor (Produtora da AGO1).

A pessoa tem uma visita na tua casa. Vocé€ pde meu queijo. “Nossa, que queijo
gostoso”. Eu compro 14 na feira do produtor. Semana passada mesmo. Foi um médico
la [e disse]: “Eu queria provar um pedago do seu queijo”. Qual queijo o senhor queria,
o branco ou o meia cura? “Eu tive muito boa recomendacdo do queijo branco”. Ai
depois eu descobri que € um cliente meu, que ¢ de Porecatu, que os filhos estudam
aqui, que todo final de semana ele vem para Maringa e todo sabado, ele vai 14 na feira
pegar queijo e ricota minha. Ele indicou. E ele [0 novo cliente] foi e gostou. Essa ja é
a terceira semana que ele vai e pega. Agora ele ja esta pegando outros produtos. Entdo
é assim, é no boca a boca. E ndo é s6 o boca a boca nosso. E dos proprios clientes que
consomem, gostam do atendimento, gostam do produto (Produtora da AGO1).

Para participar da feira do produtor existem regras a serem seguidas, um estatuto com
regras formais relacionadas a forma de comercializagdo e os produtos que cada um pode vender.
Sem contar que, por ser um canal formal, os produtores precisam ser formalizados e possuir
selo de registro sanitario.

Porque sdo cento e cinco associados ali. Vai passando de geracdo em geracdo. Ja tem
terceira geracdo. [...] Entdo, tudo ali é acordado. Existe uma associacdo, existe um
estatuto, tem regras que vocé tem que seguir (Produtora da AGO1).

Usamos a Kombi [veiculo] com freezer, pois esse produto tem que ser mantido
refrigerado. [...] E foi uma exigéncia da satide. Antigamente, a gente transportava em
caixa térmica, mas € para vocé manter a temperatura uma caixa térmica ¢ complicado.
Entdo, ai eles falaram que a gente ia precisar de um freezer e no6s cogamos a cabega.
O que n6s vamos fazer com um freezer, onde vamos carregar isso? ai nés trocamos
o veiculol[...] adaptamos e encaixamos o freezer (Produtora da AG01).
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O investimento que a gente fez foi no refrigerador, para manter os produtos mais
fresco, né? Nao tinha como deixar s6 no balcdo. [...] pra garantir uma qualidade
melhor, né? Entao a gente mantém refrigerado (Produtora da AGO05).

- Feiras de exposi¢ao: os produtores acessam esse canal com o objetivo de fazer contato direto
com o consumidor, divulgar seus produtos e angariar novos clientes, sendo evidenciados em
falas como:

[Objetivo de participar das feiras de exposi¢ao] ¢ a divulgacao, para que depois esses
produtos sejam comprados, ¢ o reconhecimento do produto. Vocé fala direto com o
cliente. E vocg, as vezes, acaba pegando a midia da feira, dando algumas entrevistas,
mostrando seu produto, tanto direto para o consumidor, como também para a midia
do proprio evento. Pegando carona com a midia do evento (Produtora da AG09).

Eu comecei a vender [em feiras de exposi¢@o] mais pelo contato que o pessoal faz. A
gente vai na feira e distribuo o cartdo. [...] A vantagem ¢ continuar tendo visibilidade.
As pessoas falam, pelo menos ele esta 1a. E, muitas vezes, vocé vai 14 e o pessoal que
ja compra uma ou duas vezes, vao 14, especificamente, para pegar o produto. Ai ¢ a
minha insisténcia, né? Sempre estar dando meu cartdozinho, né? Uma hora ele vai
guardar meu telefone, meu WhatsApp (Produtor da AG16).

As feiras é que vocé encontra todos os tipos de clientes 1a. Mas com o passar do tempo,
s6 no olhar vocé ja conhece quem ¢ seu cliente e quem nédo ¢. Ai vocé consegue dar
um feedback. Por exemplo, vocé quer langar um produto, vocé poe la. Ai, como passa
muitas pessoas, vocé ja tem um pardmetro, uma média se elas gostam ou ndo, o que
vocé precisa melhorar. E também vocé consegue novas oportunidades, bastante
oportunidades, ¢ um diferencial [...] ai, que nem eu estava pensando em langar um
blend de chas. Ai, nessas ultimas feiras... Eu lancei dois blends de cha, mas eu niao
lancei, fiz uma receita 14 e dai soltei. Ai o pessoal gostou muito, entendeu? Ai eles
ficavam, vocé tem que fazer o blend pronto. Entdo, agora, na préxima feira, ja vou
langar o Blend pronto (Produtora da AG21).

As feiras de exposigdes tém esse papel de fazer a conexao entre os produtores € novos
canais de comercializacdo. A exemplo disso, a produtora da AG09 diz que conseguiu obter
varios clientes por intermédio da feira: “Mas o principal sempre foi a feira. A feira faz essa
conexdo com a gente”, inclusive um dos distribuidores que ela comercializa veio por meio de
um contato inicial em uma feira. Do mesmo modo, o produtor da AG16 expressa que nesses
eventos distribui cartdo e depois direciona esses clientes para o whatsapp, para manter um
relacionamento com esses € vender por meio desse canal online.

Os [clientes] que eu tenho contato através do telefone, foi tudo por eventos que eu
faco e distribui¢ao cartdo, né? Ainda para mim, funciona o cartdo (Produtor da AG16).

Geralmente, as feiras de exposi¢des ocorrem anualmente e sdo acessadas por
intermédio de instituigdes, como o IDR-PR, Secretarias Municipais ou Associacdes de
Produtores. Embora cada feira uma ocorra anualmente, como sdo eventos distintos, 0s

produtores estdo envolvidos em feiras diversos meses ao longo do ano.
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As primeiras foram através da antiga Emater, que hoje ¢ IDR, né? Me chamavam,
porque eu tinha participado de alguns concursos e tive um resultado bom. E ai eles
comegaram a me chamar (Produtor da AG16).

As promovidas pelo IDR sdo duas, trés por ano. A cada quatro meses, né? E as
normais que a gente aluga o estande, se quiser tem todo més, né? Mas, algumas que
eu participava ja estou eliminando, que o custo ¢ muito elevado. E ndo vale a pena
(Produtor da AG16).

As feiras geralmente sio anuais. [...] ¢ pelo IDR, né? E pelo governo, o governo que
organiza através do IDR (Produtora da AG09).

Eu também faco pela SETU. Que ¢ pela Secretaria de Turismo, porque eu estou
querendo cadastrar a minha chacara aqui no turismo rural. S6 que pela SETU ¢ mais
diferente. Ela d4 menos retorno financeiro, mas de vez em quando, eu faco. [...]
Porque vocé pode comercializar, mas vocé tem que falar mais sobre o turismo, né?
Que vocé vai abrir aqui e tal, mas vocé pode comercializar também (Produtora da
AG21).

Hoje [principal canal de comercializagdo] sdo as feiras, mas eu quero mudar isso. [...]
Tipo, as feiras de Curitiba, Londrina, de Maringé pra cima, que o meu ptblico é mais
de cidade maior. Mas eu pretendo mudar, porque ¢ muito cansativo (Produtora da
AG21).

Apesar dos beneficios mencionados, foi relatado que o grande desafio de participar
desse canal ¢ o desgaste envolvido, que consome tempo e reduz a dedicacao a propriedade ¢ a
producdo dos agroindustrializados. A produtora da AG21 expressa ainda que, mesmo tendo a
feira de exposi¢ao como o principal meio de comercializagdo, esta buscando novos canais para

distribuicao dos produtos para reduzir essa importancia.

A gente vai agora na Expo Londrina. Sdo dez dias. A gente vende bem, a gente vende
super bem 14. O que a gente leva, a gente vende. S6 que ai, eu deixo. Dai, ai, eu e meu
esposo, sozinhos a gente ndo consegue, que ¢ muita coisa. Vocé tem que vender, tem
que repor mercadoria, tem que fazer um monte de coisa. E é cansativo, né? Ai, eu vou
e eu deixo a minha propriedade sozinha, vem um caseiro aqui agora, né? Mas ai fica
tudo muito acumulado, entendeu? Entdo, assim, a gente t4 prospectando cliente. E
bom a feira, né? Nao é que eu t6 reclamando da feira, mas ¢ muito cansativo,
entendeu? E bem cansativo (Produtora da AG21).

Mas também eu néo fico procurando feiras e eventos, entende? Porque tem uma outra
dificuldade, uma outra ndo, uma dificuldade importante. Como eu sou sozinho aqui
na parte da gestdo, da producdo, apesar de eu ter auxiliar, a agroindustria depende
muito de mim, da minha presenga aqui. Entdo eu fico com pouco tempo de mobilidade
para poder ficar andando por ai, correndo atras dessas coisas, que me absorvem muito
(Produtor da AG17).

A participag¢do em feiras geralmente possui um contrato, assegurando o local onde o
produtor vai expor, o valor do estande e periodo de tempo da exposi¢ao. Vale ressaltar que em
feiras que a participacdo ¢ individual sempre ha um custo de locar o estande, mas quando a
participacao ¢ intermediada por instituigdes, como IDR-PR, ndo existe pagamento do estande,

somente uma taxa de inscricao.
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Tem alguns estandes pagos, sim. Ai os estandes que o pessoal do IDR, né? Tem um
contratinho, mas niio é um pagamento, né? As vezes ¢ s6 uma taxinha para vocé fazer
[a exposicdo], uma taxa irrisoria 14. Agora, as exposi¢des que a gente aluga o estande,
ja € pago e tem contrato (Produtor da AG16).

Geralmente, eles [IDR-PR] cobram uma taxa de inscrigdo (Produtora da AG09).

Atuar em eventos como esses permite que o produtor tenha acesso a diferentes perfis
de clientes, o que ajudou a produtora da AG21 a melhorar a forma como faz as negociagdes

com os outros canais, pois ganhou experiéncia e conhece varios tipos de clientes.

Ah, porque dai vocé encontra varios tipos de cliente e dai vocé tem que ter a
artimanha, vocé€ vai pegando experiéncia (Produtora da AG21).

- Feiras de vendas (eventuais): As feiras de vendas (eventuais) sdo eventos realizados por
associagdes e outros coletivos organizados ao longo do ano, mas sem uma periodicidade ou
regularidade estabelecida. Esse canal caracteriza-se por concentrar um grande volume de
visitantes locais em um curto espago de tempo, promovendo, além de volume de vendas,
visibilidade para os produtos e a marca da agroindustria. De acordo com os produtores da
AGO09, AG17 e AG20, esses eventos sdo oportunidades de angariar novos clientes e obter

feedback imediato sobre os produtos, por conta do contato direto com o consumidor final.

A gente fazia uma feira semestral pela AREA [Associagdo Regional das
Agroindustrias]. Entdo, muitos dos meus compradores vieram através das divulgacdes
da feira. As pessoas compravam o produto na feira ou ja ia 1a e ja falava: “Olha, tenho
um emporio, quero ter o produto 14”. Entdo comecava assim, muitos dos meus clientes
comecaram em feiras, ou no Parque de Exposi¢do, ou na feira que a gente fazia
bimestral no Centro de Maringa [também realizada pela AREA]. [...]Era uma feira de
trés dias, de trés a quatro dias [...]. A gente tinha toda uma dindmica, era como um
evento. Vocé fazia um evento a cada 60 dias. Porque era aquelas tendas de 10 por 10
(Produtora da AG09).

Eu vejo duas [vantagens]. Uma é sempre canal de comercializagdo, eu vejo aquilo
como oportunidade de comercializar. [...] E a outra é relagdo com consumidores.
Porque a feira ¢ um espago onde vocé pode, mesmo que eu ndo fique ali o tempo todo,
o tempo que vocé fica na feira ¢ um tempo que vocé conversa com as pessoas sobre
varios assuntos, mas sobre o seu produto. Porque elas querem saber coisas do seu
produto, como ¢ que ¢ feito, se vocé mesmo que produz, se vocé nao produz, como €
que € isso, como ¢ que ¢ aquilo e tal. Enfim, uma relag¢do direta com o produtor-
consumidor. A feira € muito propicia para isso (Produtor da AG17).

A cada dois meses tem em Maringa. E feira para vendas, focada em vendas.[...] No
centro de Maringd, tinha um local 14 e a cada dois meses tinha a feira para
comercializar. Voltado para comercializagdo, mesmo (Produtor da AG20).

Durante as feiras, as vendas sdo realizadas de forma direta ao consumidor, com
pagamento no ato, o que contribui positivamente para o caixa da agroindustria. E, por se tratar
de eventos distintos, cada feira tem suas proprias regras, podendo haver ou ndo cobranga de

taxas, dependendo do evento e da organizagao responsavel.
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Cada feira tem um mecanismo [...]. O feirdo era um percentual do que vocé vende.
Entdo, eu disse que era, porque esse feirdo acabou, mas ele vai voltar. Era uma feira
mensal, promovida pelo proprio MST. E que vocé ia 14, vocé vendeu X, vocé deixava
10% do que vocé vendeu como taxa de participacdo. E tem feiras que tém um valor
fixo. Olha, vocé quer participar da feira 14, no shopping, ndo sei aonde e tal, ¢ R$50,
¢ R$100. Entao, essas sdo as modalidades. E tem feira gratuita também (Produtor da
AG17).

Assim como nas feiras de exposicdo, a desvantagem citada ¢ que a participagao exige
consideravel esfor¢o logistico, com deslocamento, montagem de estrutura e dedicacdo intensa

durante os dias do evento.

- Loja de Fabrica: A loja de fabrica ¢ um canal de venda direta localizado dentro da
propriedade, permitindo ao produtor comercializar seus produtos sem a necessidade de
intermediarios. A loja de fabrica funciona como um ponto fixo de comercializagdo, oferecendo
conveniéncia e regularidade tanto para consumidores locais quanto para visitantes interessados
nos produtos. Esse canal possibilita a fidelizacdo de clientes, j4 que permite o atendimento
personalizado, a apresentagdo do local e das etapas de produgdo e a construcdo de um

relacionamento mais proximo.

Eu queria aumentar um pouco mais a venda. Alguns [clientes] procuravam [...]. E para
ter um pouco mais de facilidade, porque ndo tem delivery. Antes eu fazia, na época
da pandemia. Eu tinha um menino que pegava alguns produtos e parou. E eu queria
para aumentar a venda, né? [...] Alguém que puder entrar na rede social, né? Fizesse
o pedido e fosse buscar 14 retirar 1. mas preciso me organizar um pouco melhor, ver
quem vai ficar em casa para fazer isso, né? (Produtora da AGO05).

[A vantagem] é mais divulgagdo e o valor agregado. Vocé vende um pouquinho mais
caro o produto, né? O valor agregado e divulgagdo também. A pessoa vé que, assim,
a estrutura é bacana e ai o pessoal vem conhecer, fala para um, fala para o outro. Entdo
¢ mais a divulgagdo e o valor agregado. S6 que atrapalha um pouco, né? Estou fazendo
alguma coisa, alguém vem comprar um potinho de mel, tenho que parar para atender
(Produtor da AG20).

Contudo, nota-se que o tempo para atendimento desse canal ¢ um fator limitante, além
de ter um alcance geografico mais limitado, exigindo que o produtor invista em estratégias de
divulgagdo para atrair fluxo constante de clientes até o local.

O canal loja de fabrica se difere da venda na propriedade, pois no primeiro existe toda
uma estrutura fisica para exposi¢do dos produtos e atendimento do cliente, j4 o segundo,

caracteriza-se por uma venda mais informal e sem uma estrutura pensa para isso.

- Na propriedade: As vendas aqui listadas como “na propriedade” se caracterizam por uma

venda mais informal, onde o cliente aparece e solicita o produto direto ao produtor. Nesse meio
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de comercializagdo ndo existe uma estrutura, como uma loja fisica, para a exposicdo e venda
dos produtos. Esse canal ¢ acessado, principalmente, por produtores que ndo possuem o selo de
inspecao sanitaria como uma alternativa para escoamento de sua producao.

De acordo com o produtor da AG07, existe uma forte relacdo entre as redes sociais e
as vendas na propriedade, pois ap6s a divulgacio do produto e do processo nas midias sociais,

os consumidores pedem para visitar a propriedade para ver a producao e efetuar a compra.

A internet mesmo mais ¢ para divulgagdo e venda também, né? E, geralmente, o
pessoal aproveita e vem na propriedade. E que a maioria gosta [de ver o processo de
fabricagdo], porque ¢ um negocio diferente, que ndo ¢ todo mundo que produz isso.
Entao, o pessoal gosta de vir pra ver como € que € o processo, como ¢ que faz. Quando
a gente esta produzindo cachaga mesmo, quase toda semana, desce gente aqui pra...
Oh, ta fazendo cachaga? T4, nds vamos ai pra ver vocés fazerem, entdo. E € bom que
os caras vém e ja acabam levando uma, duas, trés garrafas. Nunca voltam de mao
vazia, né¢? (Produtor da AG07).

A venda da propriedade, ela ¢ importante que o pessoal conhece como que ¢é a
produgdo, né? Consegue provar, consegue degustar, ele consegue... E o jeitinho
brasileiro mesmo, diz que brasileiro vé com a mao, né? Consegue tocar. A internet,
ndo. Internet ¢ mais por foto, a informagdo, o pessoal pergunta, a gente responde
(Produtor da AGO07).

Outro ponto importante € que a venda na propriedade ajuda o produtor a mostrar o
valor do produto e a reforcar aspectos de qualidade, o que desencoraja pedidos de desconto ou

barganhas.

Dificilmente alguém chega aqui para dar uma chorada. Dificilmente. A maioria do
pessoal chega... O pessoal que gosta do produto artesanal sabe que ¢ um produto de
qualidade boa, bem feito. e a producdo é um negocio, um processo mais demorado,
mais complicado, principalmente cachacga, que ¢ mais longo, né? Entdo, os caras ndo
reclamam de prego, ndo. tem muita gente que chega ali mesmo, vai catando as garrafas
e coloca em cima daquela piazinha que tem 4. E ja pergunta quanto deu e deu tanto,
ja faz o pix na hora ou paga em dinheiro (Produtor da AGO07).

Ademais, interagdo com o consumidor permite que surjam ideias para melhor atender

as demandas de mercado.
Nos vamos desenvolver um licor sem alcool. Um monte de gente pediu j4, entdo
vamos desenvolver esse negocio ai. Muita gente que ndo toma [alcool], gostou, mas

devido ao alcool [ndo toma muito]. O licor da pra fazer, a cachaca ndo da, mas o licor
da pra fazer sem alcool (Produtor da AGO7).

- Na propriedade com Turismo Rural: As vendas com o turismo rural, parte da mesma
premissa que as vendas “na propriedade”, contudo, existe uma estrutura para recepcao €
acomodacao dos turistas. Além disso, a intencionalidade do cliente no local é focada na
experiéncia de consumo e na vivéncia do meio rural e, como uma consequéncia, acabam

comprando os produtos agroindustrializados.
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Ah, eu acho que ¢ a venda direta. Ja para o consumidor, né? Dai o valor ¢ diferenciado
do que vocé repassar esses doces. E pela experiéncia que o cliente tem de estar indo
la e trazendo produtos da propria propriedade, né? Assim, aquele vinculo até
emocional, né? Nossa, foi produzido aqui, o sabor, Vamos dizer assim, coisa diferente
de estar na loja (Produtor da AG04).

Os clientes que participam do turismo rural acabam levando doces, tanto apos o
passeio, comprando diretamente com a produtora, quanto na barraca de auto atendimento para
compra dos produtos. A produtora também afirma que apds conhecer os produtos, a barraca de
autoatendimento ¢ muito visitada pelos turistas, pois esses lembram que la podem comprar um
doce de maneira rapida e direto do produtor.

Sim, acho que teve uma ajuda dos dois. Mais do turismo para as vendas do que do
autoatendimento. Porque, vamos dizer assim, mais de 50 clientes ali da barraquinha
acabam ndo chegando a entrar no sitio. Porque, as vezes ¢ um proposito diferente, né?
Nem sempre aquele que vem ali na barraquinha ¢ um campista e tal, mas o campista

compra doce. Entdo, assim, ¢ mais o turismo pra vender os doces do que da
barraquinha para o outro [turismo] (Produtor da AG04).

O contato direto com o consumidor permite mostrar como funciona o processo no sitio
ajuda a mostrar o valor que o produto tem, reduzindo assimetrias de informagao e auxiliando
na valorizac¢ao do produto e do trabalho realizado. Esse fato permite reduzir custos de transacao,
pois a produtora ndo tem problemas em negociar o produto, o que talvez aconteceria em outros

canais indiretos.

Acho que seria esse problema [de barganha de preco] se tivesse o revendedor, aquele
revendedor que quer ali buscar, ai ele quer ganhar em cima. Ai eu ja vi isso, assim,
que até o que ja nos ofereceram, ah, quanto vocés fazem? Ai, pelas contas que a gente
tem feito, ndo tem como. [...] Mas, assim, pro turista, normalmente, eles ndo veem
muito [preco], eles veem mais o valor de estar ali comprando aquele produto, né? Nao
o prego (Produtor da AG04).

O exposto estd em consonancia com Rangaswamy e Van Bruggen (2005), em que afirmam que
o bom desenvolvimento e gerenciamento da estratégia multicanal permite que as empresas
construam relacionamentos mais duradouros com os clientes, crie resultados superiores de
servigos de canal, identifique comportamentos e compreenda o processo de decisdo dos clientes,
melhore a retencao de clientes, realize a segmentagdo de clientes de forma a atingir clientes
mais valiosos por meio de canais diretos e consumidores menores por meio de canais mais

massificados.

- Porta a Porta: a venda porta a porta ¢ realizada por apenas um produtor, que concilia as

vendas dos agroindustrializados com outra atividade profissional. De acordo com o produtor da
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AGI12, ainda ndo ¢ possivel dedicar-se totalmente a atividade produtiva, mas esta se
organizando para isso. Assim, as vendas porta a porta sdo realizadas como um meio de tornar

seu produto conhecido e criar uma base de clientes.

- Redes sociais (Instagram, Whatsapp, Facebook): A venda por redes sociais € um canal em
expansao, utilizado por muitas das agroindustrias, que permite ao produtor alcangar um publico
amplo e geograficamente diverso, superando as limitagdes fisicas dos pontos de venda
tradicionais. Esse canal também ¢ percebido como um canal de comodidade para o cliente, além
de ser muito utilizado como meio de divulgacdo dos produtos e da marca, o que permite maior

nivel de interagdo com os consumidores.

A gente posta toda vez que esta produzindo no Facebook e Instagram. E ai o pessoal
veé, “ah posso ir ai?”. E eu falo, pode vir. Entdo, geralmente ¢ assim. Ai comega a
esparramar também, né? Um comegca a falar para Fulano, vai passando pro outro, um
boca a boca (Produtor da AG07).

Ah hoje ¢ o melhor canal que tem para vocé vender ¢ a internet, né? Tudo o que vocé
posta o povo vé. [...] Eu sempre tenho um negdcio comigo, que o que ndo € visto ndo
¢ lembrado. Entdo vocé estd postando todo dia alguém esta vendo e alguém esta
lembrando, né? (Produtor da AGO07).

E como se fosse um mimo para o cliente. Porque, acontece que, as vezes, ele ndo pode
ir naquele horario ¢ ele chega ali [na feira] e ndo tem mais o produto. Entdo, quando
vocé consegue atender ele pelo WhatsApp, vocé deixa reservado, mostra uma aten¢ao
especial com aquele cliente. [...] Entdo, é esse tipo de coisa que eu acho bacana na
relagdo que vocé cria com o cliente no WhatsApp (Produtora da AGO1).

Ah, muitas vantagens. Porque dai eu ndo preciso sair para vender. Eu s6 pego o
produto, coloco 14, despacho e o cliente recebe na casa dele. O cliente ndo precisa sair
também. Entdo, assim, se eu conseguir vender so pela internet, eu acho que seria muito
bom. Eu vou ter mais tempo para me dedicar aqui na chacara, na minha vida particular
também, nos produtos e assim por diante.

Importante dizer que durante a pandemia diversas agroindustrias utilizaram esse canal
online para atendimento de seus clientes como um meio alternativo para driblar impedimentos
de canais tradicionais. Entretanto, pela falta de tempo, de familiaridade com ferramentas
digitais, mado de obra e escala de produgdo, apds esse periodo de fechamento dos comércios

fisicos as produtoras voltam a comercializar na feira e reduzem o uso desse canal online.

[comecamos a vender pelo WhatsApp] a partir da pandemia, em 2020. Um dos
periodos mais dificil para gente foi a época da pandemia, porque eu que enfrentei. O
meu irmao falava, vocé vai matar todo mundo. Eu falava, olha, se eu vou matar de
alguma maneira, eu ndo sei. Eu s6 sei que as contas batem na porta. Vocé tem como
sobreviver sem vender? No6s vamos fazer o que com o leite? Nos vamos jogar fora?
[...]. A feira ficou 40 dias fechada. Nao tinha feira. Entao, quando comegou os rumores
da pandemia [...] deu em um [estalo] em mim. E muitos clientes eu ja conhecia. Ja
tinha até o nosso contato. Mas ai eu comecei a pegar o contato dos clientes mais
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chegados, falei, olha, eu preciso do telefone de vocés. Ah, mas pra que vocé quer?
Porque, se chegar a fechar, vai ser o nosso canal de comunicacdo, nés ndo vamos
poder parar. Entdo, a gente vai atender. [...] entdo o que eu fiz? Quando fechou, através
do WhatsApp, eu passei mensagem pra esses clientes falando que a gente ia atender
pelo delivery no horario da feira e eu ia estar fazendo entrega. A gente ia ter os dias
de produg@o e os dias de entrega (Produtora da AGO1).

Entao, o WhatsApp, deu um boom no WhatsApp na época da pandemia. A gente
usava pouca coisa, mas para comunicar com os amigos, as redes de amigos, mas para
a venda mesmo foi a partir da pandemia. [continuo vendendo por WhasApp] s6 ndo
com a entrega no delivery. Porque eu usava o tempo que era o tempo da feira, para
fazer a entrega. A partir do momento que eu vou para a feira, ndo tem como
disponibilizar funcionario para fazer entrega. E a gente nem tem producdo para isso.
Mas foi uma maneira da gente sobreviver a pandemia. Foi uma o6tima estratégia.[...]
¢, foi dificil, mas também ajudou muita gente a trabalhar de maneira diferente
(Produtora da AGO1).

[comegamos] foi pela pandemia mesmo. A gente fez uma associacdo de produtores,
até na época que eu trabalhava na feira de organicos. Entdo tinha o delivery da feira.
Entdo, todo mundo colocava os produtos ¢ pagava um entregador. Era um negdcio
legal, mas ndo deu continuidade. Muitos continua até hoje, né? E ai ficaram
independentes e fazem esse delivery até hoje. Mas eu ndo me adaptei muito. Nao tinha
muito tempo e precisa de mais gente para trabalhar, né? (Produtora da AGOS).

Uma também que a minha produc@o também ¢ limitada, né? Nao adianta eu querer
abrir muito leque, dai eu ndo consigo atender, né? Eu tenho a limitagdo de mao de
obra, né? Nio de infraestrutura. Infraestrutura vocé pode fazer, né? E facil. Agora, a
questdo de mdo de obra, a questdo de tempo para vocé ficar em uma midia
respondendo e tentando vender, né? E a produgdo também dos especiais, que ¢ o que
mais vende, né? Que se for para mim ampliar muito, vou ter que comegar a correr
atras de produgdo externa, né (Produtor da AG16).

Baixo custo para operar nesse canal, grande alcance de mercado e divulgagdo
espontanea por meio do boca a boca organico também sio vantagens citadas sobre o uso desse
canal. Esse canal também serve para dar continuidade em relagdes estabelecidas em outros

canais, como feiras de exposi¢do, eventos e feiras sazonais.

No6s montamos um Instagram, né? E realmente impressionante o resultado disso, nos
dias atuais [...] é realmente impressionante a penetracdo que tem. E ajudou a trazer
mais cliente (Produtor da AG24).

principal vantagem de vender pelo Instagram, por exemplo, Custo zero de
propaganda, né? Néo gera nenhum custo mensal, que qualquer outro tipo de midia
pudesse ter um custo mensal. Entdo, na verdade, é uma forma da gente comegar. Nada
impede que amanha ou depois eu utilize alguma outra coisa. Mas, nesse momento,
acho que ele tem sido mais adequado para a gente. Frisando a questdo de custo. Custo
zero, a gente faz o produto, posta 14, faz alguns comentarios [...]. Entdo, tem sido dessa
maneira (Produtor da AG24).

E a propria postagem dos clientes satisfeitos com o produto [torna-se outra vantagem],
que acabam postando na rede social deles (Produtor da AG24).

Eu acho que ¢ um canal, assim, eu ndo domino muito bem, né? Mas ele tem muito a
crescer, né? Eu acho que precisa trabalhar bastante. Eu acho que é um canal que a
gente ainda ndo desfruta muito dele, né? Mas que merece bastante cuidado em cima e
que eu acho que da um retorno bom. [...] tem muitas parcerias, Parceria entre aspas,
né? Porque tem muito nutricionista que acaba comprando. E elas divulgam por conta
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propria, né? Ah, comprei isso aqui, eu fago assim, assado, né? Elas mesmas mostram
as receitas, né? [...] E ai, assim, essa venda ¢ legal, porque veio muito cliente dela
[para a feira] (Produtora da AGO0S).

Embora, ndo haja custo para operar o canal, alguns produtores fizeram investimento
em recursos humanos para gerenciamento das redes e em embalagens mais elaboradas para

valorizar os produtos vendidos.

Ah, no Instagram, eu tive que contratar uma pessoa pra fazer as fotos mais bonitas,
porque eu coloco o story do dia a dia aqui da chacara, mas eu ndo tenho tempo pra
sentar, ir 14 no canva, desenhar, pegar aquelas fotos, né? Tudo demanda tempo, né?
Entdo, como aqui a gente produz e ainda vende, entdo ¢ duas coisas que vocé tem que
pensar. Ai eu tive que pagar uma pessoa, dai a pessoa coloca 14 nos Reels as coisas.
Por exemplo, as vezes a gente vai langar um produto, dai ela faz um chamado e essas
coisas (Produtora da AG21).

Nas redes sociais vendiamos mais caro, mas era um pouquinho mais, né? [...] E que
tem uma embalagem de papel, uma coisa assim, a gente colocava uma embalagem um
pouquinho melhor. Entdo tinha um pouquinho mais [de custo], mas é pouca coisa
(Produtora da AGOS).

Tempo para dedicacdo as redes sociais e a pouca familiaridade com ferramentas

digitais sdo os principais desafios a serem superados pelos produtores.

Ah, tem que melhorar bastante coisa. Tem que melhorar um pouco mais divulgacao,
tem que melhorar, as vezes, a resposta, né? Porque as vezes a pessoa manda
mensagem cedo. Eu respondo ou na hora do almogo ou a tarde, que durante o dia,
como a gente ndo trabalha s6 aqui, a gente trabalha fora... € eu ndo fico com o celular
o dia inteiro na mdo, né? Entdo, as vezes a gente demora a responder. Mas assim eu
ndo deixo passar do dia para o outro sem responder. Sempre respondo no mesmo dia,
né? (Produtor da AG07).

Eles falam Instagram, alguma coisa assim, mas ai eu ndo tenho tempo de ficar vendo
essas coisas ai. Eu ja passo o telefone, eu mando pelo WhatsApp, que é mais facil,
né? (Produtor da AG16).

Principal desafio? Diz que existe como a gente, eu vou usar o termo turbinar esse
Instagram, vamos dizer assim, de modo a atingir mais pessoas. Nos, basicamente, nem
sabemos como fazer isso. Talvez, num momento préoximo, A gente tenha que contratar
algum profissional que faga isso pra gente. Hoje, nos ja temos quase mil seguidores
sem ter feito nada, sem nem saber mexer, na verdade. A [minha esposa] que aprendeu
sozinha e foi postando e foi tirando umas fotos com o proprio celular. De modo que
pode ser que amanha ou depois a gente contrate um profissional que faga essa parte
ai, de disparo, como dizem, né? Essa nova era da comunicacdo esta sendo para nos
[desafiador], pela propria idade nossa, também. A gente ndo estd acostumado com
isso. Eu sou do tempo do jornal, que ia na banca comprar [...] entdo, as coisas
mudaram muito e muito rapidamente (Produtor da AG24).

As vendas por Instagram, Whatsapp, Facebook tém um processo bastante
simplificado, ficando os custos de frete por conta do produtor quando as entregas sdo na regiao,

e por conta do cliente quando as entregas sdo realizadas via correio.
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[O cliente] manda mensagem. Ai eu s6 confirmo o pedido e fago as embalagens e
despacho pelo correio. Assim que despacho pelo correio, ja mando o valor do frete e
eles fazem o deposito. Deposito normalmente ¢ em forma de pix, hoje € tudo pix
(Produtor da AG16).

Pelo Instagram e pelo WhatsApp, desde que eu comecei. [...] E, tipo assim, eu entrego
mais aqui em Cianorte e Campo Mourdo. Ai Cianorte e Campo Mourdo, eu vou uma
vez por semana. Ai sempre tem gente pedindo, ai manda pelo WhatsApp e aqui em
Sao Lourengo também, né? Eles pedem, dai, se eu ndo vou hoje, amanha eu ja vou e
fago a entrega, né? (Produtora da AG21).

- Marketplace de venda direta do produtor rural: esse ¢ um canal digital que tem como
objetivo conectar produtores e consumidores, eliminando intermediarios e ampliando o alcance
geografico das vendas. Além de facilitar a comercializagdo por estar disponivel 24 horas por
dia, o marketplace oferece seguranca nas transagdes, suporte técnico e visibilidade
compartilhada com outros produtores, o que pode atrair um publico maior. Por meio dessa
plataforma, os produtores podem apresentar a propriedade rural e a agroindustria, expor seus

produtos de forma mais estrutura, com informacdes ¢ fotos.

[Vendo pelo] arte do campo [...]. A gente ja vende 14 e ai o consumidor final vai,
acessa o site, faz a compra. E igual, um site normal, ai tem varios produtores 1a. Af,
por exemplo, uma pessoa 14 se interessa pelo meu produto, ele compra, ai ja cai aqui
no meu sistema, eu despacho. Tem uma porcentagem [paga ao gerenciador do site],
porque tem que pagar questdo bancaria, né? E também pra manter o site, né? Mas ¢
melhor do que o mercado livre e a Shopee. [...]E, bem legal, é que eles fazem apoio
para a agricultura familiar, entdo, € s6 para pequenos produtores (Produtora da AG21).

E ai, como um site, ele pode atingir lugares diferentes. Entdo, achei interessante
participar 14, apesar da venda ndo ser expressiva, pode ser que surja. Entdo isso
apresenta seu café para outras regides, para outros compradores que ndo conhecem o
seu produto (Produtor da AGOS).

Os produtores da AG08, AG16 e AG21 mencionaram que tiveram acesso ao site por
intermédio do IDR-PR e Sebrae, sendo mais um canal de comercializagdo com baixo custo para
operacio. E uma alternativa estratégica para pequenos e médios produtores inserirem-se no

comércio eletronico de forma acessivel e estruturada.

Na verdade, eles procuraram a gente 14 pelo IDR, né? [...] Ai, como j4 tinha outros
produtores que estavam fazendo [vendas pelo site], a gente ficou mais tranquilo, né?
Porque j& tem outros produtores. A gente conversou e esta dando super certo. E o teve
o respaldo do IDR, entdo foi bem tranquilo (Produtora da AG21).

Ah, eu acho assim que ¢ uma grande vantagem. Uma que vocé nao precisa [investir
muito], vocé paga a taxa, mas se vocé for por na ponta do lapis, ¢ irrisoria. E vocé esta
mais em um canal de venda. Entdo quem néo € visto ndo ¢ lembrado (Produtora da
AG21).

Entdo, foi iniciativa deles, eles procuraram a gente para entrar, fazer parte da
plataforma [...]. A gente obteve o interesse, mas ndo tem contrato, € bem verbal, bem
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simples. Eu conheci eles em um evento do Sebrae. A gente pegou uma certa amizade
e eles acabaram convidando a gente a participar. Entdo, foi bem simples. A
porcentagem deles € 10% da venda destinada tanto para a despesa do site, quanto para
o lucro deles, também. Entdo, ¢ dessa forma que a gente trabalha com eles (Produtor
da AGO8).

Os produtores da também relataram que nao existe um contrato formal com a
plataforma de vendas, hd apenas uma taxa sobre a venda dos produtos e o processo ¢ bastante

simplificado.

E funciona da seguinte forma. Ele tem um site e tem a plataforma. E eu tenho produto.
Entdo ele faz a venda pela plataforma e eu preparo o produto aqui e envio direto para
o consumidor. Ele s6 tem uma margem, uma pequena porcentagem da venda e ai
facilita para o comprador. Entdo, o computador ja entra em contato direto pelo site ali
e ja cai diretamente para mim aqui. Ento, eu so repasso uma pequena porcentagem
para ele, da porcentagem do site, do pagamento do site. Entdo, é bem simples, bem
comunicativo, bem facil esse trabalho (Produtor da AG08).

- Site proprio: esse canal ¢ utilizado pela agroinduastria AG17 e estd sendo implementado pela
AG21. Para o produtor da AG17 a iniciativa criar um site da sua marca foi por perceber que
seu tipo de produto é muito consumido por esse meio, além de oferecer comodidade e agilidade

ao consumidor e ter um maior alcance geografico.

Foi intuitivamente, eu ndo fiz nenhuma pesquisa de mercado, nio fiz nada disso, [...]
mas como era um produto que eu sabia que venda online dele era muito importante,
porque eu mesmo ja tinha comprado, minha filha ja tinha comprado [...]. Entao é
muito facil vocé entrar num site, que vocé confia nos produtos, vai la e escolhe seus
produtos e compra, né? E recebe confortavelmente em casa. Entdo, intuitivamente, eu
achei que o meu canal principal para 6leos seria o site (Produtor da AG17).

Entdo, tem compras que sdo compras do Brasil inteiro. Compras pequenas, mas
compras do Brasil inteiro. [...] por exemplo, essa semana mandei produto para Belém,
mandei produto para Vinhedo, em Sdo Paulo, mandei produto para Curitiba. Tudo
vendas pequenas, mas as pessoas me acham pelo Google, conheceram minha marca
fazendo busca. Entfo, para mim € assim, eu ndo preciso investir em propaganda
(Produtor da AG17).

O produtor da AG17 menciona possuem maior conhecimento e facilidade com

ferramentas digitais, o que possibilitou sua inser¢ao nesse canal.

Af registrei um dominio, né? A parte de informatica eu ja dominava um pouco, eu
mesmo montei meu primeiro site, depois eu contratei uma pessoa para fazer uma
roupagem um pouquinho mais profissional nele. Contratei uma plataforma, eu pago
uma mensalidade numa plataforma, que ¢ a Trey. Entdo, eu tenho hoje um site,
digamos, profissional. Ele ¢ pequenininho, ¢ modestinho e tal, mas ele estd numa
plataforma profissional, ele tem meios de pagamento. Ndo ¢ uma vendazinha por
WhatsApp ou pelo Instagram. Nem vendo pelo Instagram. O Instagram, para mim, ¢
vitrine (Produtor da AG17).

Esse canal também facilita o fluxo de pagamento, de produto e de informagdo, uma

vez que o pagamento € realizado no ato da compra, o produto € separado e enviado com o frete
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e prazo de acordo com a preferéncia do cliente, o qual recebe também informacdes para

acompanhamento do pedido.

no site ¢ normalmente o pessoal vai faz a compra faz o pagamento via site € o envio
¢ por correio. [...] Entdo, ou ¢ via transportadora ou ¢ via correio. Ai eu tenho um
contrato com a Melhor Envio, que ¢ uma taxa mais barata de correio, ai vocé escolhe
14, Sedex, PAC, Sedex e PAC, ou transportadora, que ¢ a Total Express. Ai chega o
pedido para mim ja com a indicacdo de qual foi o frete que ele escolheu. Ai eu mesmo
faco a separagdo dos produtos, embalo e tal, e levo no correio ou levo na
transportadora (Produtor da AG17).

E os clientes tém nesse sistema meu também uma experiéncia muito boa de
rastreamento. porque quando vocé faz o seu pedido, vocé cadastra o seu e-mail e o
seu WhatsApp no seu cadastrinho da loja virtual. E aqui fica disponivel de
comunicagdo no proprio sistema. Entdo, por exemplo, eu emitir a nota, vocé vai
receber no seu e-mail ja uma copia da nota. Entdo, para o cliente, ¢ muito bom, se
coloca no lugar do comprador, né? Eu acabei de comprar, daqui trés horas ja esta uma
nota fiscal no meu e-mail, ai daqui a pouco ja vem, foi gerada a etiqueta, a emissao
de etiqueta para despacho. depois daqui, no dia seguinte, vocé ja tem o codigo de
rastreamento e tal, tudo isso esta automatizado, né? (Produtor da AG17).

Atualmente, o produtor implantou um sistema de informag¢ao, com um custo mensal,

para auxilid-lo no gerenciamento das transagdes pelo site, o qual trouxe maior agilidade e

controle dos pedidos recebidos pelo site, além de concentrar toda a informagdo em um Unico

local.

Eu uso um sisteminha que chama Bling. [...] tem um custo de R$100 por més, mas ¢é
uma plataforma que [...] ja estd integrada com a loja virtual, estd aqui no meu
notebook, a minha conta estd integrada, integrada com a transportadora, integrada
com o correio, tudo integradinho. Entdo, chegou o pedido na loja, vocé acabou de
finalizar o pedido na loja, cai aqui no Blink, j& com todas essas amarragdes. Vocé
escolheu o Sedex, ele ja vai me gerar a etiqueta para correio, para Sedex. Entdo, eu
consigo receber o produto, receber o pedido e em algumas horas, eu estando com o
estoque aqui, eu normalmente s6 tenho no site o que eu tenho estoque pronto, eu
consigo em algumas horas fechar aquele pedido, emitir nota fiscal, emitir etiqueta,
embalar, ¢ se for do meu interesse, ja subo para a cidade e despacho (Produtor da
AG17).

O produtor também acredita que essa € uma estratégia de longo prazo, pois gera uma

boa experiéncia para o cliente, que volta a comprar depois, ganhando assim sua fidelidade.

Além disso, o site ¢ utilizado como uma referéncia de pre¢o ao consumidor, sendo utilizado

pelo produtor nas negociagdes com outros canais, onde apresenta sua tabela de valores e ajusta

as margens para viabilizar a revenda aos intermediarios.

minha referéncia € o site se vocé quiser conhecer meus pregos. vocé vai 14 no site e
ai, no caso essas pessoas que revendem, elas colocam uma margem ai eu dou desconto
pra elas. por exemplo, eu tenho uma tabelinha pra revenda que ¢ o seguinte: 6leo
essencial 30% de desconto, se vocé vai 1a no site, o 6leo esta R$50,00, eu vou vender
para ele por R$35,00. Pressupondo que ele vai vender também por R$50,00. Se ele
quiser vender por R$60,00, por R$70,00, por R$40,00, ¢ problema dele. Mas para ele
saber, quando a pessoa me consulta, olha, eu queria revender seu produto. Eu digo,
olha, para oOleos essenciais, a minha tabela ¢ 30% de desconto para vocé fazer a
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revenda. E hidrolato eu dou 40%, porque o hidrolato tem um custo de produgdo mais
confortavel, né? Entdo eu dou 40% do prego que esta no site. Mas consumidor final é
o prego do site (Produtor da AG17).

De acordo com o produtor, nunca houve conflitos em relagdo ao preco que ele e os
intermediarios comercializam. Inclusive, ja aconteceu de o intermediario colocar um preco
maior e o consumidor passou a comprar diretamente com ele, via site da agroindustria, contudo,
sdo raros os casos desse tipo.

Em relagdo aos canais online (Redes sociais, Marketplace e Site proprio) nota-se que
grande parte das empresas analisadas utilizam algum tipo de canal digital, sendo seu uso
justificado pela praticidade e comodidade ofertada ao consumidor, além do baixo custo para
adogdo e gerenciamento.

O aumento do uso de canais online por agroindustrias familiares rurais também pode
ser explicado pelo aumento da oferta de servicos de internet e telefonia no meio rural. De acordo
com o Censo Agropecuario 2017 (IBGE, 2017), houve um crescimento significativo no uso de
telefones e internet entre 2006 e 2017. Nesse periodo, o nimero de propriedades com telefone
passou de 1,2 milhdo para 3,1 milhdes, enquanto o acesso a internet saltou de 75 mil para mais
de 1,4 milhdo de produtores, evidenciando uma grande expansao da conectividade no campo.

Em suma, os canais diretos proporcionam maior contato com o consumidor, permite
reduzir assimetrias informacionais, fortalece o vinculo entre consumidor e produtor, além
fornecer conhecimento de mercado, o que auxilia o produtor nas negociagdes com canais
indiretos, pois traz subsidios para argumentacao de preco, qualidade e aceitagdo do produto por

parte do cliente.

6.2.2 Os canais indiretos

- Atacado: Esse canal caracteriza-se pela venda em grande escala a um intermediario que
compra o mel sem processamento, o que permite escoar grandes quantidades de mercadoria de
forma mais rdpida e com menor custo unitdrio. O produtor da AG20 utiliza esse canal
principalmente para direcionar o mel comprado dos apicultores associados e que nao chegam

no padrao de cor utilizado para envase.

Atacado ¢ assim, o mel vem dos produtores, em tambor mesmo. [...] Chega para mim
tambor e passo para os clientes em Sao Paulo em tambor mesmo, sem processamento
nenhum, sabe. Isso ai corresponde também a uns 15% da minha venda. E até uma
maneira de agregar um pouquinho de qualidade, por que, as vezes, chega o mel escuro
para mim e para envasar nao serve, porque eu trabalho com um padréo de mel bem
claro. E esses clientes de Sdo Paulo preferem um mel mais escuro (Produtor da AG17).
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Nota-se que esse canal também tem relevancia no controle de qualidade do mel
processado, pois o produtor consegue destinar tanto o mel escuro quanto o mel com tempo de
estocagem mais elevado. Além disso, o valor praticado ¢ vantajoso € o volume comercializado

ajuda a compensar as margens reduzidas.

- Cafeteria: esse canal ¢ utilizado principalmente pelas agroindustrias de cafés especiais para
a revenda dos cafés, tanto em grao quanto moidos. Trata-se de um canal que combina aspectos
do food service e de revenda, permitindo negociagdes de volumes maiores € com maior
regularidade.
As produtoras da AG06 ¢ AG10 informaram que o acesso aos principais clientes se
deu por meio de concursos de cafés especiais, os quais trouxeram maior visibilidade e
reconhecimento da marca. Ja o produtor da AG16 diz que, a cafeteria pertence a um familiar, o
que reforga o vinculo de confianga e justifica o arranjo contratual definido.
Essa cafeteria ¢ de parente. [...] [Eles realizam] um [pedido] por més, a cada 45 dias,
no maximo. [...] O pagamento ¢ sempre assim, ¢ uma consigna¢@o. Eu faco a entrega
hoje e eles pagam o anterior. [...] porque, eles t€ém que ter o fluxo de caixa para receber,
né? Muitos comércios fazem isso. [...] com eles [sempre foi dessa forma], sim. Com
os outros... Quer dizer, quem pede um volume maior, quando eu ndo conhego, ai ja é

pagamento antecipado. Depois eu envio, né? E porque ja levei muito calote (Produtor
da AG16).

Nesse caso citado, apesar de ndo haver um contrato formal, as vendas ocorrem por
consignacao, justificadas pela relacdo de longa duragdo — ha mais de dez anos — com pedidos
mensais ou a cada 45 dias. Nota-se que as relagdes de parentesco influenciam a estrutura de
governanga estabelecida para a transagao, pois remete a um maior nivel de confianga. Contudo,
em casos de novos clientes ou pedidos maiores, o pagamento ¢ solicitado antecipadamente
como medida de seguranca, dado o histérico de inadimpléncia com outros compradores.

Todos os produtores relataram que o processo de venda ocorre de forma informal,
geralmente por meio de pedidos via WhatsApp. As principais vantagens percebidas pelos
produtores sdo a vazdo de uma quantidade ja prevista de café ao longo do ano, permitindo

planejamento do estoque, e o reconhecimento do trabalho enquanto produtora de café especial.

Para mim, ¢é tipo assim, eu dou Vazdo para um volume X de café que eu tenho
armazenado, né? Que esse eu deixo reservado, porque eu sei que eles vao consumir
essa quantidade durante o ano, né? Essa € a vantagem, né? (Produtor da AG16).

Entdo, hoje, 14 nas cafeterias, ¢ vendido o meu pacotinho de café 14, produtora [da
AGO06], de Tomazina, de Sdo Luis. Entdo, eu fiquei muito conhecida na regido aqui
por causa disso. Entdo, isso ¢ importante. Hoje, eu sou conhecida como produtora de
café (Produtor da AGO06).
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Além disso, foi mencionado que os clientes desse canal sdo flexiveis para eventuais
reajustes de prego, entretanto, faz-se necessario comunicac¢ao prévia para nao causar impacto
negativo ao cliente. Em geral, os aumentos sdo aplicados de forma gradual — por exemplo, em
etapas de 10% ou 20% — visando facilitar a adaptag@o do parceiro comercial.

Inclusive, teve o reajuste do café, né? E tipo assim, vocé tem que avisar com
antecedéncia, né? Nao pode chegar e falar, ja subiu. Entdo, em algumas situagdes, eu
fago um reajuste gradual. Se ¢ trinta por cento, esse mes fica dez por cento, no outro

més vinte por cento. Ai, para fazer as pessoas se adequarem, ¢ meio chocante isso,
né? Acho que eu também ndo gostaria de ter essa surpresa, né? (Produtor da AG16).

- Conveniéncias na beira da estrada: esse canal ¢ acessado por duas agroindustrias, sendo
elas AG18 e AG22. Geralmente, esses estabelecimentos estdo estrategicamente localizados as
margens de rodovias com grande fluxo de veiculos e possuem um apelo para produtos locais e
artesanais.

A produtora da AG22 menciona que esse foi um dos primeiros comércios a receber os
produtos apos a formalizagdo da agroindustria, sendo esse escolhido por conta da proximidade
com o consumidor ¢ o renome do estabelecimento. Esse canal se mostra vantajoso para a
produtora principalmente pela proximidade com os consumidores em transito e pela localizacao
do sitio ser de dificil acesso, assim muitos consumidores optam por buscar os produtos nesses
pontos a beira da rodovia por conta da praticidade, mesmo pagando um prego mais alto.

[A vantagem] ¢ a proximidade do consumidor, porque o pessoal que esta passando na
BR néo vai subir aqui no sitio, estrada de chdo, estrada rural, uma serra muito forte.
Entao, ir 14 na beira da BR, varios clientes me passam mensagem nas redes sociais, as
vezes até no WhatsApp, perguntando onde que acham meu produto? Se eu falar s6
aqui no sitio, uns 95% ndo vai querer subir aqui para [comprar]. Entdo, eu falo que
atendo aqui no sitio, mas tem também na margem da BR 277. Ah, 14 no tal lugar?

Mesmo que seja o dobro do preco ou quase isso, mas fica pratico, né? (Produtor da
AG22).

Da mesma forma, o produtor da AG18 diz que ainda atende algumas conveniéncias a
beira da estrada por serem clientes antigos. Ele realiza visitas a cada trés meses para reposi¢ao
dos produtos e acerto do que foi vendido, uma vez que a comercializagdo ocorre em regime
consignagao.

Muitos desses estabelecimentos combinam caracteristicas de empdrio € conveniéncia,
ja& que, além de venderem itens tipicos de parada rapida, também produzem e comercializam
alimentos. Essa mistura de formatos ¢ comum em comércios localizados as margens de

rodovias, tornando o canal ainda mais diversificado e atrativo para produtores e consumidores.
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A importancia desse canal ¢ tao alta para a produtora da AG22, que essa investiu na
compra de uma geladeira exclusiva para um desses pontos de venda, para expor seus produtos
de maneira mais adequada e ter maior visibilidade de sua marca nesse local. Assim, percebe-se
que na busca por melhores canais de distribuicao, os produtores das agroindustrias podem
esbarrar em situacdes que geram ativos especificos para determinadas transagdes, ndo como
uma exigéncia do cliente, mas como uma necessidade do canal para a oferta mais adequada do
produto.

Entdo eu entrego 14 pra eles, tenho uma geladeira 1a que eu coloco meus produtos e
ele revende. [...] Tem essa questdo da geladeira, que era um desafio, porque eu queria
fornecer para ele. Como eu estou te falando, era um lugar muito bacana, que trabalha
com os produtos legais, s6 ndo tinha um lugar para expor o meu produto. Entdo foi
onde eu vi essa saida... falei, mas eu quero fornecer para eles. Ja fazia tempo que eu
queria... que eu tinha a ideia de colocar o produto 14. E dai o desafio foi que eu tinha
que arrumar um lugar para expor meu produto 14 adequadamente, para o cliente achar
la com qualidade. [...] [ndo foi uma exigéncia do cliente] por ele, ele ia colocar no que

ele tinha 14. Eu que quis melhorar para ndo desistir de vender para ele, porque eu achei
que o ponto era muito interessante (Produtor da AG22).

- Distribuidor: esse canal tem como principal caracteristica a intermediacdo entre os
produtores e os comércios varejistas, atuando na logistica, armazenagem e comercializacao dos
produtos em maior escala. Para a amostra analisada, o acesso a esse canal se deu de diferentes
maneiras para os produtores das agroindustrias. Os produtores da AG09 e da AGI8 foram
procurados pelos distribuidores que hoje atendem, ja o produtor da AG20 relata que a
negociagdao com os distribuidores foi intermediada por um conhecido, representante de vendas,
que ja possuia experiéncias e contatos com essas grandes redes.

Ele me procurou. Todos os distribuidores sdo eles que me procuram. Que, gragas a

Deus, que nem vocé me perguntou, a minha demanda vendo toda. Entéo, eu ndo gosto

de deixar um fregués sem atendimento, ndo gosto. Se vocé me procura, eu gosto de

atender, mas eu ndo estou procurando ainda, porque gragas a Deus, tudo que eu fabrico
esta vendendo, né (Produtora da AG09).

As outras redes, foi mais assim, pessoalmente mesmo. ia 14, apresentava o produto e
tal. Essa rede Plus foi um representante, [...] que comegou a atender nessas redes
maiores e me ajudava. [...] A gente tinha bastante contato. Entdo, assim, a rede Plus
foi Ele que conseguiu. A gente estava tentando entrar no Muffato também, Ele estava
me orientando. Ele tinha bastante conhecimento na area, dessas redes maiores, sabe?
Muffato, Amigdo, entdo ele conhecia. Ele era representante da Nestlé, entdo ele tinha
bastante influéncia (Produtor da AG20).

Os distribuidores compram em grandes volumes e ampliam significativamente o
alcance de mercado dos produtores, uma vez que possuem redes consolidadas de clientes e

expertise na distribuicdo de produtos. Os produtores afirmam que a possibilidade de
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comercializar grandes volumes de produto ¢ uma das principais vantagens desse canal, pois
facilita a operacao ao poupa-los de fazer entregas individualizadas loja a loja.

O produtor da AG18 expressa ainda que o acamulo de fun¢des, de producgao primaria,
producao e comercializagdo, dificultam a atividade do pequeno produtor, assim, atuar via
distribuidor permite que atinjam mercados menores, que ndo teriam tempo nem estrutura para
atender diretamente. As falas a seguir evidenciam o exposto.

Ah, ele atende os mercadinhos pequenos, coisa que eu nio tinha tempo para fazer, né?
E eu ndo tinha estrutura para ter uma equipe de venda, sabe? Hoje em dia, ndo
compensa. Por exemplo, no comego, eu tive até vaca de leite, depois eu parei. Porque

ter vaca de leite, ter a fabrica e ter a venda complica muito. E muito complicado para
quem ¢ pequeno. E bom para quem ¢ grande (Produtor da AG18).

Ele revende para os mercados, igual o Camilo, ele tem oito lojas, oito supermercados.
Af eu atendo os oito supermercados e ele tem a distribui¢@o para 300 cidades. Mas as
compras ¢ tudo uma s6. Assim, ele compra, [...] tem uma parte vai para as lojas e outra
parte vai para a distribui¢do. Entdo, ¢ bem tranquilo, até. Nao tem questdo de eu fazer
entrega, mercado a mercado, e estd aqui do lado ainda, né? S6 pegar a caminhonete,
vai la e entrega. SO que assim, ai eu trabalho com prego [menor], a margem um
pouquinho menor. Pra conseguir atender, né? Porque eles revendem pros outros
mercados (Produtor da AG20).

Assim, como expresso na literatura, a partir de Coughlan et al. (2002) e Rosenbloom

(2014), nota-se que esse canal auxilia a reduzir o nimero de contatos dos produtores, uma vez

que transaciona com um distribuidor, que se encarregard de negociar com diversos outros

clientes, trazendo maior eficiéncia a comercializagdo. Além de ajudar no ajuste da discrepancia

de sortimento de produtos, tendo em vista que a agroinduastria produz um niimero limitado de

itens e em grande escala e os comércios varejistas buscam variedade de produtos, mas em
pequena escala. A informacao fica clara na fala do produtor da AG18:

Comecga a vender [para comércios menores], depois para, e outro comega, depois para,

depois um me liga ¢ ja falo que agora eu nem estou atendendo mais. A pessoa me liga

e eu passo para o distribuidor. Eu mando para o distribuidor e ele comega a atender.

Porque muitas vezes a pessoa fala, eu quero uns 10 vidros. Como que eu vou daqui

em Maringé para deixar 10 vidros? E a distribuidora nao, ele vai 1a com um leque de

produtos. [...] a ideia ¢é passar tudo para esse distribuidor, porque eu ndo tenho muito
tempo para isso, sabe? (Produtor da AG18).

Em contrapartida, os produtores trabalham com margens de lucro menores, justamente
para viabilizar essa revenda em grande escala, além de garantir regularidade no fornecimento e
o cumprimento rigoroso de prazos e condigdes comerciais, como exposto na fala dos produtores

da AG18 e AG20.

O distribuidor ja tem um prego bem menor, porque eles t€ém que botar em cima,
vender, receber. E com o distribuidor nao tenho troca (Produtor da AG18).
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Eles sdo meio inflexiveis. Tem a maneira deles trabalharem, ¢ aquele jeito e ndo tem
como. E pagamento também, [...] pagamento ¢ 30 dias e tal, ndo existe muita
negociagdo. [...]A distribuidora tem o prazo de entrega, sdo bem rigidos. Tirou pedido,
tem que entregar no prazo tal (Produtor da AG20).

Em todos os casos aqui analisados, o processo de pedido e pagamento ¢ feito
diretamente com o produtor, sem intermediacdo de representantes comerciais. Contudo, no caso
da AG20, ha contratos formais estabelecidos com os distribuidores, ja para a AG09 e AG18 as
negociagdes sdo apoiadas em um acordo verbal. Ademais, todos os produtores afirmaram que
o desempenho do canal ¢ medido por meio da regularidade e quantidade das vendas, porém o

produtor da AG20 ainda acompanha o prego de revenda utilizado.

- Floricultura: esse ¢ um canal de pequeno varejo utilizado por uma agroindustria de produtos
desidratados e Oleos essenciais. De acordo com o produtor, esse estabelecimento oferta
diferentes tipos de produtos, para além das flores, e com essa parceria o produtor tem ali como
um ponto fixo de vendas, indicando-o quando ndo consegue atender diretamente os
consumidores finais.

As vendas nesse canal ocorrem em regime de consignacdo, com um acordo verbal
firmado entre as partes. O produtor ¢ responsavel pela reposi¢do semanal dos produtos,
enquanto o acerto financeiro ¢ realizado mensalmente, conforme o volume de produtos
comercializado pelo cliente. Além disso, o acesso a esse canal deu-se por meio de

relacionamento pessoais do produtor pessoal.

[¢ um acordo] verbal. E uma relagdo de confianga entre nos antiga. Entdo, a gente ja
se conhecia antes de eles assumirem a floricultura. Entdo, funciona assim. Eu
disponibilizo os meus produtos de forma consignada. Ela ndo compra meus produtos.
Eu digo para ela, olha, a tabelinha de preco ¢ essa aqui, a lista dos produtos, qual é o
custo que eu estou repassando para eles, indico qual é o preco sugerido que eu pratico
no site, mas ela tem liberdade de praticar outro prego, se ela bem entender. E
mensalmente, nds fazemos no dia 10 de cada més, faz o balango de tudo que vendeu
e ai eu sou remunerado por aquilo que foi vendido (Produtor da AG17).

Esse canal permite ao produtor atender os consumidores de forma direta, dando assim
maior autonomia a esse para escolher o canal que ¢ mais adequado no momento de sua

necessidade de compra.

Ela conheceu o meu produto e varios outros que chegam a mim [...] porque, ou viram
la na Floricultura, compraram 14, gostaram, ou uma falou para a outra. Tem essa muito
de boca a boca, né? Vocé compra, gosta e depois comenta com uma amiga sua. Ela
fala, ah, eu também quero e tal. E os meus rotulos levam sempre ali o meu WhatsApp.
Eu recebo muita comunicagdo sobre meus produtos pelo WhatsApp (Produtor da
AG17).
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O produtor destaca ainda que, além de ser uma empresa menor porte, por ter uma
relagdo pessoal com os proprietarios desse estabelecimento a comunicagdo e a troca de
informacgdes € mais facil e direta.

Porque todos esses canais que estou falando para vocé tém uma relacdo muito pessoal.
E eu que vou 14, entrego. E para mim que fazem o pedido, eu ndo tenho uma rede ou
uma logistica que tem que falar com o meu representante comercial, eu sou muito
pequenininho, entdo é muito artesanal e doméstico, isso repercute nas relagdes. Entdo,
se eu estou la toda semana, conversando, levando produto, e fazendo essas conversas,

entdo, ndo tenho nenhuma dificuldade de comunicagdo com as pessoas que trabalham
com o meu produto (Produtor da AG17).

- Farmacia: esse canal ¢ utilizado agroindustrias que produzem alimentos com apelo ao
cuidado a satde, como mel e propolis. As vendas ocorrem em pequenas quantidades, mas de
forma constante, e ndo existe acordos formais firmados com os clientes representantes desse
canal. De acordo com os produtores, pelo fato de seu produto muitas vezes ser visto como um
remédio, estar presente nesse canal também contribui para a valorizagao do produto, uma vez
que o consumidor associa a farmacia a um espago de confianga ¢ de cuidado com a saude.
Ressalta-se que esse ¢ um canal bastante atrativo e tem grande potencial de
crescimento, assim, o produtor da AG20 esta desenvolvendo novos produtos para melhor
atender as necessidades dos clientes desse canal, e assim ter uma maior rentabilidade com as
vendas.
Tem poucas farmacias que eu estou atendendo, mas é um nicho que eu quero atender.
[...] entdo, vou investir nisso ai. Vou trabalhar com aquele “sprayzinho” bucal, sabe?
Estou até com a maquina ali. Entdo, spray bucal, extrato de propolis. Ai é um nicho
que vou comegar a trabalhar. Com o tanto de farmacias que tem, né? Cada esquina

tem uma. [...] Eu comprei, a maquina, ta ai. E so falta entrar com um pedido na
vigilancia 14 pra liberar e trabalhar com esse produto (Produtor da AG20).

O produtor destaca que essa € uma estratégia para introduzir outros produtos no canal,
utilizando o spray bucal como um item de entrada, que chama a aten¢do do comprador e facilita

a oferta do restante da linha de produtos.

- Food Service: o canal food service engloba diferentes tipos de estabelecimentos de refeicdes
fora do lar ou de servicos de alimentacdo, tais como cafeterias, buffet, restaurantes, chacara de
turismo rural, hamburguerias, hotel fazenda, lanchonete, padaria, pesqueiro. Esses
estabelecimentos possuem uma caracteristica em comum, sendo essa o uso dos produtos das
agroindustrias como matéria-prima no preparo de alimentos, por meio do qual eles chegam ao

consumidor final incorporados em pratos ou receitas.
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Esse canal ¢ acessado por diferentes agroindustrias, as quais citam como vantagens a
quantidade negociada, flexibilidade para negociagdo, valoriza¢ao de produtos locais, renome
dos estabelecimentos de food service e divulgacao da marca da agroindistria nos cardapios dos
pontos de venda.

[...] j& € um nome consolidado de restaurante. E se a gente souber utilizar da presenga

do nosso produto no cardapio deles, isso ¢ maravilhoso. [...]. Outra vantagem ¢ que
vende bastante (Produtor da AG03).

[...] porque é um publico mais, vamos dizer, mais aberto a essas questdes do sitio, de
ser produtor rural (Produtor da AG03).

ela participou do Rally [das agroindustrias], foi um dia 14 na degustagdo, provou e
gostou e ai ela entrou em contato com a gente. Ela estava no processo de abertura da
cafeteria. Ela [dona da cafeteria] ¢ muito assim de comprar do produtor local. Ela
gosta de dar essa oportunidade para os produtores locais. Entdo, ela foi 14, conheceu
e tal. E ai ela desenvolveu um dos pratos com a ricota. [...] Consta no cardapio deles
o nome do prato, o que ¢é utilizado no prato e de onde vem. E a ricota [da nossa marca]
consta 14 no cardapio deles (Produtora da AGO1).

Percebe-se que em canais food service geralmente sdo comercializados um ou dois
tipos de produto. Diferentemente dos canais de varejo, onde o produtor coloca a venda grande
gama de produtos, nos canais de food service o objetivo ¢ fortalecer a marca e consolidar a
presenca do produto como ingrediente de qualidade no cardapio.

Com esses estabelecimentos os produtores conseguem negociar quantidades minimas
semanais, o que traz maior previsibilidade da demanda, possibilitando um melhor planejamento
da produgdo. Ademais, existe uma relacdo de confianga, por conta da frequéncia dessa
transagdo, o que justifica o acordo verbal firmado entre as partes.

Ai ela perguntou, tem como pegar de vocés, tem como a gente ter um prego
diferenciado. eu falei, tem uma quantidade minima e pagamento a gente pode fazer a
cada 15 dias. E ai ela concordou com os termos, tudo, ndo colocamos nada no papel.
Eu falo assim, que a minha palavra vale mais do que qualquer papel assinado. [...]

Eles me informam a quantidade e fazem retirada 14 na hora da feira (Produtora da
AGO1).

- Frutaria: esse ¢ um canal de pequeno varejo que tem como foco a venda de frutas e produtos
frescos, sendo utilizado por duas agroindustrias, sdo elas AG05 e AG10. As duas produtoras
informaram que com essas lojas trabalham em regime de consignacao e possuem um acordo
verbal que rege as negociagdes. A produtora da AGOS relata ainda que suas relagdes pessoais
com os donos desse estabelecimento permitiram abertura para apresentacdo do produtor e

acesso ao canal de distribuicao.



153

E um acordo s6 de boca, e com eles eu trabalho em consignacdo. entdo, como eles sdo
préximos, né? Entdo, eu fago visita sempre, né? Vejo como € que estd, se tem algum
produto que esta proximo de [vencer]... que ndo ta girando. Entdo, tiro, troco, trago
para feira e vendo aqui, né? Ai, eu fago isso para eu ndo perder e nem eles (Produtora
da AGOS).

Frutaria é também ja era conhecido. Conhecia eles, assim, da vida social, né? [...] Ela
experimentou, ela falou que gostou, [...Jcomecou testando, ai os clientes foram
gostando. E pronto, ¢ um trabalho bem duradouro. A gente tem um trabalho de
confianga, assim, né? (Produtora da AGO05).

Por fim, foi relatado pela produtora que apesar do canal ser atrativo em volume de
vendas e auxiliar no fortalecimento da marca, esses canais de pequeno varejo demanda um

trabalho maior de acompanhamento e gerenciamento dos produtos nos pontos de venda.

- Loja colaborativa: A loja colaborativa possui uma dinadmica diferente dos canais até aqui
listados, essa caracteriza-se como um estabelecimento em que diferentes produtores
compartilham um mesmo espago fisico para expor e vender seus produtos. A produtora da
AG21 relata que existe uma taxa fixa pelo uso do espago ¢ uma porcentagem sobre as vendas
realizadas, e a administracdo do ponto ¢ realizada pela gestora da loja. Esse acordo ¢ firmado

via contrato escrito, assinado pelas partes envolvidas.

La ¢ assim, vocé tem que pagar um valor por més, porque eu ndo sou socia, eu sou
colaborativa. Ai, ¢ dai tem uma porcentagem nas vendas, né? Porque tem a
magquininha de cartdo, né? Eles tém que pagar aluguel, que vocé sabe que ndo ¢ barato,
né? E dai eles rebatem na venda, né? (Produtora da AG21).

A vantagem desse espago € o contato com o consumidor, uma vez que a produtora
pode ir até o local para apresentar seus produtos, fazer degustacdo e além de ter frequentemente
sua marca divulgada nas midias da loja.

A loja colaborativa ¢ porque eu vou poder ir 14 quando eu quiser e vender o meu
produto. Porque quando eu deixo nos emporios, ¢ tipo assim, quando ¢ a dona que
vende, ¢ uma coisa. Agora, quando é o empregado, para ele tanto faz vender aquela
erva ou vender a outra. Ndo tem diferenga. Entdo, agora, se eu for 14, o dia que eu
estiver 1... Eu vou conseguir vender o meu produto bem vendido, eu vou conseguir

explicar para o cliente e vou conseguir angariar e fazer com que ele entenda as
qualidades e tudo sobre o meu produto. Essa ¢ a diferenga (Produtora da AG21).

E uma alternativa para pequenos produtores que desejam estar em ponto fixo sem arcar
com os custos de uma loja propria, permitindo ampliar a visibilidade da marca, testar a aceitagdo
de novos produtos e alcangar consumidores que valorizam produtos artesanais e de origem

local.
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- Loja especializada: esse canal tem como principal caracteristica o atendimento de um
segmento especifico de produtos e clientes, costumam atrair um publico mais exigente, com
maiores padroes de qualidade e que valorizam a origem do produto. Nesta pesquisa, foram
identificadas diferentes lojas especializadas:

e Loja de produtos naturais para produtores de mel, chas, ervas e frutas desidratadas;

e Loja de cafés especiais para produtores de café;

e Emporio da agricultura familiar para produtores locais e familiares;

e Loja de produtos organicos para empresas com certificacao organica;

e Empdrios para empresas de queijos maturados e coloniais.

Grande parte das agroindustrias relataram que o inicio da negociagdo ou conhecimento
dos agentes desse canal ocorreu por meio da participacdo em eventos e feiras de exposi¢ao.
Como relata a produtora da AG21 “as feiras abrem bastante oportunidade. Esse [emporio] de
Cianorte foi porque eu fiz uma feira ali, em Cianorte”. A maioria dos produtores que atuam
nesses canais possuem apenas um acordo verbal e deixam os produtos em regime de
consignag¢ao, a justificativa muitas vezes vem como uma maneira de acesso ao canal.

E venda, como diz, é no “fio do bigode”. Pessoal ndo acredita, mas existe ainda
(Produtor da AG16).

E assim, 6, a gente que tem que ir 14, né? A gente, uma vez por més, nés vamos 14, ai
verifica o que vendeu e dai a gente faz a reposi¢ao do estoque. [...] E consignado.
Infelizmente, é consignado. Sendo, vocé nio consegue entrar (Produtora da AG21).

E um acordo s6 de boca, e com eles eu trabalho em consignacdo. [...] e para poder
entrar tinha que fazer isso, né? Para eles poderem aceitar, né? E assim, vocés ndo vao
perder nada, a gente vai deixar aqui se vender, vendeu (Produtora da AGO05).

Por outro lado, o produtor da AG20 percebe o regime de consignagdo nas lojas de
produtos naturais como uma estratégia para fidelizar o cliente. De acordo com o produtor, “O
bom do consignado é que eu penso assim, vocé tem uma fidelidade com o cliente. Porque vocé
pode demorar um pouco mais para receber, mas ele tem a obrigagdo de comprar o seu produto.
depois. Por exemplo, se eu faco uma venda pra uma loja, uma venda de mil reais, ai pode ser
que daqui a um més eu passo lda. E ele tem cinco potinhos, dois potinhos, so. Mas ta sem
dinheiro, ele fala, [...] passa na semana que vem. Ai, no consignado, ele tem meio que a
obrigacgdo de repor, entendeu? Se vendeu, eu falo, ja vendeu, tem que repor. Entdo, fica tipo
uma fidelidade ™.

Por conta do acordo firmado entre as partes e pelo regime de consignacao, existe um

esforco do produtor para acompanhamento e controle dos produtos nos pontos de venda,
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aumentando o custo de operagdo do canal e demandando maior tempo do produtor rural.
Ademais, nota-se que o interesse na continuidade da transacdo ¢ unilateral, sendo o produtor o
responsavel pelos produtos no ponto de venda. A situagao fica evidenciada na fala da produtora
da AGOS “eles ndo ligam para dizer que esta faltando, né? Eu tenho que me virar. E se eu ndo
for la, repor, né? Eles ndo vao ligar para o pedir”.

Por outro lado, existe certa flexibilidade para ajuste no acordo firmado, como
alteragdes de precos e prazos de entregas. Para os produtores da AG21 e da AG20: “E eles tém
consciéncia, e a gente ndo sobe se for um valor agregado muito alto, né? A gente sabe pouco,
porque a gente sabe também que eles tém que repassar para o consumidor final”, “sdo mais
flexiveis, ai da para negociar”.

Outro desafio apontado ¢ que, mesmo sendo um canal especializado, algumas vezes a
informacao ndo chega de maneira adequada até o consumidor final, o que faz com que o cliente
nao entenda o valor do produto, dando margem para barganhas e pechinchas de prego. Tal fato
acaba exigindo do produtor um esforco direcionado a divulgagdo e degustacdo dos produtos
ponto a ponto.

O meu cha ¢ a minha fruta sdo trés vezes mais caros, porque eu pego uma fruta
selecionada. O meu cha ndo vai tipo um monte de pau, de folha, que é de outro cha
que ndo tem nada a ver. O cha ¢é selecionado, ¢ organico. Quando vocé abre o pacote,
vocé ja sente o cheiro. Entdo, [esses outros chas] sdo bem mais baratos, sabe? Para as

pessoas que ndo entendem, compram, né? Mas ndo tem nada a ver com aquele produto
que eles vendem 1a. Daqueles que pesam [a granel], sabe? (Produtora da AG21).

Porque, as vezes, a pessoa quer comparar 0 meu produto com um produto. Por
exemplo, com uma outra erva. E dai eu abro o meu produto e mostro para ela que ndo
¢ a mesma coisa. A maioria dessas ervas vem, as vezes, da China, nem sabe o que tem
la dentro. A gente que estudou um pouco sobre isso. V€ que eles desidratam tudo em
alta temperatura, a maioria perde as propriedades. Entdo, as vezes tem divergéncia
nisso, né? Dali, eles querem que a gente venda no valor que ta aquela outra, mas aquela
outra ndo foi feita com a mesma qualidade que eu faco. [..] Ai vocé tem que estar
explicando, né? (Produtora da AG21).

Eu tive que fazer degustagdo, tive que mandar bastante amostra. Vocé tem que fazer
algo, tem que experimentar o produto, né? Dai tem que explicar, tem que convencer
o cliente, né? (Produtora da AG21).

Apesar disso, para o produtor, esse canal oferece a oportunidade de posicionar sua
marca e comercializar seus produtos em um ambiente mais alinhado com seu publico-alvo,
possibilitando assim maior fluxo de vendas. O produtor da AG20 destaca que “o volume de
venda é bem maior nas lojas de produtos naturais do que no mercado. Vocé acha? Nossa, uma
rede ndo vende tanto igual as lojas. As lojas de produtos naturais vendem bem mais do que
redes de supermercado.” Da mesma forma a produtora da AG0S5 afirma que “o giro la é melhor

dos nossos produtos, porque é uma casa especifica, né? essa loja é s6 orgdnico”.
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- Mercado de Bairro: esse canal tem como carateristica marcante o atendimento de clientes
locais, do bairro onde o mercado esta localizado e suas adjacéncias, com compras de reposi¢ao
ou conveniéncia. Esses estabelecimentos sdo de pequeno ou médio porte, trazendo maior
equilibrio de poder nas negociacdes entre mercado e produtor rural. As vendas nesse canal
costumam ter volumes reduzidos, com reposi¢des frequentes, e a relagdo comercial ¢ menos
formal, geralmente baseada na confianga e em acordos verbais.
As vantagens dos estabelecimentos de pequeno varejo sdo nao precisar arcar com custo
de promotor de vendas, pois quem se responsabiliza pela organizagdo do ponto de venda ¢ a
gestao dos estoques € o proprio mercado, e a ampliagdo de pontos de contato com o consumidor,
tendo em vista que o produto esta disponibilizado em diferentes canais.
Os pequenos? Porque ai vocé tem a logistica. E menos, né? Dai ndo preciso ter
promotor, ndo preciso ter... Sdo os itens que o Grande pede que o pequeno nédo pede.
Vocé vai e entrega. Ontem mesmo eu entreguei 1a no Alto Alegre, vocé pode ir 14,
estd tudo arrumadinho. Eu fui na metade da tarde, entreguei, Ele falou para mim vem
receber a tarde [...]. Ai, quando eu passei de tarde, meu produto ja estava tudo exposto,

ja estava tudo ok. E se fosse num grande supermercado, ia estar no depdsito esperando
0 meu promotor vir para poder [arrumar]? Vocé entendeu? (Produtora da AG09)

Para mim aqui também ¢ proximidade, ¢ também a proximidade com o cliente, né.
porque eles ndo t€ém uma margem tdo alta. Eu ndo precisar ficar de casa em casa, ndo
tenho esse tempo, [...] facilita para mim e também fica proximo para o cliente 14, que
quer comprar uma peg¢a so, que quer comprar uma quantidade pequena (Produtora da
AG22).

Em contrapartida, o atendimento desse canal exige atencdo a logistica, ja que o numero
de pontos pode ser grande e os pedidos geralmente sdo pequenos. Quando questionada sobre o
principal desafio de atuacdo no canal, a produtora da AGO09 explica que “os dois [grande e
pequeno varejo] acabam sendo dificeis pela logistica. A logistica é o calcanhar de Aquiles de
qualquer [produtor]... Porque, para o grande, vocé paga um monte de transportador. E o
pequeno, vocé vai ter que sair ponto a ponto, né? E ai vocé vende pouco, por exemplo, pro
grande, eu mando 20 caixas. Pro pequeno, quantos 20 mercados ndo vou ter que fazer?”.
Além, disso a produtora ainda afirma que ja teve problemas com pagamentos de
mercados de pequeno e médio porte, principalmente aqueles em regime de consignacdo. Sendo
assim, alterou sua forma de negociag@o com esses clientes, passando a realizar a venda sendo a
posse do produto de propriedade do comprador.
Ja tive conflito com alguns compradores, sim, mas, no geral, ndo gosto de vender
fiado. Nunca me dei muito bem com aquele negécio que a gente coloca 14 e a pessoa
vai vender e vai te pagar. Consignado. Toda vez que eu deixo consignado, eu perco a

mercadoria. Primeiro, eu ndo tenho muito tempo para correr atras, sabe? Entao, eu
ndo tenho vendedor, ¢ como eu tenho o condor. Que tem toda essa dindmica, tem os
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PAA e PNAE, esses outros clientes, eles t€m que vir até mim. Eu ndo tenho como ir
até eles, o meu tempo ¢ muito pouco. E tem as feiras, né? (Produtora da AG09).

- Revendedores: os revendedores sdo individuos que atuam de forma autonoma e independente
na comercializagdo dos produtos das agroindustrias, adquirindo as mercadorias para revenda ao
consumidor final, via venda porta a porta, ou para estabelecimentos de pequeno porte.
Percebe-se que ndo existe uma previsibilidade das vendas por meio desse canal, pois
a demanda oscila de acordo com questdes pessoas de cada revendedor. Geralmente, s3o vendas
em menor escala, ndo existe acesso do produtor ao cliente desse representante de vendas e a
relacdo ¢ bastante informal ¢ baseada em acordos verbais.
Ainda tenho [revendedores], mas tem alguns que eu ndo sei nem quando vai ser a
proxima venda pra eles, sabe? Por exemplo, vai vir aqui, chega aqui e fala, tem 10
queijos pra me arrumar? Tem 30 queijos? Se eu tenho, eu vendo. Eu acabo

considerando eles como consumidor final, porque as vezes pega aqui, as vezes ja é
algum conhecido também (Produtora da AG22).

Para o produtor, esse canal representa uma alternativa para ampliagao da distribui¢ao
sem a necessidade de estrutura propria de vendas ou logistica. Contudo, sdo agentes que podem

agir de maneira oportunista, aproveitando-se de limita¢des e vulnerabilidades dos produtores.

O revendedor geralmente compra a quantidade certa. Mas ele ja devolveu também.
Porque eu acho que ele andou pegando demais. As vezes, achou que ia vender muito
e depois devolveu o queijo e a gente teve que descontar do novo. Ele deu um velho e
levou um novo, o “bonitinho”. Ai o prejuizo ficou com a gente de novo (Produtora da
AGO02).

Antes de eu ter o selo [de inspecdo sanitaria], a gente acaba vendendo s6 para o pessoal
que vinha no sitio buscar ou para algum revendedor também. Sabe, tem um pessoal
que passa de casa em casa vendendo e dai pega em quantidade. Eu também vendia
bastante para esse pessoal, antes de ter o selo. Ai depois com selo, a gente consegue
melhorar um pouco o prego, ai esse pessoal ja perde um pouco o interesse, sabe?
Porque para ele ser certificado ou ndo, ndo faz muita diferenca, né? [...] Porque eles
sd0 muito, assim, oportunistas, sabe? Se estd faltando queijo... Ai eles procuram a
gente. Se ta sobrando do pessoal que ndo tem selo e o pessoal vende quase pela metade
do prego, ou as vezes, tem produtor de leite que tem descarte de leite... pra vocé ter
ideia da qualidade do produto que eles trabalham (Produtora da AG22).

- Supermercados e Hipermercados (Grande Varejo): esse canal tem como principal
caracteristica elevado giro de mercadorias, absor¢cdo de grandes volumes de venda, negociagao
intensa por baixos precos pagos ao produtor e alto custo logistico.

O acesso a esse canal ¢ limitado as agroindustrias formalizadas, uma vez que exige
selo de inspecao sanitaria, embalagens adequadas com rotulagem que sigam as normas da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) e codigo de barras para rastreamento e

identificagdo de produtos. As negociacdes sdo pautadas em contratos formais, com
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determinagdo de condi¢des de entrega, prazos de pagamento, taxas para permanéncia na
gondola e bonificagdes.

O acesso a esse canal para trés agroindustrias (AG09, AG18 e AG20) foi facilitado por
um programa governamental chamado Féabrica do Agricultor. O Fabrica do Agricultor foi um
programa do governo do Parana que objetivava a agregacao de valor aos produtos da agricultura
familiar por meio da agroindustrializagdo (Brito, 2005). Com intermédio do IDR-PR e das
associacoes de produtores, as agroindustrias tiveram seu acesso a esse canal de grande varejo
com condi¢des mais favoraveis, com uma goéndola exclusiva para produtos da agricultura
familiar, bem como isen¢do de taxas de gondolas e bonificagdes. O Fabrica do Agricultor foi
descontinuado pelo governo estadual, contudo, os produtores seguem realizando a
comercializacdo com essa grande rede, apenas com o apoio das associagdes, como a AREA
(Associacdo dos Agricultores Familiares de Maringd), na regido de Maringd, e da ASIPAR
(Associacao Agroindustrial do Parand), na regido de Curitiba.

Por outro lado, temos a agroindustria AG25, que iniciou sua atuagdo em uma grande
rede de varejo no final do ano de 2024, e seu acesso ocorreu por conta propria, com o auxilio

de uma conhecida.

Entdo, nds tivemos uma conhecida nossa, que nos auxiliou com uma abertura para
conversar com o Muffato. Ai, a partir dai, nés fomos em Londrina, na sede, para
apresentar a empresa ¢ o produto. Também demonstraram o interesse, né? Mas foi
uma negociagdo [longa], da nossa ida até a aprova¢do mesmo, para iniciar a venda,
foi praticamente um ano. [...] Ndo sei [porque demorou tanto], para dar um retorno,
com uma aprovacao, sabe, para que a gente comegasse. [...] Nos levamos os produtos
nessa primeira ida, né? [...] foi apresentado os produtos, né? E ai tem todo um processo
um pouco burocratico do proprio cadastro, também, dos produtos, entendeu? Vocé
tem que preencher uma ficha 14, que é um pouquinho complicado, assim, de cada
produto, ai tem o codigo. E ai eles tém algumas taxas de entrada em cada loja, vocé
paga, chama SKU, por loja, que é acho que 300 reais por loja. E ai tem também uma
porcentagem que eles colocam em cima do queijo, né? E tem a ver com, ndo sei, com
o mercado, eles cobram isso para vocé estar no mercado, meio que assim. E ai a gente
repassou isso no nosso prego. Entendeu? Que ¢ cinco por cento. [...] a gente entrega
diretamente nas lojas. Entdo, assim eu levo em Maringa, eu levo aqui. Caso a gente
quisesse entregar o produto na matriz para eles distribuirem, ai teria uma outra taxa.
Como nosso volume ¢ pequeno, ndo faz sentido (Produtora da AG25).

A produtora explica que foi um processo bastante burocritico e demorado, e
acrescentou que, apOs a aprovacao da sede para comercializagdo, ainda foi necessario fazer o
contato loja a loja para apresentar o produto e iniciar as vendas. Ela diz: “também ndo foi muito
facil, porque assim, a partir do momento que ta aprovado, ‘ah, vocé ta no Muffato’. Ai, no
nosso caso, foi aprovado pra o Muffato de Paranavai e pra cinco lojas de Maringa. Entdo, ai
a gente teve que fazer um contato direto com cada loja em Maringa. E aqui também, né? Pra

conversar, fazer um relacionamento, né? Para que viesse, o primeiro pedido, também demorou
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um pouquinho. [...]Algumas foram mais acessiveis, outros um pouco mais dificil. E a partir do
momento que eles tiveram acesso ao produto, que foi uma boa venda, ficou um pouco mais
facil”.

Além do esforco para iniciar as negociacdes, esse canal possui um desafio logistico
muito grande para os pequenos produtores, tendo em vista que existe a necessidade de
acompanhar e gerenciar os produtos nos diferentes pontos de venda da rede de varejo. De
acordo com os produtores da AG09, AG18, AG20 e AG25, ¢ preciso um promotor de vendas
para pegar a mercadoria no deposito, colocar na gondola, organizar € manter limpo, acompanhar
o estoque de produtos e indicar a necessidade de compra ao gerente de cada loja.

No caso das agroindustrias AG09, AG18 e AG20, esse gerenciamento ¢ realizado pela
AREA, na regido de Maringa, e pela ASIPAR, na regido de Curitiba, mediante pagamento de
uma taxa que varia entre 10% e 20% sobre o faturamento mensal. J4 a produtora da AG25 relata
que “quem faz hoje esse trabalho é o meu pai. Poderiamos ter esse representante, mas ainda
ndo temos, né? Ele que faz o acompanhamento. Entdo, assim, é um contato direto com o0s
gerentes comerciais das lojas, digamos assim”.

Ademais, observou-se que o grande varejo possui regras bastante rigidas para
reposi¢do de produtos e politicas de compra que dificultam a operagdo do produtor rural. A
produtora da AG09 explica que:

Essa semana mesmo, tive dois produtos meus cortados da rede, porque disse que... O
meu produto vende tanto, s6 que, por exemplo... Vocé viu, Eu tenho 10 produtos, ou
12 dentro do Condor. Tem uns que vai vender bastante, mas como ¢é longe, ndo adianta
mandar duas caixas. Se eu mandar duas caixas de um produto, o que eu pago de frete,
eu trabalho de graca e ainda pago um pouco para trabalhar. Entdo, tem que fazer um
montante para poder valer a pena. Ai, como os outros ndo vendem tdo rapido, aquele
[que vendeu] entra em ruptura, aquele que vendeu mais... E uma dindmica de louco
se manter dentro do mercado. [..]. Ai, se como em 10 dias vendeu, vai ficar 20 dias

sem produto no mercado, porque eles teriam que comprar 5 caixas, 3 caixas, para esse
que vende mais (Produtora da AG09).

A questdo ¢ que o supermercado pede pequenas quantidades por vez e com frequéncia
mensal, e se o produto gira muito e vende rapido, fica faltando na prateleira. O supermercado
repete o pedido desse item que vendeu (antes dos 30 dias) e novamente em pouca quantidade,
o que fica invidvel para a produtora enviar por conta do custo de frete. A produtora espera
outros pedidos para fazer um envio Unico e ter menor custos com frete, contudo, o produto entra
em ruptura, ou seja, o consumidor deseja comprar e o produto ndo estd disponivel no ponto de

venda, o que pode causar perda de vendas, insatisfacdo do consumidor e impacto na imagem



160

da marca da agroindustria e do estabelecimento que comercializa o produto, comprometendo a
permanéncia do produto no ponto de venda.

Por conta dessas falhas no fornecimento, o supermercado descontinua o item e a
produtora perde vendas de um produto que tem grande aceitagdo dos consumidores. A
produtora da AGO09 destaca que “entrar numa grande rede ndo é facil, tem toda uma demanda
e, até hoje, se manter la dentro ndo esta facil.”, e acrescenta que os curtos prazos para entrega
acabam prejudicando os pequenos produtores, uma vez que geralmente possuem processo de
producao artesanal, com maior tempo de fabricacdo e em menor escala.

Entdo, vocé quer um produto artesanal dentro do seu supermercado? Tenha paciéncia
para ele chegar até 14, porque geralmente ele ¢ do sitio, a demanda da fabricagéo ¢é

menor, vocé tem um custo maior, entdo automaticamente aquele produto é menos
competitivo dentro do supermercado (Produtora da AG09).

E importante dizer que durante a entrevista com a produtora da AG09, a produtora
precisou se ausentar para resolver um problema sobre a entrega das mercadorias para essa
grande rede. Ao retornar ela diz “E desse naipe, vocé estd vendo. Vamos continuar, deixa os
rolos irem se resolvendo [risos]. [...]. Esse é o calcanhar de Aquiles que eu falo. Que é
exatamente isso que vocé veio buscar, né? Vocé td vendo o que é o dia a dia da gente com a
demanda de logistica [...] E outra coisa, esse produto ja era para estar dentro do
supermercado, sendo vendido. E ai vocé perde a venda, porque o mercado estd desabastecido,
o produto estd entre meio na transportadora, de um canto para outro”, mostrando que existe
um alto custo de monitoramento de entrega, de gerenciamento ex post da transagao, e diferentes
problemas que precisam ser solucionados para que o produto chegue ao comprador.

Em relagdo a flexibilidade para ajustes ou mudangas no acordo de compra e venda,
nota-se que, além de dispor de pouca margem de negociagdo, os produtores enfrentam demora
nos processos de ajuste ou resposta por parte do comprador. Durante a entrevista, surge:

Entdo, 14 em Curitiba, tem que ser mais caro. O que me paga mais caro ¢ o Condor,

mas hoje ele ndo estd pagando mais caro, porque estou com a tabela nova e ele nao
aceita. Nao aceitou ainda, mas aceita (Produtor da AG18).

E um pouquinho mais dificil [ter mudangas] no prego, né? Tem que conversar com
mais gente, eles tentam segurar. A gente tem que ser firme para conseguir fazer a
alterag@o de preco. A ndo ser que seja uma coisa muito nitida, o leite subiu muito. Dai
eles acatam. Mas eles sdo um pouquinho mais rigidos com relagdo ao preco. Eles
tentam manter o pre¢o ou tentam abaixar (Produtora da AG22).

Olha, ndo ¢ facil, mas ¢ acessivel. Principalmente s6 no preco. A gente colocar um
produto a mais ndo ¢ facil, ndo. Tudo é bem complicado. [em relacdo a questdo de
prazo de entrega, tem algumas dificuldades?] Muitas, porque eles querem que vocé
entregue rapido, sendo que vocé as vezes ¢ de longe e que o teu produto ¢ artesanal.
[...] quando vocé € pequeno, a palavra ja diz tudo, vocé ndo tem um grande estoque.
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Entdo, vocé tem que produzir conforme a sua demanda. E eles querem que vocé tenha
um estoque para na hora que eles pedirem, vocé ja entregar tudo. Com muita rapidez
(Produtora da AGO09.

Geralmente, ndo sdo muito flexiveis, ndo. Essas redes tém a maneira de eles
trabalharem, né? E meio complicadinho (Produtor da AG20).

O produtor da AG20 ainda mencionou que parou de atender uma grande rede por ter
muita dificuldade de ajustar prego, sendo ainda exigido uma pesquisa de mercado para verificar

a quanto o produto dele estava sendo comercializado em outros supermercados.

O amigdo atendi durante 12 anos, antes era o Cangdo, né? Mas quando ia reajustar
preco, nossa, muito dificil hein. Vocé vai reajustar o prego, eles pedem para fazer uma
pesquisa de mercado. por exemplo, na época, eu entregava no condor, no Bom Dia,
Nova era. Eles sabiam né, porque ¢ concorrente deles. “Traz entdo o preco”. Mas era
o preco final que eles queriam. Assim, eu vendo essa bisnaguinha pro Condor por 10,
ele revende por 12. Ai pra eles [Cangdo] eu fazia por nove, s6 que eles queriam
revender por quinze. E falavam, “ah, mas o preco nosso nao pode ser maior que o do
concorrente, vocé tem que vender por cinco pra nés”. Eu falei, ndo, ndo tem como.
Assim, Eu tenho culpa que o Condor trabalha com a margem baixa? [...] tem que ir
atras... Isso ai é de praxe deles. Vocé faz uma pesquisa, porque eles querem saber
quanto que vocé ta vendendo o seu produto no concorrente. [...] a partir disso, eles
falavam, “oh, para vocé vender para noés...” Ele trabalha com a margem de 60, 70 por
cento. “Se esta 12 reais no Condor esse mel, vocé tem que fazer 60% [A MENOS]
para dar essa margem para nds”. Mas nao tem como. Ai ndo reajustava. Falei, ndo tem
como, como que eu vou vender de graca? Ai fiquei 12 anos, chegou uma hora que
parei de entregar (Produtor da AG20).

Assim como ja exposto nos trabalhos de Wedekin e Neves (1995), Swinnen e
Vandeplas (2010) e Knezevi¢, Knego e Deli¢ (2014), observa-se que existe uma relagdo de
poder muito assimétrica entre produtor rural e grandes redes de supermercados, o que coloca o
produtor em uma situagdo de vulnerabilidade. A fala da produtora da AG09 refor¢a essa
afirmagdo: “os grandes nos tratam com indiferenga, porque nos ndo vendemos na mesma
demanda, entdo, ndo é algo positivo. [...] eles olham mecanicamente. Entdo, mecanicamente,
a gente é fraco. Entdo, ndo recebemos muito feedback, a ndo ser, tipo, feedback de cortar a
gente. Ndo da, né?”. Cabe mencionar que o produtor da AG17 ja distribuiu seus produtos por
meio de uma grande rede de varejo, mas desistiu da transacao, afirmando que “é uma relagdo
muito opressiva” ao relatar todas as imposi¢des do supermercado ao produtor rural.

Embora acontecam todos os problemas relatados até aqui, quando questionados sobre
0 motivo de manter as negociagdes com esses agentes, os produtores mencionam que ¢ um
canal de grande volume de vendas, ampla exposicao da marca e acesso a um publico bastante

diversificado.
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6.2.3 Os canais institucionais

- Mercado institucional: o acesso ao mercado institucional se d4 através de editais de chamada
publica do governo estadual. Especialmente no estado do Parana, somente ¢ permitida nos
editais a participagdo de associagdes e cooperativas da agricultura familiar, com excecdo de
agricultores familiares individuais que integrem povos e comunidades tradicionais, ou que
sejam fornecedores de leite e derivados organicos (Brasil, 2022; Fundepar, 2024). Assim, o
produtor rural precisa fazer parte de uma associagdo ou cooperativa e estar com sua atividade
produtiva regularizada.

As associacdes e cooperativas devem se inscrever nos editais de chamada publica,
elaborar um projeto de venda, formalizando o interesse dos agricultores familiares em vender
sua producdo via PNAE e PAA, aguardar o resultado da selecdo dos projetos de venda, para,
entdo, firmar os contratos com a Entidade Executora e iniciar as entregas dos alimentos.

Os produtores que atuam via PNAE e PAA, geralmente, possuem um contrato formal
com a associagdo ou cooperativa, no qual estabelece os produtos a serem ofertados, a
periodicidade e quantidade de entrega, bem como a forma que o pagamento serd realizado.
Ap6s a celebragdo do contrato, a demanda € garantida pelo periodo acordado no edital.

E uma venda certa, vocé ja sabe quanto vocé vai vender por ano. E o valor ali esta
bom, ja praticamente cobre teu curso fixo. Eu tenho uma certeza que vai vender tanto.

Ja foi melhor. J& atendi um volume bem maior, agora caiu um pouco, mas o prego ¢
muito bom (Produtor da AG20).

[Quando] entrei na CooperErvas, eu ndo entregava doce, entregava molho de tomate.
Foi o primeiro produto que eu entreguei para eles. [parei, pois] ndo teve demanda, o
governo ficou pagando muito barato no molho de tomate e deixou de ser interessante
(Produtora da AG09).

A produtora da AGO09 relatou que j& entregou molho de tomate e atualmente fornece
apenas doces para a merenda escolar (PNAE), todavia, expressa que “eles estdo até tirando [os
doces], né? Eu acho um absurdo. Esta tirando da agricultura familiar, ai depois vai para o
pregado e compra bolacha recheada. Ah, ndo pode doce, mas bolacha recheada pode. [...] Estdo
tirando todos os doces, tirando o pdo, tirando a bolacha da agricultura familiar. As
nutricionistas ndo estdo querendo”. Outra produtora (AG23) também relatou que “a pessoa
que estava la [na cooperativa] ndo fez o projeto e a gente ficou sem o projeto. Agora, eu peguei
de novo para fazer, agora eu quero fazer outro PNAE”.

Nota-se que o mercado institucional ¢ um canal que o produtor ndo tem garantia de

continuidade da transacdo no ano seguinte, pois depende de fatores externos como abertura do
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edital de chamada publica, da aceitacdo e demanda do produto pela Entidade Executora, bem
como da elaboragdo do projeto de venda pelas associagdes e cooperativas.

Como no caso da produtora da AG23, onde nao foi realizado o projeto pela
cooperativa e, por conta disso, ficou um ano sem entregar seus produtos para a merenda escolar,
0 impacto em sua renda foi significativo, uma vez que esse canal representava 50% do seu
faturamento total. Dessa maneira, percebe-se apoiar a distribuicdo apenas no mercado
institucional pode ser uma fonte de incerteza, pois ndo existe garantia da continuidade da
transagdo ¢ depende de diferentes fatores externos que podem inviabilizar a distribuicdo dos
produtos por canal.

O quadro 6 apresenta as vantagens ¢ os desafios percebidos pelos produtores das

agroindustrias familiares na atua¢do em diferentes canais de distribui¢ao.
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Quadro 6 — Vantagens e desafios percebidos nos canais de distribui¢do utilizados pelas agroindistrias familiares.

Canais Utilizados

Vantagens percebidas

Desafios percebidos

Diretos

Barraca de auto atendimento

o Nao ha a necessidade de dedicacgdo de tempo para
atendimento ao publico

e Proporcionar experiéncia de consumo ao cliente, por
promover uma cultura de confianca entre cliente e empresa

o Internet ndo funciona no sitio e dificulta pagamentos dos
clientes via cartdo ou pix
e Fazer o controle do que foi vendido e do que foi recebido

Empresas (business-to-business)

® Volume de venda
o Auxilia na divulgacdo do produto e traz mais clientes

e Tempo para confeccdo do produto personalizado

Feira do Produtor

e Maior margem de lucro

e Maior contato com o consumidor

e Permite conhecer habitos e necessidades do consumidor e
ofertar produtos mais adequados

¢ Apelo da compra direta do consumidor

o Fortalecimento da relagdo do cliente com o campo

e Oscila¢do da demanda por conta do clima
e Prejuizos causados pelo clima (danos a estrutura fisica,
barracas)

Feira livre

e Maior margem de lucro

e Maior contato com o consumidor

e Permite conhecer habitos e necessidades do consumidor e
ofertar produtos mais adequados

e Oscilagao da demanda por conta do clima
e Tempo de dedicacio a feira

Feiras de exposicdo

¢ Contato com o consumidor

o Compreensdo de mercado

e Feedback imediato para langamento de novos produtos
o Gera conexao entre os produtores e novos canais de
comercializagdo

o Relacionamento com diferentes perfis de pessoas

o A atuacdo por esse canal tende a ser exaustiva
e Tempo de dedicacdo ao canal reduz a dedicagdo a
propriedade e a produg@o dos agroindustrializados

Feiras de vendas (eventuais)

e Volume de vendas comercializado
e Visibilidade para os produtos e a marca da agroindustria
e Acesso a clientes locais

o Participagao exige consideravel esforco logistico, com
deslocamento, montagem de estrutura e dedicagdo intensa
durante os dias do evento

e Conveniéncia e regularidade para consumidores locais
e Permite apresentagdo do local e das etapas de producao

o Alcance geografico mais limitado

Loja de Fabrica o ~ . . .
e Possibilita a construg¢@o de um relacionamento mais e Tempo para atendimento
préximo do consumidor
e Atuagdo comercial mais informal

Na propriedade e Permite que o cliente conhega o processo de producao e Tempo para atendimento

e Possibilita a prova dos produtos
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e Permite a troca de informagdes com o cliente

o reforcar aspectos de qualidade, o que desencoraja pedidos
de desconto ou barganhas

[ ]

Na propriedade com Turismo Rural

® Proporcionar experiéncia de consumo ao cliente;
e Maior lucratividade;

¢ Vinculo com o produtor rural;

o Reconhecimento do trabalho na propriedade rural.

e Nao mencionado

Porta a Porta

o Permite conciliar as vendas dos agroindustrializados com
outra atividade profissional

e Um meio de tornar seu produto conhecido e criar uma base
de clientes.

e Nao mencionado

Redes sociais (Instagram, Whatsapp,
Facebook)

e Baixo custo para operar nesse canal

e Grande alcance de mercado

¢ Ajuda na divulgacdo

® Boca a boca orgénico

o Nio existe perda de produtos por conta da venda sob
encomenda

e Praticidade para o cliente

e Ajuda a fidelizar o cliente

o Baixa familiaridade / conhecimento da ferramenta
(tecnologia)

e Canal mais informal leva a vendas a prazo ¢ aumento de
inadimpléncia

¢ Dificuldade de gerenciamento das interagdes com os
clientes (pouca agilidade)

o Custos de frete

Site de venda direta do produtor rural
(Marketplace)

e Facilita a comercializagdo por estar disponivel 24 horas por
dia

e Maior seguranga nas transagdes

o Suporte técnico

e Visibilidade compartilhada com outros produtores

o Baixo custo para operacdo

¢ Baixa demanda de produtos

Site proprio

e Oferece comodidade e agilidade ao consumidor
e Maior alcance geografico
e Facilita o fluxo de pagamento, de produto e de informagao

e Gerenciamento dos pedidos
e Tempo para despacho

Indiretos

Atacado

* Venda em grande escala

e Menor custo logistico

o Possibilita escoar produtos que estdo fora do padrao de
qualidade estabelecido

e Margens reduzidas

Cafeteria

e Permite negociagdes de volumes maiores e com maior
regularidade

o Histdrico de inadimpléncia
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e Vazao de uma quantidade ja prevista de café ao longo do
ano, permitindo planejamento do estoque

¢ Visibilidade da marca e reconhecimento do trabalho
enquanto produtora de café especial

o Flexibilidade para eventuais reajustes de preco

Conveniéncias na beira da estrada

o Grande fluxo de veiculos e pessoas

o Possui apelo para produtos locais e artesanais

o Oferta de produtos mais diversificado, tornando o camal
atrativo para produtores e consumidores.

o Gerenciamento do ponto de venda ¢ da exposi¢ao adequada
dos produtos

Distribuidor

e Maior volume de vendas;

e Maior alcance de mercado dos produtores

o Expertise na distribuicao de produtos

e Reduz o nimero de contatos dos produtores, atendendo
estabelecimentos de menor porte

e Ajudar no ajuste da discrepancia de sortimento de produtos

e Margens de lucro menores

Floricultura (Pequeno Varejo)

¢ Ponto fixo para indicagdo de compra
e Permite contato com novos clientes
e Facilidade de comunicagdo e troca de informagdes

e Nio mencionado

Farmacia

e Canal com apelo ao cuidado a saude
o Reforga aspectos de confianga e qualidade do produto
o Grande potencial de crescimento

e Pequenos volumes negociados

Food Service

® Maior previsibilidade da demanda por conta do acordo de
pedido minimo

o Flexibilidade para negociagdo

e Valorizagdo de produtos locais

e Renome dos estabelecimentos de food service

¢ Divulgacdo da marca da agroindustria nos cardapios dos
pontos de venda

e Compra de pouca diversidade de produtos da agroindustria

Frutaria (Pequeno Varejo)

e Volume de vendas
e Auxiliar no fortalecimento da marca

o Acordo de consignacdo
e Demanda um trabalho maior de acompanhamento e
gerenciamento dos produtos nos pontos de venda

Loja colaborativa

e Contato com o consumidor

e Permite a promogdo do produto nos pontos de venda

o Auxilia na divulgacdo da marca

¢ Ponto fixo com menor custos em comparacdo com uma loja
propria

e Valorizagdo de produtos artesanais e de origem local

e Tempo de dedicacdo a apresentagdo e venda dos produtos
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Loja especializada

o Flexibilidade para ajuste no acordo firmado

o Ambiente mais alinhado com seu publico-alvo

o Auxilia no posicionamento da marca

e Maior fluxo de vendas

¢ Possibilidade de reduzir assimetria de informacao

o Esfor¢o para acompanhamento e controle dos produtos nos
pontos de venda

e Maior custo de operacao do canal

o Esforco para continuidade da transagao

¢ Informagdo pode ndo chegar de maneira adequada ao
consumidor final

Mercado de Bairro (Pequeno Varejo)

e Maior equilibrio de poder nas negociagdes entre mercado e
produtor rural
o Nio precisa arcar com custo de promotor de vendas

® Vendas com volumes reduzidos e com reposi¢oes
frequentes

e Maior custo logistico por conta do atendimento loja a loja
e Maior indice de inadimpléncia

Revendedor

o Alternativa para ampliag¢do da distribui¢do sem a
necessidade de estrutura propria de vendas ou logistica

o Imprevisibilidade da demanda

e Vendas em menor escala

e Agentes que podem agir de maneira oportunista,
aproveitando-se de limitagdes e vulnerabilidades dos
produtores

Supermercados (Grande Varejo)

o Absor¢ao de grandes volumes de venda
o Ampla exposi¢do da marca
e Acesso a um publico bastante diversificado

o Processo burocratico e demorado para ingresso no canal

o Assimetria de poder deixa o produtor em situagdo de
vulnerabilidade nas negociag¢des

o Negociagdo intensa por baixos pregos

o Alto custo logistico

o Regras bastante rigidas para compra, reposigdo e entrega de
produtos

® Morosidade nos processos de ajuste de preco

Institucional

Mercado institucional (PNAE/PAA)

¢ Previsibilidade da demanda pelo periodo acordado no edital
¢ Prego pago pelos produtos

o Baixa garantia de continuidade da transagdo no ano
seguinte
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Apos analise e compreensdo dos canais utilizados pelas 25 agroindustrias familiares
investigadas, observou-se que existe uma grande diversidade de formas de canais de
distribuicao, variando desde aquelas que atuam em apenas um ou dois canais (AG11, AG12,
AGO03, G04, AG13, AG14 e AG24) at¢ aquelas com uma estrutura mais robusta, utilizando oito
a dez canais de distribui¢ao (AG10, AG18, AG22, AG09 e AG20). Essa heterogeneidade
apresenta diferentes niveis de participagcdo no mercado e diferentes estratégias de enfrentamento
das incertezas do ambiente competitivo. Conforme apontam Neslin et al. (2006), a utilizagao
de multiplos canais possibilita a ampliacao da cobertura de mercado, ao passo que reduz a
vulnerabilidade do produtor diante da oscilagio da demanda. Tal fato também pode ser
observado nos dados coletados, visto que as agroindustrias com maior diversificagdo tendem a
combinar canais diretos, indiretos e institucionais, mitigando diferentes riscos e ampliando
oportunidades de comercializagao.

A partir de Williamson (1985), Klein, Frazier e Roth (1990) e Mols (2000), observa-
se que a escolha entre canais diretos e indiretos envolve trade-offs em termos de custos e riscos.
As agroindustrias que priorizam canais diretos (como feiras livres, venda na propriedade e redes
sociais) reduzem custos de transagdo e t€m maior controle da relacdo com o consumidor final,
todavia, assumem custos de coordenagdo e gerenciamento, pois necessitam de maior
investimento de marketing e logistica.

Por outro lado, aquelas que utilizam canais indiretos, como supermercados e
distribuidores, transferem parte das responsabilidades ao intermedidrio, mas ficam mais
expostas a riscos contratuais, ao oportunismo e menores margens de negociacdo. Tal fato ajuda
a explicar a razdo pela qual algumas agroindustrias buscam diversificar suas vendas em
multiplos canais, ao invés utilizar um Unico formato de distribuicao.

Indo ao encontro do que argumentam Beck e Rygl (2015), a adog¢do de uma estratégia
multicanal, combinando canais diretos, indiretos e institucionais, favorece tanto a aproximacao
com o consumidor final quanto a adaptagdo as mudancas do mercado, permitindo que as
agroindustrias familiares modernizem sua forma de comercializacao (com a utilizacao de canais
digitais, por exemplo), sem abandonar canais consolidados (como o varejo alimentar),
mostrando-se ainda como um mecanismo de resiliéncia e adaptacgao.

Em suma, os resultados mostram que a diversidade de canais utilizada pelas
agroindustrias familiares do Parana reflete estratégias diferenciadas de acesso a mercado, em
que a escolha por canais diretos, indiretos ou institucionais estd associada tanto a busca por
redu¢do de custos de transagdo quanto a necessidade de ampliar o alcance de mercado e mitigar

riscos e incertezas. Assim, com base na literatura analisada, percebe-se que a adocao de
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estratégias multicanais contribui para maior resiliéncia e posicionamento competitivo das
agroindustrias e, ainda que imponha novos desafios de coordenagdo e gerenciamento, tendem
a dispor de melhores condig¢des para enfrentar as incertezas de mercado e fortalecer sua atuagao

comercial.

6.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS ATRIBUTOS DA TRANSACAO E DAS
ESTRUTURAS DE GOVERNANCA

Serdo apresentados nesta secdo os atributos da transagdo e as estruturas de governanga
identificados na atuagdo via multicanais de distribui¢ao dos 25 produtores de agroindustrias

familiares do Parana.

6.3.1 Incerteza

Nesta tese, analisamos como a incerteza se manifesta nas interacdes entre as
agroindustrias familiares e os agentes a jusante da cadeia e como essa afeta as decisdes acerca
dos canais de comercializacdo. A literatura sobre Economia dos Custos de Transa¢do (ECT) ja
indica que a incerteza ¢ uma das principais varidveis a afetar a escolha das estruturas de
governanga e os custos associados as trocas econdmicas (Williamson, 1985; Klein; Frazier;
Roth, 1990; Crook et al., 2013). De acordo com os dados coletados, nota-se que a incerteza se
apresenta de diferentes formas, tais como: variagdo de demanda em relacdo ao clima,
dificuldade de previsdo do volume de vendas, dependéncia de um unico cliente, falta de
conhecimento de mercado e oportunismo dos agentes.

A variagdo de demanda em relagdo ao clima apresenta-se de duas maneiras: produtores
que atuam via feira livre ou feira do produtor (locais abertos), em periodos chuvosos, a demanda
cai, trazendo assim prejuizos financeiros a agroindustria, pois os produtos ali comercializados
possuem um curto tempo de prateleira e, muitas vezes, precisam ser descartados. De acordo
com a produtora da AGO1, o planejamento da quantidade de producao leva em consideragdo o
clima, tendo em vista que “o tempo influencia. [...], se tem previsdo de chuva, a gente produz
menos, justamente para ndo ter essas sobras”. No mesmo sentido, a produtora da AG04 afirma
que a demanda diminui quando “estd muito tempo de chuva, muito nublado. Dai também ndo

tem movimento, porque a estrada é rural e o povo nao vai”.
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Outro ponto em relacdo ao clima € que para alguns produtos a demanda pode oscilar
de acordo com as estagdes do ano. Por exemplo: o mel tem alta demanda em periodos de baixa
temperatura e baixa demanda em periodos mais quentes, pois esse produto ¢ consumido por
muitas pessoas como um “remédio”. Na fala da produtora da AG19, “tem muita gente que fala
assim, ‘ah, é porque ta frio, eu to gripada’. [...] Tem muita gente que vé o mel como um remédio,
ndo como um alimento”.

Nota-se que, fatores como a oscilagdo da demanda em relacdo ao clima e a
sazonalidade relacionadas as estacdes do ano demonstram como a incerteza ambiental pode
comprometer a previsibilidade das vendas e influenciar a decisdo sobre a ado¢ao de mais canais
de distribuigdo, estando esses achados em consonancia com o exposto por Neslin et al. (2006),
Crook et al. (2013) e Beck e Rygl (2015).

Em relacdo a dificuldade de previsao do volume de vendas, foi relatado pelos
produtores que em determinadas datas do ano prever a demanda torna-se mais complexo, pois
entram fatores que mudam a rotina dos consumidores e afeta diretamente seus habitos de
consumo. A produtora da AG23 destaca que o “desafio [da venda na feira livre], como a gente
mexe com pdo, se vocé ndo vende, acaba perdendo muita coisa, as vezes. Tem dia que vocé vai
la, quando é nove horas, ndo tem nenhum pdo. Tem dia que vocé volta com dez pra casa. [a
quantidade vendida oscila muito,] porque tem vezes que as pessoas saem para viajar ou
acontece alguma coisa e ndo vai na feira, né?”

Assim, a dificuldade dos produtores em antecipar o volume de vendas, sobretudo em
feiras livres, onde a rotina dos consumidores interfere diretamente nos resultados operacionais
do negbcio dialoga com os achados de Mols (2000) e Takata (2019), que destacam a
instabilidade da demanda como fator que induz a busca por multiplos canais de distribuicao,
uma vez que a diversificagdo reduz a exposicdo do produtor ao risco de baixos volume de
vendas em alguns canais.

Outro ponto citado por alguns produtores € que pela constitui¢do da agroindustria ser
recente, os produtores ndo tém total conhecimento sobre o mercado e como planejar suas
demandas, uma vez que ainda ndo possuem uma base de clientes e ndo estdo formalizadas.

Nos estamos, nesse momento, estudando e tentando identificar qual sera o produto
mais rentavel, qual terd maior aceitagdo. Entdo, € um inicio que € dificil ainda da gente
[prever]. N6s ndo temos esse mapa, tanto de rentabilidade quanto de volume de
vendas, né? [...] Pode ser que amanha ou depois a gente diminua até o volume de tipos,
a quantidade de tipos de produtos, vamos dizer assim. Ou até aumente. Nao sei,

depende. Tudo vai depender. Ainda estamos nesse momento de estudo de mercado,
digamos assim, né? (Produtor da AG24).
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[nesse mercado que vocés estdo inseridos, a demanda por produtos oscila muito ou é
mais constante? Como vocés avaliam isso?] E dificil a gente avaliar, porque faz 10
meses. Se a gente pegar o [restaurante 1], é constante. O [restaurante 2] esta sendo
constante até demais, que a gente ndo imaginava que ia ser tanto. O [restaurante 3],
ele oscila (Produtor da AG03).

A produtora da AGO4 expressa que tem receio de realizar investimentos na
agroindustria, por ndo saber se a quantidade de venda serd suficiente para pagar os
investimentos e, por conta disso, no momento prefere manter a atividade informal. Por outro
lado, a produtora da AG23 afirma que, ap6és investimento na estrutura fisica da agroindustria,
possui maior capacidade de processamento, contudo, para aumentar a producdo “precisaria ter
campo de venda”.

Somado ao pouco tempo de criagdo e atuagdo da agroindustria, a falta de conhecimento
de mercado mostra-se como um fator gerador de incerteza, pois, de acordo com Williamson
(1985; 1991), os agentes precisam investir mais em mecanismos de governancga, contratos ou
salvaguardas para lidar com riscos atrelados a falta de informacao. Desse modo, percebe-se que
os produtores buscam atuar também em canais diretos, visando obter informagdes de mercado
e conhecimento sobre preferéncias ¢ habitos dos consumidores finais.

E o caso da produtora da AG21 que menciona que sua atuagio em feiras de exposi¢io
e redes sociais a auxilia a melhorar esse aspecto de conhecimento de mercado, receber feedback
sobre langamento de novos produtos, reduzir assimetrias informacionais ao mostrar os atributos
de qualidade de seu produto para o consumidor e ampliar a visibilidade da marca. A produtora
da AG0O1 menciona que atuar em canais diretos auxiliou ter uma maior visdo sobre o mercado
e identificar que a oscilacdo de sua demanda tinha como principal causa a mudanga de habitos
com consumidores por conta de restri¢des alimentares. Ela diz “ai, eu falei, pai, ndo sei se vocé
estd percebendo, mas tem muita gente falando de intolerdncia, vamos ver como esse negocio
funciona”. Assim, estar em canais diretos € importante para que o produtor consiga obter
informacdes dos clientes e ter maior compreensao do mercado. Inclusive, a produtora em
questao langou a linha de queijos zero lactose em fun¢do dessa informacao de mercado.

Além do mais, muitos produtores afirmam que possuem pouco conhecimento sobre
comercializa¢do, pois muitas vezes ndo sabem de que forma atuar e quais meios utilizar para

que a distribuicao de seus produtos seja mais estratégica e planejada.

A gente precisa aumentar os meios de comercializagdo, s6 que a gente fica um
pouquinho meio preso, porque tipo assim, a gente ndo tem muita informagao sobre
isso e como fazer, né? E ai tudo que vocé vai [procurar], os caras costumam cobrar
muito caro. Ai, imagina, vocé estd comegando, ¢ muito caro para pagar coisa cara
assim, o retorno ndo da. [...] Entdo a gente vai devagarzinho, a gente vai um passo de
cada vez, né? Mas tem que melhorar bastante (Produtor da AG07).
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Alguns produtores ainda mencionam que “a agroindustria tem o objetivo de produzir
e ndo de comercializar” e “estar em varios canais diferentes de comercializa¢do eu acho que
traz um desafio, porque a agroindustria, ela produz”. Percebe-se que falta suporte para esses
produtores para planejar o processo de comercializagao e, como abordado ao longo do trabalho,
poucos pensaram estrategicamente os canais de atuagdo. Geralmente, a atuagdo nos diferentes
canais esta pautada em relagdes pessoais e de confianga com os donos dos estabelecimentos ou
por indicacao ou solicitagdo dos clientes, mostrando assim uma a¢do menos intencional.

Essa postura passiva, por parte de alguns produtores, pode afetar a competitividade da
agroindustria e comprometer a perenidade do negocio, pois, a luz de Williamson (1985) e
Takata (2019), a falta de estruturacdo do processo de comercializagdo tende a ampliar as
incertezas e os custos associados as transagdes, ao passo que o planejamento adequado dos
canais pode reduzir riscos e aumentar a capacidade de resposta ao mercado.

Ademais, Neslin et al. (2006) destacam que a adocdo de multiplos canais de
comercializacdo deve ser compreendida como uma decisdo estratégica, uma vez que envolve
custos de coordenacao, riscos a imagem da empresa, bem como a gestao de potenciais conflitos
entre canais. Quando a escolha de canais ¢ feita sem o planejamento adequado, os produtores
das agroindustrias perdem a oportunidade de aproveitar sinergias entre canais, construir
relacionamentos duradouros com os clientes e limitam a capacidade de transformar a
diversificagdo de canais em uma vantagem competitiva sustentdvel, mantendo a
comercializagdo como um processo reativo, ao invés de estratégico.

Observou-se também que grande parte dos produtores buscam diversificar seus canais
de distribuicao para ndo depender de um tnico cliente, visando reduzir sua vulnerabilidade caso

haja interrupgao desse relacionamento comercial ou problemas que afetem o fornecimento.

A gente pretende também abrir mais [canais]. A gente estd conversando com a
cooperativa em Campo Mordo, [...] cadastramos para fazer feiras ai em Maringa,
feiras de organicos, né? Entdo, vocé tem que pulverizar as vendas, vocé ndo pode ficar
s6 na mao de um, né? Porque se um ndo compra, outro compra, né? (Produtora da
AG21).

Beneficios é permanecer no mercado, porque se ndo vender... E ndo depender de um
so lugar, né? Os desafios é porque sdo demandas diferentes, né? Sdo desde o tamanho
do lugar, como, tipo, um Super Muffato com uma rede enorme, até uma pequena
padaria, né? Entdo, entender, estar aberto aos didlogos que sdo necessarios, as vezes,
né? Usar uma organizagdo interna a partir disso, acho que ¢ o maior desafio mesmo.
Seria mais simples, ‘ah, s6 vende em um lugar ¢ de um jeito’, mas, ndo da (Produtora
da AG25).

Eu acho que diferentes canais ajudam no sentido que deixa a demanda mais estavel.
Porque as vezes o supermercado ndo esta com tanto movimento, mas o emporio por
essa proximidade com o cliente faz um movimento, [...] ajuda no sentido também que
o produto atende varios clientes. Cliente do supermercado € um, cliente do empdrio €
outro. Entdo, vocé acaba pegando uma gama de clientes maior (Produtora da AG22).



173

A produtora da AG22 acrescenta que estar presente em diferentes canais, possibilita o
acesso a diferentes perfis de clientes e, dessa maneira, ¢ possivel direcionar produtos mais
adequados para cada tipo de canal. Ela menciona que “vocé pode diversificar o mix que cada
um vai ter. Vocé faz um queijo mais caro, ndo da pra vender no mercado, mas no emporio ja
vende, ja consegue vender. Vocé faz um queijo mais diferenciado, com mofo, assim, no
supermercado se vocé coloca la o cliente vai achar que ta estragado, o cliente do
supermercado. E la no Emporio ja ndo, ja vai ser um produto valorizado pelo trabalho que
elas fazem, pelas caracteristicas que tem os clientes que frequentam la. Entdo é assim”.

Foi identificado também que a grande dependéncia do mercado institucional pode
caracterizar uma fonte de incerteza, pois ndo existe uma garantia da continuidade da transagado
em anos seguintes por diferentes fatores externos. Na fala da Produtora da AG09, “depende da
demanda do governo, demanda das chamadas publicas, depende da demanda que o governo
pede. A cooperativa so compra o que ela ja acordou de entregar para o governo”.

Além disto, percebe-se que essa incerteza em relagao a continuidade da transagao nao
ocorre apenas no mercado institucional, como o produtor da AG03 menciona que tinha receio
de iniciar a negociacdo com determinado cliente por acreditar que o estabelecimento nao

conseguiria se manter por muito tempo no mercado.

“Entdo, eu fui 14, a gente estava até com medo de vender para eles. [...] Porque a gente
faz um trabalho de inspe¢do como cliente para ver como ¢ que ta sendo [a venda], [...],
se estd sendo vendido caro, como ele esta vendendo isso? Ndo no quanto ele esta
cobrando, mas como estd sendo o atendimento. Entdo, a gente foi 14 para ver como
esta sendo o atendimento [do local]. Eu ndo sei se 14 vai [continuar]” (Produtor da

AGO03).

Assim, apesar de ser um cliente importante, o produtor busca estar presente em outros
meios para evitar problemas de abastecimento. De modo semelhante, a produtora da AG09
relata que, apesar do canal de grande varejo ser bastante importante para a empresa, € possivel
direcionar seus produtos para outros canais caso essa negociacao seja interrompida. Ela destaca
que “fodo o tempo que eu levo hoje, trabalhando em fungdo do condor, eu iria trabalhar e
procurar novas vendas. Eu acho que isso é possivel, mesmo quando meu produto ndo era
conhecido, a gente se faz conhecer, né? E vocé, é uma questdo de trabalhar, eu acho que é
possivel. Nado tenho essa rede [de distribui¢do] pronta, isso é fato, mas é possivel construir”.

Constata-se que estar presente em multiplos canais, traz maior seguranga para o
produtor em caso de interrupgdes das vendas, ao passo que amplia a capacidade de adaptagao

da organizag¢do. Ou seja, o produtor ndo fica na mao de um s6é comprador, mesmo que esse seja
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expressivo para a empresa. Tal fato esta alinhado com os resultados apresentados por Mols
(2000) e Takata (2019), os quais expressam que ao diversificar os canais de distribui¢do as
organizagdes desenvolvem capacidades estratégicas e de aprendizado e reduzem sua
vulnerabilidade diante de incertezas de mercado e do oportunismo, fortalecendo a
competitividade da empresa e fomentando a inovagao.

Além dos produtores que tém sua atuagdo limitada por ainda ter a atividade informal,
foi identificado que alguns produtores atuam em poucos canais de comercializacdo e nao
pretendem ampliar seus canais no curto prazo. Notou-se que esses conseguem escoar toda a
produgdo atual pelos meios que ja utiliza, assim evidencia-se que a ampliagdo dos canais de
distribuicdo ¢ limitada pela capacidade de producdo da agroindustria, bem como por ter uma
demanda ja consolidada. Assim, em um ambiente com baixa incerteza de demanda, os
produtores optam por ndo ampliar seu acesso a outros canais. A fala da produtora da AGO1
ilustra esse achado, “mas esses canais, eu ndo atuo, porque como toda minha produgdo, eu
vendo na feira, por que eu vou entregar mais barato num outro lugar, se eu vendo direto para
o publico ali, e o que eu tenho praticamente ndo da’.

Nota-se também que as agroindustrias que ndo possuem muitos canais possuem
maiores dificuldades de direcionar volumes de vendas dos canais ja utilizados. Sobretudo,
agroindustrias que nao possuem atividade formalizada e utilizam de canais diretos para driblar

essa exigéncia do ambiente institucional.

Eu acho que de imediato, ndo [conseguiria direcionar o volume de vendas para outro
canal]. Eu acho que teria jeito de remanejar, mas, como falei para vocg, ai, ¢ colocar
tudo nas normas para, de repente, buscar um mercado diferente, mas de imediato néo
(Produtora da AG04).

A possibilidade seria vender por meio de redes sociais com entregas agendadas para
reduzir custos com o transporte, seria um meio de direcionar para a venda e entrega direto ao

consumidor.

Varias pessoas que vdo 14 perguntam. Tipo, a maioria dos nossos clientes é de
Maringd, entdo muitas pessoas [perguntam]: “ai, vocés vém para Maringd? D4 para
trazer docinho?” A gente ndo... Porque, primeiro, que a gente as vezes passa 15, 20
dias sem vir pra Maringa. Segundo que as vezes, ah, vou, o que vocé quer? Ah, um
docinho de banana. Onde vai entregar? L4, do outro lado de Maringa. Compensa? Nao
compensa, né? Entdo, dai talvez seria um [meio de comercializar]... Falar assim, entdo
vamos investir em tudo isso. As pessoas que conhecem nosso Instagram, que tem
bastante acesso. De repente, fizesse isso, né? Olha, vamos entregar tal dia em Maringa,
né? Talvez conseguiria, mas nao € o nosso objetivo ainda, ndo (Produtora da AG04).

A informalidade da atividade produtiva ¢ outro fazer que pode gerar incerteza
comportamental e abrir margem ao oportunismo dos agentes. Foi citado pela produtora da

AG22 que ao iniciar na produgdo de queijos um meio comum de comercializagao dos produtos
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¢ por meio de revendedores, os quais pegam seu produto a um valor menor e revende esses de
porta a porta. Contudo, a produtora cita que ao ter sua atividade formalizada (inspe¢do sanitaria)
€ passar a atuar em outros canais de venda, o contato com esses revendedores diminuiu, pois
esses agentes atuam de maneira oportunista visando comprar queijos com baixo custo € sem
selo de inspegdo sanitaria. Assim, ampliar seus canais de venda reduziu a dependéncia com
esses agentes e trouxe um maior poder de negociagdo tanto para negociar preco, bem como para
falar sobre a qualidade do produto.

Observa-se que a falta de conhecimento sobre o mercado e a informalidade de parte
das agroindustrias abre espaco para decisdes pouco estruturadas e dependéncia de relagdes
pessoais, frequentemente pautadas na confianga e na informalidade, ponto bastante discutido
por Williamson (1985), aumentando a vulnerabilidade do produtor frente ao oportunismo de
intermediarios. A partir de Klein, Frazier e Roth (1990) e Crook et al., (2013), pode-se afirmar
que a formalizacdo e a inser¢do em multiplos canais funcionam como mecanismos de prote¢ao
contra o risco de oportunismo, uma vez que amplia o poder de negociagdo dos produtores e o
acesso a diferentes perfis de clientes, contribuindo para reduzir dependéncias assimétricas de
poder.

Por fim, a produtora da AG09 menciona que a importancia de estar em multicanais de

distribuicao ¢ uma maneira de ter meios de garantir a continuidade da atividade econdmica.

Isso ¢ essencial. Porque, por exemplo, eu ja conheci pessoas que vendiam s6 para o
PAA e PNAE. Houve um ano de rompimento de contrato, a pessoa quebrou. Eu
também conheci, quem trabalhava s6 entregando para a regido de Sao Paulo. Eu trago
isso com muita clareza. E ai, por exemplo, O caminhdo de entrega dele quebrou, ele
quebrou junto com o caminh@o. E se ele tivesse outros meios. Por exemplo, O condor
deu uma parada, Eu tenho o PNAE, o PNAE nio [continua]... Igual o PNAE tem duas
entregas esse ano. Ai eu tenho o Condor. Ai eu tenho as feiras. Vocé entendeu?
(Produtora da AG09).

Em sintese, os resultados reforcam que a adocdo da estratégia multicanal de
distribuicao, ao integrar canais diretos, indiretos e institucionais, emerge como resposta as
diferentes formas de incerteza identificadas. Em consonancia com Williamson (1991), Neslin
et al. (2006) e Beck e Rygl (2015), a diversificacdo permite ndo apenas ampliar o acesso a
mercados, mas também tornar a demanda mais estdvel e apoiar decisdes estratégicas sobre
posicionamento da firma no mercado. Isto posto, nota-se que os dados corroboram a proposi¢ao
01 desta tese, visto que ambientes que apresentam incertezas ambientais € comportamentais

influenciam a decisdo dos produtores sobre a utilizagdo de multicanais de distribuicao.

6.3.2 Especificidade de ativo
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De acordo com Williamson (1985), a especificidade de ativos ¢ um elemento-chave a
ser considerado, pois este influencia os custos de troca e o nivel de dependéncia entre as partes
envolvidas em uma transagdo, limitando a flexibilidade do produtor frente a mudangas nos
relacionamentos comerciais.

No contexto desta pesquisa, observou-se uma baixa existéncia de ativos especificos.
Contudo, para atuagdo em alguns canais de distribui¢do houve a necessidade de investimentos
especificos por parte dos produtores das agroindustrias familiares. A seguir serdo apresentados

0s principais investimentos especificos:

- Alteracao de rétulo: com a ampliacdo dos canais de distribuicdo, algumas agroindustrias
precisaram realizar alteragdes nos rétulos dos produtos por exigéncia de compradores.

O primeiro caso ¢ o da AG07 que, ao atuar em um canal business-to-bussiness, oferece
personalizacdo dos rétulos com a logomarca do comprador corporativo. Todo o processo
criativo e de confec¢do do rétulo personalizado, bem como o custo dessa alteragdo, ¢ de
responsabilidade do produtor da AGO7.

Outro exemplo ¢ o da AG09 e AG20 que precisaram realizar alteragdes em seus rotulos
ao comercializar com supermercados, pois para que a negociacdo ocorresse os rotulos
precisavam estar dentro das normas de rotulagem da Anvisa. Apesar de ser uma
obrigatoriedade, os produtores conseguiam comercializar seus produtos em outros canais com
a rotulagem anterior, mas ao iniciar a operacao nesse canal e pelo fato de ser um canal mais
formalizado, com contratos e regras escritas e bem definidas, a alteragdao na rotulagem foi
necessaria.

Ainda para o canal supermercados (grande varejo de alimentos), a produtora da AG25
explica que, por exigéncia do cliente, houve a necessidade de alteracdo em seu rotulo, incluindo
nos queijos frescos a informagao “Minas Frescal”, tendo em vista que queijos desse tipo possui
uma margem reduzida de imposto. Ela explica:

O que a gente teve que alterar, porque ¢ uma questdo de legislagdo tributaria, que o
queijo minas artesanal ele ¢ isento de ICMS. [...] Tem que colocar no rétulo Minas
Frescal. [...]. Porque o nosso era queijo fresco. O que acontece? Se o mercado recebe
como Minas Frescal, ele paga X de ICMS. Se nfo tivesse esse tal de Minas Frescal,
vai para 28% de imposto. Dai ficava invidvel para o mercado vender. A gente teve
que mudar todos os roétulos. [...] Para que o nosso produto final ndo fique caro, né?
Porque a gente quer que venda. Entdo, se tiver um imposto, uma taxa grande de

imposto, fica inviavel, né? Fica um prego muito caro, ai ndo ia vender (Produtora da
AG25).
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A produtora relata que essa altera¢@o passa a ser utilizada nos outros canais de venda,
pois daria muito trabalho ter dois modelos de rétulos para um mesmo produto, mas termina a
conversa destacando que “infelizmente, tivemos que escrever Minas no queijo do Parana”.

Os ajustes nos rotulos aqui citados, embora paregam simples, revelam um investimento
em ativos com baixa possibilidade de realocacdao, uma vez que a adequagao do rétulo produto
¢ feita de maneira especifica para determinado cliente ou canal. Tal achado estd alinhado com
Takata (2019) e Takata e Parry (2022), que identificam que o ingresso em canais mais formais
tende a demandar maior especificidade fisica e normativa, como adequagdes a legislacdes

sanitarias ou tributarias.

- Alteracao de embalagem do produto: O produtor da AGO7 ao iniciar as vendas para

empresas precisou alterar o tamanho das garrafas de cachaga, uma vez que para esses clientes

utiliza garrafas de 275 ml e em sua linha de producao normal envasa os licores e as cachacas

em garrafas de 500 ml e 700 ml. Geralmente, a compra das garrafas menores ¢ sob encomenda,

pois, segundo o produtor, essas t€ém um custo elevado e também ndo ha espago para
armazenamento de grandes quantidades de embalagem.

Outro exemplo a ser citado de investimento em alteragdo de embalagem ¢ o da AG09,

em que para um determinado distribuidor a producgdo ¢ realizada com outro modelo de tampa e
sem rétulo da agroindustria. A produtora menciona que

Esse cliente que eu fago os produtos exclusivos para ele, a minha tampa, no geral,

vocé esta vendo que ela ¢ desse padrdo Xadrez vermelho. Mas eu produzo para ele

com uma tampa preta. Entdo, mas assim, ndo considero isso bem um investimento,

porque é o mesmo prego. Assim, ¢ alguma mudanca de estratégia, s6 (Produtora da
AG09).

Embora a produtora nao perceba essa mudanga como um tipo de investimento, foi uma
exigéncia do cliente para comprar os produtos da agroindustria. Ademais, a produtora precisa
ter maior atencdo ao processo de produgdo para utilizar a tampa correta, tendo em vista que ao
fechar o produto cria-se o vacuo, o qual serve para a conservacao do alimento, sendo assim
ap6s embalado nao € possivel abrir o produto para trocar as tampas.

Outra produtora mencionou a alteragdo da embalagem por exigéncia de uma grande
rede de varejo, pois pelo fato de o produto ficar em uma géndola de autoatendimento, o cliente
solicitou que o queijo seja esteja em uma embalagem plastica, ou invés de ir apenas na rede de

maturagao.

Ja fiz ajuste de embalagem, porque tem alguns supermercados que fazem questao de
deixar no autosservigo. Dai o queijo colonial embalava s6 na rede, para ele respirar e
ficar enxugando, né? Mas no autosservigo, o cliente tinha contato com o produto.
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Entdo, eu precisei colocar mais um saquinho por dentro, sem ar, assim, tipo um
embalado bem grudadinho, o saquinho, sabe? Para depois por na rede, para ficar mais
protegido. Entdo, precisei ajustar a embalagem nessa rede grande, que ndo tinha opgdo
de poér [o produto] em um balcdo com atendimento. Tinha que ser s6 no
autoatendimento (Produtora da AG22).

A produtora ainda diz que ndo realizou alteragdo do valor do produto por conta dessa
alteracdo de embalagem, pois “o custo da embalagem era meio que insignificante, era barato
um saquinho plastico transparente, entdo, eu mantive o mesmo valor dos outros mercados”. E
acrescenta que utiliza essa embalagem somente em uma das redes que atende, mas que quando
ha a necessidade de trocar os balcdes de dentro de um supermercado sugere a utilizagdo da

embalagem.

S6 nesse mesmo. Ai quando tem alguma necessidade, as vezes, o balcdo td com
problema, ai eles vao mudar o local de exposicdo, dai eu ofereco essa opgao, ‘6, 14 em
tal lugar eu vendo com esse saquinho, da certo, vocé quer que eu trago pra por nesse
balcdo?’ No caso, eles concordaram, ai eu ndo levo também. So6 se for preciso, sabe?
(Produtora da AG22).

Outro caso identificado foi o da agroindustria AG20, que atendia o PNAE (mercado
institucional) entregando mel em sachés, sendo esses ofertados individualmente aos estudantes.
Ele menciona que, inicialmente, 80% de seu envase era destinado a venda institucional,
contudo, atualmente a venda ¢ realizada em bisnagas por uma exigéncia do comprador, o que

impactou significativo suas vendas.

No comego praticamente 80 por cento do meu envase era venda institucional, merenda
escolar. Ai, fazia aqueles sachezinhos, sabe? Vixi, vendia... Tinha dois, trés
funcionarios s6 para isso. Agora, Maringa ndo esta querendo, porque disse que tem
ataque de Abelha, que ¢ melhor a bisnaga, mas a bisnaga sai bem menos, 0 consumo
¢ bem menor. O sachezinho saia, nossa, um monte. A molecada, imagina quantos
moleques ndo tem na escola, dd um sachezinho daquele 14 para cada moleque
(Produtora da AG20).

Atualmente, ao invés de enviar as bisnagas, o produtor entrega para o PNAE sacos de

dois quilos de mel, sendo essa alteragdo realizada para reduzir custo unitario do produto.

- Ampliag¢do da variedade de produtos: Outro investimento especifico identificado foi da
AG20 para ampliacdo da variedade de floradas (sabores) do mel. O produtor relata que para
atender as lojas de produtos naturais, precisou buscar fornecedores de diferentes floradas de
mel, tais como de eucalipto, melato de cana, cip6 uva e laranjeira.

O produtor s6 produz o mel silvestre, mas, como uma exigéncia do canal, houve a
necessidade de ampliagdo da variedade de produtos. Ele diz que “eles [lojas de produtos
naturais] falavam, ‘olha, eu trabalho com o produto la de eucalipto, florada de laranjeira’. A

gente foi se adaptando, que antes era so o Silvestre. Acabei diversificando, tendo mais op¢ao™.
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Essa mudanga também trouxe impacto para o gerenciamento da qualidade, uma vez
que, ao ampliar a variedade de mel, passa a comprar a matéria-prima de terceiros que, muitas
vezes, nao chega no padrao de cor utilizado para envase. Como consequéncia, o produtor passa
também a atuar via canal de atacado para escoar o mel que nao possui o padrdo de qualidade

necessario para o envase.

- Alteracao do produto: A produtora da AG25 expressou que ao iniciar a comercializagao de
seus produtos em uma grande rede de varejo, precisou realizar uma adaptagao no formato de
venda do produto. A produtora sempre comercializou seus queijos meia-cura ¢ maturado
inteiros e, assim, eles comegaram a ser entregues nas lojas da rede de supermercados. Todavia,
houve uma exigéncia de alteragcdo do formato de venda, pois € politica da rede porcionar queijos

com maior tempo de maturacao para tornar o produto mais acessivel ao consumidor.

O meia-cura e o maturado, no Mufatto, eles so6 aceitam venda em cunha. Entdo, a
gente teve que se adaptar a necessidade deles. [O que seria venda em cunha?] Pedagos,
de 170 a 250 gramas, no maximo. Nos outros [mercados], a gente ja vende queijinhos
inteiros de 350 gramas, de 500 gramas. Ndo no fresco. Isso nos dois meia-cura e
maturados, entendeu? Entdo, a gente teve que se adaptar a tudo. Se adaptar a
embalagem, rotulo, diminuir o rétulo. O tamanho, né? para a cunha ficar bonitinha, o
rétulo do queijo grande tomava toda a cunha. E o que eu te falo, cada cliente é uma
experiéncia nova (Produtora da AG25).

A produtora menciona que por conta desse novo formato de venda, houve um
problema com a embalagem, pois pelo queijo ter um pouco mais de gordura, o queijo cortado
nao ficou com uma boa aparéncia na embalagem inicialmente. Todavia, a produtora acredita
que pode ter sido algum problema relacionado a refrigeracao das gondolas do supermercado.

[Houve algum problema em relacdo a vender o queijo ja partido?] O tunico
probleminha que teve, ¢ um pouquinho da gordura, mas a gente acredita que foi por
causa da refrigeracdo. Porque a gente ndo desnata [o leite], entdo, o préximo passo

nosso ¢ desnatar um pouco. A gente tem medo de desnatar e perder a cremosidade,
entdo, a gente estd nessa divida (Produtora da AG25).

Nota-se que somente o fato de alterar o formato do produto para a venda, gerou
diversos impactos na atividade da agroindustria, desde alteragdes que podem ser simples, como
mudanca da embalagem e rotulo, até processos mais complexos, como a alteragdo do processo
de produgao do queijo.

Outro fato relatado pela mesma produtora, foi a alteracao do tipo da casca dos queijos
maturados. Ela explica que seus queijos maturados possuem uma casca florida (com fungos),
mas que esse fato leva estranhamento de diferentes clientes por acharem que o queijo esta

estragado. Na fala dela:
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A nossa maior preocupacdo € que como o nosso produto ¢ um produto natural e
artesanal. A gente sempre priorizou uma casca natural, florida. E a clientela regional
ndo aceita muito. Florida é com fungos, entendeu? Entdo, a gente esta se adaptando
agora, usando uma pelicula que, néo sei se vocé ja viu, ¢ dos queijos holandeses, que
fica “pintadinho”, assim... Vocé€ ndo pode comer, vocé tira a pelicula. A pelicula é
protetora da casca. A gente esta adaptando por causa disso, porque a maioria dos
lugares [preferem], ¢ regional isso. Em Curitiba ja é bem melhor. Mas aqui...
(Produtora da AG2S5).

Em outra fala, a produtora destaca que

Foi uma ideia nossa, mesmo. Nos pensamos em fazer pra ndo ter esse fungo, e pro
fregués aceitar sempre o nosso queijo. Tem gente que fala assim, ‘6, o queijo, ta
estragado’. Reclamagdo, assim, questionamento de clientes. [...] E ai a gente explica
quando vem falar direto com a gente. E até uma... nutricionista ou veterinaria 14 do
Muffato, uma vez implicou com as cascas. Também a gente teve que explicar,
entendeu? Entdo, a gente viu que era uma dor de cabega, né? Que ndo estava valendo
a pena (Produtora da AG25).

Apesar de nao ter sido uma exigéncia do supermercado, a alteracao sé foi realizada a
partir de um questionamento do responsavel de uma das lojas da rede. Observa-se assim que a
pressao de um canal expressivo em volume de vendas pode levar o produtor a realizar diferentes
altera¢des em sua atividade, produto e processo de produgdo.
Outro exemplo, foi a alteragdo dos produtos embutidos produzidos pela agroindustria
AGO03. O produtor informou que precisou trocar o tipo de tripa para a producao das linguigas,
por exigéncia de um dos restaurantes que atende.
Teve uma vez que a gente ndo conseguiu atender eles com a tripa fina e a gente
atendeu com a tripa grossa [tripa para confec¢do das linguigas] e gerou uma
reclamag@o. Nao que eles acharam ruim o produto, mas que alterou a forma deles
atenderem. Entdo, fez com que a gente se atentasse mais a essa tripa, porque a gente
estava usando a tripa de carneiro, que € aquela tripa fininha, sabe? [...] E a gente estava
em um processo de identificar quais eram as melhores empresas para distribuir. E,
nesse processo, a gente pegou umas tripas ruins, algumas péssimas, que nao dava pra
trabalhar. E ai a gente ficou sem e comegou a fazer os embutidos na tripa de suino,

que ¢ mais grossa. E ai eles reclamavam. [...] Opa, vamos ter que sofrer até encontrar
a tripa boa. Ai a gente encontrou e agora ta tudo certo (Produtor da AG03).

Esse mesmo produtor relatou que também precisou alterar a gramatura de um dos
produtos, por exigéncia do restaurante. “Ele é o unico local em que a gente faz uma linguica de
350 gramas. Os outros é so de 500 gramas. [...] Entdo, exclusivo ele so”.

Quando questionado pelo motivo de ndao padronizar ou de ndo fornecer os dois
formatos de produtos para os outros clientes, o produtor diz que a gramatura menor “é mais
dificil de trabalhar. E ai a gente demora mais. E ai a gente usa isso como uma questdo para
ele. A gente fala: ‘olha, é mais caro por conta disso. A gente so faz isso para vocé’. Ele diz ‘ta

bom’. E de fato, é so pra ele”. O produtor explica ainda que ¢ uma estratégia do restaurante



181

servir as linguicas como “pratos de entrada” e por isso ndo pode ter um tamanho maior, pois
influencia no consumo de outros pratos.

A produtora da AG21 também relatou uma alteracao no produto, essa relaciona-se com
reduzir etapas do processo de produgdo. Ao iniciar a distribui¢cao dos produtos para a merenda
escolar (PNAE) por preferéncia do comprador. Ela explica que

Eu sempre vendia desidratado e eles querem fresco, mas pra mim ¢ até melhor. Porque
o fresco, eu lavo, higienizo e coloco dentro do pacote. O desidratado, eu tenho que
lavar, ai tem que desidratar, gasta energia, né? Ai, eu tenho que colocar no rotulo,
tenho que colocar num monte de coisa. E 14 ndo, 14 vocé pode colocar, porque vocé ja
manda toda a documentagéo, né? Entdo, quando vocé vai mandar, vocé ndo precisa
nem colocar o rotulo. Porque vocé ja mandou toda a documentag@o, esta tudo certo,

entendeu? [...] E, a erva in natura. Tipo, pegar o capim-cidreira, cortar, higienizar,
embalar e mandar, né? Nao tem todo esse processo do industrial (Produtora da AG21).

Para oferecer o produto para a merenda escolar nao hé a etapa de processamento, o uso
da embalagem ¢ diferente da normalmente comercializada e nao leva rotulo.

Evidencia-se assim que a necessidade de alteragdo de embalagem e do produto e a
ampliagdo da variedade desses, além de demandar ajustes produtivos, exigem novos € maiores
controles de qualidade, fornecedores alternativos e mudangas nos processos internos,
corroborando os argumentos de Mols (2000) de que a utilizagdo de canais multiplos pode

aumentar a complexidade organizacional e os custos de coordenacgao.

- Investimento em equipamento: a produtora da AG22 mencionou que investiu em uma
geladeira exclusiva para exposi¢ao de seus produtos. A necessidade desse investimento surge,
nao por exigéncia do cliente, mas por conta de problemas com a exposi¢do nesse local de
vendas.

Tinha um lugar que a geladeira misturava muito produto, num empdrio que tem na
beira da BR, e misturava com produtos com cheiro forte na mesma geladeira. Dai, eu
adquiri uma geladeira para expor 14, exclusiva dos meus produtos, para ficar, assim,
com mais qualidade. Eu levo 14, a menina abastece, fica s6 meus produtos dentro da
geladeira, s6 queijo (Produtora da AG22).

Por ser um ponto estratégico, a produtora tomou a iniciativa de adquirir a geladeira e
manter abastecida exclusivamente com seus produtos. Ela diz que “ele atende uma clientela
bem diferenciada, sabe? E o lugar que vende o meu queijo mais caro. S6 que os clientes dele,
por outro lado, sdo mais vigentes, entdo preciso ter um expositor la para garantir que ndo vai
ter produto amassado, ndo vai ser produto partido”.

A produtora ainda destaca que

Eu preciso manter essa geladeira cheia, como eu ndo libero pra ele por outros
produtos, né? Entdo, eu tenho que dar conta de ter estoque pra abastecer ela. Mas foi
uma experiéncia boa e até tem outros clientes que ja me pediram, “Ah, pde 1a também
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no meu agougue, pde 14 no mercado, se vocé quiser por”. Entdo, quando eu tiver mais
produtos que eu dé conta de encher e manter abastecida, mas tem que ter demanda
também, né? Porque ndo pode ficar o produto 14 ficando velho (Produtora da AG22).

Nota-se que essa agdo trouxe impactos para além da questdo financeira, uma vez que
a agroindustria ndo possui grande escala de produgdo e acaba tendo o desafio de manter a
geladeira sempre abastecida. E uma ac¢io que a produtora diz ser interessante de replicar em
outros canais, porém ¢ preciso analisar estrategicamente os estabelecimentos que poderao

receber esse investimento especifico por conta da perecibilidade do produto.

- Investimento em estrutura fisica: De acordo com a produtora da AG23, a estruturacao e
regulamentacdo da agroindustria foi realizada pela exigéncia para acesso ao mercado
institucional, pois os clientes da feira e de redes sociais ndo exigiam ou questionavam tal
aspecto. Assim, apensar da estrutura fisica ser atualmente utilizada para producdo de todos os
produtos, os quais comercializa em diferentes canais, a necessidade surge para atendimento de

PAA e PNAE. Segundo a produtora,

Tem que fazer a estrutura para poder ter licenga sanitaria, dos bombeiros, o alvara de
funcionamento, né? A gente teve que fazer. A questio de ndo ter nada de madeira, e
a gente teve que fazer a pia, as coisas com ferro, fazer todas as coisas de acordo, né?
(Produtora da AG23).

A produtora da AG21 também relatou a necessidade de investimentos em mesas,

cadeiras e outros materiais para realizagdo das feiras de exposicdes.

tive que comprar bastante coisas para degustagdo. [...] tem feiras que eles liberam s6
o estante, ai vocé tem que comprar mesa, comprar cadeira, comprar um monte de
coisa. E dai, como o meu produto é meio ristico, vocé ndo pode levar, tipo, cadeira
de plastico. Vocé tem que levar conforme € o seu produto, né? Meu produto ¢ um
produto natural, entdo vocé tem que ir com a mesa de madeira, algo mais assim, né?
Mais clean, né? E dai, tudo isso tem custo. [...] E, dai vocé tem que levar, por exemplo,
um acessorio, um negocio de vidro bem bonitinho. Ndo pode ser um prato descartavel,
porque isso tudo valoriza a sua marca. Ai a gente faz cha gelado, ai a gente coloca na
suqueira, né, e dai tem tudo o processo, Ai vocé tem que fazer o suco, tem que comprar
gelo, tem que comprar copo, tem que... Entdo, é tudo um gasto, assim. E bastante
gasto também (Produtora da AG21).

Toda essa estrutura € utilizada em outros canais ao realizar promocao e degustacao dos
produtos, como em empdrios, eventos, lojas de produtos naturais. A produtora menciona ainda
que consegue repassar parte desse custo para o cliente, mas ainda assim fica com uma pequena
margem de lucro.

Outro exemplo de investimento em infraestrutura € o da agroindustria AG17, que para
realizar as vendas diretas por meio do site proprio precisou investir na plataforma digital. Nas

palavras do produtor:
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E, teve, teve investimento. Investimento tanto de tempo, que o primeiro site que eu
levantei, eu mesmo que fiz 14, do meu jeito e tal. E, depois, eu contratei uma pessoa
para fazer o ajuste, contratei uma plataforma, contratei esse bling [sistema de
informagao] para fazer integragdo e tal, né? Entdo teve investimento de dinheiro e
investimento de tempo (Produtor da AG17).

A produtora da AG04 também precisou investir em seu canal de autoatendimento.
Segundo ela, houve investimento na estrutura fisica da barraca de atendimento, bem como em

tecnologia para melhorar a experiéncia de pagamento dos compradores.

Antigamente nossa barraquinha era aberta, aberta, ndo fechava. Entdo, nds tinhamos
que levar de manha, buscar a noite, tudo. Levar de manha, buscar a noite. Dai [meu
esposo] construiu uma casinha, mesmo. Uma casinha e a gente cobre todos os doces,
fica 14 e a gente fecha. E, dai, a gente s vai repondo. [...] além dessa infraestrutura,
né, que a gente mudou, que antes, a primeira barraquinha, [meu esposo] fez um
negocinho assim de bambu, né, e cobriu ali, colocava os docinhos, colocava uma
caixinha de troco. Depois, veio o PIX. Ai depois veio, “ah, coloca em uma maquininha
de cartdo”. Ai adquirimos maquininha de cartdo (Produtora da AG04).

A produtora da AG04 conta que a mudanca na estrutura fisica foi uma iniciativa dela
e do esposo, contudo, quando o canal comecou a ter um maior fluxo de clientes, esses
solicitaram melhorias nas formas de pagamento. Nota-se que houve melhoras no canal por conta
de sugestdes dos proprios clientes, permitindo também uma melhora nas transagoes.

Dessa maneira, nota-se que investimentos em infraestrutura e ativos fisicos dedicados,
como citados anteriormente, apontam certa dependéncia de ativos especificos, aumentando a
vulnerabilidade do produtor frente a potenciais rupturas contratuais, tendo em vista que esses
ativos dificilmente serdo redirecionados a outros canais sem perda de valor, conforme expresso

por Klein, Frazier e Roth (1990).

- Alteracio de embalagem de entrega: a mudanga no tamanho das caixas de entrega foi
identificada em trés agroindustrias que comercializam seus produtos via redes de
supermercados. Os produtores das AG09 e AG18 contam que, a pedido dos clientes, o tamanho
das caixas de entrega foi reduzido para que fosse possivel enviar menos produtos, com uma

frequéncia maior. A fala de um dos produtores ilustra o caso:

No meio do processo, teve uma época que uma caixa que tinha 24 produtos. A gente
diminuiu para 12 para que ndo vencesse l4, entendeu? “Ah, vende 12 produtos”.
Aquele produto que ndo tem um giro muito alto, em vez de comprar 24, ficar 24
produtos 14, compra 12 e depois... Depois, para poder ter o giro de compra assim
diferenciado (Produtora da AG09).

A partir dessa mudanca, os produtores passam a entregar caixas com menos unidades
12 un. ao invés de 24 un.) para todos os outros canais. Da mesma maneira, o produtor da AG20

menciona que para os distribuidores precisou alterar o tamanho das caixas de entrega de 12 para
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6 unidades de mel, pois isso facilitava a revenda e entrega do produto aos mercados menores
(clientes dos distribuidores). Assim, a mudanca foi acatada e implementada nos outros canais

de distribuigao.

Em suma, ainda que representem custos adicionais, muitos produtores relataram que
essas adaptagdes e investimentos em ativos especificos trouxeram ganhos estratégicos, como a
possibilidade de acessar mercados de maior volume ou de maior valor agregado. Esse
comportamento refor¢a o argumento de Crook et al. (2013) de que a especificidade de ativos,
apesar de elevar riscos e custos, pode também gerar vantagens competitivas quando permite
consolidar relagdes comerciais mais estaveis e duradouras. No entanto, a analise sugere que tais
investimentos sdo vidveis apenas para agroindustrias que possuem maior capacidade de gestdo
e producdo, ja que pequenos produtores tendem a priorizar canais menos exigentes em termos
de especificidade, tais como os canais informais.

Portanto, a discussdo mostra que a especificidade de ativos, ainda que relativamente
baixa, desempenha um papel relevante na decisdo das agroindustrias familiares sobre os canais
a serem utilizados. Nota-se assim que acessar multiplos canais pode gerar uma especificidade
de ativo em algumas situagdes, mas ainda assim os produtores se sujeitam a tais transa¢des por

conta dos ganhos estratégicos.

6.3.3 Frequéncia

A frequéncia das transagdes € um fator importante a ser considerado na perspectiva da
ECT, pois tende a fortalecer lagos de confianga entre as partes e reduz os custos de estruturas
de governanga complexas (Williamson, 1985).

Os dados mostram que a frequéncias das negocia¢des, pagamentos e entregas variam
conforme o canal utilizado, refletindo as particularidades de cada modelo de venda. Os canais
diretos, como barraca de auto atendimento, empresas (business-to-business), loja de fabrica,
vendas na propriedade rural, porta a porta, redes sociais (Instagram, Whatsapp, Facebook), site
de venda direta do produtor rural (marketplace) e site proprio, tem um constante fluxo de
negociagdes o ano todo. Contudo, as transagdes que ocorrem nesses canais, geralmente, sdao
ocasionais, com pagamento a vista e com entregas realizadas no ato da compra.

Embora em alguns canais, como business-to-business, loja de fabrica, redes sociais e
site proprio, haja o cadastro e informacdes sobre o cliente, ndo hé garantias de regularidade de

venda, trazendo maior desafio no calculo de demandas futuras.
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Os canais Feira Livre e Feira do Produtor, apesar de ter ocorréncia semanal, as
transacdes podem ser tanto recorrentes quanto nao recorrentes, a depender da relagdo
estabelecida entre vendedor e comprador. Alguns produtores afirmam que possuem clientes
fiéis que adquirem o produto toda a semana, criando uma relagdo de confianga entre comprador
e vendedor e influenciando na previsibilidade da demanda.

A produtora da AGO1 atua na feira do produtor desde 1994 e menciona que “/d a gente
Vé, assim, pessoas que eram jovens, que casaram, que tiveram filhos, que hoje em dia os filhos
sdo mogos ou ja casaram, e estdo tendo outros filhos e continuam comprando o nosso produto™.
Da mesma maneira, a produtora da AG23 relata que os clientes enviam mensagens perguntando
“vai vir na feira? Aqueles clientes fiéis, que as vezes vocé falta na feira e ele ja fala: cadé
vocé?”. Contudo, nota-se que produtores que estdo iniciando neste canal de comercializagao
possuem menor previsibilidade de demanda, pois uma maior parcela de sua demanda provém
de transacdes do tipo ndo recorrente, fato que acarreta em prejuizos financeiros quando nao se
consegue vender todo os produtos produzidos.

A fidelidade de alguns clientes nas feiras (AGO1, AG23) cria relagdes estaveis de
longo prazo, o que reduz a incerteza e os custos de transacdo, confirmando o proposto por
Williamson, que a repeti¢cdo das trocas sustenta lacos de confianga. Por outro lado, produtores
que estdo iniciando nesses canais enfrentam maior instabilidade de demanda por ainda nado
terem uma imagem consolidada no mercado, o que pode acarretar perdas de produtos nao
vendidos.

Em canais como feiras de exposi¢do e de vendas eventuais, as negociacdes ocorrem
de forma pontual, com pagamento e entrega no ato, acompanhando os periodos especificos em
que esses eventos sdo realizados. Apesar de suportar transa¢des ocasionais, de acordo com os
produtores das AG09, AG17, AG16, AG20 e AG21, os clientes desse canal sdo direcionados
para canais que possuem atendimento mais regular, como redes sociais (Whatsapp), loja de
fabrica ou vendas direto na propriedade.

J& para canais indiretos, como lojas de pequeno varejo (cafeteria, floricultura,
farmadcia, frutaria, loja colaborativa, loja especializada, conveniéncias na beira da estrada e
mercado de bairro), a frequéncia de entregas e pagamento varia de acordo com o tipo de venda.
Geralmente, nos estabelecimentos em que a venda ¢ consignada, a frequéncia de entrega ¢
diretamente ligada a reposi¢@o dos produtos vendidos, sendo feita semanal ou quinzenalmente.
J& a frequéncia de pagamentos ocorre quinzenal ou mensalmente. A fala do produtor da AG17
ilustra essa situacao: “faco reposi¢do semanal. [...] E mensalmente, nos fazemos no dia 10 de

cada més, faz o balango de tudo que vendeu e ai eu sou remunerado por aquilo que foi vendido™.
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Por outro lado, em estabelecimentos que as vendas ndo sdo consignadas (ou seja, a
posse e a responsabilidade de gerenciamento dos produtos sdo do comprador), os pedidos sao
realizados quinzenal ou mensalmente e as entregas acompanham o fluxo de pedidos. O
pagamento, normalmente, € feito para quinze ou 30 dias, por meio de boletos ou cheques.

O canal de Food Service possui uma regularidade semanal de pedidos e entregas e
frequéncia de pagamento quinzenal ou mensalmente, direto ao produtor. Para o canal de
atacado, as negociacdes e entregas ocorrem a cada 45 dias, sendo os pagamentos realizados
com 30 dias da data de entrega, via boleto bancério.

Os revendedores possuem diferentes periodicidade de pedidos, em alguns casos ocorre
semanalmente, em outros de ndo ha uma regularidade. Para a AG02, que atua com os mesmos
representantes ha mais de seis anos, os pedidos e entregas sdo realizados semanalmente, com
pagamento via cheque ou boleto. J4 na agroindistria AG22, a frequéncia dessas transagdes sao
ocasionais, sendo pagamento e entrega realizados no ato da troca.

Ja em canais de grande volume de venda, como supermercados e distribuidores, as
negociacdes sdo recorrentes e ocorrem de forma mais estruturada, muitas vezes baseada em
contratos formais e prazos predefinidos para entrega. Via de regra, os pedidos e entregas sao
realizados mensalmente, com pagamento via boleto bancario para 30 dias da entrega.

Existem algumas excecdes, por exemplo, quando ha grande giro de produtos, o
supermercado pode realizar novo pedido em um menor prazo, contudo, a entrega sera realizada
a depender da quantidade negociada. A produtora da AG09 menciona que “fem uns [produtos]
que vai vender bastante, mas como é longe, ndo adianta mandar duas caixas. Se eu mandar
duas caixas de um produto, o que eu pago de frete, eu trabalho de graga e ainda pago um
pouco para trabalhar. Entdo, tem que fazer um montante para poder valer a pena”. Assim, 0s
produtos serdo entregas somente quanto o montante compensar o valor de frete a ser pago pela
produtora.

Nota-se que em canais de grande varejo, mesmo ocorrendo a necessidade de
investimentos especificos, como mencionados anteriormente, as transagdes por serem
recorrentes tendem a diluir tais aportes financeiros, estando tal fato em consonancia com o
expresso por Williamson (1985), pois ainda que haja exigéncias de ativos especificos e maior
complexidade nas negociacdes, a regularidade de pedidos e pagamentos dilui parte dos custos
envolvidos e assegura maior previsibilidade da receita das agroindustrias.

Em relacdo aos canais institucionais, como o PNAE, possuem uma frequéncia de

negociagdo Unica, tendo em vista que atuagdo neste canal depende de chamadas publicas
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realizadas pelo governo, para entdo as cooperativas se cadastrarem e serem classificadas para a
entrega. A partir dai, as entregas sao realizadas mensalmente pelas agroindustrias.

Em suma, observa-se que cada canal de distribui¢do tem suas caracteristicas que levam
a diferentes frequéncias de negociagado, entrega ¢ pagamentos, tendo que o produtor se adaptar
as necessidades de cada cliente em cada canal. Essa diversidade de modelos de distribui¢ao
gera um maior desafio para o planejamento da producdo, de gerenciamento de estoque e

controle do fluxo financeiro da agroindustria.

6.3.4 Analise das estruturas de governanca e arranjos contratuais

Nesta subsegdo serdo apresentadas as estruturas de governanca e os arranjos
contratuais identificados nos diferentes canais de distribui¢ao utilizados pelos produtores das
25 agroindustrias familiares do Parana. A discussao serd apresentada a partir dos tipos de canais

utilizados: canais diretos, indiretos e institucionais.

6.3.4.1 Os canais diretos

A estrutura de governanga predominante nos canais diretos ¢ a hierarquia, tendo em
vista que o produtor passa a desenvolver mais uma da cadeia produtiva. Os produtores passam
a atuar diretamente com a comercializa¢do de seus produtos aos consumidores finais, investindo
em diferentes formatos de canais de distribuicdo. A figura 15 apresenta as estruturas de

governanga dos canais diretos.
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Figura 15 - Estruturas de governanga dos canais diretos.
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Fonte: Elaborada pela autora.

Para essa tese, analisaremos as transacgoes entre a agroindustria € os agentes a jusante
da cadeia, contudo, vale dizer que grande parte das agroindustrias analisadas também integram
a producdo primaria. Dentro do grupo analisado, temos 56% de agroindustrias que utilizam
matéria-prima exclusivamente propria, ou seja, possui uma relacdo de hierarquia com a
producdo primaria; 32% dos entrevistados afirmam que produzem parte da matéria-prima, e
parte € negociada com terceiros, assim, essas agroindustrias integram verticalmente a producao
primaria, mas também mantém parte da compra da matéria-prima sob forma hibrida. Trés
agroindustrias utilizam matéria-prima exclusivamente de terceiros, tendo sob governanca
hibrida as transa¢des com os agentes a montante da cadeia.

Em relagdo os canais de distribuicdo, com excegdo das feiras de exposicao, feiras de
vendas (eventuais), ¢ do marketplace de venda direta do produtor rural, a estrutura de
governanga que rege os canais de distribuicao direto sdo a hierarquia, uma vez que o produtor
¢ detentor da estrutura fisica do canal e responsavel por todo o processo de comercializagao,

incluindo precificagdo, exposi¢ao do produto, gestdo de estoque e atendimento ao cliente.
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Nos canais como feiras de exposicao, feiras de vendas (eventuais) e marketplace de
venda direta do produtor rural nota-se uma estrutura de governanca hibrida, pois a participacao
dos produtores nesses canais ¢ intermediada por organizagdes governamentais ou coletivas.
Além disso, com excecdo das feiras de exposi¢do, que possuem contratos formais, a relagao
entre produtor rural e responsavel pela estrutura do canal sdo pautadas em acordos verbais, os
quais determinam taxas a serem pagas ¢ forma de atuag¢do do produtor rural.

Dentro desses canais, as relagdes entre produtores e consumidores finais podem se dar
de maneira ocasional, representando assim uma governang¢a de mercado, mas também pode se
apresentar sob governanca hibrida, pois existem acordos informais entre produtor e
consumidor. Como no caso da AG07, que ao realizar vendas business-to-business tem todo um
processo de customizagao dos produtos, bem como de acompanhamento apds a venda.

Essas relagdes permitem maior flexibilidade nas condigdes de venda, pois como a
negociacao ¢ direta, o produtor tem maior facilidade para ajustar prego, volume, formas e prazos

de pagamento e entrega.

6.3.4.2 Os canais indiretos

Nos canais indiretos predomina a estrutura de governanga hibrida, pois o produtor se
responsabiliza pelas etapas de produgdo primaria e agroindustrializagdo, sendo a
comercializacdo de responsabilidade dos proprietarios dos estabelecimentos de cada canal. A

figura 16 apresenta as estruturas de governanca dos canais indiretos.
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Figura 16 - Estruturas de governanga dos canais diretos.
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Fonte: Elaborada pela autora.

As relagdes com as grandes redes de supermercados e distribuidores, geralmente, sdo
pautadas em acordos formais com regras escritas e bem estabelecidas para atuacdo, entrega e
pagamentos. O canal supermercado (grande varejo) ¢ o canal que mais gera necessidade de
investimentos, esfor¢o ou mudanca para que as negociacdes ocorram. Nota-se assim que essas
adaptagdes sdo acatadas pelo produtor, pois existe um respaldo para a continuidade da relagao
de compra e venda, justifico pela estrutura de governanca adotada. Assim, essa estrutura de
governanga possibilita o investimento em ativos especificos, tendo em vista que os custos sdo
diluidos por meio de economias de escala.

Ja em canais de pequeno varejo, como revendedores, cafeterias, floriculturas,
farmadcias, frutarias, lojas especializas, lojas colaborativas e mercados de bairro, as transacdes
sdo coordenadas por meio de acordos verbais e pautadas em relagdes de confianga, tendo essas
maiores margens para adaptacdes necessarias. Vale destacar que, dentro de um mesmo canal
sob a mesma estrutura de governanga, os arranjos contratuais podem ser diferentes. A exemplo
disso, o produtor da AG17 informa que trabalha com diferentes revendedores e diferentes
acordos, sob regime de consignacao e sob venda direta.

Esse ¢ o mesmo produto [que comercializo] com a [representante A], que é essa

parceira minha. Ela prefere pagar. Entdo ela fala, eu quero 20 potinhos. Ai eu preparo
os 20 potinhos, levo, entrego para ela e ela vai vender na feira, pelo preco que ela
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quiser. E tem a outra parceira, numa outra feira, que ai ¢ consignado. Eu chego 14,
deixo 5 potinhos com ela e ela vai vender. A hora que ela vendeu 3 ou 4 e tal, ela fala,
preciso de reposi¢do do potinho. Acerta aqueles que ela vendeu e eu levo mais para
fazer a reposi¢@o. Entdo ela vai estar sempre com o estoque de cinco consignado
(Produtor da AG17).

Da mesma forma, podem existir diferencas em preco, prazo de entrega e quantidades
a serem vendidas. A produtora da AGO1 menciona que no canal food service possui diferentes
tipos de acordos, por exemplo, acordos de quantidade minima de consumo por semana, o que
possibilita a produtora trabalhar com um menor preco ao comprador; e, vendas semanais sem
pedido minimo, sendo cobrado o mesmo preco comercializado ao consumidor final. A
produtora ainda menciona que os acordos com quantidades minimas especificadas possibilitam
maior previsibilidade da demanda e melhor planejamento da producdo, sendo o preco um

incentivo aos compradores com esses acordos.

6.3.4.3 Os canais institucionais

As vendas para o mercado institucional estdo sob governanga hibrida, caracterizadas
por acordos formais que estabelecem a responsabilidade do produtor sobre os produtos a serem
ofertados, a periodicidade, quantidade de entrega e a forma que o pagamento. Os contratos sao
firmados com as cooperativas ou associacdes de produtores, as quais ficam responsaveis pela
entrega dos produtos as organizacdes publicas. A figura 17 apresenta as estruturas de

governanga dos canais institucionais.

Figura 17 - As estruturas de governanga dos canais institucionais.

produc N N Escolas (PNAE)
rodugdo gro . . e outras
primaria ---» | industrializacdo > Cooperativa instituigdes
publicas (PAA)

Consumidor Final

— Integragdo Vertical
---» Forma Hibrida
Transac@o ndo investigada

Fonte: Elaborada pela autora.
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As transagdes desse tipo sdo menos passiveis de adaptagdes, sendo o cumprimento do
contrato escrito exigido pela cooperativa, sob pena de rescisdo do mesmo caso o produtor ndao

siga o que foi previamente acordado.

6.3.5 Eficiéncia das transacoes

Foram observados ganhos de eficiéncia e de desempenho nas transa¢des por conta da
atuacdo via multicanais de distribuicdo. Para melhor compreensdo dos resultados,
primeiramente serdao apresentados os ganhos de eficiéncia observados e em seguida os ganhos

de desempenho.

6.3.5.1 Ganhos de eficiéncia

Estar em diferentes canais permite ao produtor aprimorar suas habilidades de
negociacdo, compreender os motivos pelos quais seus produtos sdo comercializados a
determinados pregos e desenvolver argumentos sélidos para justifica-los. De acordo com o
produtor da AG17, atuar em multiplos canais possibilitou melhor compreensdo sobre o preco
de venda praticado, auxiliando-o a minimizar possiveis pedidos de barganha. O produtor relata
que

[...] ndo tem duvida nenhuma de que vocé tratar com clientes diferentes, vocé vai
melhorando esse tipo de relagdo. Entdo, por exemplo, uma coisa que, como eu pratico
0 que eu julgo ser um preco justo, ninguém pechincha pre¢o comigo. E quando
aconteceu um caso, que inclusive era parceira de feira, ela disse, “escuta, ndo da para
fazer um preco melhor e tal”. O que eu aprendi nessa coisa ¢ o seguinte, “olha, eu
tenho muitos clientes ja e tal, e 0 meu prego é um preco justo. Eu ndo estou jogando
um prego 14 em cima para depois vocé pedir desconto para eu baixar e tal”. Entdo,
assim, eu normalmente ndo discuto essa coisa de desconto, prego e tal, porque o prego
meu ja é um prego justo. Mas, assim, eu acho que tem um aprendizado nesse
relacionamento todo ai (Produtor da AG17).

Essa situagdo reflete em menor custo transa¢do, uma vez que o produtor gasta menos
tempo disputando precos, tornando a negociagdo mais agil. No mesmo sentido, como relatado
ao longo do trabalho, ao combinar diferentes formatos de canais de varejo de grande e de
pequeno porte, como redes de supermercados, mercados de bairro, cafeterias, frutarias, lojas
especializadas, o produtor passa a ter alternativas para escoamento da produgdo, ao passo que
consegue maior poder de negociagdo, pois reduz a dependéncia de um tUnico cliente e,
consequentemente, reduz a possibilidade de comportamento oportunista, colocando o produtor

em uma situagdo de menor vulnerabilidade.
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Outro exemplo a ser citado ¢ o da produtora da AG23, ela menciona que atuar em
diferentes canais de comercializacdo permite observar comportamentos de mercado e assim
negociar melhor, ter poder de argumentacgdo, ajudando a reduzir comportamentos oportunistas
de outros canais com clientes que compram de maneira mais esporadica.

[E vender os produtos na Feira livre, te ajudou de alguma forma a negociar melhor os
seus produtos por outros canais, como por WhatsApp?] Ajuda. Dai a gente ja sabe, o
pessoal chega e fala, “6, o pdo ta assim, assim, assim”. Outro cliente ali fala alguma
coisa e vocé observa, porque aquele 14 [na feira] t4 comprando direto teu. Entdo, e os
outros ali que compram de vez em quando, uma vez por més, duas vezes... ai vocé
comega a observar o comportamento. Porque esse povo de WhatsApp, tem um povo

sem vergonha, que as vezes fala mal do produto, s6 para a gente falar “ndo precisa
pagar, ndo” (Produtora da AG23).

Em relacdo ao risco de comportamento oportunista, de acordo com Kabadayi (2011) e

Hara e Choi (2023), atuar via multiplos canais permite que o produtor obtenha informagdes de

diferentes parceiros de troca que servirdo de parametros para monitoramento ¢ avaliacdo de

desempenho dos agentes. Todavia, essa situagdo foi pouco evidenciada dentro do grupo

analisado. A grande maioria dos produtores informaram que acompanham e avaliam o

desempenho dos agentes nos diferentes canais somente pelo volume de vendas e a recorréncia
das transagdes. Na fala da produtora da AG25

Pela quantidade de pedido, pela assiduidade do pedido. [...] E, por exemplo, a Padaria

X, eles compram 25 frescos hoje, sexta-feira. Na ter¢a ou quarta-feira, eles vao pedir

de novo. Se nio pedir, a gente vai buscar saber que serd que aconteceu? Entendeu. Se

tem uma quebra nos pedidos, é nosso motivo de atencgdo. E para todos eles é assim
(Produtora da AG25).

Apenas os produtores das AG09 e AG20 mencionaram considerar o valor de revenda
dos produtos para avaliar o desempenho dos agentes, além também da quantidade vendida. A

produtora da AGO09 relata que

Pela venda e pelo preco, né? Vocé [consumidor] tem que pagar um preco justo. Porque
eu ja estive na rede cangdo e eu ndo continuei porque o prego deles... Eles colocavam
uma margem muito grande. Depois, o produto ndo vendia, devido a margem muito
grande. E vocé tinha que trocar. Entdo, eles pagavam barato, vendiam caro. Entao, eu
peguei e parei de entregar. Nao ¢ porque é grande que eu vou ficar [insistindo]. [...]
tem que ter um equilibrio, tem que ter um equilibrio.

Os produtores relataram acompanhar o prego de revenda em outros canais a fim de
verificar se as redes de supermercado praticam um preco adequado na revenda dos produtos.
Isso pelo fato de que, por conta dos altos precos de revenda, o produto perde giro no mercado,
acaba vencendo e as redes de supermercado solicitam trocas desses produtos, ficando o prejuizo

financeiro para os produtores. Percebe-se que ndo sdo todos os produtores que utilizam tais
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critérios para monitorar o desempenho dos agentes, mas aqueles que o fazem, por atuar em
multiplos canais de distribuicdo, conseguem obter informagdes importantes que os auxiliam a
ter um parametro de comparagdo e inibir comportamentos oportunistas, indo ao encontro do
exposto por Kabadayi (2011) e Hara e Choi (2023).

Observou-se também que estar presente em determinados canais da credibilidade ao
produtor para acessar outros canais, pois ¢ como se os compradores de outros canais
certificassem a qualidade do produto, dando-o maior poder para negociagdo. O produtor da

AG20 relata

E assim, ajudar, ajuda, né? Vai aprendendo. Antes chegava, falava assim, “ah, estamos
comegando agora, ndo temos nenhuma rede grande”. Hoje vocé vai se apresentar,
apresentar a sua empresa ¢ vocé ja fala, “hoje atendo a Rede Condor, atendo a Nova
Era”. Te da uma credibilidade, né? A pessoa sabe que o produto é bom, porque faz
anos que a gente atende [essas outras empresas], né?

O produtor completa dizendo que em clientes que seus representantes de venda nao
conseguem fechar negocio, ele com esses argumentos € sua experiéncia em negociagao
consegue realizar a transagao e ajustar precos de venda e formas de entrega.

Outro fator observado ¢ que ao atuar via distribuidores, o produtor da AG18 reduziu o
nimero de contatos com clientes de menor porte, ganhando eficiéncia na comercializag@o. Esse
ganho de eficiéncia permite que o produtor dedique maior tempo em canais diretos para colher
informacdes sobre os consumidores € melhor compreender seu mercado, como participar de
feiras de exposigdo e gerenciar a loja de fabrica.

Também foi relatado um caso de que atuar via multicanais ajudou o produtor a
reajustar a transacdo que ocorre em outro canal. No exemplo da AG17, clientes que viam o
produto pelo site, mas que buscavam maior agilidade de compra, entraram em contato com o

produtor, perguntando sobre outros meios para realizagdo da compra.

A unica coisa que aconteceu algumas vezes, poucas vezes, mas aconteceu que a gente
precisou conversar ¢ acertar e tal. Foi o seguinte, eu levo um niimero X de itens,
unidades de cada item. [...] Entdo, o que aconteceu foi de que acabou o estoque de um
determinado produto, nesse caso da floricultura, eles ndo me avisaram, ndo pediram
reposi¢ao. Ai eu recebi um WhatsApp de uma pessoa dizendo... Vocé tem tal produto?
Eu vi no seu site. Eu digo, tenho. Ele me pergunta, “onde eu encontro?” Olha, na
floricultura, tal, tal, [..]. E a pessoa vai la e ndo encontra. E depois volta para mim e
fala assim, “ndo tinha, estava esgotado”. Ai eu tive que conversar com eles
[floricultura] e dizer o seguinte, olha, quando chegar de ter dois produtos no estoque
para acabar, vocé me avisa com antecedéncia, eu venho e fago a reposi¢do e tal. A
Unica necessidade, digamos, de rearranjar a relagdo foi essa de ndo ter um fluxo de
informagao, porque ndo estd informatizado. Nao ¢ assim, a hora que o estoque chega
em tal, eu recebo um aviso. E no verbal mesmo. Foi o tnico caso de dificuldade
(Produtor da AG17).



195

Vale dizer que o produtor tinha um acordo de visitar o ponto de venda para repor os
produtos, ndo expressando verbalmente que o comprador poderia solicitar reposi¢do quando
necessario. Assim, ao indicar um ponto fixo de venda e o consumidor ao visitar o local nao
encontra do produto desejado, fez com que o produtor rearranjasse o seu acordo verbal, para
que quando chegasse a uma quantidade minima de produtos, o cliente (floricultura) o
informasse para nao perder mais vendas. Isso também ajuda a reduzir custos de monitoramento
dos canais, pois 0 acompanhamento de estoque ¢ de responsabilidade do comprador e ndo mais
do produtor.

Embora haja diferentes ganhos de eficiéncia, a utilizagdo de multiplos canais pode
elevar custos de transagdo, tendo em vista que aumenta a complexidade de gerenciamento
desses diferentes canais. Por exemplo, a produtora da AG0OS5 menciona que o desafio que atuar
em diferentes canais traz ¢ a maneira de atender cada cliente, pois possuem perfis diferentes,
linguagens e valores diferentes, sendo preciso se atentar a forma de tratamento de cada tipo de

agente de canal.

O desafio ¢ de trabalhar de publico diferente, né? O dono da loja, né? Entdo, vocé tem
que se comportar diferente, né? Na hora de vocé ir, de conversar. Se for, vocé tem que
ser mais educado. E vocé ndo pode ter pressa, tem que guardar o momento de tempo
de atender (Produtora da AGO05).

Ja o produtor da AG20 relata que gerenciar todos esses clientes ¢ bastante complicado.

Dificulta um pouco controlar tudo, né? Principalmente as lojas de produtos naturais,
que precisam de bastante clientes e, assim, ¢ uma venda ponto a ponto, né? Entdo é
bem complicadinho. A questio do atacado e dos distribuidores ¢ mais sossegado. E
bem tranquilo. A questdo das lojinhas de produtos naturais ¢ um pouquinho mais
complicado. [...], como ¢ bastante [lojas]... Entdo, o pessoal é assim, tira pedido, ja
quer que entregue no outro dia € como eu nio fago a visita [regularmente], entdo
quando eles me ligam ¢ que ja esta sem produto [...] entdo, é meio que urgente, vocé
tem que atender. E se vocé deixar de atender, eles vdo comprar de outro (Produtor da
AG20).

Além disso, o produtor cita que falhas de atendimento o levou a perder um cliente

importante, que até hoje ndo se dispde a restabelecer a negociagao.

Tem a rede Paraiso que ndo consegui entrar até hoje. Porque, ha muitos anos atras,
quando eu montei a associagdo... o pessoal da associagdo conseguiu vender o mel para
eles 14, ai ndo era eu que negociava. Ai eles [A ASSOCIACAOQ] pararam, desistiram
da atividade [de comercializagdo] e ai o Bom Dia Paraiso 14 ligou para ele e tal,
ficaram dois, trés meses entregar. Ai que vieram falar para mim, “vocé ndo quer tentar
atender?” Logico que vou, né? E ai, quando eu fui 14, eles [Bom dia Paraiso] falavam,
“ah, vocés ficaram sem nos atender, menosprezou nds e ndo sei o que, a gente
precisava do produto de vocés, vocés pararam de atender”. E ai falei, ndo era eu, era
os associados e tal. Mas Ai depois disso, nunca mais. Vocé vai 1a e ta dificil, hein
[risos]. E isso ja faz 15 anos atras (Produtor da AG20).
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Conclui-se assim que a estratégia multicanal ¢ uma maneira do produtor reduzir
incertezas, tornar-se mais competitivo e melhor se posicionar no mercado em que atua, contudo,
¢ preciso que essa acao seja delibera, planejada, pois atender mal algum canal, principalmente
quando existe ruptura de produtos, ¢ muito ruim e pode acabar fechando portas de negociagao.
Por isso ndo ¢ s acrescentar canais aos ja utilizados, ¢ preciso pensa-los estrategicamente,
analisar todo o esforco que aquele tipo de canal demanda, para assim ter um melhor

desempenho da estratégia multicanal.

6.3.5.2 Ganhos de desempenho

A partir dos dados obtidos com os 25 produtores das agroindustrias familiares do
Parand, foi possivel constatar que ao atuar em diferentes canais de distribui¢do as empresas
alcangam diferentes ganhos estratégicos. O primeiro deles ¢ a obten¢do de informacdes sobre
habitos e necessidades dos consumidores, o que permitiu que a agroindistrias adequassem sua
oferta para melhor atendimento do cliente. Foram observados diferentes casos, como: o
langamento da linha sem lactose da AGO1; o ajuste na receita do bolo de puba da AG23; teste
e lancamento de novos blends de chis da AG21; e mudanca da casca dos queijos maturados
para evitar o aspecto de mofo da AG25.

Em todos os exemplos relatados, os produtores tiveram maior conhecimento sobre o
que seus consumidores buscavam e ajustaram sua produgdo para melhor atender essas pessoas.
Os investimentos necessarios para que houvesse as inovagdes em produtos ¢ justificado e tem
maior chances de sucesso, uma vez que esses estdo alinhados aos desejos dos consumidores.

Outro exemplo a ser citado € o da AG16 que alterou a estética das embalagens para
aumentar a atratividade e a visibilidade dos produtos, essa foi uma iniciativa do proprio
produtor ao perceber essa necessidade ao comegar a operar em canais diretos.

Eu estou fazendo mudanca com relagdo as embalagens, fazer uma embalagem mais
elaborada para chamar... como falam, né? O visual chama aten¢ao, né? Porque, no
inicio, a gente levava s6 embalagem simples de plastico, né? Ai vocé coloca uma coisa

com visual melhor, as pessoas observam, né? Chama mais atencao, né? (Produtor da
AG16.)

Essa adaptacdo das embalagens reflete um ganho estratégico proporcionado pela
atua¢ao multicanal.

Outro fato observado ¢ que estar presente em canais diretos e indiretos
simultaneamente permite ao produtor equilibrar uma estratégia de vendas que combina maiores

margens de lucro, obtidas nos canais diretos, como vendas em feiras, redes sociais € na
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propriedade, com o alcance e o volume obtidos nos canais indiretos, como distribuidores e
supermercados. Nos canais diretos, o produtor tem maior controle sobre os pregos e o
relacionamento com os clientes, garantindo maior valorizacao dos seus produtos. Ja nos canais
indiretos, a venda em grandes quantidades permite diluir custos de producdo e alcangar uma
maior diversidade de consumidores, mesmo que com menores margens. Esse equilibrio entre
margem ¢ escala ajuda a consolidar a atividade da agroindustria e tornar o negocio mais
resiliente.

Atuar em canais diretos também auxilia o produtor a reduzir assimetria de informagao,
uma vez que possibilita uma comunicagdo mais proxima e transparente com os consumidores.
Ao distribuir seus produtos via feiras livre ou de exposicao, sites de venda e/ou redes sociais, o
produtor tem a oportunidade de explicar pessoalmente sobre os atributos de qualidade do
produto, processo de produgdo, origem das matérias-primas, entre outros aspectos, fazendo com
que os consumidores compreendam o valor agregado do produto e tenham maior vinculo com
a marca da agroindustria. Ademais, essa comunicagdo direta permite o feedback imediato dos
clientes e o ajuste mais agil das agdes das agroindustrias, favorecendo a construgdo de relagdes
de confianga e fidelizagdo do cliente.

Apesar dos diferentes ganhos estratégicos aqui apontados, evidencia-se que existe uma
baixa interacdo entre os diferentes canais de comercializagdo adotados pelas agroindustrias.
cada canal funciona de maneira isolada, sem qualquer integracdo que permita ao cliente
interagir com mais de um canal a0 mesmo tempo. Assim, um cliente que realiza uma compra
em um canal, ndo consegue realizar trocas ou devolucdes em outro ponto de venda. Além disso,
a auséncia dessa interagdo entre os canais impossibilita a implementagdo de estratégias como
"compre online e retire na loja", que sdo comuns em sistemas multicanais mais integrados. Essa
baixa interacdo entre os diferentes canais de comercializacdo prejudica a experiéncia do
consumidor, o que pode gerar frustracdo e comprometer a percep¢ao de qualidade e confianca
na marca.

Nota-se assim que estar presente em multiplos canais permite ganhos de eficiéncia e
de desempenho que auxiliam os produtores a melhor se posicionarem no mercado, bem como

reduzir custos de transacao, corroborando a proposi¢ao 04 desta tese.

6.4 OPERACIONALIZACAO DO MODELO DE ANALISE PROPOSTO

Nesta secdo, os resultados serdo apresentados a partir do modelo analitico proposto e

suas proposic¢oes discutidas, conforme figura 18.



Figura 18 - Operacionalizacdo do modelo de analise proposto.
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No modelo analitico proposto, as quatro categorias de analise, a saber incerteza,
especificidade de ativo, frequéncia e eficiéncia das transagdes, se relacionam com o0s
multicanais de distribui¢ao utilizados pelas agroindustrias familiares de forma da seguinte

forma:

Proposicao 01: Na presenca de incerteza ambiental e comportamental, os produtores tendem
a ampliar seus canais de distribui¢do, sobretudo adicionando canais que possibilitem reduzir
assimetrias de informagdo e, do mesmo modo, a diversificagdo de canais também pode

contribuir para reduzir as incertezas das transagoes.

Em contextos de canais Uinicos, os riscos para a atividade das empresas aumentam por
conta dessas incertezas ambientais e comportamentais, o que leva as os produtores rurais a
adicionarem novos canais aos ja utilizados.

Ao realizar a distribui¢do a partir de intermediarios, tais como distribuidores ou
grandes redes de varejo, as agroindustrias familiares podem enfrentar incertezas ambientais e
comportamentais, sobretudo relacionadas ao risco de oportunismo, a falta de conhecimento de
mercado e dependéncia de um canal unico. Nesses ambientes, as agroindustrias familiares
tendem a adicionar canais diretos ou canais indiretos, mas que possibilitem redugdo de
assimetrias informacionais, como os canais especializados.

Da mesma forma, agroindustrias familiares que atuam somente em canais diretos ou
canais institucionais, acabam enfrentando incertezas relacionadas a dificuldade de previsao do
volume de vendas, variagdo de demanda em relacao ao clima e incerteza de continuidade da
transagdo no ano seguinte (principalmente em canais institucionais). Assim, os produtores
tendem a diversificar seus canais, sobretudo adicionando canais indiretos e de maior volume de
vendas, visando reduzir as incertezas enfrentadas.

Dessa maneira, afirma-se que a proposi¢cdao 01 ¢ sustentada pelos resultados obtidos

com essa tese.

Proposicao 02: 4 necessidade investimento em ativos especificos relaciona-se com a decisdo
sobre o tipo de canal a ser adicionado, impactando no mix canais utilizados e, da mesma forma,
a escolha e o uso de determinados canais podem influenciar o nivel e o tipo de ativos especificos

demandados.
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Proposicao 03: 4 frequéncia da transagdo influencia a decisdo sobre o mix de canais a serem
utilizados, e, do mesmo modo, o mix de canais adotado pode impactar a frequéncia com que as

transag:&es ocorrem.

A escolha dos canais a serem adicionados levara em consideragdo a necessidade de
investimentos em ativos especificos e na frequéncia da transagdo. De modo que, o produtor
devera analisar quais sao as exigéncias do canal a ser adicionado e se a frequéncia da transagao
justifica a realizag¢ao desses investimentos.

Assim, ao diversificar sua distribui¢do, utilizando canais indiretos, que absorvam
maiores volumes de produto, com canais (diretos ou especializados) que possibilitem a redug¢ao
de assimetrias informacionais, seja para os consumidores finais — ao conseguir melhor explicar
os atributos intrinsecos do produto —, seja para a agroindustria — ao obter informacdes de
mercado e de habitos e necessidades dos consumidores —, os produtores conseguem obter
ganhos de eficiéncia e de desempenho, corroborando as proposi¢des 02 e 03.

Estar presente nesses multicanais permite uma maior eficiéncia na transagao, pois
quando a agroindudstria atua por meio de intermedidrios com grande volume de vendas,
consegue-se reduzir custos logisticos, custos unitarios do produto, e reduzir custos de transacao,
uma vez que reduz os pontos de contatos com os clientes (por exemplo, o distribuidor serd o
responsavel por entregar para diversos outros estabelecimentos menores).

Por outro lado, quando a agroindustria atua em canais diretos ou canais especializados,
que permitem a reducdo da assimetria de informagao, € possivel obter ganhos relacionados ao
melhor conhecimento de mercado, ter maior poder de negociacao e criar ou adequar produtos
as necessidades dos consumidores

Esses ganhos de eficiéncia retroalimentardo as transagdes ja existentes, possibilitando
que o produtor melhore a forma como as transagdes sao coordenadas. Dessa forma, ele podera
negociar melhor com os canais indiretos, porque terd maior conhecimento de mercado e tera
melhores argumentos para justificar pregos ou atributos do produto; poderd também ajustar a
oferta do produto ao que seu publico-alvo realmente necessita, bem como terd informagdes para
lancar novos e mais adequados produtos; conseguira entregar o produto a um custo melhor para
o consumidor final em canais direto, tendo em vista que obtera ganhos de escala por atuar em
canais indiretos. Assim, pode-se afirmar que a proposicao 04 também ¢ sustentada pelos

resultados obtidos nesta tese.
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Proposicao 04: Ao atuar em multiplos canais de distribui¢do os produtores conseguem mitigar
problemas decorrentes das transagoes e melhor ajustar sua oferta as necessidades de seu

publico-alvo.

Por fim, nota-se que a atuagdo em multicanais de distribui¢do, apesar de trazer maior
complexidade para a gestdo das agroindistrias familiares, permite que os produtores rurais
melhorem seus produtos, acessem mercados de maior valor agregado e equilibre ganhos de
desempenho (menor custos de producao, logisticos, maior volume de vendas) e ganhos de
eficiéncia (redugao de assimetrias de informagao, de incertezas ¢ de custos de transagdo). Dessa
maneira, as agroindustrias familiares poderao melhor se posicionarem no mercado e ter maior

competitividade dentro da cadeia produtiva.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas cada vez mais buscam estratégias que proporcionem maiores vantagens
competitivas. A estratégia multicanal pode ser vista como fonte de vantagem competitiva para
empresas do elo produtor, uma vez que permite acesso a novos mercados, alcance de segmentos
de clientes mais rentaveis, além de ser uma alternativa para driblar o crescente poder do varejo
alimentar no controle dos canais de distribuicdo. Todavia, por conta da complexidade de
implementagdo e gerenciamento, os produtores precisam tomar decisdes assertivas quanto aos
tipos de canais a serem utilizados, pois a adigdo indiscriminada de canais de distribuicao pode
culminar em aumento dos custos de transacao.

Assim, esta pesquisa teve como objetivo compreender como os aspectos relacionados
aos custos de transa¢do estdo associados a atuagdo dos produtores de agroindustrias familiares

via multiplos canais de distribuigdo. Os resultados aqui apresentados confirmam o modelo de

O~

analise, o qual demonstra que a decisdo sobre atuagdo via multiplos canais de distribui¢ao

O~

influenciada por incertezas ambientais e comportamentais e que a escolha do mix de canais
afetada pela necessidade de ativos especificos e pelas frequéncias das transagdes. Além disso,
os dados confirmam que atuar em multiplos canais de distribui¢do traz melhorias das relagdes
de troca, seja por maior eficiéncia, seja por melhor desempenho do canal. Tais achados
reforgam a importdncia de compreender os canais de comercializacdo ndo apenas como
ferramentas operacionais, mas como estruturas organizacionais que exigem decisdes
estratégicas em termos de coordenagdo, alocagdo de recursos, investimentos € gerenciamento
de riscos.

Dessa forma, a partir da operacionalizagdo do modelo, foi possivel confirmar a tese
deste trabalho de que os atributos da transacdo (especificidade dos ativos, incerteza e
frequéncia) influenciam a tomada de decisio sobre o uso e o design da estratégia
multicanal pelos produtores rurais de agroindustrias, ao mesmo tempo em que sio
influenciados por essa decisdo, sendo essa decisio tomada com o intuito de atenuar
incertezas decorrentes das transacoes.

Do ponto de vista teodrico, a pesquisa oferece contribuicdes relevantes ao aprofundar a
compreensdo sobre a atuagao multicanal no contexto das agroindustrias familiares, a luz da
Economia dos Custos de Transa¢do (ECT). Os resultados demonstram que a adogdo de
multiplos canais de comercializagdo amplia o alcance de mercado e tem impacto relevantes

sobre os atributos das transagoes.
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Primeiramente, foi observado que a atuagdo via multicanais pode resultar em maior
especificidade de ativos, na medida em que determinados canais exigem investimentos
direcionados a alteracdo de produtos, de embalagens de produtos e de entrega, de rotulos,
ampliacao da variedade de produtos e investimentos em equipamento e estrutura fisica. Essa
especificidade exige maior controle e acompanhamento de certos canais, influenciando também
na capacidade de adaptacdo das agroindustrias.

Em segundo lugar, verificou-se que a diversificagdo dos canais contribui para reducio
incertezas ambientais e comportamentais, como uma estratégia para gestdo de riscos
contratuais. Ao operar em diferentes canais e com variados perfis de publico e intermediarios,
os produtores conseguem distribuir melhor os riscos associados a imprevisibilidade da
demanda, falta de conhecimento de mercado, possiveis comportamentos oportunistas dos
parceiros de troca e dependéncia de um unico comprador.

Ademais, os dados indicam que estar presente em multiplos canais contribui para
melhorar a eficiéncia das transacées, sobretudo por melhorar a compreensao do mercado,
aumentar poder de negociagdo, reduzir assimetrias informacionais, aprimoramento da oferta de
produtos, compreender habitos e necessidades dos consumidores, reducdo de custo logisticos,
obter ganhos de escala, possibilitar divulgacao e fortalecimento da marca, reduzir de pontos de
contato com clientes, ao passo que atende uma maior diversidade de consumidores.

Por fim, a pesquisa aponta para a necessidade de revisio das classificacoes
tradicionais de canais de distribuicdo, com base nos dados empiricos. Observou-se que a
classificag@o usual entre canais diretos, indiretos e institucionais ndo € suficiente para captar a
complexidade das estratégias de distribuicao utilizadas pelas agroindustrias. Propoe-se,
portanto, uma nova tipologia que considere a capacidade dos canais de reduzir assimetrias
de informacio entre produtores e consumidores. Canais que promovam maior transparéncia,
contato direto, possibilidade de explicagdo sobre o produto e feedback do consumidor
demonstraram ser particularmente estratégicos para o fortalecimento das relagdes comerciais e
para a continuidade da atividade das agroindustrias.

Do ponto de vista empirico e gerencial, os resultados da pesquisa oferecem insights
relevantes para a tomada de decisdo nas agroindustrias familiares que operam (ou pretendem
operar) em multiplos canais de comercializagdo. As evidéncias coletadas junto as agroindustrias
familiares analisadas indicam a importancia de considerar ndo apenas a diversificagdo dos
canais, mas também a adequaciio estratégica entre o tipo de produto ofertado, seus
atributos intrinsecos e a forma como essas caracteristicas sio comunicadas e percebidas

pelo consumidor final em cada canal utilizado.
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Verificou-se que cada canal oferece diferentes graus de capacidade de transmitir
informacgoes sobre os atributos intrinsecos dos produtos — como origem da matéria-prima,
processo de producao e qualidade. Nesse sentido, os canais que permitem interacao direta com
o consumidor (como feiras de exposi¢do, do produtor, redes sociais, venda na propriedade e
site proprio) se mostraram mais eficazes na valorizacdo do produto e na construcdo de uma
relacdo com o produtor rural, sobretudo quando comparados a canais com um ou mais
intermediarios.

Outro achado relevante diz respeito a estratégia de mesclar canais com diferentes
funcdes. Os dados indicam que, ao combinar canais com potencial de geracao de informagdes
estratégicas (sobre preferéncias dos consumidores, conhecimento de mercado e feedbacks) com
canais que proporcionam maior escala e reducio de custos operacionais, as agroindustrias
ampliam sua capacidade de planejamento da produgdo e de alocacao eficiente de recursos. Essa
mescla entre canais informacionais e canais de alto volume contribui para uma atuagdo mais
assertiva, possibilitando ganhos de competitividade.

Além disso, os resultados mostram a importancia de avaliar as exigéncias especificas
de cada canal e a frequéncia das transagdes e o volume negociado, para tomar decisdes sobre
a viabilidade dos investimentos, sejam eles financeiros, em equipamentos ¢ infraestrutura, ou
imateriais, como o tempo dedicado a gestao de cada canal.

Por fim, observa-se que o uso de multiplos canais, embora amplie o alcance de
mercado e reduza incertezas das transacdes, também exige maior capacidade de
planejamento e organizacio interna, além de um olhar estratégico para alinhar canais ao
perfil da agroindustria e aos objetivos de médio e longo prazo do negdcio.

Apesar das contribui¢des tedricas e empiricas, ¢ importante reconhecer algumas
limitacdes do estudo. Uma das limitacdes desta pesquisa refere-se ao recorte geografico
adotado, uma vez que a analise se concentrou exclusivamente em agroindustrias localizadas
no estado do Parand, o que limita a generalizacdo dos resultados. Outra limitacdo refere-se a
influéncia do ambiente institucional sobre as decisdes acerca dos multicanais, pois embora
elementos do ambiente institucional sejam abordados, essa dimensdo nao foi explorada em
profundidade nesta pesquisa.

Tendo em vista as limitagdes desta pesquisa, sugere-se que pesquisas futuras ampliem
o recorte geografico adotado, a fim de analisar outras realidades socioeconomicas de
agroindustrias familiares. Aprofundar o conhecimento sobre multicanais levando em
consideragdo aspectos do ambiente institucional, tanto ao pensar em canais institucionais, com

regras e contratos formais, quanto na atuagao em mercados formais que exigem a regularizagao
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dos produtos por meio do atendimento as exigéncias sanitarias. Além disso, recomenda-se
aprofundar o entendimento acerca do papel desempenhado por organizagdes coletivas, como
cooperativas e associagdes, no acesso a mercados e na ampliagdo das oportunidades de
comercializagao para os produtores rurais de agroindustrias familiares.

Em suma, esta pesquisa evidencia que as estratégias multicanais, quando bem
planejadas e coordenadas, podem representar um importante caminho para a ampliagdo do
acesso a mercados, agregacdo de valor e fortalecimento das agroindustrias familiares. Ao
alinhar teoria e pratica, espera-se que este trabalho contribua ndo apenas com o avango do
conhecimento cientifico, mas também com agdes concretas para apoio aos produtores rurais de

agroindustrias familiares no desenho e planejamento de suas estratégias de comercializagdo.
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