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Resumo

A globalizacdo acelera os processos de mudanca e carrega, pelo menos, o estigma da
uniformizacdo. Criou novos mercados e deixou outros anémicos e frageis. Protegeram-
se produtos, criaram-se nichos de mercado. Neste contexto os produtos tradicionais,
ligados a identidade cultural das regides onde sdo produzidos, de caracteristicas fisicas e

organoléticas especificas, precisaram de redefinir o seu espaco.

Para que os produtos tradicionais sejam economicamente viaveis e perdurem no tempo,
precisam de acrescentar valor ao longo de todo o processo. O Pao Tradicional
Alentejano, embora ndo esteja protegido com certificacdo, é reconhecido pelo mercado

como tal.

«Determinantes da Criacdo de Valor no P&o Tradicional Alentejano» tem como objetivo
entender o modo como o sector da Panificacdo e consumidores valorizam o pao, como
estdo estruturados os fluxos dos canais de comercializacdo, e como desenhar a

vantagem competitiva para o Pdo Tradicional Alentejano.

Palavras-chave: Criacdo de Valor, Canais de Comercializagdo, P&o Tradicional Alentejano
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Abstract

Globalization accelerates the processes of change and carries, at least, the stigma of
uniformity. It created new markets, whilst it allowed others to become anemic and
fragile. It protected products and created market niches. In this context traditional
products, linked to the cultural identity of the regions in which they are produced, with

specific physical and organoleptic characteristics, needed to redefine their space.

For traditional products to be economically viable and to stand the test of time, they
need to have value added to them throughout their process. Even though the Alentejo
Traditional Bread, is not patented or protected by certification, is recognized by the
market as being so.

“Determinants of Value Creation in the Alentejo Traditional Bread” had the objective to
understand how the Bakery sector and consumers value the bread, how the structured

channels of commercialization fluctuate, and how to create a competitive market

advantage for the Alentejo Traditional Bread.

Key Words: Value Creation, Marketing Channel, Alentejo Traditional Bread
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Capitulo 1 — Introdugéo

Capitulo 1 — Introducéao

1.1 Enquadramento Geral

O Conselho da Unido Europeia, pretendendo proteger a «especificidade dos géneros
alimenticios» produzidos fez publicar diversa legislacdo visando a «promocdo e
protecdo das designacdes agricolas e géneros alimenticios de qualidade». Nasceram
assim os conceitos de Denominacdo de Origem Protegida (DOP), Indicacdo Geografica
Protegida (IGP) e Especificidade Tradicional Garantida (ETG) que, no essencial,
garantem ao consumidor a origem do produto e que a sua qualidade e caracteristicas se
devem as especificidades naturais ou culturais em que ele é produzido. Sdo produtos
ligados a cultura e aos valores locais que apontam, entre outros aspetos, para a
promocao e valorizacdo do mundo rural e das suas tradi¢fes, com vista a viabilidade
econdémica das empresas — muitas delas de cariz familiar — e a fixacdo das suas
populacdes. Segundo a Comissdo Europeia, em 2010, e no conjunto dos 27 Estados
Membros, os produtos com IndicacBes Geograficas eram responsaveis por um volume
de negdcios de 15 790 milhdes de euros. A categoria «P&do, pastelaria e bolos»
representava um valor de 279 milhdes de euros, com uma quebra de valor de 4% no
periodo 2005/2010 (CE, 2006 e CE, 2013).

Portugal e o Alentejo em particular tém diversos produtos certificados a nivel
comunitario, mas o Pdo ndo estd incluido nesse grupo de bens. Isto é, ndo esta
protegido, permitindo que surjam no mercado designacbes como «Pdao Regional
Alentejano», «Pao Tradicional Alentejano» ou ainda «Pdo Tipo Alentejano»,

delapidando o valor de uma eventual certificagdo com uma designagédo semelhante.

Em Portugal, a palavra pdo corresponde a um ciclo de varias fases que resulta da
transformacéo dos cereais, uma das principais plantas que o0 homem cultiva para a sua
alimentacdo desde a antiguidade. Fases que vao desde a obtencdo da semente e
sementeira, a seara, ceifa e transporte, transformacéo do grdo em farinha, confecgédo da
massa, moldagem, cozedura e, e finalmente, obtencdo do pdo. Na Idade Média, e até ao

século XVI, o péo era obtido de variedade de cereais como o trigo, centeio, cevada e

-1-
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aveia, na Primavera, e milho-alvo e painco na altura do Verdo. Em tempo de escassez,
misturavam-se as diferentes variedades de farinhas. Atualmente, os principais cereais de
péo sdo o trigo, produzido sobretudo na zona mediterranica com verdes quentes e secos,

e uma cultura predominante no Alentejo, o centeio e o milho (Pdo em Portugal, 2013).

O P&o Tradicional Alentejano é geralmente dobrado, com cabeca alta, c6dea rija, uma
crosta grossa e sem brilho, com bastante miolo devido a sua forma, sendo reconhecido
sobretudo pelo agradavel cheiro a trigo, o cereal que da forca a massa. SO se pode
amassar com fermento azedo que lhe confere um gosto caracteristico e deve ser cozido
sempre em forno de lenha. No Alentejo, 0 consumo do pao de trigo comegou a ser
generalizado a partir dos anos 20, gracgas a crescente producao deste cereal na regido. Os
Alentejanos chamam-lhe simplesmente “pdo” considerando-o o Unico digno desse
nome, consumindo-o a todas as refeicbes e fora delas, constituindo a base da

gastronomia alentejana (P&o em Portugal, 2013).

1.2 Definicdo do Problema

A produgdo de Pédo foi durante décadas uma atividade econdmica importante no
Alentejo. No entanto, apesar dos seus reconhecidos méritos, observa-se uma quebra no
consumo deste bem e uma reducdo da importancia da Industria de Panificacdo na
economia local. Os dados apontam para um aumento de 53,6% no nimero de empresas
de Panificacdo no Continente, entre 1972 e 2010, de 3021 para 4641, mas no Alentejo
houve uma quebra, com 568 empresas instaladas no setor em 2010 quando, e apenas no
Grémio de Evora, em 1964, estavam registadas 405 (INP, 1972). O problema em estudo
¢ assim o de analisar a cadeia de valor de um produto como o Pdo Tradicional
Alentejano, de grande importancia na economia local e base da carta gastrondomica

regional e, desde sempre, associado aos valores culturais da regido.

1.3 Objetivos do Trabalho

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar os principais Determinantes da

Criacdo de Valor no Pao Tradicional Alentejano.

Contribuem para este objectivo geral os seguintes objetivos especificos ou parciais: i)

Avaliar os principais agentes envolvidos na Cadeia de Valor; ii) Identificar os pontos
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criticos da Cadeia; iii) Caraterizar os Fluxos de Comercializacdo existentes na Cadeia;
iv) Desenhar a Vantagem Competitiva do Pdo Tradicional Alentejano; v) Fazer
recomendagOes para melhorar o funcionamento da Cadeia e aumentar a Criagdo de

Valor.

1.4 Procedimento Metodologico

Definido o tema e objectivos do estudo, a metodologia deve ajustar-se e orientar a
recolha e analise de dados (Mattar, 1992; Churchill, 1999). Numa perspetiva académica,
existe grande diversidade de procedimentos metodoldgicos disponiveis para a realizacdo
de um processo de pesquisa, tendo-se optado pela pesquisa aplicada e pela criagcdo de
conhecimento direcionado para a solugdo de problemas especificos (Cervo e Bervian,
1983) e pela pesquisa exploratéria e descritiva (Cervo e Bervian, 1983, Vergara, 2004),

com corte transversal.

A pesquisa é exploratéria porque o propdsito do estudo € descrever e clarificar
conceitos em cujo dominio existe pouco material bibliografico. Embora a cadeia de
valor seja um tema relevante e atual, ndo existe muita informacéo desagregada sobre o
problema em estudo, sobretudo relativo ao pdo. Sao igualmente escassos ou nulos os
estudos e as informacdes cientificamente produzidas que atendam as necessidades da

investigacdo em causa.

Trata-se de uma investigacdo tedrica e documental a complementar com um estudo
empirico e recolha de dados. O trabalho sera realizado na perspetiva de uma “pesquisa
descritiva”, com a identificagdo dos determinantes atuais da cadeia de valor do Péo
Tradicional Alentejano e de corte transversal uma vez que a recolha de dados ocorreu
num determinado momento (prevaléncia) e ndo ao longo do tempo (incidéncia). Nao

houve a intengédo de avaliar as variagdes com o decorrer do tempo.

O procedimento metodoldgico utilizado para a realizacdo do trabalho e concretizagdo
dos objectivos formulados incluiu duas etapas de recolha de informacéo. A primeira, de
pesquisa secundaria e revisdo da literatura, envolveu a componente tedrica sobre cadeia
de valor e, mais especificamente os estudos empiricos sobre o pao, com a qual se

procurou enquadrar a tematica em estudo. Numa segunda etapa, foi delineada uma
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pesquisa primaria onde a entrevista a Consumidores e a empresarios da Indastria de
Panificagdo no Alentejo, ou seja, os principais atores da cadeia de valor, foi o
instrumento de medida utilizado ou técnica de recolha de dados priméarios. A anélise da
informacdo foi realizada em funcdo do objetivo de estudo por meio de analise dos
conteddos. Os resultados da anéalise das entrevistas sdo apresentados através de figuras e

quadros e de explicagdes no contexto do estudo e as principais conclusdes retiradas.

1.5 Organizacao do Trabalho

A dissertacdo esta dividida em cinco capitulos, procurando dar coeréncia a estrutura,

profundidade na pesquisa e clareza na anélise, organizados do seguinte modo:

Capitulo | — Introducdo, onde se faz o enquadramento do tema, se apresentam o
problema em estudo, os objetivos, o procedimento metodoldgico utilizado e a
estrutura e organizacao do trabalho.

Capitulo Il — Referencial Tedrico, faz o enquadramento tedrico ao tema da cadeia de
valor e ao estado da arte atual no que se refere ao P&o e a toda a sua Cadeia de Valor,
passando pelos Canais de Comercializagéo.

Capitulo 11l — Metodologia: neste capitulo descreve-se a metodologia utilizada assim
como as diversas fases que constituem o desenho do protocolo da investigagdo para
responder ao problema e alcancar os objetivos propostos. Referenciam-se e
caracterizam-se 0s processos de recolha de informacdo assim como o tratamento e
analise dos dados realizados.

Capitulo IV — Analise dos Determinantes da Criacdo de Valor no Pao Tradicional
Alentejano: neste capitulo sdo apresentados e interpretados os resultados, depois do
seu tratamento e identificados os principais determinantes da cadeia de valor do pao
tradicional alentejano.

Capitulo V — Consideracfes Finais: neste capitulo sdo apresentadas as principais
conclusfes, assim como as contribuicbes, limitacbes e sugestdes de futura

investigacao resultantes do trabalho desenvolvido.
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Capitulo 2 — Referencial Teodrico

Neste capitulo faz-se o enquadramento teérico da tematica em estudo. Numa primeira
parte, faz-se referéncia ao conceito de Produto Tradicional a que autores como Ribeiro e
Martins (1995 e 1996) se tém dedicado e a tipicidade de produtos e atributos
valorizados pelo consumidor, assim como ao Valor Entregue ao Cliente no
entendimento de Porter (1989) e a Cadeia de Valor. A segunda parte aborda o
significado de Canal de Comercializagdo ndo apenas nas perspectivas de Corey et al.
(1989), Christopher (1992) e Bowersox et. al (2002) do Supply Chain Management, mas

também no conceito que Williamson (1985) classificou como Custo de Transacao.

2.1 Produto Tradicional

Atendendo ao objeto de estudo, importa apresentar o conceito que diversos autores
definem como «Produto Tradicional». Ribeiro e Martins (1996), citado por Tibério
(1998), «referem-se aos produtos tradicionais como tratando-se de produtos Unicos
pelas matérias-primas e pelos conhecimentos aplicados, assim como pelos usos e
praticas de producdo, de consumo e de distribuicdo e que na atualidade recebem, entre
outras, as denominac@es de local, tradicional, artesanal ou regional». Citando Barbéris
(1992), aqueles produtos sdo «identificaveis pela sua origem geogréfica, pelo seu

processo de producdo e pelas suas qualidades intrinsecas.»

Para os ja referidos autores (Ribeiro e Martins, 1995) os produtos tradicionais
apresentam questdes complexas quer a «montante - materias-primas, “saber-fazer”,
tecnologia de fabrico e de conservacdo - quer a jusante - formas de consumir,
distribuicdo, comercializagdo, - da sua produgdo.» A sua valorizagdo passa pela
inventariacdo dos produtos e das suas caracteristicas, bem como do “saber-fazer” que
Ihe estd associado (Ribeiro e Martins, 1995). Ainda de acordo com estas autoras, 0S
produtos tradicionais apresentam alguma complexidade, por que possuem
particularidades ao nivel dos «aspetos fisicos, bioldgicos, organoléticos, zoo sanitarios

. € incorporam também ... elementos de natureza historica, socioeconémica, ritual e

simbolica.»
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Um conceito carregado de subjetividade ¢ “qualidade”, que anda muitas vezes associada
a designacdo de Produto Tradicional por via da origem geografica ou zona de producao,
raca animal ou método de producdo, ou ingredientes, e que se supde ser resultante de
conhecimentos e tradi¢Ges locais, segundo o European Policy For Quality Agricultural
Products (CE, 2007).

Na sequéncia da alegada diferenciacdo que a Unido Europeia criou em 1992, para
produtos ligados ao mundo rural, foi criado um Sistema de Protecdo e de Valorizacao
sob trés designacdes particulares, o DOP — Denominacéo de Origem Protegida, o IGP —
Indicacdo Geografica Protegida e a ETG — Especialidade Tradicional Garantida (CE,
2006). As DOP’s, IGP’s e ETG’s incluem produtos agricolas que vdo do vinho ao
queijo, passando pelo Pao (por exemplo do Pane di Matera — DOP, Itélia), cujo nimero
tem vindo a aumentar de modo a atingir, ha cerca de quatro anos, «a milésima

denominacdo registada ao abrigo do sistema de qualidade da UE».

De acordo com as diversas figuras juridicas presentes no Regulamento (CE)
n°510/2006, os DOP’s «dizem respeito aos produtos agricolas e alimentares produzidos,
transformados e preparados numa determinada area geografica, respeitando um saber
reconhecido»; as IGP’s «dizem respeito aos produtos agricolas e alimentares
estreitamente ligados a producdo numa determinada area geogréafica. Pelo menos uma
das fases de producdo, transformacdo ou preparacdo ocorre na area identificada para o
efeito»; e, as ETG"s «dizem respeito aos produtos que garantem o caracter tradicional,

quer a nivel da composicédo quer dos métodos de producédo» (CE, 2006).

O Péo, de acordo com o0 n°3 do artigo 14 da Portaria n°425/98 de 25 de julho, pode ser
«comercialmente designado por expressdes tradicionais, regionais ou referentes ao seu
formato». De forma complementar, a legislacdo permite, em funcdo das farinhas
utilizadas, a producdo de oito tipos de P&o: P&o de trigo, P&o integral de trigo, P&o de
centeio, Pao integral de centeio, P&o de triticale, Pdo de mistura, P&o de milho ou broa

de milho e Pao especial.

Segundo Maslow (1954), as pessoas sdo orientadas por necessidades especificas,
«organizadas dentro de uma hierarquia a partir da mais urgente até a menos urgente»

cujo sentido vai da base (necessidades fisiologicas) para o topo (necessidades de
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autorrealizacdo). A ascensdo na escala e nos patamares que a Figura 1 mostra, faz-se a
medida que as necessidades do estadio inferior estejam satisfeitas, havendo assim
interesse em posicionar os Produtos Tradicionais de forma geral, e o Pdo Tradicional
Alentejano, de forma indirecta, na piramide de necessidades do autor. Para Mello
(2004) os produtos tradicionais encontram-se entre o terceiro e 0 quarto patamar da
Piramide de Maslow.

Figura 1 — Piramide de Maslow

Necessidades
de autorrealizacdo
(desenvolvimento
pessoal e conquista)

Necessidades de estima
(autoestima, reconhecimento,
status)

Necessidades sociais
(relacionamento, amor)

Necessidades de seguranca
(defesa, protecdo)

Necessidades fisioldgicas
(fome, sede)

Fonte: Maslow (1954).

2.2 Tipicidade de produtos e Atributos Valorizados pelo

Consumidor

Para melhor identificar os aspetos observados pelo consumidor quanto a tipicidade de
um produto, onde naturalmente se inclui o Pao Tradicional Alentejano, convém
esclarecer que eles envolvem, segundo Caldentey e Gomez (1996), trés aspetos basicos:
qualidade, diferenciacdo e territdrio, sendo “qualidade” entendida em termos genéricos
como «um conjunto de propriedades que permitem identificar e distinguir de outro»,

sem que isso signifique «exceléncia».
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O comportamento do comprador perante o produto € influenciado, segundo Kotler
(2000), por quatro fatores principais que fornecem indicios de como atingir e atender o
consumidor: cultural (cultura, subcultura e classe social); social (grupos de referéncia,
familia, papéis e posi¢des sociais); pessoal (idade e ciclo de vida, ocupacédo, condicdes
economicas, estilo de vida, personalidade e autoconceito); e psicologico (motivacao,
percecdo, crencas e atitudes). Para o autor, o consumidor exige cada vez mais
informacao sobre os produtos que compra sendo a sua escolha ndo apenas baseada em
atributos como o gosto, a textura ou a constituicdo nutricional dos bens mas também,
em aspetos como 0 bem-estar animal, o respeito pelo meio ambiente e a seguranca

alimentar.

Os atributos procurados pelo consumidor relacionados com o alimento incluem as
propriedades fisico-quimicas e a composi¢do nutricional. No entanto, sdo poucas as
escolhas alimentares do quotidiano que sdo diretamente determinadas pela composi¢édo
dos alimentos (Mela, 1999). A disponibilidade do produto, a forma como é apresentado,
0s seus atributos, o preco, o aspecto, qualidade, seguranca, e a comunicacdo que
encerra, sdo alguns dos elementos a considerar na escolha e preferéncia do consumidor
(Steenkamp, 1997). Deste modo, os factores ligados ao alimento que determinam a sua
preferéncia podem ser desagregados em atributos funcionais e sensoriais (fisicos,
quimicos, nutritivos e organolépticos), servicos funcionais (embalagem ecoldgica,
entrega ao domicilio) e beneficios psicologicos (preco, marca, seguranca alimentar,
qualidade, prestigio, marca, carisma, afectividade, auto-conceito). Atributos funcionais
e sensoriais representam o produto essencial, ou seja, 0 minimo que um consumidor
necessita para sua satisfacdo, embora tenha igualmente efeito psicologico e na
percepcdo. Quanto aos atributos psicoldgicos, frequentemente explicam a tomada de
decisdo do consumidor entre alternativas equivalentes e 0 pagamento de um pre¢o extra
para produtos percebidos com superior qualidade, a adopgdo de novos produtos
resultantes de inovacdes tecnoldgicas ou de mercado e a fidelidade a marcas que, em
geral, reduzem o esforco e o risco associado a compras de produtos sem marca (Lucas,
2006).

Os fatores internos ao individuo também influenciam as escolhas do alimento. Estes

incluem as atitudes, a percecdo das caracteristicas sensoriais dos alimentos (aspecto,
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aroma, sabor e textura), os fatores fisiologicos (saciedade, sede e apetite) e psicoldgicos
(personalidade, experiéncia, disposi¢cdo e conhecimento) (Lucas, 2006). No caso da
percecdo da qualidade, as preferéncias do consumidor e as caracteristicas do produto
nem sempre coincidem (Jover et al., 2004) podendo a qualidade ser entendida em quatro
dimensGes: sabor (e outros atributos sensoriais), salde, conveniéncia e fatores

relacionados com o processamento dos alimentos (Marques, 2012).

Contextos sociais e culturais e correspondentes influéncias sdo também importantes na
avaliacdo e escolha dos alimentos pelo consumidor (EUFIC, 2005) embora sejam
dificeis de mensurar porque nem sempre estdo identificadas nem os individuos
conscientes do seu efeito e existéncia. Mesmo aquando da escolha de alimentos com
tipicidade reconhecida esta é realizada de forma individual e isolada, existem
influéncias sociais em virtude das atitudes e dos habitos se desenvolverem pela

interacgéo e relacionamento com 0s outros.

O efeito diferenciador dos produtos com denominacao de origem protegida (DOP), face
aos restantes produtos oferecidos no mercado, pode ser sentido através dos atributos
“origem geografica” e “maior nivel de qualidade” (Garcia, 1994). Ao atributo origem 0S
consumidores normalmente associam  “territorio”, factores historico-sociais,
especificacbes geogréaficas proprias de um local e conhecimentos tradicionais (Berard e
Marchenay, 1996), pelo que sdo geralmente avaliados pelos seus trés atributos:
geogréfico, cultural e social (Caldentey e Gomez, 1997). Muitas vezes, a estes produtos
e seus atributos, o consumidor associa simbolos, nostalgia, imaginario (Bernat, 1996) e

ligacGes afetivas com locais e regides (Delfosse, 1991).

Segundo Steenkamp (1997), as garantias e certificados dos produtos como a marca, 0
selo de certificacdo da qualidade (DOP, IGP e Agricultura Biologica-AB) séo
valorizados pelo consumidor na medida em que permitem a escolha, pela informacéo
fornecida, pela redugdo do risco associado a compra, por aumentar 0s niveis de
confianca e o nivel de satisfagdo e também pela sua dimensdo emocional (origem,
ambiente, natureza, credibilidade, rastreabilidade, tradicdo). No caso dos produtos de
AB, a escolha € ainda feita pela percecdo das consequéncias positivas para a saude e 0
ambiente (Marreiros et al, 2007, Magnunsson, 2004), embora a perce¢do da seguranca
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alimentar seja um critério usado na avalia¢do de distintos produtos alimentares (Lucas e
Toscano, 2004).

A definicdo da estratégia a adotar pelas empresas, nomeadamente quanto a qualidade
dos produtos tem sido também objeto de diversos estudos (Brunsg et al., 2002, Wansink
et al. 2005) um dos quais objeto de analise da Strategia Planning Institute.

Também Kotler (2000) citando um estudo que envolveu uma amostra de 525 unidades
médias de negdcios, concluiu que as empresas que apostaram em produtos de baixa
qualidade obtiveram um retorno de 17%, e as que apostaram em produtos de média

qualidade e de alta qualidade obtiveram um retorno de 20% e 27%, respetivamente.

O valor de entrega ao cliente (VEC) traduz-se assim na diferenca entre o preco pago e
sua percecdo do valor total ou seja, os beneficios recebidos que integram, entre outros, o
valor do produto, do servico, dos funcionarios e da imagem. A Figuras 2 ilustra
precisamente o anteriormente referido, nomeadamente, os determinantes de valor

oferecido ao cliente.

O estudo do VEC tem vindo a tornar-se cada vez mais significativo, tanto na teoria,
quanto na pratica do marketing. Por exemplo, a Associacdo Americana de Marketing
recentemente reviu a sua definicdo de marketing para incluir a nocdo de valor na
perspetiva do cliente e tem havido debates importantes na literatura sobre o papel
central que desempenha o valor percebido pelo cliente para a obtencdo de melhor
rentabilidade e desempenho das empresas no mercado (Sheth e Uslay, 2007, Vargo e
Lusch, 2004). A relacdo entre qualidade e rentabilidade, exposta na Figura 3 permite
identificar que criar valor para o cliente € um pré-requisito essencial para a
sustentabilidade e rentabilidade de uma empresa (Porter, 1989, Woodruff, 1997, Payne
e Holt, 2001). Muitas das pesquisas de valor percebido pelo cliente incidem
precisamente na descri¢do, analise e quantificacdo empirica do valor que as empresas
criam para seus clientes, buscando vincular esses conhecimentos as posteriores

construcdes e comercializa¢bes (Kothri e Lackner, 2006).
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Figura 2 — Determinantes de Valor Entregue ao Cliente

Valor do
produto

Valor dos

SEFViCOs

Valor total
percebido pelo
Valor dos cliente

L A

funcionarios

Valor imagem
da empresa valor

— | deentrega

ao cliente (VEC)
Custo
monetdrio I
Custo de tempo
Preco total
pago pelo
cliente
Custo de I
energia fisica
Custo de
energia

Fonte: Kotler (2000).

¥

Figura 3 — Relac&o entre o Nivel de Qualidade do produto e a Rentabilidade

Rentabilidade

L J

Baixo Meédio Alto

Mivel de qualidade do produto

Fonte: Kotler (2000).

Embora talvez ndo com o foco actual, o conceito de valor sempre foi fundamental a
atividade de marketing (Holbrook, 1993) pela sua relacdo com o principio de

intercambio entre os consumidores e 0 mercado. No mercado todos os envolvidos
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esperam um ganho em valor selecionando os produtos que consideram proporcionar
maior valor percebido em termos de ganho expetavel (Sheth e Uslay, 2007). O mesmo
autor (Holbrook, 2005) define valor para o cliente como uma preferéncia interativa
relativista que se forma em conjunto com a experiéncia na qual estdo incluidas: a
percecdo de cada individuo, o contexto (dependendo do individuo, produto ou situacao),
a sua natureza relativa (em comparagdo com alternativas conhecidas ou imaginadas e ) e

o carater dinamico (alteravel ao longo do tempo).

2.3 Cadeia de Valor

Verifica-se que ao longo dos tempos o mercado mundial de produtos agroalimentares
tem evoluido, passando de uma economia de autossuficiéncia para uma vertente
comercial dos bens, com aplicagdo de tecnologias de informacdo e comunicagdes,
chegando ao comércio eletronico. Por outro lado, os consumidores formam a sua
preferéncia tendo consciéncia de que o mercado oferece varias escolhas; que cada
produto tem um conjunto de atributos; que esses atributos sdo hierarquizados; que a
funcdo utilidade de cada consumidor faz corresponder um certo nivel de satisfacdo; que
0 consumidor atribui pesos de importancia diferenciada em funcdo dos atributos do
produto. Face a tudo isto, o consumidor faz a sua avaliacdo e toma uma atitude que leva

a compra ou a ndo compra (Kotler, 2000).

A aplicagdo do conceito de “Cadeia de Valor” (value chain e supply chain no inglés) ao
setor alimentar é recente. Respeita ao conjunto de atores que, através dos seus processos
sdo capazes de disponibilizar aos consumidores, produtos agroalimentares. Por
exemplo, na Holanda, o conceito surge em 1995 com 60 projetos pilotos e a
Constituicdo da Fundacdo para Competéncia de Cadeias Agroalimentares afirmando o
seu diretor executivo, Iglesias. Jan van Roekel, o seguinte:

«...no futuro os produtores agroalimentares, processadores, prestadores de

servicos logisticos e distribuidores ndo competirdo mais como entidades

individuais, sem que colaborem numa “Cadeia de Valor” estratégica,

competindo contra outras cadeias de valor no mercado».

Para Briz et al. (2010) numa representacdo presente na Figura 4, o conceito de gestdo da

cadeia de valor surge na decada de noventa duma evolucdo da gestdo empresarial pela
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preocupacdo de minimizar custos. Deste modo, é possivel comparar a relagdo do

negdcio tradicional e a cadeia de valor, evidenciando as particularidades intrinsecas de

cada um deles (Quadro 1).

Figura 4 — Evolucéo da Gestdo Empresarial e Conceito de Gestdo da Cadeia de Valor

1990 | Gestao da Cadeia de Valor
1980 — Baixo custo, grande qualidade, seguranca alimentar
1970 | Custos, qualidade, desenvolvimento de novos produtos, tempo de
entrega
1960 —7— Minimizar custos
Ano

Fonte: Briz et al. (2010).

Quadro 1 - Comparacéo entre a Relacdo do Negécio Tradicional e a Cadeia de Valor

Tipo de Gestao

Negdcio Tradicional

Cadeia de Valor

Informacdo compartilhada

Pouca ou nenhuma

Ampla

Objetivo principal

Custo/preco

Valor/qualidade

Orientacao

Produto

Produto diferenciado

Relacdo de poder

Desde a oferta

Desde a procura

Estrutura da organizagao

Independente

Interdependente

Filosofia

Otimizacao interna

Otimizacdo da Cadeia

Fonte: Bouma (2000), referido por Iglesias (2002).

O conceito de cadeia de valor, em inglés value chain é usado por Porter (1989) e Porter

e Millar (1999) que o definem como o sistema de atividades interdependentes ou uma
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rede de atividades, unidas por ligacbes» e uma ferramenta para identificar pontos de
potencial acréscimo de valor para as empresas. Com base neste conceito, Kotler (2000)
afirma que «a Cadeia de Valor desagrega a empresa em nove atividades
estrategicamente relevantes para compreender o comportamento dos custos num
negdcio especifico ou numa inddstria, e as fontes potenciais de diferenciacdo
existentes». Neste contexto, as atividades desenvolvidas pelas empresas classificam-se
em primarias — quando dizem respeito a entrega de matérias-primas na fabrica, a
transformacéo, a logistica, ao marketing de vendas e 0s servicos pds-venda — e em
atividades de apoio — quando respeitam a infraestruturas das empresas, recursos
humanos, desenvolvimento tecnoldgico e aprovisionamento. A Figura 5 ilustra a cadeia

de valor no conceito de Porter.

Figura 5 — Cadeia de Valor

Margem

= Infraestrutura da empresa (financas, planificacdo)
Atividades = Administracdo dos recursos humanos
de apoio = Desenvolvimento de tecnologia

> Compras

= Logistica = OperacGes = Logistica =Marketing - Servico
de entrada (fabricacdao) de saida evendas pos-venda

Atividades primarias

F 3
A J

Fonte: Porter (1985).

Outro conceito presente na literatura é o de supply chain definido como o conjunto de
empresas que oferecem produtos e servicos no mercado considerando o consumidor
como parte final da cadeia de abastecimento (Lambert e Cooper, 2000). Christopher
(1992) considera a cadeia como a rede de organizagdes através das quais se unem
distintos processos e actividades que produzem valor na forma de produtos e servicos
disponibilizados ao consumidor. Numa outra definicao, a cadeia de valor € vista como o

conjunto de trés ou mais entidades diretamente ligadas que permutam produtos,
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servicos, financas e/ou informacdo desde uma fonte de matérias-primas até ao
consumidor final (Mentzer, 2001). Tal ndo € sinonimo de cadeia de abastecimento. O
conceito de cadeia de abastecimento € mais funcional centrando-se na analise dos fluxos
financeiros, de produto e de informagcdo numa perspetiva que vem da logistica. A
perspetiva da cadeia de valor € mais orientada ao marketing embora ambas formulem

solugdes visando a melhoria da competitividade e da eficiéncia das cadeias alimentares.

Chen (2004), na Figura 6, ilustra a cadeia de valor com trés etapas ou entidades
participantes: os fornecedores, a empresa e 0s clientes. Esta é a categoria designada por
Mentzer (2001) como cadeia direta, que tambem classifica outras duas categorias, a
cadeia estendida e a ultima. Na estendida inclui os fornecedores dos fornecedores e 0s
clientes dos clientes e na Ultima, considera todos os operadores desde o inicio da
producgdo até ao consumidor. Esta é também a visdo de New (1995), apresentada na
Figura 7, na qual a cadeia inclui todas as etapas desde a producdo de matérias primas até

ao consumidor.

Figura 6 — Cadeia de Valor Direta

/_ Cadeia de Valor Interna \

Distribuicdo

Fonte: Chen (2004).

Figura 7 — Cadeia de Valor desde a produc¢ao de Matérias-Primas até ao Consumidor

Distribuicdo Fisica e Armazenagem &
& Y F 3

- Obtengso de ransformacio Frodugio de Produtor de Srossh Retalhist: A
erra - T - Grossistas alhistas
g Matérizn-primas » Natisas-memas P Componentes Produte Fing Consumidor

Reciclagem |

Fonte: New (1995).
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Uma outra defini¢do de cadeia de valor, designada de focal, € apresentada por Lambert
e Cooper (2000) e por Stock e Lambert (2001). Para estes autores, a empresa centra e
recebe as provisdes dos fornecedores que entrega aos distintos clientes e aos clientes

dos clientes. Ou seja, a cadeia de valor é vista de forma ramificada (Figura 8).

Figura 8 — Cadeia de Valor na Perspetiva Focal

Fornecedores Consumidores/
Iniciais de FDrneEEdores Fornecedores Clisntes Clientes Clientes Finais de
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El Membros da cadeia de abastecimento da Empresa Focal

Fonte: Stock e Lambert (2001).

No caso do setor agroalimentar (ver Figura 9) a cadeia de valor estendida, que vai desde
0 produtor das matérias primas até ao consumidor, deve ser a considerada em virtude de
acrescentar valor em cada uma das etapas e a cada produto e servigo que oferece ao
operador seguinte. Producdo, Transformacdo, Distribuicdo e Consumo sdo os quatro
grupos diferenciados que podem cobrir varios niveis dentro e fora da organizagdo, sao
constituidos por muitas empresas independentes, integram um fluxo bidireccional de
produtos e de informacdo e, tem como proposito satisfazer os seus objetivos ao
proporcionar valor acrescentado ao cliente com um uso Optimo de recursos
(Ondersteijn, 2006). Dai ser necessario analisar as fungdes e utilidades entregues em
cada etapa para avaliar a eficiéncia da cadeia de valor assim como avaliar a integracdo
dos processos nas empresas seja na Otica da gestdo da cadeia de valor seja na dos custos.

Também a colaboracgdo entre organizagGes pode ser analisada via teoria dos custos de
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transac¢do enquanto o estudo do ambiente dos negdcios recorre a perspetivas da gestao
estratégica ou das teorias de redes e de recursos dependentes.

Figura 9 — Cadeia de Valor Agroalimentar

‘ PRODUCAD >> DISTRIBUICAD >>c0 NS um>

Operadores na Qrigem |
: Centrais de Compra —L-IGHME'
i b Distribuicio
Intermedidrios Cooperativas 22 Grau e Cﬂ':'ai ——
tradicional
Exploracdo Agropecudria
- g| Opersdores no Destine
Produtores Matadouros Mercado Abastecedor Grossistas Consumo
ional
e
Associaches ||| ; ; Distribuidares
Produtores Grossistas na Origem ] Grossistas
]
9

%mmm>

Fonte: Serrano (2011).

Em relacdo a outras, as cadeias de valor agroalimentares tém particularidades
relacionadas com a natureza da producdo e 0s processos bioldgicos que lhe estdo
subjacentes, com a variabilidade e o risco resultantes de fontes diversas, com as
carateristicas dos produtos muitas vezes pereciveis e com necessidades especificas de
conservacao, transporte e armazenamento e, ainda, com as atitudes dos cidaddos e do
consumidor face a seguranca alimentar, a higiene e sanidade, ao bem estar animal ou a

conservacao do meio ambiente e do patrimonio cultural.

2.4 Cadeia de Valor e Sistema de Valor

As empresas, de qualquer setor — incluindo o da Panificacdo, devem encontrar uma
posicdo dentro da estrutura da industria, porque é nesse posicionamento que esta a
«Vantagem Competitiva», materializada através do menor custo - «produzir e

comercializar um produto comparavel com mais eficiéncia do que os seu competidores»
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- ou da diferenciagéo - «proporcionar ao comprador um valor excecional e superior, em

termos do produto, caracteristicas especiais ou servicos de assisténcia» (Porter, 1989).

Ainda no posicionamento da empresa dentro da sua industria, e segundo 0 mesmo autor,
destaque para um conjunto de estratégias genéricas no ambito competitivo, funcdo da
amplitude do alvo que a empresa deve definir, sabendo que a escolha tem em atengéo a
variedade de produtos a fabricar, os canais de distribuicdo a utilizar, o tipo de clientes
que pretende atingir, a area geografica que vai abranger e 0s concorrentes que Vvai

enfrentar (Figura 10).

Figura 10 — Estratégias Genéricas

Vantagem Competitiva

Menor custo Diferenciacdo

Ambito Alvo amplo Lideranca de custos Diferenciacdo

competitivo P = ]
n Alvo limitado Enfoque nos custos Diferenciacdo focalizada

Fonte: Porter (1989).

Porter (1989) define produtividade como «o valor do que é produzido por uma unidade
de trabalho ou de capital. O valor depende tanto da qualidade como das caracteristicas
dos produtos — que determinam 0s precos a obter — como da eficiéncia com que séo
produzidos». Menor custo refere-se a «capacidade de uma empresa projetar, produzir e
comercializar um produto comparavel com mais eficiéncia do que o0s seus
competidores». Diferenciacdo é a «capacidade de proporcionar ao comprador um valor
excecional e superior, em termos de qualidade do produto, caracteristicas especiais ou
servicos de assisténcia». Sendo dificil uma empresa proceder com base no menor custo
e simultaneamente, na diferenciacdo, a aposta em melhor tecnologia ou numa reviséo

dos métodos, pode influenciar positivamente a vantagem competitiva da unidade.

O ambito competitivo, isto é, a extensdo do tipo de clientes definidos pela empresa,
designa «a gama de variedades de produtos que fabricara, os canais de distribuicdo que
empregard, os tipos de compradores que atendera, as areas geograficas nas quais

vendera e a variedade de industrias correlacionada nas quais também competird». Porter
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(1989) descreve que «as estratégias genéricas deixam claro que ndo existe um tipo Unico
de estratégia adequado a cada industria» entendendo “valor acrescentado” como a
receita menos os custos dos insumos comprados. Além disso, considera que 0s custos
podem ser reduzidos a montante da empresa, ao nivel dos insumos, e também a jusante
ao nivel da logistica de distribuicdo. A empresa pode assim participar em ambos e
real¢a a necessidade de «compreender os determinantes da produtividade» e refletir nas

razdes para que «uma industria se torne produtivax.

O método de analise de competitividade da industria, de forma geral, tem-se baseado no
modelo das «Cinco Forgcas Competitivas» que Porter (1985) definiu da seguinte forma:
(1) a ameaca de novas empresas; (2) a ameaca de novos produtos ou servicos; (3) o
poder de negociacdo dos fornecedores; (4) o poder de negociacdo dos compradores e (5)
a rivalidade entre competidores existentes (Figura 11). E nesta relagdo das Cinco Forcas
Competitivas que sdo fixados os precos dos bens, conhecidos 0s custos que as empresas
tém que suportar e quantificar o investimento necessario a fazer para competir no

mercado.

As novas empresas, ao procurarem uma parte do mercado «limitam o potencial de lucro
geral». Os fornecedores e compradores muito fortes retiram para si grande parte dos
lucros. A rivalidade entre as empresas existentes no mercado faz diminuir os lucros e
aumenta os custos em publicidade, promogdes e investigagdo. Os novos servigos ou
produtos pode levar a substituicdo na compra e limitar o preco de venda dos bens
produzidos. Para analisar o modelo das Cinco Forcas de Porter e avaliar a vantagem
competitiva de uma empresa, relativamente as suas concorrentes, assim como enquadra-
la no setor, utilizam-se entrevistas, informagdes qualificadas, publicagdes e estatisticas

oficiais.

A Vantagem Competitiva numa empresa obriga a que a cadeia de valor seja tratada
como um sistema (Figura 12) e ndo como um conjunto de partes que se agregam. Para
competir numa inddstria, a empresa intervém no sistema de valores que «inclui
fornecedores que proporcionam insumos para a cadeia de valores da empresa». Até o
produto chegar ao cliente final o bem passa ainda pelas «cadeias de valores dos canais
de distribuicdo» (Porter,1985).
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Ameaca de novas
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dos fornecedores
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Fonte: Porter (1985).

Figura 12 — Cadeia de Valor como um Sistema de Valores

—

Cadeia de valores
do fornecedor

Fonte: Porter (1985)

2.5 Canais de Comercializacao

Cadeia de valores
da empresa

Cadeia de valores de
canais (distribuidores
ou armazenistas)

Canais de valores
do comprador

Figura 11 — As Cinco Forcas de Porter que Determinam a Competicdo na Industria

As «redes de agentes através dos quais os produtos fluem do local de onde sdo

produzidos até ao ponto de consumo» sdo consideradas por Corey et al. (1989) como

Canais de Comercializag&o.

Segundo Berman (1996), canal de comercializacdo é «uma rede organizada de agéncias

e instituicbes, que desempenham atividades no mercado para ligar produtos e

utilizadores». Os diversos atores envolvidos — produtores, grossistas e retalhistas -

partilham objetivos e utilizam para alcancgar os seus fins «entidades facilitadoras», como

empresas de marketing e de transporte, seguradoras e bancos, nomeadamente. Por seu

lado, Stern et al. (1995) considera os canais de comercializacdo ou de marketing, como
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«um conjunto de organizacgdes interdependentes que se envolvem num processo de
disponibilizar um produto ou um servigo para consumo». Segundo este Professor de
Marketing da Northwestern University, os canais de comercializacdo para além de
satisfazer a procura de bens ou servigcos — disponibilizando os produtos onde o
consumidor desejar, na quantidade e qualidade desejadas e ao preco correto — estimulam

ainda o0 consumo.

Pelton et al. (1997) entende canal de comercializacdo como «relacBes de troca que
criam valor e disponibilizam produtos para 0 consumir», engquanto que para
Rosenbloom (2002) canais de comercializacdo sdo «organizacGes externas utilizadas
pelas empresas para atingir objetivos comerciais». O autor foca o conceito, de certo
modo, nos agentes envolvidos nas funcGes de negociacdo, atribuindo a entidades

externas, e através de negociacdo, a responsabilidade da comercializag&o.

Para Neves (1995), os canais de comercializacdo «podem permitir uma vantagem
competitiva consistente a uma empresa». O estudo do planeamento dos canais de
comercializacdo deve incidir sobre a atividade ou conjunto de atividades que se
pretende integrar na estrutura vertical na cadeia e sobre aquelas que devem ser

atribuidas a entidades externas.

Tradicionalmente os empresarios da Industria de Panificagdo do Alentejo operavam na
fabricacdo e na venda ao consumidor final, uma pratica que tem vindo a ser alterada,
com o fornecimento as grandes empresas de distribuicdo nacionais e internacionais, que
instalaram unidades em quase todos o0s concelhos do pais. O numero de intervenientes
desde o processo de produgdo até ao consumidor pode ser, nalguns casos, bastante
extenso. No entanto, para que se disponha do produto é necessario, como salienta
Rosenbloom (1999), acrescentar «utilidades de tempo, lugar e posse», que vao permitir
«condicOes para que consumidores e organizagdes disponham de produtos para usar
guando e onde o0s quiserem». S30 0s agentes intermédios, os chamados
“intermediarios”, que Kotler (2000) designa como «instituicdes que facilitam o fluxo de
bens e servigos entre a empresa e seus mercados finais», que vao permitir vantagem aos
produtores. Entre elas a de possibilitar a propria comercializagdo do bem - que por

vezes ndo é viavel realizar diretamente - e aliviar o produtor de alocar a comercializacao
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recursos financeiros.

No Quadro 2 ilustram-se as principais fungdes de um

intermediéario e as principais atividades desempenhadas.

Quadro 2 - Principais Funcdes de um Intermediario

Selegao dos produtos

Fazer sortido de produtos para os clientes potenciais

Compras Comprar uma variedade de produtos de diversos vendedores,
normalmente para revenda

Armazenamento Proteger o produto e manter os stocks para oferecer melhores
servicos ao consumidor

Distribuicao Comprar em grande quantidade e repartir nas quantidades

desejadas pelos clientes

Controle de qualidade

Avaliar a qualidade dos produtos e ajudar no seu melhoramento

Vendas

Promover o produto junto dos clientes potenciais

Financiamento

Oferecer crédito a clientes potenciais para facilitar a transagao

Transportes Movimentagao fisica do produto, do produtor ao consumidor

Informagodes de | Prestar informagdo aos fabricantes sobre condi¢des de mercado,

marketing incluindo volume de vendas, tendéncias de moda e condigbes de
preco

Riscos Absorver os riscos dos negdcios, especialmente de manutencdo de

stocks e obsolescéncia de produtos

Fonte: Adaptado de Webster e Frederick (1974) e Las Casas (2006).

A estratégia e a intensidade da distribuicdo variam, segundo Churchill e Peter (2000) e
Kotler (2000), com o tipo e caracteristicas do produto; a imagem que se pretende passar;
a percecédo de valor dos clientes e a natureza dos concorrentes e dos servi¢os pos-venda,
para aléem do custo de transacdo inerente ao canal escolhido. Segundo os referidos
autores e também Etzel et al. (2001), a estratégia de distribuicdo pode classificar-se

conforme a intensidade da distribuicdo na forma presente na Figura 13.
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Figura 13 — Estratégia de Distribuicdo segundo a Intensidade da Distribuicéo

Intensiva Seletiva Exclusiva
Distribuigdo feita no maior nimero Distribuicio por meio de Distribuigdo por meio de um dnico
de estabelecimentos possiveis alguns intermedidrios intermediario, comércio por grosso
(conveniéncia para consumidores e (produtos especificos e com ou retalhista
produtores) maior controle).

Fonte: Adaptado de Etzel et al. (2001).

Churchill e Peter (2000) e Etze et al. (2001) classificam a relacdo entre as empresas
produtoras e os consumidores em “Canal Direto” se ndo existirem intermediarios entre
eles, ou “Canal Indireto” se existirem (Figura 14). Da mesma forma, embora com
designagéo diferente, surge Kotler (2000) que numa visdo de Cadeia chama “Canais de
Nivel Zero” se existir um s6 intermediario entre produtores e consumidores e

subsequentes com um ou mais intermediarios.

Figura 14 — Canais para Bens de Consumo entre Produtores e Consumidores

Produtor *  Consumidor
- Y _ A
Produtor »  Distribuidor * Consumidor
- 4 < 4
Produtor * Armazenista T Distribuidor -+  Consumidor

Produtor -+ Agente -+ Armazenista - Distribuidor - Consumidor

Fonte: Churchill e Peter (2000).

A dindmica do Canal — traduzido no fluxo de comercializagdo — é determinada pela
forma como as ligacdes entre os diferentes agentes do Canal — produtor, intermediario e

consumidor — é promovida (Coughlan et al., 2002) conforme se visualiza na Figura 15.
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Figura 15 — Fluxo de Comercializacdo nos Canais
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Fonte: Coughlan et al. (2002).

O significado dos “fluxos” ¢ entendido por Coughlan et al. (2002), da seguinte forma:

i) Posse fisica — contempla as acdes relacionadas com o fluxo fisico do produto,
que vai desde o produtor até ao consumidor, bem como os beneficios e o0s
custos da logistica associada.

i) Propriedade — designa aquele que tem a titularidade do bem, assumindo este 0s
custos em possuir stocks.

iii) Promocdo — custos da venda, publicidade e relagdes publicas, ou seja,
iniciativas a desenvolver com vista a estimular a procura dos produtos.

iv) Negociacédo — surge sempre durante a transacao no canal e sdo custos de tempo e
legais.

v) Financiamento — tem que ver com a forma acordada entre o vendedor e
comprador, o seu financiamento, e as condi¢fes de venda e prazos.

vi) Risco — relacionado com a obsolescéncia de produtos, acidentes, crescimento ou
contragéo da procura e seguros.

vii) Ordens de encomenda - referem-se as novas encomendas e aos seus respetivos
custos.

viii)  Informagdo — custos de recolher, analisar e fornecer informacgdes aos
diferentes agentes, utilizada para terem nocdo correta dos produtos e
consumidores.

ix) Pagamento — custo coletivo e de dividas de cobranca duvidosa, decorrendo no

sentido inverso ao fluxo de posse fisica do produto.
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2.6 Supply Chain Management

A globalizacéo intensifica o lancamento de novos produtos e modelos e aumenta 0s
riscos e os desafios a que os produtos tradicionais, como o Pao Tradicional Alentejano,
estdo sujeitos. A globalizacdo encurta, regra geral, o ciclo de vida dos produtos e coloca
problemas adicionais ao nivel da sua producéo e distribui¢do. A resposta a esta questao
foi encontrada no Conceito de Logistica Integrada. Pode dizer-se que a Logistica
Integrada olha “para dentro” do seu negdcio enquanto Supply Chain Management
(SCM) tem uma visdo “mais externa”, porque estende a sua acdo aos fluxos relativos a
fornecedores e clientes finais. E neste xadrez de processos - que vai das compras a
criacdo de novos produtos, envolvendo areas como a investigacdo e desenvolvimento,
logistica e finangas - que as parcerias entre empresas e as aliangas estratégicas fazem
sentido, com reforco sobretudo nas relagGes entre fornecedores e clientes, tentado

alcancar vantagens mutuas e entregar valor ao cliente final.

Christopher (1992) definiu da seguinte forma Supply Chain Management: «...uma rede
de organizacdes que estdo envolvidas através de ligaches a montante e a jusante dos
processos de diferente atividades que produzem valor na forma de produtos e servigos
para o consumidor final». Segundo a defini¢do do International Centre for Competitive
Excellence — University of North Caroline (1994), fala-se de SCM quando existe
«integragdo dos processos de negocios do usuario final atraveés de fornecedores
primarios que fornecem produtos, servicos e informacBes e agregam valor para 0s

consumidores».

Moore (1996) afirma que a estratégia das empresas assente na concorréncia esta morta e
defende que o melhor caminho a seguir € a cooperacdo, um sentido que Bowersox et. al
(2002) reforcam ao afirmar que € através da SCM que as empresas «colaboram para
alavancar posicionamento estratégico e para melhorar a eficiéncia das operagdes».
Também Cox (1992) entende que o conceito de SCM tem tanto de estratégico como de
operacional, referindo-se assim a Cadeia de Abastecimento Operacional e a Cadeia de

Abastecimento Empresarial, respetivamente.

Em todo o processo, a gestdo da informacdo € crucial para 0 sucesso ao permitir

economizar tempo, reduzir custos, aumentar eficiéncia e agregar valor (Eastham et al.
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2001), o que também é vincado por Bowersox et. al (2002) ao referirem que «0 mais
importante elemento que possibilita a Gestdo da Cadeia de Suprimentos € a tecnologia

de informacéo».

A integracdo de diversas competéncias — lideranca, negociagdo, risco e recompensa,
entre outras - na SCM pode resultar na criacdo de valor através da relacdo simultanea
dos fluxos de valor de produto, fluxo de atendimento do mercado, fluxo de informacéo
e fluxo de caixa. Contudo, estes fluxos ocorrem de forma mais natural e eficiente
quando a estrutura da cadeia de suprimentos € integrada. De forma simplificada pode
afirmar-se que os fluxos das Cadeias de Suprimentos apresentam o perfil ilustrado na

Figura 16 que seguidamente se detalham:

Fluxo de valor de produto / servicos — refere-se ao «movimento de valor agregado aos

produtos e servicos desde a obtencdo da matéria-prima até aos clientes finais».

Fluxo de atendimento do mercado — é estrutura encarregue da administracdo pés-
venda, em virtude de, ao sentido do movimento dos produtos, se oporem fluxos que

circulam em sentido contrario (devolugoes, reparacoes e reciclagem de produtos).

Fluxo de informagdes — trata-se de informac0es - relativas a pedidos de compras, de
campanhas de promocdo - que circulam nos dois sentidos, entre os participantes da

cadeia de suprimentos.

Fluxo de caixa — ocorre no sentido oposto a do valor agregado, que vai do produto para

o cliente final.
Figura 16 — Fluxos das Cadeias de Suprimentos
Fluxo de valor de produto / servicos g
Base
Fluxo de atendimento do mercado » C(lientes
de
Fluxo de informacdes > finais
recursos
+ Fluxo de caixa >

Fonte: Bowersox et. al (2002).
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2.7 Gestdao da Cadeia de Valor: Influéncia da Economia dos

Custos de Transacéo

Dadas as accdes integradas para mover produtos desde a origem até ao local de
consumo, a cadeia de valor desenvolve uma identidade separada dos seus membros
individuais. As relagdes de poder e a gestédo de conflitos séo assim, elementos que lhe
estéo inerentes (Rosenbloom, 2002). Poder representa a competéncia de um membro da
cadeia de valor para influenciar a atuacdo de outro (Cougulan et al., 2002) o que pode
criar diferentes modos de governanca com maiores ou menores relacdes de

interdependéncia mas também beneficios matuos.

Importante neste contexto € o conceito de custos inerentes a «uma operacao de troca na
qual os agentes firmam um contrato onde se especifica 0 momento e o lugar em que
certos bens e servigos sdo trocados», que Williamson (1985) designa por Custos de
Transacdo. Este autor — que entende “Transa¢do” como a «unidade de andlise para o
estudo dos niveis de integracdo do canal» - deriva o Custo de Transacdo em «ex ante» e
«eXx post», referindo o primeiro como «custos de elaboracéo, negociacdo e salvaguarda
de um acordo» e 0 segundo, como «custos dos ajustamentos e adaptacdes que resultam
da rescisdo do contrato devido a falhas, erros ou interesse de uma das partes».

Embora a abordagem tenha sido desenvolvida por Coase (1937) com a denominada
Teoria da Nova Economia Institucional, considerando que os mecanismos de mercado
produzem custos para as empresas envolvidas que refletem o modo de organizacdo das
atividades economicas e que a utilizacdo mais eficiente dos recursos pode reduzir os
custos inerentes as transagdes, sO substancialmente mais tarde, Williamson (1985)
centra o problema na temética dos Custos de Transacdo a qual muitos académicos se

dedicam ao estudo.

Os Custos de Transacdo dependem do tipo e das carateristicas das operacdes de troca,
do nivel de controlo e de monitoriza¢do que se pretende, da possibilidade de alternativas
ou até da verticalizacdo de alguns processos dentro da propria empresa. Na anéalise da

Economia de Custos de Transacdo, Williamson (1985) e Williamson e Winter (1991)
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recordam que durante a operacdo de transacdo devem ser tomados em conta trés

aspetos:

Especificidade - quanto maior especificidade tiver um ativo mais custo de
transacdo esta associado. H& mais dificuldades em encontrar um substituto «sem

que haja perda de valores»,

Incerteza - quanto maior a incerteza no futuro maiores os custos de transagédo. Esta
associada também a «falta de transparéncia do mercado e na assimetria da

informacao»;

Frequéncia - quanto maior o numero de transa¢fes menor 0s custos associados por
transacdo. As partes conhecem-se melhor & medida que o nimero de transacoes
aumenta, diminuindo os custos inerentes a recolha de informacdo. Além disso

«diminui a possibilidade de acBGes oportunistas».

Apesar das partes envolvidas pretenderem deixar totalmente claras as regras das
transagoes, existe uma impossibilidade de prever todas as situagdes futuras do contrato
que se designa por «racionalidade limitada», e que de certo modo representa a
incapacidade de antecipar todas as possibilidades envolvidas no contrato. Mas se esta
«racionalidade limitada» decorre num clima de boa-fé das partes, h& por outro lado as
acOes oportunistas que surgem quando uma das entidades envolvidas pensa
exclusivamente na defesa dos seus interesses, fazendo diminuir a eficacia das

transacgoes.

Para Williamson (1985), numa transacao podem ser envolvidos trés tipos de ativos:
Ativos produtivos - quando estdo envolvidos na produgéo;
Ativos de suporte - apoiam nos fluxos fisicos do produto;

Ativos de rececao - relacionam-se com o produto e a rece¢do do mesmo.

O mesmo autor estrutura os ativos de acordo com as suas especificidades:
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Especificidade de localizacéo - esta relacionada com a distancia entre o centro de

producéo e os centros logisticos, o transporte e as carateristicas do bem;

Especificidade fisica - diz respeito as carateristicas fisicas do tipo de ativo que esta

envolvido na producéo do bem a transacionar;

Especificidade temporal - a perecibilidade do bem a transacionar envolve o fator
tempo nesta relacdo. Quanto mais perecivel for o bem maior a frequéncia da

transacao;

Especificidade do capital humano - refere-se a particularidade do bem em causa,
que de acordo com as suas carateristicas pode exigir, ou ndo, recursos humanos

com determinados conhecimentos técnicos;

Especificidade tecnoldgica - sdo os meios tecnoldgicos envolvidos e sem 0s quais

ndo € possivel realizar a transacdo, tal como a preservacédo de bens alimentares;

Especificidade de marca - envolve a reputacdo do produto e da propria empresa.
Quanto mais especifica for a marca do produto menor possibilidade tem de ser

estendido a outros produtos. Trata-se, digamos, de uma particularidade.

A Teoria da Economia dos Custos de Transacdo pode ser entendida como um contributo
para planear o relacionamento das empresas ao longo do Canal de Comercializagéo.

Por outro lado, e a luz da ECT, as empresas devem decidir se ¢ melhor efetuar uma
integracdo vertical na Cadeia de Valor ou se, por outro lado, devem as empresas do

mercado realizar essas atividades com vantagens competitivas (Klein, 1990).

Como forma de reduzir os riscos — envolvidos na aquisi¢do de inputs, e de colocagédo
dos produtos no agente seguinte — sdo utilizados contratos entre os agentes. Um
contrato, que pode ser mais ou menos detalhado, pode ser escrito ou verbal. Segundo
Neves (1995), é «um acordo pelo qual os agentes se obrigam uns aos outros a ceder ou
apropriar, tomando ou néo certas decisdes, ocorrendo trocas de direitos de propriedade».
Aplicagdes desta tematica ao agronegdcio podem encontrar-se no trabalho de Fragoso
(2011).
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Capitulo 3 — Metodologia

Este capitulo apresenta a metodologia aplicada no estudo da Cadeia de Valor do Pao

Tradicional Alentejano.

3.1 Estudo de Caso

A metodologia usada para identificar os principais determinantes envolvidos na Criagédo
de Valor do P&o Tradicional Alentejano baseia-se no estudo de caso embora se tenham
usado outras ferramentas como a analise SWOT. Esta, tendo validez concetual, traduz-
se num exame detalhado de uma situacao ou evento concreto para encontrar explicacdes
que possam generalizar-se a outros eventos ou fortalecer o que ja se conhece (George, e
Bennett, 2005).

O estudo de caso € uma pesquisa empirica sobre um fenémeno contemporaneo no seu
contexto real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes e quando se usam multiplas fontes de informacdo (Yin, 1984). Sobre esta
metodologia existem criticas e posi¢@es a favor. As primeiras sao relativas a escassez de
situacBes ou casos estudados que ndo permitem generalizacdo das conclus@es obtidas, a
possibilidade dos resultados serem parciais e a defesa do seu uso apenas como
ferramenta exploratéria. A favor esta a afirmacdo da sua utilidade na investigacdo em
ciéncias sociais sobretudo para o estudo de casos especificos, como seja a andlise de
cadeias de valor (Briz e Felipe, 2011; Buzby, 2003; Canavari et al., 2009; Grunert et al.,
2005; Marsden et al., 2000; Ruben et al., 2007; Simchi-Levi et al., 2003; Stern set al.,
1998; Trienekens et al., 2009).

Existem diversos estudos de caso identificando Yin (1993) os exploratorios, explicativo
se descritivo e Stake (1995) outros trés tipos intrinsecos, quando o investigador tem
interesse no caso; instrumentais, se 0 caso é usado para compreender melhor o 6bvio e,

coletivos, quando estudam um grupo de casos.

A unidade de analise é, habitualmente, um fator critico na metodologia do estudo de

caso, havendo frequentemente uma certa selectividade que leva a andlise a centrar-se
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apenas num ou nalguns aspetos fundamentais, seja a perspetiva dos atores diretamente
implicados seja das relagdes entre si, numa vulgarmente designada estratégia de
investigacdo triangulada (Tellis, 1997). Esta triangulacdo pode acontecer com a

informacao, os investigadores ou as teorias e/ou metodologias.

Yin (1994), que considera terem os estudos de caso aplicaces de: a) explicacdo de
relacBes causais complexas em situacOes da vida real; b) descricdo de contextos reais; ¢)
explanacdo de uma situacdo concreta e d) validacdo de intervencgdes ja estudadas mas
com resultados pouco claro, recomenda quatro etapas para a sua realizagdo. Sao elas o
desenho do estudo de caso, a sua implementacdo, a anélise da informacg&o obtida e, o
desenvolvimento de conclusdes, recomendacdes e implicacdes baseadas nos resultados
obtidos. No presente trabalho, o objecto de analise foi a cadeia de valor do péo
tradicional alentejano. Seguidamente, explica-se o delineamento do estudo de caso cuja
analise se centrou nos principais determinantes envolvidos na criacdo de valor nessa

cadeia agroalimentar.

3.2 Desenho e Fontes de Informacgéo
O desenho do protocolo do estudo de caso foi realizado em conjunto com especialistas e
com membros da Inddstria de Panificacdo e das Confrarias da Moenga e da
Gastronomia Alentejana com o0s quais se realizaram reunifes e se decidiram as
configuragBes chave a analisar. Um primeiro passo foi a analise da Indlstria de
Panificacdo e, em continuacdo, a analise da cadeia de pdo tradicional alentejano
considerando aspectos como a estrutura, o uso e partilha de informacéo, a mediacdo do
funcionamento e a legislacéo relativa ao licenciamento industrial e comercial, a farinha
e ao pdo, a higiene alimentar e a rotulagem. O estudo do caso constou assim de trés
fases:

¢ Revisdo do historial e da situacao da producéo de péo tradicional alentejano;

e Identificacdo dos intervenientes da cadeia de pdo a estudar/entrevistar para

conhecer 0s determinantes da criacdo de valor;

e Aplicar uma entrevista em profundidade aos atores selecionados.

Os procedimentos usados para realizar o trabalho incluiram a revisdo de fontes
bibliograficas provenientes de diferente documentacdo oficial e académica e as
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entrevistas em profundidade aos atores implicados na cadeia de valor. As questdes
desenvolvidas relacionam-se com os determinantes da criagéo de valor na cadeia do péo

tradicional alentejano.

A recolha de dados secundarios ocorreu ao longo do trabalho, concretamente através de
relatdrios de diversa natureza, livros e analise documental nos arquivos da EPAC - que
possuem no seu acervo a documentacdo do extinto INP - além de dados estatisticos
oficiais, publicados nomeadamente pelo INE. Foram ainda, obtidos diretamente o preco
do P&o — bem como outros correlacionados, entre eles o Pdo de Forma ou os Brioches -
praticado nos seguintes espacos comerciais no Alentejo: Pingo Doce, Modelo
Continente, Lidl, Intermarché, Minipreco e FermentoP&o (todos em Evora), Padaria

Maria Margarida (Alcacovas) e Minimercado Barbara (Avis).

A informacdo primaria foi conseguida através da realizagdo de entrevistas. Para tal,
foram elaborados guiBes especificos para consumidores (Anexo A) e para empresarios
da Industria de Panificacdo no Alentejo (Anexo B) com unidades na sub-regido NUTS
1l do Alentejo. As entrevistas eram semiestruturadas, com questdes abertas para
aprofundar as questfes julgadas necessarias de acordo com o entrevistado, empresa ou
posicdo na cadeia de valor. Toda a informacdo foi tratada a luz das teorias e dos

conceitos explicitados no capitulo 2.
A duracéo das entrevistas, oscilante em fungéo do entrevistado, variou entre 40 minutos
e uma hora e meia. O Quadro 3 resume as entrevistas efetuadas durante o segundo

semestre de 2013.

Quadro 3 — Resumo das Entrevistas Realizadas e dos Entrevistados

Etapa na Cadeia de Valor N2 de Entrevistas
Industria de Panificagdo (padarias e outros industriais) 5
Consumidor (Compradores) 48

Total 53

Fonte: Elaboracdo prépria (2014).
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3.3 Area de Estudo

O ambito geografico do estudo corresponde a regido Alentejo NUTS Il. Foram
realizadas entrevistas a cinco industriais de Panificacdo com unidades a laborar na sub-
regido Alentejo NUTS 11l — uma no Baixo Alentejo, duas no Alentejo Central e duas no
Alto Alentejo. Realizaram-se também quarenta e oito entrevistas a consumidores de
diversas regides do pais — vinte e sete no Alentejo, quinze em Lisboa, duas no Centro,
todas NUTS II, e quatro na Regidao Autonoma da Madeira, NUTS 1.

As empresas de Panificagdo do Alentejo colocam diariamente P&o no mercado sob o
signo de «Pdo... Alentejano». Neste conceito, mais ou menos alargado, ¢ onde a
diferenca ocorre mais na semantica do que no produto final, podemos encontrar «P&o
Alentejano», «P&do Tradicional Alentejano» ou «Pdo Regional Alentejano». Deste modo
optamos por integrar no trabalho, como Pdo Tradicional Alentejano, as outras duas

designagoes.

3.4 Entrevistas

A elaboracdo do modelo de entrevista seguiu a orientacdo de Kotler (2000) ao permitir
entender aquilo que o consumidor deseja ou necessita, isto é, qual a utilidade do Péo
Tradicional Alentejano em rela¢do aos demais concorrentes, qual o seu justo valor, qual
a importancia da proximidade do ponto de venda ou de entrega, como € entendida a

qualidade, e como é classificada a disponibilidade do bem e do seu preco.

A nivel da diferenciagdo do produto P&o Tradicional Alentejano, a entrevista junto dos
consumidores incidiu sobre aspetos como a cor, textura, durabilidade, sabor,
confiabilidade, disponibilidade, frescura e preco do bem. Quanto a diferenciacdo de
servicos prestados pelos agentes responsaveis por colocar o Pdo Tradicional Alentejano
a disposicdo do consumidor, a entrevista afere a importancia de aspetos como o local e 0

horéario de entrega.

Para responder aos objetivos especificos formulados na pesquisa — Avaliar 0s principais

agentes envolvidos na Cadeia, Identificar os pontos criticos da Cadeia, Caraterizar 0s
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Fluxos de Comercializagdo existentes na Cadeia e Desenhar a Vantagem Competitiva
do Péo Tradicional Alentejano, as entrevistas foram estruturadas do seguinte modo:

Para “Avaliar os principais agentes envolvidos na Cadeia de Valor”, com base nos

trabalhos de Corey et al. (1989), Stern et al. (1995) e Berman (1996), foram
realizadas entrevistas a empresarios do setor e recolhida informacdo secundéria
sobre o Canal de Comercializagdo, bem como sobre os agentes envolvidos a
montante e a jusante da Industria de Panificacdo. Uma das questfes prende-se com
o nivel de relacdo, isto é, a intermediacdo que existe entre Industria de Panificacdo
e o Consumidor. Para avaliar a intensidade da distribuicdo da Inddstria de
Panificacdo no Alentejo utilizaram-se também dados estatisticos, nomeadamente do
INE e da Nielsen;

No que diz respeito a “Identificar os pontos criticos da Cadeia”, com base em
Porter (1989), realizaram-se entrevistas a empresarios do setor da Cadeia para
perceber o comportamento dos custos ao nivel das atividades primarias e de apoio.
Com estas entrevistas aos empresarios de panificacdo, pretendeu-se perceber se o
setor tem associagdes numa base horizontal ou se existe estruturagdo vertical do
setor na Cadeia. Saber também se a produc¢do assenta num produto diferenciado ou
numa légica de mercado virada para o preco. Entrevistar consumidores para saber o
que entendem por Pdo Tradicional Alentejano. As entrevistas, tanto a industria
como aos consumidores somadas aos dados estatisticos recolhidos na Nielsen e no
INE permitem entender o enquadramento do sector de Panificacdo em relagdo as
«Cinco Forcas» de Porter: ameaca de novas empresas, ameaga de novos produtos,
poder negocial dos clientes, poder negocial dos fornecedores e rivalidade entre as
empresas do setor. Pergunta-se também em entrevista a empresarios e
consumidores de que modo entendem - positiva ou negativamente - a estratégia de

diferenciacéo do P&o Tradicional Alentejano atraves de uma eventual certificagéo;

Para “Caraterizar os Fluxos de Comercializagdo existentes na Cadeia”,
nomeadamente a forma como sdo estabelecidas as relacfes entre os diferentes
agentes da Cadeia, realizaram-se, com base em Coughlan et al. (2002), entrevistas a
empresarios do setor da Panificacdo para entender como ocorrem os Fluxos de
Comercializagdo do Pédo Tradicional Alentejano na Cadeia de Valor, bem como as

responsabilidades que cabe a cada um dos agentes;
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Por ultimo, para “Desenhar a Vantagem Competitiva do P&o Tradicional
Alentejano” utilizou-se o conceito de Supply Chain de Christopher (1992), uma
rede de organizacOes que estdo envolvidas a montante e a jusante dos processos de
diferentes atividades e que produzem valor. Questionaram-se 0s empresarios de
Panificagdo sobre as vantagens e desvantagens da eventual integracdo numa

estrutura verticalizada ou horizontalizada para o setor.

3.5 Principais Dificuldades na Recolha de Informacgé&o Oficial

A auséncia de organismos dedicados especificamente ao estudo e acompanhamento do
setor, para além dos que existiram mas que entretanto foram extintos, como o Instituto
Nacional do P&o, dificultou o acesso a dados estatisticos. A informacdo disponibilizada
pelo Instituto Nacional de Estatisticas encontra-se muito agregados ao nivel de «P&o,
produtos de pastelaria e de confeitaria» e, quando se pretendem dados mais especificos
sobre o Pédo, apenas se consegue a designacao genérica de «Pao de Trigo» sem que seja

possivel associar o valor das vendas por regiéo.

O Anuario Food — Nielsen disponibiliza dados sobre a quantidade vendida e o valor das
vendas de «Pao embalado» de forma muito ampla, por canal e area geografica, embora
estas areas ndo coincidam com as NUTS o que dificulta a analise. Acresce ainda que, a
nivel estatistico, o Decreto-Lei 244/2002, de 5 de novembro e a correspondente
alteracdo da Nomenclatura de Unidades Territoriais para Fins Estatisticos, integrando na
regido Alentejo, NUTS I1, a sub-regido Leziria do Tejo, modificou consideravelmente a
média de diversos indicadores economicos, sociais e culturais da regido o que veio a

dificultar, ainda mais, a analise ja dificil dos dados.

A recolha de dados de natureza contabilistica junto dos empresarios do setor mostrou-se
infrutifera com forte resisténcia na disponibilizacéo e partilha da informacgéo. Pode até
falar-se em desconfiancga crescente a medida que a dimensdo da empresa diminui o que,
alids, é constatado por Bouma (2000, citado por Iglesias, 2002) ao afirmar haver no
Negocio Tradicional «pouca ou nenhuma» partilha de informacao. Tal situacdo impediu
o tratar as relacdes entre os diversos agentes numa perspetiva da Economia dos Custos

de Transacao e de custos operacionais, entre outros.
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Capitulo 4 —Analise dos Determinantes da Criacédo de

Valor do Pao Tradicional Alentejano

Naturalmente que uma analise a cadeia de valor da panificacdo no Alentejo ndo permite
— & luz das teorias produzidas — traduzir na integra toda a realidade. A sua
especificidade atribui-lhe uma abordagem Unica. Exclusiva. Ainda assim, importa
aplicar sempre que possivel, o referencial tedrico revisto anteriormente, ao estudo dos
«Determinantes da Criacdo de Valor no Pao Tradicional Alentejanox», desde o ponto de

vista concetual mais amplo até ao mais restrito.

4.1 Estrutura da Cadeia de Valor do Pao Tradicional Alentejano

O levantamento de informacéo realizado e a anélise diagndstico efetuada ao setor e a
industria de panificacdo do Alentejo, permite evidenciar que a conformacdo da cadeia
de valor de pédo se relaciona com a gestdo da qualidade quer no cumprimento dos
requisitos minimos estabelecidos e regulamentados na Unido Europeia e em Portugal,
quer nos esquemas de qualidade empresarial ou do produto existentes, assim como nos
mecanismos de controlo e certificacdo identificados. Também a transparéncia, a
governanca e a estrutura contratual dos distintos operadores da cadeia sao importantes
no perfil da cadeia de valor. A dimensdo das empresas determina ainda a relacdo
estabelecida, a montante e a jusante, com o0s elementos da cadeia de valor. Apesar da
ligagdo entre esses elementos ser um processo dindmico, 0s empresarios — sobretudo 0s
mais pequenos — tendem a manter uma relagdo mais estavel, podendo falar-se numa
certa relutdncia para a mudanca, mesmo que isso implique no futuro, algum custo
econdémico por ndo acompanhar as alteragcdes entretanto registadas no mercado. Esta

evidéncia foi intuida ao longo das entrevistas aos industriais de panificacdo do Alentejo.

De forma genérica a Estrutura da Cadeia de Valor do P&o Tradicional Alentejano é a
apresentada na Figura 17, podendo a intensidade das relacGes entre os elementos variar
em funcdo da particularidade de cada unidade. Recorde-se que a cadeia de valor pode
nédo integrar todos os agentes que constituem a cadeia agroalimentar naquilo que Hobbs

et al. (2000) classificaram como uma «cadeia vertical de atividades». Vai desde a
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producdo a pequena e grande distribuicdo, passando pelo processamento mas, incluindo
apenas, 0S mais importantes e determinantes que podem afetar positivamente o
resultado da operacdo. Foi este o principio usado na construcdo do perfil da cadeia de

valor presente na Figura 17.

Figura 17 — Estrutura da Cadeia de Valor do Pdo Tradicional Alentejano
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Padaria |Depé-sito I Porta-a-porta ” Comércio local I‘ Supermercado I

Fonte: Elaboracéo propria (2014).

A cadeia de valor do péao tradicional Alentejano consta de varias etapas onde 0s
intervenientes principais sdo o produtor, o industrial (panificacdo) e o comercializador.
Estes podem ser formados por varios atores havendo entre eles fluxos que incluem o
econdmico (todas as transacbes econOmicas nas operacdes de compra venda e
financiamento do produto e outros ativos), o fluxo de produto que implica o intercambio
de produtos entre atores como provisdo de matérias primas, venda de produto acabado
(pdo), compra-venda de farinha ou fermento, entre outros e, o fluxo de informac&o que é
bidirecional através de distintos meios (escrita, fax, correio eletronico, telefone e,

rotulagem do pdo, entre outras). De forma um pouco mais detalhada, em seguida,
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analisam-se os dados estatisticos de alguns elementos da Cadeia de Valor apresentada
na Figura 17.

Area e Producéo de Cereais

A érea destinada a producéo de cereais para grdo tem diminuido em Portugal. Ao longo
de 27 anos, no periodo compreendido entre 1980 e 2006, a &rea passou de 947 mil para
373 mil hectares, como se observa na Figura 18. No mesmo periodo as producdes

oscilaram acentuadamente.

Figura 18 — Area e Producéo de Cereais para Gréo
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Fonte: INE - Portugal Agricola 1980-2006

Consumo Humano de Cereais

O consumo humano de cereais centra-se especialmente no trigo. De acordo com a
Figura 19, o consumo humano de trigo per capita na campanha 2011/2012 foi de 115,5
quilogramas, seguido do milho com apenas 11,8 quilogramas. De notar que nos cinco

anos em analise ndo existem grandes oscilagcdes no consumo.
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Figura 19 — Consumo Humano de Cereais per capita

Consumo humano de cereais per capita

140
120
100
E 80
= 60
-4
40
20
0 L& P - .
Trigo Centeio Aveia Cevada Milho Outros
cereais
Fonte: Balangos de Aprovisionamento de Produtos Vegetais - INE
Producéo de Trigo

= 2007/2008
= 2008/2009

2009/2010
=2010/2011
=2011/2012

A producdo de trigo, que se restringe praticamente ao Alentejo, tem vindo a diminuir ao

longo dos anos. Os dados da Figura 20 evidenciam que nos Gltimos 50 anos a producao

nacional de trigo mole e de trigo rijo passou de 757 mil toneladas em 1958 para 51 mil

toneladas em 2011. Apesar do progresso tecnologico, a produtividade do trigo ndo

registou alteracGes, mantendo-se em torno de 1,3 toneladas por hectare. Isto significa

uma crescente dependéncia das importagdes para as necessidades da producédo de péo e,

adicionalmente, uma tendéncia para a estandardizacdo das carateristicas do péo

produzido, em virtude da origem da matéria-prima provir dos mesmos mercados. Para

seguir uma estratégia assente na diferenciacdo do produto, o Pdo Tradicional Alentejano

enfrenta aqui uma dificuldade acrescida.
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Figura 20 — Area e Produc&o de Trigo Mole e Trigo Rij
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Fonte: Estatisticas Agricolas - Portugal Agricola 1980-2006, Anuério Estatistico
da Regido Alentejo - INE e * Relatorio e Contas de Geréncia da FNPT
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Entradas e Saidas de Trigo

A baixa producdo de trigo em Portugal tem como consequéncia evidente, um enorme
saldo comercial negativo, com as importacbes médias acima das 1.400. 000 toneladas
no periodo 2002/2011 e as exportacdes a registarem 36.000 toneladas em 2011. Em
valor, e conforme indica a Figura 21, as compras de trigo ao exterior significaram 301

milhGes de euros e as vendas de trigo renderam cerca de 8 milhdes de euros.

Figura 21 — Entradas e Saidas de Trigo
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Fonte: Estatistica Agricola - INE
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Moagem de Cereais

A diminuigdo da producdo de trigo em Portugal implicou também a redugdo do nimero
de moagens em laboragéo. O estudo da FNIM, “As azenhas, os moinhos as fabricas de
moagem em Portugal”, indicava que em 1959 estavam registadas naquela Federacéo 73
unidades de moagem. Mais tarde, o INP adianta que no final de 1972 havia no
continente 66 moagens de tipo espoada, mais uma na Madeira e trés nos Acores. A
Figura 22 mostra que Portugal perdeu 81 unidades no periodo de sete anos, e o Alentejo
passou de 13 em 2004, para oito em 2010.
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Figura 22 — Moagem de Cereais
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Dados do INE, em «Estatisticas da Producdo Agroindustrial 1996-1998», mostram que
a Moagem de Cereais faturou em 2008 o montante de 224 milhdes de euros, 0 que
representou 2,9% do volume do setor das Industrias Alimentares e das Bebidas (cerca
de 7736 milhdes de euros). Numa avaliagdo aos ultimos dez anos considerados a Figura
23 evidencia simultaneamente um aumento no valor mas uma certa estabilidade nas

quantidades de farinha de trigo vendidas.

Figura 23 — Moagem de Farinha de Trigo
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Farinha de Trigo

As importacOes de farinha de trigo tém crescido mais que as exportacdes. Em 2002,
Portugal importou 7.000 toneladas e exportou 17.000 toneladas, para uma década
depois 0 panorama se ter invertido, com as importacdes a superarem em 23.000
toneladas as exportagdes. O valor médio por tonelada de farinha exportada, conforme
ilustra a Figura 24, é superior ao valor médio da farinha importada. A titulo de
curiosidade, o INE estabelece uma equivaléncia de transformacao de grdo de trigo em

farinha: 1 kg de grao de trigo = 0,8 kg de farinha.

Figura 24 — Entrada e Saida de Farinha de Trigo em Valor e Quantidade
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Bolos e Afins

Ao longo dos anos, os industriais de Panificacdo do Alentejo tém aproveitado os
equipamentos utilizados na producdo de P&o para alargarem a oferta produzindo
também bolos, normalmente secos — boleimas, broas e pelo Natal também Bolo-rei. Nas
entrevistas realizadas pode-se constatar que o negocio dos bolos e afins é apenas

complementar a atividade da producéo de Pao.
Industria de Panificacao
No ano de 2010, estavam registadas em Portugal 4641 empresas de panificacdo, que

serviam, em média, 2155 habitantes. Dados do INE - ver Figura 25 - mostram que no

- 45 -



Determinantes da Criac&o de Valor no Pao Tradicional Alentejano | 2014

Alentejo, no mesmo ano, estavam registadas 568 empresas para servir, em média, 880
habitantes. A titulo de exemplo, e segundo o INP, s no Grémio de Evora estavam
registadas 405 padarias, em 1964. No continente, no final de 1972, seriam 3021

industrias de panificacao.

Figura 25 — Numero de Industrias de Panificacdo
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Fonte: INE

Pao
O Anuério Food, da Nielsen, indica que tem vindo a crescer a quantidade de P&o

embalado vendido nas superficies comerciais em Portugal (Figura 26).

Figura 26 — Valor e Quantidade das Vendas de Pdo Embalado
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Ao nivel da importancia dos canais, os dados da Nielsen indicam ainda que a venda de
P40 Embalado cresce a partir de 2008 em todos os canais, apesar da grande
percentagem das vendas se concentrar nos Supermercados, com 25 946 toneladas. A
Figura 27 ilustra ainda que os Hipermercados tém também importancia na venda de Pao

Embalado. O tradicional sul representa apenas 7% do conjunto das vendas (2671

toneladas).
Figura 27 — Importancia dos Canais para o Pdo Embalado
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Fonte: Anudrio Food, Nielsen

P&o de Trigo — Quantidade Vendida e Valor das Vendas

A quantidade de Pao de Trigo vendida baixou acentuadamente no periodo 2006/2010
(Figura 28), sinalizando uma quebra de 85.000 toneladas de Pdo de Trigo. Também o
valor das vendas acompanhou aquela tendéncia. Em 2006 pode observar-se que foram

vendidos 262 milhdes de euros de P&o de Trigo, mais 54 milhdes que em 2010.

Figura 28 — Quantidades Vendidas e Valor das Vendas de P&o de Trigo
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Importéancia do Pao Embalado e por Segmento

Por segmento, verifica-se que o Pao Regional - onde se pode integrar o Pao Tradicional
Alentejano - representa uma pequena opc¢do de compra no segmento de Pdo Embalado,
com um crescimento significativo de 2003 para 2010 (2836 toneladas vendidas em
2010), mas sem a importancia do Pao de Forma, que em 2010 registou vendas na ordem

das 17 960 toneladas (Figura 29).

Figura 29 — Importancia por Segmento do Pao Embalado
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NUmero de Fornecedores

A andlise da entrevista a empresarios da Indudstria de Panificacdo no Alentejo indica que
0s agentes do setor trabalham com dois ou trés fornecedores de Farinha (Figura 30).
Este resultado - até pela reduzida quantidade de farinha adquirida em cada transagédo — e
sob 0 modelo das Cinco Forcas de Porter (1985), determina um forte poder negocial dos

fornecedores e, em oposi¢do, um diminuto poder negocial dos compradores.
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Figura 30 — Fornecedores de Matérias-Primas

Fornecedores de matérias-primas
90

80
70
60
50

40

Farinha

30 Fermento

Referéncia ao niimero de fornecedores (%)

0 1 2 3 4 5 6
Numero de fornecedores

Fonte: Entrevista a empresarios da industria de Panificagio no Alentejo

Leveduras / Energia / Sal / Agua

Os empresarios de Panificacdo ndo valorizam economicamente o peso da levedura
industrial no processo, entrando apenas para complementar a chamada “massa velha”
que é formada a partir de massas antigas. Conforme mostra a Figura 30, ha 80% dos
industriais que tém relagbes comerciais apenas com um fornecedor de levedura.

Ao nivel da energia, e em funcdo da dimensdo da empresa, as empresas de Panificacdo
utilizam essencialmente lenha — e ndo € sé de sobro ou azinho, como também as pellets

- € gas para aquecerem os fornos.

A importancia do sal no processo € praticamente esquecido pelos empreséarios, até pela
imposicado legal de se reduzirem as quantidades na composicéo do Pdo. O prego é baixo

e a sua utilizacéo residual, por isso a pouca preocupacao dos industriais.

A qualidade da agua no processo de fabrico é importante, mas a obrigatoriedade de
utilizar agua de sistemas controlados ndo permite por esta via adicionar este elemento
como diferenciador. Todos utilizam agua da rede puablica. De referir que durante
décadas muitas padarias produziam também com &guas provenientes de furos artesanais
e de pogos, 0 que contribuia para diferenciar o produto em fungdo da qualidade da &gua
captada. Recorde-se ainda que, de acordo com a Portaria n°425/98 de 25 julho, a

humidade permitida no Pao varia entre os 30 e 40%, em fungdo das massas nominais.
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Stocks de Farinha

A esmagadora maioria dos empresarios da Industria de Panificacdo do Alentejo (80%),
segundo a informacdo resultante do conjunto de entrevistas realizadas a empresarios da
Industria de Panificacdo no Alentejo, possuem um stock de Farinha que lhes da para
laborar, em circunstancias normais, para um periodo de 15 dias (Figura 31). Vinte por
cento das empresas tém stock de Farinha para oito dias, € nenhuma possui em armazém
matéria-prima que lhe daria — caso ndo fossem renovados os stocks - para laborar para

além de 30 dias.

O baixo stock de farinhas implica aumentar a frequéncia das transagdes. Assim, e indo
ao encontro da teoria dos Custos de Transacao apresentada por Williamson (1985), mais
transacdes fazem crescer a relacdo de confianga entre os agentes e diminuiem 0s custos
inerentes a recolha de informacdo. Isto significa «diminuir a possibilidade de acGes

oportunistas».

Figura 31 — Stock de Farinhas
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Fonte: Entrevista a empresarios da industria de Panificagdo no Alentejo

Precos do Pdo no Mercado
O registo do preco de diversos tipos de P&o a venda em varias superficies no Alentejo —
ver Quadro 4 - mostra que os valores praticados sdo diferentes em funcgdo da superficie

comercial.
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Quadro 4 — Preco do Pao em Varios Pontos de Venda

Local e Data Tipo de Pdo Preco (€) Observagoes
P3o Regional Alentejano (800 grs) 1,6 Miradoro & Garcia
Pingo Doce P3do com Cabeca (800 grs) 1,5 FermentoPdo
Evora Il Pdo Mistura Pingo Doce (400 grs) 0,6
(2013.03.06) P30 de Forma Pingo Doce s/ codea (450 grs) | 1,49
P3o Alentejano (800 grs) 1,6 Miradoro & Garcia. Fatiado
igual prego
Pao Alentejano (400 grs) 0,89 Miradoro & Garcia
P3do com Cabega (400 grs) 0,89 FermentoP3o
Modelo P30 Alentejano fatiado (700 grs) 1,75 FermentoP3o
Continente Evora | p3o para Tostas. Fatiado Modelo (400 grs) 0,99
(2013.03.06) P3o Alentejano (400 grs) 0,89 Escoural
Pdo de Trigo Serra Estrela (450 grs) 1,54 Fabrica do P3ao-Museu do
Pdo
Broa de Milho Serra Estrela (500 grs) 1,59 Fabrica do P3do-Museu do
Pao
P3o de Forma s/ codea Continente (600 grs) | 0,99
P3o de Forma Bimbo (450 grs) 1,79
P3o de Forma Panrico (450 grs) 1,99 Preco econdmico
P3o Tipo Alentejano (800 grs) 1,19 Lidl Evora — 2013.03.06
Pao Tradicional fatiado (800 grs) 1,19 Lidl Evora — 2013.03.06
Lidl P3o de Trigo (450 grs) 1,19 Lidl Evora —2013.03.06
Pao fatiado (800 grs) 1,19 Lidl Evora — 2013.03.06
Pdo de Forma Panrico s/ codea (450 grs) 1,99 Lidl Evora — 2013.03.06
Tostas de Trigo Rivercote (750 grs) 1,59 Lidl Ponte Sor —2013.05.09
Tostas Integrais Rivercote (450 grs) 1,29 Lidl Ponte Sor —2013.05.09
P3o Alentejano (800 grs) 1,4 Piteira. N2 Sr2 de Machede
P3o Alentejano (400 grs) 0,95 Piteira. N2 Sr2 de Machede
P3o Alentejano (800 grs) 1,4 Guadalupe
P3o Alentejano (400 grs) 0,95 Guadalupe
Intermarché P3o Alentejano (800 grs) 1,45 Sociedade Panificadora
Evora Lopes e Rainho — Escoural
(2013.03.06) P30 Alentejano (400 grs) 0,95 Sociedade Panificadora
Lopes e Rainho — Escoural
P3o de Trigo (450 grs) 1,35 Fabrica do Pdo — Museu do
Pao
P3o de Forma Panrico s/ cbdea (450 grs) 1,99 Preco econémico
P3o de Forma Bimbo (450 grs) 1,79
P3o de Forno Lenha (400 grs) 0,69
Minipreco Evora | P3o de Forma Brioche fatiado (500 grs) 1,99
(2013.09.18) P30 S3o Museu do P3o (400 grs) 1,98 Museu do P3o
FermentoPao P3o Alentejano (400 grs) 0,9 Depésito da FermentoPao
Evora no Jardim das Canas
(2013.09.18) P3o Alentejano (800 grs) 1,6
Maria Margarida | Pdo Alentejano (400 grs) 0,95 Padaria em Alcagovas
(2013.09.24) P3o Alentejano (800 grs) 1,5 Padaria em Alcagovas
Mini-Mercado P3o Alentejano (800 grs) 1,4 P3o de Ervedal
Barbara - Avis | Pdo Alentejano (400 grs) 0,8 P3o de Ervedal

(2013.09.20)

Fonte: Elaboragdo Prdpria (2014).
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A andlise do Quadro 4 evidencia que o preco para o Pdo Alentejano de 800 gramas varia
entre 1,4 euros no Intermarché de Evora e Mini-Mercado Barbara, em Avis, e 0s 1,6
euros no Modelo Continente de Evora e o depésito da FermentoP4o, também em Evora.
Noutras duas superficies, o Lidl de Evora tem P&o Tipo Alentejano de 800 gramas a
1,19 euros e o Pingo Doce, também de Evora, apresenta o P4o Regional Alentejano,
igualmente de 800 gramas, a 1,6 euros. Para unidades de 400 gramas, 0 pre¢o do Pao
Alentejano varia entre os 0,8 euros no Mini-Mercado Barbara e os 0,95 euros no
Intermarché em Evora, e 0 mesmo valor para a Padaria de Maria Margarida, em
Alcagovas. Com os mesmos 400 gramas, registe-se 0 Pdo Sdo Museu do P&o, com um
valor de 1,98 euros no Minipreco de Evora. Finalmente, os precos do P&o de Forma em
varios estabelecimentos comerciais variaram, para unidades de 450 gramas, entre 0S
1,49 euros no Pingo Doce, com a marca de insignia, e os 1,99 euros para o Panrico no

Modelo Continente, Intermarché e no Lidl, todos de Evora.

4.2 Consumidor e Industria na Cadeia de Valor do Pao

Tradicional Alentejano

O consumidor e a industria sdo dois elos essenciais implicados na cadeia de valor do
pdo, cujos resultados relativos as entrevistas efetuadas sdo seguidamente apresentadas.
Permitem analisar o canal utilizado na venda de pdo, o tempo gasto pelo consumidor
para Ihe aceder e o valor que se disponibiliza a pagar para adquirir o pdo no local e
momento desejados. Também relevante, conforme sugerido por Kotler (2000), € a
valorizacgéo feita pelo consumidor em relacdo a proximidade do ponto de venda ou de
entrega ou de outra forma e o entendimento da funcéo de utilidade.

Local de Compra de Pao

A anélise das respostas obtidas permite observar que a maior parte dos consumidores
faz as compras de P&o no Supermercado (31%) e na Padaria (29%) conforme indica a
Figura 32. Entende-se por “outros” o pequeno comércio ou estabelecimentos de Bairro
gue funcionam como depoésito das empresas produtoras de P&o, e também porta-a-porta.
Embora néo fosse objetivo da entrevista conhecer a relagéo do local de compra com a

regido do pais, foi possivel observar que o acto de compra na “Padaria” ¢ maioritario
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nos consumidores das localidades mais pequenas e a compra no “Hipermercado”

predominante nos grandes aglomerados urbanos.

Figura 32 — Local de Compra de Péo

Habito do consumidor
Local de compra de pao

Fonte: Entrevista a consumidores

Venda de Pao por Canal

A venda em depdsito da prépria empresa representa o canal onde ocorre a maior parte
das vendas de P&o (41%), segundo os empresarios da Industria de Panificacdo do
Alentejo. A Figura 33, que ilustra os resultados obtidos da andlise "das entrevistas
efetuadas aos empresarios, mostra também a importancia das vendas em padaria (23%)
e nas empresas de distribuicdo (20%), como o Modelo Continente, Pingo Doce e
Intermarché. O canal “outros” inclui ndo s6 HORECA como Lares e Cantinas

Escolares.

Figura 33 — Venda por Canal do Pao Tradicional Alentejano

Venda de Pio Tradicional Alentejano por canal

Fonte: Entrevista a empresarios da industria de Panificagdo no Alentcjo
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Tempo Despendido na Compra de P&o

Cerca de metade dos consumidores entrevistados demora cerca de dez minutos para
comprar Pdo. No conjunto, noventa por cento dos consumidores afirmaram demorar, no
méaximo, 15 minutos para adquirir Pdo. A leitura da Figura 34 permite verificar que

apenas uma pequena franja (6,3%) gasta até 30 minutos para comprar P&o por optar por
fazer essa aquisicdo em Hipermercados.

Figura 34 — Tempo Gasto na Compra de P&o
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Fonte: Entrevista a consumidores

Preferéncia pelo Local de Entrega

O “comércio proximo” ¢é o local privilegiado para receber o P&, com 54% das
referéncias. O “local de trabalho” surge em segundo lugar, com 23%, e a “padaria” com
13%, segundo a analise as respostas dadas pelos consumidores e plasmadas na Figura
35. De referir ainda que uma parte substancial dos que manifestaram preferéncia pela
“padaria” como local de entrega, justificam a sua escolha por esta ser mais préximo e,
também por manterem uma relacdo afetiva com aquele local e espago.

Figura 35 — Preferéncia pelo Local de Recec¢do do Pao

Preferéncia no local de receciao

Fonte: Entrevista a consumidores
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Preferéncia pela Hora de Rece¢do do Pao

Os consumidores entrevistados, perante a questdo da hora em que pretendiam receber o
Pao, responderam maioritariamente (60%) no periodo compreendido entre as oito e as
10 horas da manha. A Figura 36 mostra no entanto que ha outro “pico” de preferéncias,
entre as 16 e as 17 horas, sobretudo aliado a respondentes que preferem ter o P&o
disponivel depois do horario de trabalho.

Figura 36 — Preferéncia pela Hora de Rececéo do Pao
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Fonte: Entrevista a consumidores

Disponibilidade para Pagamento Adicional
Quase setenta por cento dos consumidores entrevistados estdo dispostos a pagar até
mais cinco céntimos pelo preco do P&o, para o receber no local e hora desejadas. A

Figura 37 mostra ainda que ha 23% dos entrevistados que ndo estdo dispostos a pagar
mais por isso.

Figura 37 — Valor a Pagar a Mais pelo P&o para uma Entrega Combinada

Valor disposto a pagar a mais para ter piao
no local e hora desejadas
80

70
60
50
40
30

20

Indicagdo da preferéncia (%)

10

0 5 10 15 20

Céntimos
Fonte: Entrevista a consumidores

Valor Acrescentado da Certificacdo do Pao Tradicional Alentejano
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Contrariamente ao que acontece na Unido Europeia, onde ha vérios pées certificados, o
Pao Tradicional Alentejano, como qualquer outro P&o nacional, ndo esta certificado
nem sob a protecdo de nenhum tipo de proteccdo. A Figura 38, que resulta da analise ao
conjunto de entrevistas realizadas junto dos consumidores, mostra que 60% dos
consumidores estdo dispostos a pagar até mais cinco céntimos pelo Pdo Tradicional

Alentejano certificado e 17% estdo disponiveis a pagar até mais 10 céntimos.

Figura 38 — Valor a Pagar a Mais pelo Pdo Tradicional Alentejano Certificado
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Fonte: Entrevista a consumidores

4.3 Pontos Criticos da Cadeia de Valor do Pao Tradicional
Alentejano

A extensa Cadeia de Valor do Pdo Tradicional Alentejano apresenta elementos de
diferente importancia e isso reflete-se, naturalmente, na atencdo que cada um deve
absorver. Essas particularidades sdo ao nivel do «aspeto fisico», da incorporacdo de
elementos de natureza socioeconomica e de formas de «distribuicdo e comercializagcdo»
proprias — conforme referido por Ribeiro e Martins (1996) na caracterizagdo de um
produto tradicional - mas tem dificuldades em preencher requisitos que as mesmas
autoras apresentam quanto a natureza particular das «matérias-primas utilizadas»,

sobretudo devido a dependéncia dos trigos e farinhas importadas para o seu fabrico.

Utilizando os dados resultantes das entrevistas a industriais de Panificacdo do Alentejo
e a consumidores por um lado, e os dados estatisticos por outro, foi realizado um
diagnostico da situacao actual, tdo aproximado da realidade quanto possivel. Ao nivel

dos pontos criticos da cadeia de valor foi dada especial atencéo aos seguintes aspetos: i)
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caracteristicas mais valorizadas pelo consumidor e por tipo de Pdo de modo a tracar o
perfil do Pdo que os clientes pretendem; ii) sintonia entre a visdo do produtor e do
consumidor sobre 0 mesmo produto; iii) comportamento das vendas ao nivel do “Pao de

trigo” vs “Pao embalado”; iv) fluxos de comercializacdo na cadeia de valor.

Caracteristicas mais Valorizadas pelo Consumidor em cada Tipo de Pao

Os resultados das entrevistas a consumidores espelham as caracteristicas que estes mais
valorizam no P&o Tradicional Alentejano, no Pao corrente e no Pao de forma. O
questionario aferia, para cada um dos trés tipos de pdo considerados, qual a
caracteristica - cor mais apelativa, preco mais justo, sabor que mais enaltece, textura
mais considerada, frescura que mais preza, pdo onde deposita mais confianca,
disponibilidade na compra e, mais durabilidade - mais apreciada. A Figura 39 mostra
que, das oito caracteristicas listadas, seis foram associadas ao Pao Tradicional
Alentejano. Este tipo de Pdo apenas perde para o Pdo de forma nas caracteristicas
“Durabilidade” e “Disponibilidade”. O P&o corrente ndo apresenta, de entre as oito

carateristicas, nenhuma que se sobreponha aos dois outros tipos de Péo.

Figura 39 — Carateristicas Valorizadas pelo Consumidor por Tipo de Péo

Caracteristicas valorizadas pelo consumidor
Por tipo de pao

Durabilidade
Disponibilidade

¥ Pio corrente ® Pio Tradicional Alentejano Pao de forma

Fonte: Entrevista a consumidores

Consumidor vs Industrial — Importancia das Carateristicas do Pdo Tradicional

Alentejano

Colocando aos industriais do setor da panificacdo no Alentejo a mesma questéo sobre a
importancia das oito caracteristicas apresentadas do P&ao Tradicional Alentejano,

verifica-se na Figura 40 uma percecdo coincidente por parte de empresarios e dos
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consumidores em sete das oito caracteristicas apresentadas. Contudo, a anédlise da
Figura 40 coloca em evidéncia uma divergéncia em torno do prego. Se, por um lado, 0s
industriais entendem que os consumidores atribuem ao preco uma ponderacdo de 25%
no conjunto das carateristicas do Pdo Tradicional Alentejano - alias o aspeto que mais
sublinham - os consumidores colocam uma ponderacdo de apenas 7% na carateristica

preco, destacando antes a frescura (19%) e a textura (16%) como essenciais no acto de
compra.

Figura 40 — Carateristicas Mais Valorizadas pelos Industriais e Consumidores
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Fonte: Entrevista a consumidores e a empresarios da induastria de Panificagdo no Alentejo

P&o de Trigo vs Pao Embalado

O estudo da Nielsen sobre a evolucdo das quantidades vendidas e do valor das vendas
de P&o de trigo (Pt) e de Pdo embalado (Pe) mostravam, para 2008, uma aproximagao
significativa, sobretudo ao nivel do valor, entre 0 P&o de trigo e o Pd&o embalado. A
leitura da Figura 41 permite observar que o valor das vendas do Péo de trigo em 2008
era de 228 milhdes de euros o que supde menos 15 milhdes do que em 2000 ou seja, um
decréscimo de 6%. Por outro lado, o valor das vendas do P&o embalado em 2000 era de

43 milhdes, passando para 123 milhdes em 2008 o que evidencia um crescimento de
186%.
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Figura 41 —Pao de Trigo vs Pdo Embalado / Quantidade e Valor das Vendas

Pio de trigo vs Pao embalado
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Fonte: Estatisticas Agricolas e Estatistica da Produgido Industrial - INE
e Anuario Food - Nielsen

4.4 Andélise SWOT

O exame do ambiente interno e externo permitiu tracar a analise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunites and Threats), identificando os pontos fortes e pontos fracos,
as oportunidades e ameacas a cadeia de valor do Pdo Tradicional Alentejano que se
apresenta no Quadro 5. A sua analise realca como principais forcas o prestigio, a
tipicidade e o saber fazer ao nivel da producdo e como fraquezas a sobredimensdo das
empresas, 0 desfasamento entre a producdo e o consumo, a falta de uma estratégia
setorial e de informacdo estatistica e, a concentracdo no preco e na gestdo. Como
ameacas de referir a concorréncia ao nivel de produtos e marcas e a falta de controlo
sobre o uso da designagdo “Pao Tradicional Alentejano”. Como oportunidades destaca-
se a possibilidade de certificacdo, o desenvolvimento de novos produtos e novos

mercados, a integracdo vertical na cadeia de valor e a associacdo a dieta mediterranica.

-59 -



Determinantes da Criagc&o de Valor no Pao Tradicional Alentejano

| 2014

Quadro 5 - Anélise SWOT ao Pao Tradicional Alentejano

Forgas

Fraquezas

= Prestigio do Pao Tradicional Alentejano

= “Saber-fazer” ao nivel da producao

* Produto com razoavel tipicidade

» Auséncia de estratégia para o sector

* Empresas sobredimensionadas

» Desfasadamente na hora de producdo e de
consumo de Pdo

= Excessiva concentragdo no prego

» Concentracdo da gestdo e produgdo nas
mesmas pessoas

» Estatisticas pouco detalhadas sobre o sector

Oportunidades

Ameacgas

= Certificagdo do P3do Tradicional

Alentejano

= Aumento do portefélio de produtos

= Exploracao de novos mercados

= Integracao vertical na Cadeia de Valor

= Associacdo a Dieta Mediterranica

* Entrada de novos produtos com vantagem
competitiva

= Utilizacdo abusiva da designacdo «Pao
Alentejano»

» Grandes superficies langcam marca prépria

» Aparecimento de padarias low cost

Fonte: Elaboracéo propria (2014).
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4.5 Determinantes da Vantagem Competitiva da Cadeia de Valor

do Pao Tradicional Alentejano
A identificacdo dos determinantes da criacdo de valor ndo significam, na pratica, mais
do que encontrar os elementos que contribuem ou obstaculizam a criacdo de mais

riqueza para as organizacdes e para os clientes.
Os principais fatores que podem concorrer para a criacdo de valor, num desenho de

vantagem competitiva do P&o Tradicional Alentejano, & luz do referencial teorico

descrito anteriormente, com as necessarias adaptacdes, sdo as apresentadas na Figura 42

Figura 42 — Fatores de Criacao de Valor no P&o Tradicional Alentejano

PTA tem prego Subir prego no produto Baixo custo, qualidade e Evoluir para a

abaixo dos seus que o consumidor seguranga alimentar Supply Chain

concorrentes reconhece qualidade é que dominavam na Management.
forma de criar valor. década de 80. (Escribano)

Atividades de Trabalhar em rede Pouca utilizagdo da Apostar na

apoio e primarias para ganhar escala, grandes superficies. distribuicdo

exercida pelos maximizando Expande a mais drea e seletiva.

mesmos atores. recursos. (Porter) de baixa densidade (Churchill)
populacional.

Auséncia de Focar estratégia na Elevado nimero de Compra conjunta e
estratégia de diferenciagao. transacdes e apoio na elaboragdo
posicionamento do (Porter) debilidade na de contratos.
produto. elaboracdo dos

contratos.

Fonte: Elaboracéo Propria (2014)

A andlise da Figura 42 evidencia os seguintes factores que concorrem para a cria¢do de
valor no P&o Tradicional Alentejano:

Preco - Os dados recolhidos para este estudo junto de varios pontos de venda mostram
que o Pdo Alentejano é vendido a um preco muito abaixo do prego do Pdo de Trigo
Serra da Estrela, ou do Pao de Trigo do Museu do Pao, cerca de menos 65% e 120%,
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respetivamente. Para além disso, a entrevista aos consumidores mostra que 60% estéo
disponiveis a pagar até mais cinco céntimos pelo P& Tradicional Alentejano
certificado, isto é que o tornasse diferenciado. Interpretando Porter (1989), subir o preco
em virtude da qualidade que o consumidor atribui ao Pdo Tradicional Alentejano é uma

forma de criagéo de valor.

Gestédo - Recordando Briz et al. (2010), no que toca a gestdo empresarial, o setor da
Panificacdo no Alentejo continua, em grande medida, ao nivel do que se praticava na
década de oitenta do século passado, com uma aposta no «baixo custo, grande qualidade
e seguranca alimentar», em vez de evoluir para a Gestdo da Cadeia de Valor ou do
Supply Chain Management, conceitos mais recentes e adotados pelos sectores mais
competitivos. Um constrangimento que impede o setor de melhores resultados

econdmicos.

Cadeia de valor — As atividades de apoio e as atividades primarias, como Porter (1985)
as definiu, sdo exercidas pelos mesmos atores da empresa. A administracdo dos recursos
humanos é feita pelo responsavel da fabricacdo, das compras, do marketing ou do
servico pds-venda e por todas as outras atividades. Ao longo da estrutura da Cadeia de
Valor do Pdo Tradicional Alentejano, nomeadamente a relacdo a montante que se
estabelece com a Farinha, é possivel criar valor através da negociacdo em conjunto com
outros fabricantes de P&o, ou através do lancamento de concurso para fornecimento de
quantidades significativas, ganhando dimensdo e conquistando valor através da
economia de escala. O mesmo acontece ao nivel da energia, sobretudo. Quanto ao
primeiro aspeto, os empresarios alegam que atuando isoladamente e comprando
pequenas quantidades, ficam mais defendidos num possivel abastecimento de farinha de
baixa qualidade. Isso significaria, afirmam, prolongar as dificuldades por mais tempo.
Por outro lado, ao nivel dos abastecimentos, a diminuicdo drastica da area e da producéo
de trigo em Portugal — a area cultivada passou de 342.000 ha em 1980 para 58.000 ha
em 2010, e a producdo passou de 430.000 ton para 83.000 ton no mesmo periodo -
como foi possivel observar, empurra os industriais de Panificacdo do Alentejo para a
aquisicdo de farinhas de trigo importadas. Aumenta a homogeneiza¢do do trigo, e
consequentemente da farinha, e fragiliza o setor por que deste ponto de vista da matéria-
prima n&o contribui para a diferenciacdo do Pao Tradicional Alentejano.
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Vantagem competitiva — O Pao Tradicional Alentejano apresenta uma auténtica
auséncia de estratégia quanto ao seu posicionamento, indo ao arrepio do que sugere
Porter (1989). Nédo define o consumidor alvo e ndo se apresenta no mercado através de
uma estratégia focalizada no menor custo nem na diferenciacdo. Verifica-se atravées das
entrevistas aos industriais, por exemplo, que 0 equipamento esta subaproveitado o que
indicia pouca eficiéncia na utilizagdo por recursos. Esta ineficiéncia pode ser combatida
por duas vias: reduzindo o nivel dos equipamentos ou aumentando a producdo de bens
do mesmo tipo ou diversificando o portefolio de produtos, como o Pao de forma, Péo-
de-leite, tostas... cujo consumo tem crescido ao longo dos anos — a venda de Pao de
Leite passou de 223 ton em 2003 para 3308 ton em 2010. Acresce que 0 racio das
Padarias no Alentejo comparado com o panorama nacional é abissal, cerca de cinco
vezes mais clientes por unidade a nivel nacional. Isto acarreta problemas de economia
de escala e normalmente a produtividade € menor. O poder de negociagdo com 0s
fornecedores é baixo face ao volume de compras ser diminuto, e o poder de negociacao
com os compradores € também muito débil por que o mercado oferece muitas opc¢des.
Perante esta situacdo, resta ao setor posicionar-se numa oferta de produto assente na
diferenciacdo, no quadro defendido por Porter (1989), para alcancar vantagem

competitiva.

Canais de comercializacdo e distribuicdo — A crescente importancia das grandes
superficies no mercado do Pdo estdo a condicionar as op¢fes dos produtores de Pao
Tradicional Alentejano, que deixam a consignacdo um produto de grande
perecibilidade. As empresas produtoras, que sao também responsaveis pela distribuicdo,
estdo a aumentar a sua area geografica de venda para ndo baixar muito a producao de
Pao. Ao mesmo tempo as grandes superficies - onde mais de metade dos consumidores
diz que compra o Pdo com regularidade - fabricam o seu préprio produto com as mais
diversas designacbes o que levou em grande medida ao crescimento exponencial da
venda de Pdo Regional entre 2003 e 2010, passando de 447 ton para 2835 ton naqueles
oito anos. O setor da Panificacdo no Alentejo deve optar por uma distribuicdo seletiva,
como defendem Peter (2000) ou Churchill e Peter (2000) utilizando a rede do pequeno
comeércio, de proximidade, nos grandes centros urbanos. Acresce 0 argumento que 0
consumidor — conforme resulta das entrevistas - estd disposto a pagar até mais cinco
céntimos para ter o Pao no local e hora desejados. Mais de metade dos consumidores

compra o Pao em hipermercados e supermercados.
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Cooperacéo — O setor de Panificacdo do Alentejo assenta na concorréncia enquanto que
as novas estratégias das empresas apostam na cooperacdao. Coopera¢do como conceito
subjacente ao Supply Chain Management, com integracdo ao nivel da obtencdo da
matéria-prima e valor agregado na operacdo, ao nivel do fluxo do movimento dos
produtos, ao nivel da informac&o que flui entre os diversos participantes da cadeia — dos
recursos aos clientes. O ndo funcionamento de uma Associacdo para 0 sector no

Alentejo indicia precisamente essa tendéncia para uma atuacao isolada.

Transacdo — Baseado na Economia dos Custos de Transagdo 0s operadores
diversificam pouco os seus fornecedores o que lhes permite aumentar o nivel de
confianca e assim diminuir os custos associados aos contratos. O nimero de transacoes
é elevado por que, recorde-se, em média os stocks de farinha nas industrias de
Panificagcdo do Alentejo séo baixos (80% tém stock para 15 dias). Nos contratos com 0s
clientes, nomeadamente com as grandes superficies, verifica-se que tém acesso a
informacdo privilegiada, traduzindo-se na apropriacdo de uma vantagem. O risco das
grandes superficies é também baixo, num produto com elevada perecibilidade, ndo
exercendo a propriedade do P&o, transitando apenas no seu espaco para a propriedade

do cliente final.

Valorizar atributos — Informar o consumidor sobre as carateristicas particulares do Pao
Tradicional Alentejano, que o diferencia em relacdo aos demais de forma a ir ao
encontro dos atributos que ele mais valoriza. Kotler (2000) afirma, aludindo a um
estudo do Strategia Planning Institute, que a rentabilidade da atividade aumenta no
mesmo sentido que a qualidade dos produtos. Deste modo, os produtores de Pao
Tradicional Alentejano terdo vantagem em enaltecer junto do consumidor a qualidade
dos seus produtos. Isto é possivel fazer-se através da criacdo de uma instituicdo — a
semelhanga do Observatério do Pdo em Franga — vocacionada para o estudo e promogao

do Pdo.
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Capitulo 5 - Consideracdes Finais

Esta dissertacéo reflete um trabalho sobre os determinantes da Criag&o de Valor no Péo
Tradicional Alentejano. Neste capitulo, atendendo aos objetivos formulados, séo
apresentadas as conclusfes desta investigacdo no contexto das pesquisas realizadas, a
bibliografica e a de campo. No final, identificam-se algumas limitacbes e questdes
implicadas ou potenciadas pelo trabalho desenvolvido que, podem, eventualmente, ser
consideradas ou ter implicacfes em investigacdes e trabalhos futuros. Em continuacdo

apresentam-se algumas conclus@es encontradas na investigacao realizada.

5.1 Conclusées

N&o sdo muitos os estudos académicos e cientificos em torno do Pdo Tradicional
Alentejano e nenhum sobre a criag@o de valor. Desde o primeiro momento que o plano
de intervencdo no terreno passou por entender as mdaltiplas realidades do setor de
Panificacdo Alentejano e aplicar de forma adequada o conhecimento tedrico publicado e

resumido neste trabalho, pelos académicos.

Delimitado o problema, as questbes de pesquisa e 0s objectivos, foi apresentado o
referencial tedrico, baseando-se nas principais referéncias sobre o tema da cadeia de
valor e sobre o estado da arte no que se refere ao Péo e a toda a sua cadeia de valor e aos
canais de comercializacdo. Neste diagndstico foram analisados e referidos estudos que

serviram de evidéncias a comparacdes e interpretagdes com os dados obtidos.

O objetivo geral deste estudo foi o de identificar os principais Determinantes da Criacao
de Valor no Pao Tradicional Alentejano. Como objetivos especificos foram formulados
0s seguintes: i) Avaliar os principais agentes envolvidos na Cadeia de Valor; ii)
Identificar os pontos criticos da Cadeia; iii) Caraterizar os Fluxos de Comercializacéo
existentes na Cadeia; iv) Desenhar a Vantagem Competitiva do P&o Tradicional
Alentejano; e, v) Fazer recomendacgdes para melhorar o funcionamento da Cadeia e

aumentar a Criagéo de Valor.
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Os dados recolhidos através da conducao da pesquisa empirica permitiram tirar algumas
conclusdes interessantes. Verificando a importancia do tema da cadeia de valor e do P&o
Tradicional Alentejano e a escassez de estudos sobre 0 mesmo, a primeira conclusao a
retirar € que ndo foi facil tracar o denominador comum das debilidades multivariadas
dos produtores de Pdo Tradicional Alentejano. Pontos de partida diferentes apontam
também estratégias distintas. Ha no entanto a conviccao de que é possivel fazer do Péao
Tradicional Alentejano um produto que acrescente mais valor a actividade e dé ainda
maior visibilidade a gastronomia da regido.

No que corresponde ao primeiro objetivo especifico - Avaliar os principais agentes
envolvidos na Cadeia de Valor -, de referir que o estudo identifica como principais
agentes envolvidos na Cadeia de Valor do Pao Tradicional Alentejano, os produtores de
trigo, a inddstria moageira e de levedura, os industriais de panificacdo e o setor de

distribuicéo.

Para responder ao segundo objetivo especifico - identificar os pontos criticos da Cadeia
de Valor do Pdo Tradicional Alentejano — nomeiam-se 0s seguintes: a diminuicdo da
producdo de trigo mole e trigo rijo no Alentejo, de 287 mil toneladas em 1990 para 40
mil toneladas em 2011; aumento da importacdo de farinha de trigo de 7 mil toneladas
em 2002 para 48 mil toneladas em 2011; a quebra da venda do pdo de trigo que baixou
de 200 mil toneladas em 1996 para 135 mil em 2010; a diferente ponderacao atribuida
por produtores e consumidores a carateristica “preco” do Pdo Tradicional Alentejano
(no conjunto de oito carateristicas do pdo o consumidor pondera o pre¢o apenas com 7%
enquanto que o produtor o pondera com 25%); e, a circunstancia das empresas de
panificagcdo no Alentejo utilizarem apenas cerca de 65% da sua capacidade instalada.

Ao nivel da caraterizacdo dos Fluxos de Comercializacdo — o terceiro objetivo
especifico — conclui-se que os produtores de Pao Tradicional Alentejano vendem de
forma diversificada, utilizando na sua maioria (80%) o Canal Direto ou seja, a venda
direta ao consumidor na sua padaria/depdsito ou porta-a-porta. Alguns também
recorrem a Canal Indireto (20%) através da venda no pequeno comércio ou na grande
superficie. Embora os produtores de P&do Tradicional Alentejano vendam
aproximadamente um quinto da sua producdo na grande distribui¢do, conclui-se que

cerca de metade dos consumidores compra o pdo em Hipermercados e Supermercados.
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Apesar da quantidade comercializada de pdo embalado ter mais do que duplicado em
oito anos (2000-2008), a quantidade vendida de p&o de trigo, no mesmo periodo, desceu
consideravelmente de 207 mil toneladas para 151 mil toneladas. Daqui podem retirar-se
varias ilagbes. Por um lado, cada padaria do Alentejo serve, em média, cerca de um
terco da meédia nacional (880 clientes vs 2155). Por outro, o poder negocial dos
fornecedores de farinha - principal matéria-prima na producao de Pao - é forte devido ao
reduzido volume das compras por parte dos empresérios de Panificacdo no Alentejano.
Ainda a grande dependéncia dos produtores de P&o Tradicional Alentejano de um
reduzido namero de clientes, acentuando a rivalidade entre as empresas no setor no

Alentejo.

Quanto a desenhar a Vantagem Competitiva do Pado Tradicional Alentejano deve
atender-se: i) a preferéncia dos consumidores, em receber o Pdo Tradicional Alentejano
no comércio proximo e no seu local de trabalho; ii) ao preco geralmente mais baixo a
que o Pao Tradicional Alentejano € colocado no mercado (0 Pdo Alentejano de 400 grs
do Miradoro & Garcia custa 0,89 euros no Modelo, enquanto que o P&o de Trigo Serra
da Estrela de 450 grs custa 1,54 euros no mesmo local); iii) a valorizacdo pelo mercado
da qualificacdo e diferenciacdo (60% dos consumidores valorizam até mais cinco
céntimos um eventual Pdo Tradicional Alentejano certificado); iv) a que os produtores
ndo maximizam a utilidade que os consumidores atribuem ao P&o Tradicional
Alentejano estando disposto a pagar até mais cinco céntimos pela diferenciacdo e até
mais cinco céntimos para receber o0 Pdo no local e hora desejadas; e v) a ndo exploracao

na sua total plenitude do canal de comercializagéo.

Para melhorar o funcionamento da Cadeia e aumentar a Criagdo de Valor, sugere-se: i)
certificar o produto para o diferenciar, proteger e garantir a rastreabilidade e o padrdo de
qualidade; ii) aumentar o consumo de Pdo Tradicional Alentejano investindo em agdes
que aumentem o grupo e a diversidade de consumidores dispostos a pagar o seu valor e
0 desenvolvimento de promocdes claras e dirigidas a grupos de consumidores; iii)
desenvolver um Observatorio do Pao para promover as carateristicas fisicas, quimicas e
organoléticas do P&o e contribuir para o incremento do seu consumo; iv) apostar no
canal de comercializacdo de modo a colocar o produto mais de acordo com as
necessidades do consumidor, nomeadamente no local e hora desejadas, em areas de

grande consumo e de elevado poder de compra; V) integrar uma rede de valor para

-67 -



Determinantes da Criacdo de Valor no Pao Tradicional Alentejano | 2014

estabelecer um sistema de parcerias e aliangas a montante e a jusante do processo
produtivo que garantam ndo apenas a matéria prima ajustada aos padrdes de qualidade
que vierem a ser criados e exigidos para a qualificacdo do Pao Tradicional Alentejano
mas também que garantam a transparéncia da cadeia, sobretudo no que respeita a
formacéo de precos e, ainda que promovam e valorizem o seu consumo, em ligacdo a
gastronomia alentejana e dieta mediterranica e que tenham visibilidade para os

consumidores.

Finalmente listam-se algumas recomendacdes mais gerais destinadas ao setor do Pao

Tradicional Alentejano:

As empresas necessitam mudar a orientacdo dos negdcios para uma visao integrada
na cadeia de valor procurando estratégias que, mantendo a competitividade,

fomentem a cooperacéo entre os atores implicados;

Os produtores mais especificos de pdo, com tipologias menos habituais, inovadoras
ou obtidos a partir de trigo em modo de producdo bioldgico, necessitam de
estratégias de marketing e comunicacgdo para dar a conhecer o produto, a forma de

consumo e as suas propriedades, especialmente em zonas sem tradicdo de consumo;

Embora a producdo e consumo de Pdo Tradicional Alentejano tenha margem de
crescimento no contexto dos produtos qualificados tradicionais e da promocédo da
dieta mediterranica e da carta gastronémica alentejana, o conhecimento dos valores
de producéo e precos praticados indiciam a necessidade de caraterizar as diferentes
tipologias e padrdes de qualidade do péo, quantificar custos, niveis de producédo e
estratégias de comunicagao para que este venha a ser mais valorizado e melhore a

sua posicdo competitiva nos mercados, nacional ou exteriores;

A existéncia de uma Organizacéo Interprofissional do Pdo Tradicional Alentejano,
gue pudesse ser a entidade geradora de um cddigo de boas praticas na cadeia de
valor, para melhoria da transparéncia, gestdo e comunicacgdo, poderia ser um fator

determinante da sua competitividade;

Apesar da preocupacédo dos cidadaos pela preservacdo do meio ambiente, a procura
e a compra de produtos biolégicos continua a ser muito reduzida. Esta dualidade de
cidaddos-consumidores € um aspecto que pode ser aproveitado na cadeia produtiva,

promovendo e comunicando acgdes realizadas desde a producdo de trigo em formas

- 68 -



Capitulo 5 — Consideragdes Finais

sustentaveis (por exemplo em sementeira direta), até a industria de panificacdo e ao
produto final obtido, associados a qualidade e a preservacdo do meio ambiente e

dos recursos naturais;

Acdes de comunicacdo e de promogdo genéricas, semelhantes as realizadas na
Unido Europeia pelo programa Check Off, podem ser equacionadas através de uma
pagina web e do desenvolvimento de atividades de apoio aos produtores, programas
de certificagio do produto e da qualidade, investigacdo, e informacdo ao

consumidor, entre outras;

Na situacdo atual, liderada pela procura e pela grande distribuicdo, a cadeia de valor
do Pao Tradicional Alentejano deve procurar estratégias que a aproximem do
consumidor seja através de publicidade, promocdo, acordos com retalhistas e canal
HORECA, seja pela procura de sinergia com o turismo e com outras cadeias de

valor, como a do azeite ou da carne de porco alentejano;

No caso de vir a ser desenvolvido pao a partir de farinha de trigo produzido em
modo de producdo biologico, pode haver necessidade de mais e maior
comunicacdo em virtude da pouca informacdo disponivel e do pequeno nimero de

consumidores conscientes dos seus beneficios.

5.2 Limitagbes

Existindo limitacbes em todos os trabalhos de pesquisa, deve o investigador conseguir

identifica-las e, consequentemente procurar ultrapassa-las ou atenuar os seus efeitos

sobre os resultados alcancados.

A andlise critica e observacdo de todas as fases de desenvolvimento da investigacao,

desde a sua preparacéo inicial e formulagdo dos objectivos de pesquisa, até a elaboracédo

e a analise dos resultados, permitem demonstrar as suas limitacfes e levantar algumas

questBes que podem, casualmente ter implicacGes especificas em futuras investigacdes.

Na fundamentacéo tedrico-empirica, houve a tentativa de escolher de forma rigorosa e

precisa os trabalhos a rever e 0s conceitos teoricos a precisar, de modo a integrar 0s

principais contributos para o tema da cadeia de valor e do Pao Tradicional Alentejano.
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Na metodologia cabe destacar que, embora o estudo de caso seja uma analise em
profundidade de um evento em contexto real, este foi usado na forma de uma pesquisa
mais exploratoria ndo tendo sido possivel estudar em profundidade todo o fenémeno da
cadeia de valor. Assim, as inferéncias apresentadas ndo podem ser interpretadas de
forma generalizada, devendo atender-se a estas condicionantes. O estudo de caso teve
essencialmente o propdsito de contribuir para explorar a cadeia de valor do Péo
Tradicional Alentejano identificando os pontos débeis e a relacdo entre as Vvarias

dimensoes.

Por outro lado, o instrumento de recolha de dados utilizado na pesquisa, a entrevista,
apresenta como limitacdo o tempo despendido na sua realizagdo assim como o tempo da
correspondente programacdo e aplicacdo e os custos da deslocacdo. Outra limitacéo,
prende-se com o grau de confidencialidade que as empresas ddo a informagdo que foi
solicitada. De referir ainda limitagdes temporais, relacionadas com a falta de

disponibilidade dos entrevistados e/ou dificuldade em agendar as entrevistas.

Na discussdo dos resultados, houve uma preocupagdo para que 0s mesmos fossem

apresentados de uma forma abreviada, facilitando a sua leitura e compreenséo.

5.3 Sugestdes de Pesquisa Futura

Este trabalho pretendeu conhecer os determinantes da Criacdo de Valor no Pao
Tradicional Alentejano. O tema, para além de importante num contexto académico e
para o desenvolvimento regional, € um desafio central a qualquer cadeia de valor que
queira melhorar a sua posi¢do competitiva no mercado. Como perspetivas futuras de

estudo deixam-se as seguintes ideias:

Identificar as tipologias de P&do Tradicional Alentejano e definir as estratégias que
fortalecam a cadeia de valor e melhor se ajustem as flutuacdes dos precos e as

pressdes dos mercados.

Analisar a cadeia de valor do Pdo Tradicional Alentejano com base na qualidade
do produto final e nas tendéncias de consumo.
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Analisar as distintas formas de integracdo e de gestdo da cadeia de valor do Péo

Tradicional Alentejano.

Identificar com detalhe as carateristicas das transacdes, associadas aos canais de
comercializacdo do P&o Tradicional Alentejano e as respetivas formas de
governanca das transacdes e de avaliacdo dos custos de transacdo tendo em conta

as diversas origens.

Face ao contexto atual de alguma instabilidade econémico-financeira e de debilidades e
assimetrias regionais, uma outra questao interessante é a de sistematizar o processo de
planeamento da cadeia de valor, nomeadamente, a selecdo dos canais de
comercializacdo e caraterizagdo das alternativas disponiveis em termos da sua
adequacdo as carateristicas da cadeia, a identificacdo do posicionamento relativo dos
diferentes agentes na cadeia de valor, os potenciais retornos das transacdes e, as
orientacdes estratégicas que ajudam a fundamentar a selecdo das alternativas de canais

de comercializacdo e a melhorar a competitividade da cadeia de valor.
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Anexo A — Legislacdo Aplicavel ao Pao

Licenciamento industrial
— Decreto-Lei n°69/2003, de 10 de Abril, alterado e republicado pelo
Decreto-Lei n°183/2007, de 9 de Maio;

— Decreto Regulamentar n°8/2003, de 11 de Abril, alterado e republicado pelo Decreto
regulamentar n°61/2007, de 9 de Maio;

— Portaria 464/2003, de 6 de Junho;

— Portaria 470/2003, de 11 de Junho;
— Portaria 474/2003, de 11 de Junho;
— Portaria n°584/2007, de 9 de Maio.

Licenciamento comercial

— Decreto-Lei n°234/2007, de 19 de Junho;
— Portaria n°573/2007, de 17 de Julho;

— Decreto-lei n°259/2007, de 17 de Julho;
— Portaria n°789/2007, de 23 de Julho;

— Portaria 790/2007, de 23 de Julho;

Farinha
— Decreto-Lei n°65/92, de 23 de Abril;
— Portaria n°254/2003, de 19 de Marco;

Pao
— Decreto-Lei n°33/87, de 17 de Janeiro;

— Portaria 425/98, de 25 de Julho;

Higiene alimentar
— Regulamento (CE) n°852/2004, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 29 de Abril.

Rotulagem
— Decreto-Lei n°560/99, de 18 de Dezembro.
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Anexo B - Entrevista a Consumidores

Determinantes da Criacao de VValor no Pao Tradicional Alentejano

Entrevista a consumidores

O modelo de entrevista que apresentamos deve ser feito presencialmente e dirigido aos

consumidores, tentando alcancar os objetivos descritos junto a cada questéo.

Entrevista realizada a (data):

A — Identificar os pontos criticos da Cadeia

A.1 — Cinco forgas de Porter: ameaca de entrada de novas empresas, ameaca dos novos

produtos, poder negocial dos clientes.

A.1.1 - Em que estabelecimento costuma comprar pdo?

A.1.2 — Tem dificuldades em encontrar um ponto de venda de pao?
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A.1.3 - Esta satisfeito com a proximidade do posto de venda de pdo?

A.1.4 - Quanto tempo demora para ir comprar propositadamente pdo?

A.1.4.1 - Vai a pé ou necessita de transporte?

A.1.4.2 - Onde gostaria de receber/comprar o pdo diariamente (local de

trabalho, casa, num estabelecimento préximo da residéncia)?

A.1.4.3 - A que hora gostaria, e no local anteriormente indicado, de

receber o péo?

A.1.4.4- Quanto estaria disponivel a pagar mais para ter o pao na hora e

local desejados?

A.1.5 - Periodo de aquisi¢do do péo.

A.1.5.1 — Qual o periodo do dia em que costuma comprar pao?

Horério | Taxa

06/07H

07/08H

08/10H

10/13H

13/16H

16/19H

A.1.6 - Quanto pdo consome por dia?

A.1.6.1 — Em que circunstancias?
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A.1.7 - Substitui o pdo por outros produtos sempre que pode?

A.1.7.1- O pdo de forma é alternativa ao pdo corrente?

Observagoes destas questdes:

B — Desenhar a vantagem competitiva do Pao Tradicional Alentejano

B.1 — Perceber como entendem, positiva ou negativamente, uma eventual certificagdo do P&o

Tradicional Alentejano.

B.1.1 — A certificacdo do Pao Tradicional Alentejano seria importante para

escolher este tipo de pao?

B.1.2 — Que garantias lhe dava a certificacdo?

B.1.3 — Estaria disposto a pagar mais por um Pao Tradicional Alentejano

certificado?

B.1.3.1 — Quanto estaria disposto a pagar mais?
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Observacdes destas questdes:

B.2 — Para aferir 0 «Valor Esperado», 0 «Valor Percebido» e 0 «Valor de Entregax.
B.2.1 - Numa escala conjunta de cem pontos:
B.2.1.1 - Que pontuacdo atribui as oito caracteristicas seguintes do

pdo? (Mais pontos as caracteristicas que mais valoriza).

Caracteristica Pontuacéo

Cor

Textura

Durabilidade

Sabor

Confiabilidade

Disponibilidade

Frescura

Preco

Total 100

B.2.1.2 — Para cada uma das oito caracteristicas seguintes, atribua pontuagéo a
cada um dos produtos. A soma da pontuagdo atribuida a todos os produtos,
relativa a cada uma das caracteristicas, € de 100 pontos. (Mais pontos ao produto

que mais valoriza em funcéo da caracteristica).
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Pao Corrente | Pdo de forma | Pao Tradicional Alentejano | Total
Cor 100
Textura 100
Durabilidade 100
Sabor 100
Confiabilidade 100
Disponibilidade 100
Frescura 100
Preco 100

B.2.2 — Trocaria a opgdo de compra se surgisse um pdo com as caracteristicas

que valorizou?

B.2.2.1 - Quanto estaria disponiveis a pagar mais por um pdo com as

carateristicas anunciadas?

Observagdes destas questdes:

B.3 — Comparac&o entre 0s varios tipos de pao

B.3.1 - Costuma comprar P&o Tradicional Alentejano?

B.3.2 - Gosta do Pao Tradicional Alentejano?

B.3.2.1 - Porqué?

B.3.2.2 - Que caracteristicas possue?
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B.3.3 - Considera o P&o Tradicional Alentejano um produto de Qualidade?

B.3.3.1 - Porqué?

B.3.3.2 - Quanto estaria disposto a pagar a mais para consumir Pao

Tradicional Alentejano?

B.3.4 - Varia frequentemente de tipo de pdo que consome?

B.3.5 - Esta satisfeito com a qualidade do pdo que compra?

B.3.6 — Quanto paga pelo pdo que compra atualmente?

B.3.7 — Qual o valor justo pelo pdo que compra atualmente?

Observacdes destas questdes:
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Anexo C — Entrevista a Industriais de Panificagao

Determinantes da Criacdo de Valor no Pao Tradicional Alentejano

Entrevista a empresarios da Industria de Panificacdo no Alentejo

O modelo de entrevista que apresentamos deve ser feito presencialmente e dirigido aos
gerentes/administradores de Padarias do Alentejo, com o0s objetivos descritos junto a cada
questao.

Entrevista realizada em (local):

Entrevista realizada a (data):

A — Avaliar os principais agentes envolvidos na Cadeia de Valor

A.1 - Perceber os agentes envolvidos a montante e a jusante da Indudstria de Panificacdo

A.1.1 - Questdes sobre os fornecedores
A.1.1.1 - Farinha

A.1.1.1.1 — Quantos fornecedores tem de farinha? Quais sao?

A.1.1.1.2 - Que tipo de farinha adquire?
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A.1.1.1.3 - Com que regularidade compra farinha?

A.1.1.1.4 — A que preco compra a farinha?

A.1.1.1.5 - Qual o prazo de pagamento?

A.1.1.1.6 - O preco da farinha esté relacionado com a quantidade

comprada?

A.1.1.2 — Fermento

A.1.1.2.1 — Quantos fornecedores tem de fermento e quais sao?

A.1.1.2.2 - Que tipo de fermento compra?

A.1.1.2.3 — Com que regularidade compra fermento?

A.1.1.2.4 — A que preco compra o fermento?

A.1.1.2.6 - Qual o prazo de pagamento?

A.1.1.2.5 - O preco do fermento esta relacionado com a quantidade

comprada?

Observagdes destas questdes:
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A.2 — Entender a intensidade da distribuicdo comum na Industria de Panificacdo do Alentejo

(exclusiva, intensiva, seletiva)

(A.3 — Conhecer qual o nivel de intermediacdo entre Industria de Panificacdo e Consumidor)

(C — Caraterizar os fluxos de comercializagao existentes na Cadeia / C.1 — Como ocorrem 0s

fluxos de comercializacao)

A.2.1 - Questdes sobre os clientes
A.2.2.1 - Vende diretamente ao consumidor final?

A.2.2.2.1 — Vende na padaria?

A.2.2.2.1.1 — Que percentagem?

A.2.2.2.2 — Vende em depdsito proprio?

A.2.2.2.2.1 — Que percentagem?

A.2.2.2.3 - Vende porta-a-porta?

A.2.2.2.3.1 — Que percentagem?

A-2.2.2.3.1 —Vende exclusivamente na sua freguesia?
A.2.2.2.3.2 — Em quantas freguesias vende mais, e a que

distancias ficam do forno?

A.2.2.2 — Venda para o retalho?

A.2.2.2.1-vende para pequenas lojas?

A.2.2.2.1.1 - Que percentagem?

A.2.2.2.1-Vende para restaurantes e cantinas?
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A.2.2.2.1.1 - Que percentagem?

A.2.2.2.2-Vende para pastelarias?

A.2.2.2.2.1 - Que percentagem?

A.2.2.2.3- Vende para hipermercados?

A.2.2.2.3.1- Que percentagem?

Observagdes destas questdes:

B — Identificar os pontos criticos da Cadeia

B.1 — Perceber o comportamento dos custos ao nivel das atividades primarias e de apoio
(Primarias: logistica de entrada, operacgdes de fabricacéo, logistica de saida, marketing e vendas;
servico pos-venda; Apoio: infraestruturas da empresa ao nivel de financas, planificacéo,

administracdo dos recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia, compras).
B.1.1 - Atividades primarias
B.1.1.1 — Logistica de matérias-primas

B.1.1.1.1 - Os stocks representam para quanto tempo de

laboracdo?

B.1.1.2 - Operacoes de fabricagéo

B.1.1.2.1- Quantas massas faz por dia?

B.1.1.2.2 - Quantos quilogramas fabrica por dia?

B.1.1.2.3 - Que tipo de aquecimento do forno utiliza?

-91 -



B.1.1.2.4 - Que tipo de péo fabrica?

B.1.1.3 — Logistica de saida
B.1.1.3.1 — A que horas termina a primeira cozedura?

B.1.1.3.2 — A que horas termina as cozeduras seguintes?

B.1.1.3.3 — Quantas viaturas tém afetas a distribuicdo?

B.1.1.3.4 — Quantos funcionarios tém afetos a distribuicao?

B.1.1.4 — Pessoal de vendas

B.1.1.4.1 — Quantos funcionarios tém afeto as vendas?

B.1.2 — Atividades de apoio

B.1.2.1 — Quem efetua as compras para a empresa?

B.1.2.2 — Como sdo feitas as encomendas de produtos e servigos?

B.1.2.2 — Que servigos externos contrata? Contabilidade? Limpeza?

B.1.2.3 — Quantos funcionarios, no conjunto tém?

B.1.1.3.1 — Padeiros?

B.1.1.3.2 — Administrativos?

B.1.1.3.3 — Vendedores?

B.1.1.3.4 — Outros?

B.1.2.4 — Qual o horario de trabalho dos padeiros?

B.1.2.5 — Qual o horario de funcionamento da venda da Padaria?

B.1.3 - Periodo de venda do péo.

A.1.3.1 — Qual o periodo do dia em que costuma vender pdo?
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Horario | Taxa

06/07H

07/08H

08/10H

10/13H

13/16H

16/19H

B.1.4 — Periodo de cozedura das massas.

B.1.4.1 — A que horas saem as fornadas?

B.1.5 — Quantas amassadeiras possuem?

B.1.5.1 — Amassam quantos kg/hora?

B.1.5.2 — Que forno (tipo de aquecimento) possuem?

B.1.5.2.1 — Coze quantos kg/fornada?

B.1.5.2.2 — Qual a percentagem do seu potencial estd a utilizar?

B.1.6 — Fabrico de outros produtos afins

B.1.6.1 - Fabrica outros produtos para além do pédo?

B.1.6.2 - Quais?
B.1.6.3 - Que percentagem representa nas vendas totais?

Observagoes destas questdes:
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B.2 — Entender se o setor estd associado numa estrutura horizontalizada ou verticalizada

B.2.1 — Estrutura horizontalizada
B.2.1.1 — Esta associado?

B.2.1.1.1 — Onde?

B.2.1.1.3 — Que beneficios tira dessa associagdo?

B.2.2 — Estrutura verticalizada
B.2.2.1 — Integra alguma organizacao de cadeia vertical?

B.2.2.2 — Qual?

B.2.1.2.1 — Fazem compras conjuntas?

B.2.1.1.2.1 — De qué?

B.2.1.2.2 — Fazem vendas conjuntas?

B.2.1.1.2.2 — De qué?

B.2.1.2.3 — Qual a percentagem das vendas que passa por

esse organismo?

B.2.1.2.4 - Qual a percentagem das compras que passa por

esse organismo?

Observagdes destas questdes:

B.3 — Entender as Cinco forcas de Porter: ameaca de entrada de novas empresas, ameaca dos
novos produtos, poder negocial dos clientes, poder negocial dos fornecedores e rivalidade entre

as empresas do setor

B.3.1 — Quais as trés questdes que mais 0 preocupam quando falamos da possibilidade

de entrarem mais empresas do setor para a sua area geografica?
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B.3.2 — Quais as trés questdes que mais o preocupam quando falamos da concorréncia

das outras empresas existentes no mercado?

B.3.3 — Quais as trés questdes que mais o0 preocupam quando falamos dos seus

fornecedores (por que nao baixam os precos ...)?

B.3.4 — Quais os trés questdes que mais 0 preocupam quando falamos dos seus clientes:

(produto, prego, servico)?

Observagdes destas questdes:

C — Desenhar a vantagem competitiva do Pao Tradicional Alentejano
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C.1 — Como entendem, positiva ou negativa, uma eventual certificacdo do P&o Tradicional

Alentejano
C.1.1 — Uma eventual certificacdo — DOP ou IGP - do Pao Tradicional

Alentejano seria benéfica para a sua empresa?

C.1.1.1 — Que aspetos mais positivos destacaria nessa eventual certificacdo?

C.1.1.2 — Que aspetos mais negativos destacaria nessa eventual cerificagcao?

C.1.2 — Classificacao do P&o produzido

C.1.2.1 — Para cada uma das oito carateristicas seguintes atribua uma pontuagdo
em funcdo do que entende que o consumidor valoriza. A soma da pontuacao
atribuida a todas as carateristicas € de 100 pontos. (Mais pontos a carateristica

gue mais valoriza).

Carateristicas valorizadas pelo consumidor

Cor

Textura

Durabilidade

Sabor

Confiabilidade

Disponibilidade
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Frescura

Preco

Total 100

C.1.2.2 - O que procura quando produz o Pao (aspeto, sabor, textura ...)?

C.1.2.3 - Como classifica atualmente o P&o que produz? Tradicional

Alentejano?

C.1.2.3.1 — Porqué

Observagdes destas questoes:

C.2 — Entender as vantagens e desvantagens da possivel criacdo de uma estratégia de Cadeia do

Pao

C.2.1 — A eventual criacdo de uma estratégia de Cadeia para o Pdo Tradicional

Alentejano seria benéfica para a sua empresa?
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C.2.1.1 - Que aspetos mais positivos destacaria nessa eventual estratégia?

C.2.1.3 - Que aspetos mais negativos destacaria nessa eventual estratégia?

Observagoes destas questdes:

C.3 — Perceber o entendimento quanto a criagdo de uma associagdo para o setor

C.3.1 — Uma eventual Associacdo para o setor do Pdo Tradicional Alentejano seria

benéfica para a sua empresa?

C.3.11 - Que aspetos mais positivos destacaria nessa eventual

associagéo?

C.3.1.2 - Que aspetos mais negativos destacaria nessa eventual certificacdo?

Observacdes destas questdes:
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Outras observagoes:
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