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Etica nas relacies entre os agentes da cadeia de suprimentos do supermercado:

O Caso Wal Mart.

Justificativa do Tema

O ano de 2001 é um marco na histéria da rede varejista Wal Mart. Pcla primeira vez o
conglomerado norte americano encabega a lista da revista Fortune 500, ou seja, a reccita
do grupo superou a de todos os outros “gigantes” da economia dos Estados Unidos da
América — EUA - tornara-se, assim, a maior empresa do pais ¢ por sua vez do mundo

(observado o critério de receita).

Esta “medalha de ouro”, por sua vez, veio a intrigar a todos da economia mundial, pois o
podio principal ndo estava mais sendo ocupado pelas chamadas inddstrias pesadas, como
a automobilistica e¢ a petrolifera. As principais representantes desses setores, Exxon-
Mobil, Ford Motor e General Motors, estavam agora atrds de uma empresa, que ndo

possuia chaminés ¢ nem fabricas (Slater, 2003).

De que maneira o0 Wal Mart veio assumir essa lideranga? O seu lema: Always low prices
(pregos baixos todos os dias, em portugués) reflete muito bem a filosofia da companhia
criada pelo empreendedor Sam Walton na cidade de Bentoville, Arkansas. O segredo do
sucesso consistia em vender grandes volumes, com uma pequena margem por unidade e,
assim, ganhar na escala. Mas essa postura ndo estava atrelada a sazonalidade, por
exemplo. Isso cra ¢ é constante na cadeia varejista. Evita problemas, principalmente o
bullwhip effect (efeito chicote, em portugués), que faz aparecer grandes niveis de estoque
de produtos ao longo da cadeia de suprimentos, sendo uma das causas dessc problema a
politica de descontos temporarios, pois a demanda neste periodo ¢ maior do que em

outros, causando assim uma distorgdo na previsdo do proximo ciclo. (Lee, 1997).

Além de se tornar a companhia de maior receita nos EUA, ¢ conseqiientemente no

mundo, o Wal Mart destacou-sc como “a empresa mais admirada do planeta”,



encabegando a lista das “empresas mais admiradas no ano de 2003”. Dessa maneira, fora

a primeira companhia a liderar esses dois rankings.

Sendo assim, é importante conhecer como a rede varcjista alcangou esse patamar, do

ponto de vista ético e moral.

Para muitos autores, a questdo ética ¢ algo subjetivo, inerente ao sucesso da empresa.
Entretanto, ética ¢ a aplicagdo dos valores morais na resolugdo de problemas, usando uma
decisdo racional (Churchill, 1982), ou seja, nfo olhando apenas ao “préprio umbigo™ e
sim a todos os stakeholders, que serdo afetados de maneira direta ou indireta pela decisdo
a ser tomada. O Wal Mart agiu de maneira ética para alcangar a posigao atual nos EUA?
E no Brasil? De que maneira os integrantes da cadeia de distribuigdo do Wal Mart sdo
tratados? Nas paginas seguinies, tentaremos responder a essas indagagdes, através de uma

andlise de dados secunddrios,

Na sua origem, o farget da rede era um nicho de consumidores, de certo modo
desprezados pelas outras companhias norte americanas: as pequenas cidades do Sudoeste
dos Estados Unidos. Na década de 1960, Sam Walton iniciou seu império em cidades
rurais, onde os tinicos concorrentes eram os varejistas locais independentes ¢ os
consumidores percorriam grandes distdncias para conseguir descontos nos produtos.

(Slater, 2003).

Passados quase cingiienta anos, a estrutura da rede tornou-se gigantesca, de tal forma que
noventa por cento da populagdo norte americana vivem cerca de quinze ou menos milhas
de um supermercado da rede, ¢ metade da populagiio americana mora a menos de cinco
milhas (8 km). A forga da rede ¢ tdo grande nos Estados Unidos que, todos os dias, 130
milhdes de americanos compram em suas lojas. Esse numero representa 40% da

populag@o total do pais. (Fishman, 2005).

O poderio da rede varejista, entretanto, nfio est limitado & América do Norte. O mundo

contemporéneo “ficou pequeno ¢ rapido demais para as pessoas ¢ seus sistemas politicos”



(Friedman, 2005). Seguindo essa defini¢éo, dada no livro O Mundo é plano, o Wal Mart
foi A busca de novos mercados consumidores. O ano de 1991 foi um marco, pois foi

inaugurada a primeira loja em territério ndo americano, na Cidade do México.

O Brasil fora um dos primeiros paises a serem escolhidos, em virtude de nossa grande
base demogréfica ¢ de uma classe média forte ¢ crescente. Quando o Wal Mart chegou
em “terras tupiniquins”, o conhecimento sobre os costumes da populagdo era bem

limitado. Certos comportamentos causaram estranheza a populagéo:

“Em 1995, quando chegou ao Brasil, vendia equipamentos para esquiar e tacos
de beisebol. No Natal do ano seguinte, na tentativa de atrair consumidores, a
empresa norte-americana teve de espalhar tendas pelos estacionamentos, pois a
quantidade de itens que queria vender nio cabia nas lojas” (Mattos, 2004, p.
B12).

Devido ao seu porte, “nos EUA o poder de barganha do Wal-Mart ¢ temido por todos os
fornecedores” (Diniz, 2004, p. 51). O presente estudo tentard observar na sociedade
brasileira, qual é o relacionamento da rede varejista com os seus diferentes parceiros:

fornecedores, consumidores, governo, meio ambiente, colaboradores.

Objetivo da Pesquisa

No primeiro momento do projeto, estdvamos interessados em conhecer questdes Eticas
que existem nas relagdes entre fornecedores ¢ supermercadistas. O objetivo secundario
era analisar a pressdo que fornecedores podem exercer sobre varcjistas supermercadistas

¢ vice — versa.

Entretanto, decidimos que, se focdssemos em um tema mais especifico, o trabalho
poderia apresentar maiores frutos. Sendo assim, escolhemos estudar relagéo entre a rede
varcjista Wal Mart e seus stakeholders, com foco maior no Brasil, mas também

levariamos em conta questdes de outros paises.



Para observamos o relacionamento do Wal Mart com seus parceiros, elaboramos trés

perguntas para a pesquisa:

1. Na cadeia varejista, o elo mais forte da cadeia exerce um poder, de certa forma,
antiético, para conseguir atender scus interesses?

2. Em especial, o poder de barganha exercido pelo Wal Mart afeta de maneira
negativa os stakeholders brasileiros? De que maneira se baseia a relagdo cnte a
organizagdo ¢ seus parceiros: fornecedores, consumidores, governo € meio
ambiente?

3. Que medidas podem ser adotadas para se obterem melhorias nessa relagio?

Metodologia

Foi buscado um referencial tedrico com base em revisdo de literatura pertinente ao tema.
Para isso, foi pesquisado o ABI Inform, ampla base de dados disponivel na Biblioteca da

FGV-EAESP, ¢ publicagdes cientificas especificas, como o Journal of Retailing.

Foi desenvolvida uma pesquisa exploratoria, ¢ elaborado um estudo de caso a partir de
dados secundérios. Decidimos a nfio realizagdo de entrevistas com pessoas ligadas ao
setor, uma vez que poderia haver um “certo desconforto” do entrevistado, ocasionando
um viés, ja que o assunto ¢ de extrema delicadeza. Ele se refere as relagbes na cadeia de
suprimentos da maior empresa do mundo. O risco de uma eventual retaliagdo da mesma
(Wal Mart), com o entrevistado (um fornecedor, por exemplo), poderia afetar a analise do

trabalho,

Sendo assim, realizamos uma leitura atenta dos principais peridédicos que tratam do
assunto. Entre estes destacamos, os periddicos: Revista Veja, Revista Exame, Jornal O
Estado de S. Paulo, Jomal Folha de S. Paulo, Jornal Valor Econémico. Além destes,
utilizamos a Internet para que pudéssemos encontrar informagdes do Wal Mart em outras

partes do mundo.



Referencial Bibliografico

- Poder

Poder é definido como “a habilidade para controlar as variaveis decisorias na estratégia de
marketing de uma determinada empresa em um dado canal em niveis diferentes de
distribuigdo” (Hunt e Evil, 1974). Esse tipo de poder pode ser dividido em dois grupos. O
primeiro € o autoritdrio, no qual uma das partes julga-se com o direito de influenciar ou
especificar determinados comportamentos. O segundo tipo de poder é o da dependéncia, no
qual, é criado um relacionamento entre as partes para que venha a alcangar determinadas
metas. Este segundo tipo de poder é conhecido como a teoria da dependéncia de recursos: a
dependéncia de recursos externos faz com que as organizagdes busquem adquirir e controlar

0s recursos que necessitam por meio de relacionamentos interorganizacionais, ou arranjos.

Os arranjos podem possibilitar a redug¢o da dependéncia de relagdes discretas mantidas pela
organizagfio com os fornecedores destes recursos, e a aquisigdo de recursos, que por serem
escassos, podem ampliar a dependéncia de outras organizagSes em relagdo a ela. No caso da
rede varejista Wal Mart, podemos considerar o niimero de consumidores como recurso
escasso, pois, como o conglomerado estd presente em paises de economia aberta, ndo ha
monop6lios, mas sim a liberdade da escolha das pessoas. Dessa forma, para tentar atrair o
maior niimero de clientes, 0 mesmo pode adotar préticas antiéticas, para que o seu produto
venha a ter um valor inferior ao do concorrente, ou até mesmo atitudes que visem coibir o
aparecimento de redes concorrentes proximas as suas. Dessa maneira, o alcance da forga da

rede Wal Mart pode atingir outras organizagdes, como 0 proprio governo.

Parafraseando uma das maximas de Finangas, “quanto menor o risco, maior o retorno”. Dessa
maneira, para reduzir a incerteza, as organizagdes precisam desenvolver estratégias
interorganizacionais para gerenciar os recursos dos quais depende e, assim, proteger e
ampliar seu dominio. Nesse momento, indagamos: todas as agdes que sdo tomadas visando

esse fim de ampliar o dominio levam em conta os stakeholders envolvidos?



- Estratégia

As estratégias interorganizacionais que sdo adotadas pelas organizagdes, como o Wal Mart,

podem ser distribuidas em dois blocos: simbidticas e competitivas. A simbiética € aquela na

qual se segue uma “linha de produgdo”, o insumo produzido em um determinado ponto da

cadeia servird de base para o préximo integrante da mesma. Sendo assim, uma estratégia

interorganizacional simbidtica pode envolver fornecedores e distribuidores. Por sua vez, a

estratégia interorganizacional competitiva envolve concorrentes de um mesmo setor.

Na figura 1, a seguir, estdo representados os niveis das estratégias organizacionais:

Reputacéo

Cooptacao

Estratégicas

Aliancas

Fusdo e
Aquisicao

-+

Informal

Figura 1: Estratégia Organizacional Simbidtica

Fonte: Sanchez apud Jones, 2007.

Formal

No que diz respeito a reputagdo, uma organizagdo mantém alta consideragio e conquista

a confianca dos outros parceiros em fung¢fio de suas préticas de negocio justas ¢ honestas.

A cooptagio ¢ representada pelo atendimento de necessidades ou interesses. As aliangas

estratégicas constituem um acordo em que duas ou mais companhias se comprometem a

compartilhar seus recursos para, juntas, desenvolver novas oportunidades de negdeios.

A figura 2 possibilita compreender a importancia do papel das aliangas estraiégicas

dentro da Estratégia Organizacional Simbidtica:

Sl Redes | | Paftcibacdo| | Joint
Prazo minoritaria Venture
|nf0rma| Forma'

Figura 2: Tipos de Aliangas Estratégicas

Fonte: Sanchez apud Jones, 2007.



Contratos de Longo Prazo sfio a formalizagdo de acordos entre organizagdes
interdependentes. Redes s@o arranjos de empresas em que a coordenagéio se da por meio
de contratos e acordos. Participagdo Minoritdria rcpresenta organizagdes
interdependentes que se tornam associadas, participando inclusive de seus resultados.
Joint Ventures significam organizagdes criadas com recursos compartilhados entre duas

ou mais firmas, que passam a ser proprictarias da nova empresa.

O nivel mais formal da estratégia simbi6tica ¢ chamado Fusio e Aquisigio. E a

integraglo do fornecedor de recursos, que passa a fazer parte da organizagdo, como

mostra a figura 3.
Conluio : Aliancas Fuséo e
E Cartel Asscciacoes Estratégica Aquisigéo
Informal Formal

Figura 3: Estratégia Organizacional Competitiva
Fonte: Sanchez apud Jones, 2007.

Conluio e Cartéis sdo considerados ilegais. Associagdes Comerciais ou Industriais significam
organizagdes entre empresas, com objetivo de levantar e difundir informagSes comerciais, de
suporte legal e técnico, treinamento especializado e lobby. Os conceitos de aliangas

estratégicas, fusfo e aquisi¢do foram definidos acima.

Os modelos apresentados anteriormente sdio reflexos de um mundo cada vez mais plano
(Friedman, 2005). A cadeia de suprimentos de uma organizag@o nfio sem encontra mais
em um determinado estado, ou pais, nfio existem mais fronteiras. Com a ansia de reduzir
custos, para que as margens venham a se tornar maiores, os empresdrios usam de todas as

“artimanhas” possiveis, passando pelas maneiras éticas ¢ também pelas antiéticas.



Em relagido aos modelos mencionados, podem vir a aparecer certos conflitos, pois estes,
como sdo guiados por principios abstratos (valores morais), eventualmente ocasionam a
colisdo destes valores entre individuos ou organizagdes. Devido a esse iminente conflito

de principios, a ética nos negdcios vem recebendo grande aten¢fo nos ultimos anos.

De que maneira poderia transpor a ética aos negécios? Essa pergunta vem sendo
respondida h4 vérios anos, com o crescimento de cédigos de conduta que encorajam o
comportamento ético por parte dos dirigentes ¢ empregados (Business Roundtable, 1988;
Hoffman, 1989, Touche Ross Foundation, 1988). Ha uma tendéncia de grande
preocupagdo com a ética no meio empresarial, para que, dessa forma, diminua o conflito

entre culturas.

A necessidade de menores custos pode expor as organizagdes a praticas condendveis nos
Ambitos sociais ¢ ambientais. £ o chamado comportamento antiético. A exploragdo de
trabalho infantil, péssimas condi¢bes de trabalho, poluigdes sem limites, ¢ outras agdes
como estas, podem vir a “deformar” a visdio que os consumidores possuem em relagdo as

empresas que fabricam os produtos que consomem.

Informagdes que antes eram discutidas apenas nos boards das empresas, atualmente vém a
tona, ou seja, esconder informagdes do cliente estd se tornando cada vez mais dificil. Ha o
Grande Irmdo (Orwell, 1949), aquele que tudo vé e tudo sabe, sendo este a Internet, a rede

mundial de informagdes acessadas por computadores.

Atualmente, o crescente papel das Organizagdes Nio Governamentais - ONGs- faz as
grandes corporagdes pensarem um pouco mais nas suas tomadas de decisdo. As ONGs estdo
cada vez mais atuantes, defendendo os interesses de determinados setores da sociedade. De

certa maneira, as pessoas comegaram a adotar uma postura mais ativa.

As empresas socialmente responsaveis, como s3o chamadas aquelas que ndo buscam tnica e
exclusivamente o retorno financeiro, mas também adotam politicas de comprometimento
social e ambiental, representam um n(mero significativo nos paises desenvolvidos. No

Brasil, ha ainda um longo caminho a ser percorrido, mas ndo podemos deixar de destacar o



2) Poder de negociagdo dos

comprometimento de certas empresas com estas questdes. Prova disso fora a criagdo do

indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE):

“Q ISE tem por objetivo refletir o retorno de uma carteira composta por agdes de
empresas com reconhecido comprometimento com a responsabilidade social e a
sustentabilidade empresarial, e também atuar como promotor das boas préticas
no meio empresarial brasileiro” (BOVESPA, 2007).

A necessidade de diluigio de custos e a busca por uma exceléncia cada vez maior em qualidade
fazem com que as organizag®es usem de todo o seu tamanho ¢ poderio econdémico para seus
proprios interesses. O composto de marketing (prego, produto, praga, propaganda) deve ser

assegurado, frente aos interesses dos outros membros de uma mesma cadeia de suprimentos.

Este crescente confronto de interesses de fornecedores versus produtores, ou de distribuidores
versus varcjistas, pode resultar em grandes desvantagens aos outros integrantes de uma cadeia de

produto. Pela figura 4 podemos compreender melhor esse fendmeno.

Entrantes Potenciais

4) Ameaca de novos entrantes

3) Poder de negociagéo dos

fornecedores

Fornecedores

\ 4

Concorrentes compradores

na Industria

Compradores

1) Rivalidade entre

as empresas
existentes

Figura 4: Confrontos na Cadeia
Fonte: Adaptagéo de Porter (1986).

\
5) Ameaca de produtos

ou servigos substitutos

Substitutos
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A partir do diagrama de Porter (1986) podemos observar, especialmente nos itens 2
(poder de negociagdo dos fornecedores), e 3 (poder de negociagdo dos compradores), a
pressdo existente em uma cadeia de suprimentos, tentando de todas as formas possiveis
diluir o custo, e assim obter certas vantagens, em relagfio ao valor pago e a outros itens

citados anteriormente,

O conjunto destas cinco forgas representa o potencial de lucro, ou o retorno do capital
investido a longo prazo. Em setores, onde a concorréncia é muito acirrada, o lucro que a
organizagdo aufere ¢ baixo. Em outros sctores, onde as forgas competitivas sdo
moderadas, consegue-se lucro maior. Um exemplo de um setor caracteristico ¢ o de

cosméticos.

Lucros mais elevados representam a possibilidade de maiores investimentos a longo
prazo, ou uma remunera¢do maior aos acionistas. Logo, todas as possibilidades de fazer
com que o lucro cresga sfo discutidas pelas organizagdes, desde as éticas até as ndo

éticas.

O presente estudo focara mais a relagdo entre os fornecedores da cadeia de suprimentos

do setor varejista brasileiro, em especial o setor supermercadista.
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Estudo de Caso: O Wal Mart

- Anilise de Ambiente

No inicio dos anos noventa, e a abertura internacional mercado brasileiro fez com que o
sctor varejista nacional recebesse grandes conglomerados supermercadistas, entre eles o
grupo francés Carrefour, ¢ o norte americano Wal Mart. Este periodo foi marcado pela
cstabilizagdo da moeda Real, langada no ano de 1994, a qual acabou com a inflagdo de
dois digitos, fazendo com que a renda da populagfio crescesse, € também, elevando o
nivel de consumo das pessoas. Apesar deste avango, o Brasil continua a ser um dos paises
com maior desigualdade de rendas. O grifico 1 a seguir exemplifica essa informacéo,

ilustrando o crescimento da renda entre os anos de 1994 a 2004;
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Gréfico 1: Crescimento da rede Wal Mart no Brasil.
Fonte: MORAES, 2005.

O crescimento da renda do Brasil vem acompanhado de uma alteragdo na qualidade de
vida da populagdo, através de uma melhora na expectativa de vida e uma menor taxa de
mortalidade entre os recém nascidos, isso fez com a que a taxa de crescimento da

populagéo brasileira seja maior do que taxas européias, por exemplo.
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O gréafico 2 representa a taxa média de crescimento anual no Brasil, entre os anos de
1872 e 2000.
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Grafico2: Taxa Média de Crescimento da Populag¢do Brasileira
Fonte: IBGE, 2001.

Além destas duas grandes poténcias antes mencionadas, Carrefour e Wal Mart, o setor
supermercadista acompanhou a reestruturagdo e o fortalecimento do Grupo Pdo de

Agucar, que atravessara uma grande crise financeira nos anos oitenta.

Estes trés grandes grupos, a partir da década de noventa, iniciaram uma “nova corrida ao

ouro”, ou seja, a fim de fortalecer se um frente ao outro, comegaram uma onda de fusdes

e aquisigdes.

Adquiriram redes menores e médias, com grandes mercados em outras regides do pais, o
intuito fora de fortalecer a marca em todo territério nacional; a fim de ndo tornar se uma
possivel vitima, ou seja vir a ser comprada por outra rede; e também para poder fazer

frente as empresas multinacionais, que s#o as grandes fornecedores de produtos a eles.
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A Figura 5 representa as aquisi¢des do Carrefour e do Pdo de Agticar no ano de 2000. Foi

o inicio de uma série delas, que ainda hoje ocorrem.

Faturamento
Empresa Rede Adquirida bruto
(RS milhdes)
Carrefour Big Bom (SP) e Antonelli (SP) 53
Pao de Acucar | Mercadinho Sao Luiz (CE) 120
Paulo J. Reimberg (SP) 125
Nagumo (SP) 240
GePires (SP) 25
Senff Parati (PR) 150
Supermercados Rosado (SP) 150
Cibus / Itapema (SP) 48
Boa Esperanca (PB) 100"

* Faturamento Historico
Figura 5: Aquisi¢des do Carrefour e do Pdo de Agtcar em 2000
Fonte: Revista SuperHiper de Maio de 2000 e CVM.

A concorréncia acirrada entre os grandes grupos varejistas fez com que estes
desenvolvessem novos meios mais cfetivos, para disponibilizar seus produtos e servigos

no mercado e manter a lealdade de seus consumidores.

Diante dessa necessidade, os conglomerados tiveram que vir a escolher entre duas opgdes
para que melhorassem seus meios de atragiio e retengéio de clientes e fornecedores. Estas
duas opg¢des sdo: atuar com as melhores préticas e gestdes, ou um posicionamento
estratégico diferente. Este ¢ o ponto que analisaremos no presente estudo: o
posicionamento estratégico deste setor pode vir a romper os valores morais e barreiras

éticas da sociedade.
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- Diagrama de Analise do Caso

A partir das leituras e dos dados secundérios pesquisados, foi possivel elaborar um
diagrama para analise do Caso, apresentado na figura 6 a seguir:

~
Fornecedores Administragdo Distribuigéo
de Abastecimentos ) :
Clientes < Produciio
Sunermercado @

Consumidor

Figura 6: Diagrama de Anélise da Rede
Fonte: Autor do presente trabalho

Este diagrama representa como ¢ a cadeia de suprimentos da rede varejista, ou seja, a

cadeia dos supermercados.

Os produtos, para que scjam comcrcializados nos supermercados, sfo ecnviados
dirctamente pelos produtores (Relagio 1 no diagrama). E o caso de frutas, verduras e
legumes, que séo muito pereciveis. Outra maneira ¢ comprar através de distribuidores. De
uma forma Unica, produtores ou fornecedores de tamanho pequeno conseguem fazer
comércio com estas grandes redes varejistas (Relag@o 2 no diagrama), pois retinem vérios

produtos que sdo comercializados pela distribuidora.
O outro fluxo desta cadeia ¢ o processo de compra do produtor final (Relagdo 3 no

diagrama). Este pode ocorrer de duas formas: ou € adquirido de forma direta, ou seja, o

produto comprado anteriormente pelo supermercado ndo sofre nenhuma modificacdo, ou

15



pode ser transformado uma tltima vez, desde a formagdo de lotes menores. Este seria,
por exemplo, o processo que ocorre na padaria e confeitaria: a transformagfo da farinha

em outros produtos alimenticios.

- Histérico da Empresa nos Estados Unidos

Sam Walton nasceu em Kingfischer, Oklahoma, EUA, em 1918, filho de Thomas Gibson
Walton:

“Um personagem que gostava de fazer trocas, de negociar com qualquer coisa:
cavalos, mulas, gado, casas, fazendas, carros. Foi o melhor negociador que conheci.
Exerceu todos os tipos de atividades: banqueiro, fazendeiro, avaliador de fazendas,

corretor de seguros e de iméveis” (Walton, 1993, p. 3).

A habilidade de vendas parecia ser algo intriseco 4 familia Walton, ou seja, uma
caracteristica passada de pai para filho. Em 1945, apés o final da Segunda Guerra
Mundial, decidiu montar o seu préprio empreendimento, a compra de uma franquia da
rede de negécios, Ben Franklin. Comegou, entdo, a aprender aspectos ligados ao mercado

varejista, tornando-se um préspero comerciante.

Em apenas quatro anos, converteu o negdcio, que dava prejuizo, na principal franquia do
Estado em que operava. No ano de 1949, perdeu o aluguel da loja. Entretanto, comprou

outra franquia, Ben Franklin, na mintscula cidade de Bentonville, Arkansas.

Nesse momento, Sam percebeu que havia um grande nicho a ser explorado: as pequenas
cidades norte americanas.Vi-as como “reservas inexploradas do consumismo” (Slater,
2003, p. 38).

“Num prazo de 15 anos passamos a ser a maior empresa independente de lojas de
miudezas nos Estados Unidos. Em 1960 estavamos fazendo US$ 1,4 milhdo em 15

lojas” (Walton, 1993, p. 38).
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Sam ndo tinha vergonha de admitir que quase tudo que fez na vida, copiara de alguém.
Visitava concorrentes, verificando precos e mostrudrios, informagdes que pudessem

auxilid-lo na administragéo do scu negécio.

O ano de 1962 foi de extrema importincia para o comércio varejista norte americano.
Trés novos empreendimentos quase que surgiram ao mesmo tempo. Kmart, Woolco ¢
Target. Embora fosse o maior franqueado da Ben Franklin, Sam sentiu-se ameagado por

estas novas companhias.

Sendo assim, decidiu converter as lojas que possuia em lojas de pregos baixos todos os
dias. Os controladores da rede Ben Franklin ndo acreditaram muito nas idéias de Sam.
Nesse momento, abandonou a rede de franquias ¢ iniciou o préprio negécio. Em 1962,
conseguiu realizar o sonho e assim abriu sua primeira loja de descontos, Wal Mart, em
Rogers, Arkansas, proxima a Bentonville. Devido a sua estratégia de precificagdo, em

pouco tempo, atingira o sucesso.

Receoso de que os concorrentes viessem atras de seu nicho (pequenos municipios), Sam
resolveu construir quantas lojas fossem possiveis. Queria, assim, defender o seu
territério. O Wal Mart crescia a uma média de duas lojas ao ano (Slater, 2003). Essa
iniciativa de abrir um grande nimero de lojas fez com que a companhia ficasse altamente
endividada. Como solugfio, a companhia decidiu abrir seu capital, em 1970, a contragosto
de Sam. A partir dessa iniciativa, a expansdo fora ainda maior. A taxa média de lojas

inauguradas ao ano chegou a uma centena.

Em 1979, ja alcangara vendas de US$ 1 bilhdo, tornando-se a primeira empresa a atingir
tal marca em apenas dezessete anos. Com tantas inauguragdes, algumas comunidades
locais comegaram a protestar contra a rede, pois a chegada da mesma representava, em

alguns aspectos, a destrui¢@o da comunidade local. (Slater, 2003).

Devido a seus pregos baixos todos dias, os consumidores perceberam que as vantagens

auferidas por essa “maquina de distribuir mercadorias” eram muitas: pregos, em média,

17



15% inferiores a concorréncia para um mesmo item nos EUA. De acordo com AC
Nielsen, em 2004:

“Essa redugfio de pregos acaba por gerar um efeito definido pela The Economist
como ‘a deflagdo Wal Mart’, ao citd-lo como o maior agente deflator dos EUA.
O Food Market Institute, que congrega os varejistas americanos (similar a nossa
Abras — Associagdo Brasileira de Supermercados), estimou que a inflagdo
americana ¢ reduzida em até 1%, gragas ao impacto das operagdes do Wal-Mart.”
(Gongalez; 2005, p. 34).

Isso indica que os conflitos entre a cadeia varejista ¢ seus stakeholders ndo ¢ algo recente,
e, sim, um problema de décadas. Além dos problemas com a comunidade, a nfio amistosa
relagdo entre o Wal Mart e os sindicatos também ¢ antiga. Sam n3o admitia a
sindicalizagdo de seus estabelecimentos, pois isso representaria um aumento em seus
custos. Nos principios da década de 1980, o centro de distribui¢io da rede no estado de
Arkansas tentou sindicalizar-se. A postura de Sam foi a mais enérgica possivel. Ameagou
os funcionarios sindicalizados de demissdo e informou que extinguiria o plano de
participagdo nos lucros (Slater, 2003, p.46). E essa ¢ a maneira mais ética para se tratar os

funciondrios? Fica aqui a nossa indagag@o na presente pesquisa.

Sam Walton morreu em 1992. A Revista Time o descreveu dessa maneira:

“Irritado com os custos operacionais exorbitantes € com os pregos desmedidos de
uma franquia de variedades que comprara em 1945, Walton fundou sua loja de
desconto em 1962 e a partir dai erigiu seu império no varejo, chegando a 1700
estabelecimentos em mais de 40 estados norte americanos, além de duas lojas no
Meéxico, que no passado geraram US$ 1,6 bilhdo de lucro. Seu conceito, que tirou
do mercado muitos comerciantes tradicionais: localizar em pontos estratégicos
general stores gigantescas, que vendem produtos com marca, a pre¢os muito

baixos”. (Times, 1992 apud Slate, 2003, p.54).
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- Historico da Empresa no Brasil

Em pouco mais de uma década, o0 Wal Mart conseguiu estabelecer-se em uma dezena de
paises, nas Américas, Asia ¢ Europa. Os exccutivos pensaram em dobrar o nimero de
nag¢des, sempre nos mesmos continentes, levando em conta a classe média, a populagéo e

a capacidade de consumo.

Uma vez estabelecido nesses paises, o Wal-Mart precisou compreender com rapidez as
preferéncias dos clientes locais, como abastecer as lojas com eficacia € como lidar com
os fornecedores. Neste momento, questionamos novamente a relagdio entre o Wal Mart e
seus stakeholders. Esta (relagdo) tem que seguir o padrdo norte americano, ou pode se
adaptar as peculiaridades locais? As novas lojas nos paises estrangeiros precisam inovar
para serem competitivas, descobrindo, muitas vezes, maneiras novas e mais praticas de

funcionamento que, na seqiiéncia, foram levadas para os proprios EUA.

Entrar em outros paises exige um tempo de aprendizado, tanto para o retorno financeiro
como para entender particularidades das culturas locais. Uma vez dominada a logica de
funcionamento dos paises, as multinacionais adquirem uma capacidade de aprendizagem
fundamental, conseguindo levar boas idéias locais para o cendrio mundial, com as

devidas adaptacdes.

Na sua internacionalizagdo, o Wal-Mart construiu lojas proprias, associou-se a
companhias locais e comprou concorrentes. As aquisi¢des se¢ repetiram na Alemanha,
Inglaterra, México ¢ Japdo. Chegou ao Brasil no ano de 1995. A empresa crescia devagar
em nosso territdrio, construindo lojas préprias, até chegar a 25, no inicio de 2004. Em
margo daquele ano, pagou US$ 300 milhdes ao grupo holandés Royal Ahold pela forte
rede Bom Pre¢o. Mudou de estratégia e passou a disputar o mercado nacional com seus

principais concorrentes.

Apesar de sua crescente presenga em dez paises fora das fronteiras americanas, o desafio

da internacionalizagdo ainda ndo fora atingido. Estudos da McKinsey (Diniz, 2004)
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mostraram que, embora gigante, 0 Wal-Mart precisara crescer muito fora dos EUA, pois
entre as grandes empresas de varejo ela era a menos internacionalizada. Apenas 13,3% de
suas receitas vinham de fora do scu pais de origem, ante 31,1% no caso do Carrefour,

uma das mais internacionalizadas.
- Perspectivas do Wal Mart

As suas lojas proprias, foram adicionadas ¢ mantidas as novas bandeiras: Big, Nacional e
Maxxi, quando adquiriu a Sonae Distribui¢do Brasil por 635 milhdes de euros. Este
negbceio indicou a énfase da rede nos consumidores de classes C ¢ D. Sem incluir essa
compra, 0 Wal Mart investiu 450 milhdes de reais no Brasil em 2005, e cerca de 600
milhdes de reais no corrente ano, com abertura de 14 lojas. No ano de 2007 como um
todo, a rede planeja investir no Brasil cerca de 850 milhdes de reais, finalizando o ano

com 304 unidades em nosso territorio. (Portal Exame, 2007).

O presidente da filial brasileira, Sr. Vicente Tirus, acredita que o crescimento do grupo
deve ser orginico, mas estara aberto a oportunidades de aquisi¢io que fagam sentido para
os acionistas, ou seja, “o gigante da rede de alimentos” ndo estd adormecido no Brasil. Na
escala de faturamento do grupo norte-americano, o Brasil se posiciona depois dos
Estados Unidos, da Inglaterra, do México e do Canada. Entretanto, o mesmo deve estar

atento as questdes éticas em relagfdo aos seus parceiros.

Para encerrar esse breve historico sobre o Wal Mart, uma frase ilustra o tamanho da rede:
“O Wal-Mart americano fatura em uma semana o que o Pdo de Agtcar fatura em um ano.
Lendo os mesmos niimeros de outra forma, o Pdo de Agucar precisard mais de cingiienta

anos para faturar o mesmo que o Wal-Mart fatura em um ano”. (Gongalez, 2005).
A rede varcjista Wal Mart tornou-se sindnimo de expansdo da pobreza em varias partes

do mundo. Isso ocorre devido as praticas, eventualmente menos éticas, adotadas pela rede

varejista: negociag¢tes conflituosas com os fornecedores, baixos salarios pagos aos
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funcionarios, desrespeito as convengdes sindicalistas. Estas atitudes fazem do Wal Mart

um dos grandes “vildes do capitalismo”.

Comegaremos a analisar os problemas, encontrados a partir do levantamento de dados
secunddrios, discutiremos de que forma o Wal Mart age ¢ como o0 mesmo poderia agir a

fim de evitar os problemas éticos.

- Relaciio Wal Mart e Stakeholders

A rede norte americana, como dissemos anteriormente, possui como lema: pregos baixos
fodos dias. Dessa forma, a empresa parece usar ¢ abusar do seu poder de barganha, para
apresentar um menor prego final a seu consumidor. No entanto, isso ocorre de maneira

conflituosa, com bastante freqiiéncia.

“O Wal Mart impde condigdes 3o duras aos fornecedores, que muitas vezes, s6 a China
pode atender” (DUPAS, REL-UITA, 2007). A dependéncia de produtos chineses ¢ tdo
grande que, nas quase cinco mil lojas da rede, sdo vendidos cerca de 15 bilhdes de
dolares de produtos chineses, 0 que acaba provocando a ira dos consumidores e

produtores locais, em todo o mundo.

Ao mesmo tempo em que a chegada de uma loja do Wal Mart é comemorada pela
comunidade, devido as promogdes diarias, uma outra caracteristica vem a entristecer a

populagdo, algo que ficou conhecido como o empobrecimento da comunidade.

A estratégia do Wal Mart, ao chegar em um novo local, segue a seguinte logica: pratica
da concorréncia desleal, o que faz com que os comerciantes locais desaparecam. Além de
exterminar as pequenas redes locais, a chegada da rede Wal Mart afeta de forma direta os
integrantes da cadeia de suprimentos desses estabelecimentos agora extintos. (DUPAS,
REL-UITA, 2007).

21



Apenas as grandes empresas conseguem fornecer produtos com os pregos exigidos pelo
Wal Mart. Tais fornecedores ndo estdo localizados nestas cidades. Dessa maneira, certas
cidades lutam contra a instalagéio da cadeia de Sam Walton em seu territorio. No Brasil,

Londrina ¢ Vitéria sdo exemplos desse pequeno grupo, como explicaremos adiante.

Estima-se que, para cada emprego gerado por uma grande rede, entre 3 e 5 demissdes sdo
ocasionadas. (LAINSIGNIA, 2007). Por essc motivo, as Prefeituras ¢ Camaras de
Vereadores estiio empenhadas em impedir a instalagdo da rede em suas cidades, ja que os

resultados pos-instalagiio podem ser considerados desastrosos.

Além de afetarem negativamente o coméreio local, o Wal Mart também pode produzir
danos de forma indireta & populagéo brasileira. Estamos nos referindo a sonegagdo fiscal.
A promessa de pregos baixos todos os dias fazia com que todo custo viesse a ser
reduzido, e sonegar impostos poderia ser uma dessas maneiras. No periodo de 2000 a
2003, duas filias da rede no Estado do Rio de Janciro foram acusadas de soncgacio ¢

fraude tributaria, no valor de 40 milhdes de reais.(Netsite, 2007),

Grande parte do crescimento da rede no Brasil ocorreu de forma nfio orgénica, ou seja,
fora através do processo de fusdo e aquisi¢do. Como mencionado anteriormente, uma das
redes incorporadas foi a nordestina Bom Prego, que possuia um faturamento anual de
quase 3,4 bilhdes de reais e 118 lojas espalhadas no territorio nacional. Tal compra, em

2004, provocou mudangas significativas.

Houve uma grande onda de demissdes nas cidades. Apenas em Salvador cerca de 400
pessoas ja haviam sido demitidas. Além disso, a central de compras do Bom Prego, em
Recife, foi fechada, transferindo as operagdes para Sdo Paulo. Isso representa uma perda
de autonomia da regifio ¢ uma conseqiiente menor circulagio de recursos financeiros na

regido, centralizando ainda mais no Sudeste brasileiro.

Os defensores da rede enfatizam a idéia de ser ressaltado o verdadeiro valor do Wal Mart,

pois 0 mesmo ¢ um dos maiores empregadores globais. Apenas nos Estados Unidos da
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América — EUA -, trabalham para a rede cerca de 1,3 milhfo de funcionarios. Entretanto,
o Wal Mart ndo pode ser considerado um bom “patrfio”. A empresa apresenta um indice
de turnover (rotatividade) de 44%, um nimecro significativamente alto de troca de
funcionarios. Apesar de levar o consumismo as massas, mais da metade dos seus proprios

associados ndo t&ém meios de pagar o seguro social da empresa (Ehrenreich, 2004).

Nos EUA, o salédrio médio anual do trabalhador da rede supermercadista é de cerca de 18
mil dolares, o qual estd muito préximo da linha de pobreza no pais. A contribuigio do
Wal Mart para o aumento do nimero de pessoas na linha de pobreza ¢ significativa.
Segundo Stephan Goestz, professor de Economia Regional ¢ Agricola na Universidade
Estadual da Pennsylvania:

“Depois de controlar outros fatores que determinam mudangas no indice de pobreza
ao longo do tempo, descobrimos que tanto os distritos com mais lojas Wal-Mart
iniciais ¢ os com maior adigdo de lojas entre 1987 e 1998 vivenciaram maiores
aumentos nos indices de pobreza familiar durante a explosdo da economia nos anos
90” (LAINSIGNIA,2007)

O fato de os sindicatos dos trabalhadores ndo tentarem bloquear a continuidade dessa
exploragiio tornou-se um problema sério para muitas pessoas. A rede Wal Mart impede
qualquer dirigente sindicalista de entrar nas suas lojas, divulgar reunides ou agdes dos
sindicatos. (Site Valor Econdmico, 2007). Dentro da empresa também ¢ fermentada a
idé¢ia de que a rede € uma mie ¢ os funciondrios ndo precisam se sindicalizar. Dessa

maneira, sdo desencorajadas as manifesta¢des ou protestos na relagfio patrio-empregado.

Uma prova de que a rede varejista nfo aceita a sindicaliza¢do de seus funcionérios se deu
no Canadd. Nesse pais, encontrava-se a Unica loja sindicalizada da rede, onde
trabalhavam cerca de 190 pessoas. Uma decisdo unilateral da rede, devido a uma falta de
acordo entre a loja ¢ seus funciondrios, fez com que todas essas pessoas fossem
demitidas. Tal agdo provocou a revolta dos sindicatos ao redor do planeta. (RCINET,
2007).
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Entretanto, algumas a¢des trabalhistas comegaram a aparecer nas Cortes de Justi¢a norte-
americanas, de dezembro de 2005 a fevereiro de 2007. As indenizagbes jA haviam

alcangado um valor muito elevado, de 251 milhdes de délares. (Site: Espago Vital, 2007).

Algo que vem causando preocupag¢o a matriz nortc-americana ¢ uma agéo coletiva que
foi promovida por um juiz da Califérnia, nos EUA. Um processo movido por seis ex-
funcionarias da rede vargjista foi transformado em agfo coletiva envolvendo cerca de 1, 6
milhdo de mulheres como autoras. Trata-se do maior processo coletivo envolvendo

direitos civis nos Estados Unidos da América.

“Especialistas contratados pelas autoras do processo constataram que as mulheres
representam 70% do quadro dos funcionarios do Wal Mart, mas recebem 89,5%
do que ganham os caixas homens; as chefes de departamento ganham em média
apenas 79% do que os homens ganham e as gerentes de loja ganham em média
cerca de US$ 16,4 mil a menos do que um homem no mesmo cargo da empresa”

(Espago Vital, 2007).

Essas, dentre outras atitudes fazem com que o Wal Mart seja considerado uma das cinco

empresas mais irresponséaveis do mundo, do ponto de vista da gestdo: social e ecoldgico.
Além deste supermercado, compdem essa lista; Dow Chemical, Shell, KPMG ¢ Nestlé.

Segundo a organizagdo Olho Publico em Davos, tais empresas “claramente ilustram o

lado negativo da globalizagdo econdmica”. (Observatorio Social, 2007).
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Consideracoes Finais

Refletindo sobre o historico e as condigdes em que o Wal Mart vem operando,
entendemos que rede poderia adotar em suas lojas ao redor do mundo o desenvolvimento
de projetos ligados ao comércio justo (fair trade). Este movimento surgiu no inicio dos
anos scssenta, através de grupos organizados nos EUA e Europa. Estes vendiam, em seus

mercados locais, produtos comerciais feitos por pequenos produtores.

A definigdo de comércio justo com a qual o grupo FINE (associagdo de varias entidades
ligadas ao fuir trade) tem trabalhado ¢ aquela tirada da Gltima conferéncia anual da IFAT
(International Federation for Alternative Trade) em Arusha, Tanzénia, em junho de 2001:

“Comércio justo consiste em uma parceria comercial, baseada em dilogo,
transparéncia e respeito, que busca maior eqilidade no comércio internacional.
Ele contribui para o desenvolvimento sustentivel através do oferecimento a
produtores marginalizados de melhores condigdes de troca e maiores garantias de
seus direitos”. (IFAT, 2001)

Para que essc movimento venha a ocorrer no mercado vargjista brasileiro, ha a
necessidade de duas pontas: o consumidor de produtos de qualidade social, € 0 pequeno
produtor, que sofre com a pressdo exercida pela rede Wal Mart. Dessa maneira, o conflito

entre os stakeholders tem grande chance de ser resolvido.

A fim de se obter uma relagéo mais justa entre estes, procedimentos ¢ principios basicos
devem ser atendidos:
e Pregos minimos ¢ demandas de longo prazo para reduzir exposi¢go a flutuagdes;
e Pregos “justos” e proximidade com consumidores para excluir intermediacio
desnecessdria;

e Pré-financiamento da produgdo para providenciar acesso a capital.

Além destes, é também freqiiente a adogdo de procedimentos que busquem:
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e (Garantia de boas condi¢bes de trabalho e prote¢do do meio-ambiente;
e Igualdade de género e a protecdo de criangas;
e Garantia de transparéncia, a participagéo e a prestagéo de contas. (EFTA, 2001).

Entretanto, vislumbramos que a empresa pode vir a incorrer num importante risco: o
desejo ou a intengdo de aparentar ser integrante do comércio justo. Esta é uma posigéo
que a leva a organizagdo a se preocupar demasiadamente com a imagem ¢ a comunicagdo
de suas politicas aos seus consumidores. Isso pode ocorrer, ja que as organizagdes que
sdo socialmente responsdveis sfo muito bem avaliadas pelas pessoas em geral, e por

determinadas institui¢Ses, em particular.

Na préatica, a politica de fair trade deve cstar enraizada no cotidiano organizacional,
sendo algo intrinseco aos valores que a organizagdo apresenta a socicdade. A imagem

deve ser conseqiiéncia dessa cultura.

A adogdo de uma politica de comércio justo vem encontrando uma grande resisténcia em
empresas tradicionais. Nestas, o comprometimento social parece estar ligado apenas a

filantropia, como parece ser o caso em estudo na presente pesquisa.

No Brasil, o Wal Mart estd iniciando a adogfo de préticas de comércio justo. Uma das
principais, que podemos ressaltar, ¢ a ampliagio de produtos orginicos nas géndolas da
rede. A demanda por estes produtos esta aumentando consideravelmente, ¢ a diversidade
de produtos estd cada vez maior. Dessa forma, os produtores menores, que plantam

hortali¢as ¢ legumes sem o uso de agrotoxicos, estdo ganhando um maior espago na rede.

Outra agdo da cadeia varejista que merece ser ressaltada é o Programa de
Desenvolvimento de Fornecedores Regionais. Como fora citado ao longo do trabalho,
pesquisas indicaram que a chegada da rede em comunidades acabava provocando certo
empobrecimento das mesmas, devido a extingdo dos concorrentes menores ¢ dos seus

fornecedores.
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Esta agdo promove a compra de produtos regionais, que tém um prazo limitado de
consumo, devido a pericibilidade. Segundo dados da prdpria rede, h4 mais de mil e
quinhentos fornecedores espalhados pelo Brasil, os quais produzem cerca de vinte mil
itens vendidos na rede, o que representa um tergo do total dos artigos ofertados nos
supermercados. (Informe Publicitdrio Wal Mart, 2007).

Estas informagdes indicam uma postura positiva de que o Wal Mart estd atento as
reclamagdes dos seus consumidores, € iniciou um processo de mudanga na maneira como

0s recursos ¢ as relagdes com parceiros sdo geridos pela organizagéo.

A rede que pode ser considerada inimiga dos sindicalistas ¢ dos trabalhadores estd
tentando construir uma relagdo mais amistosa com eles. Somente no ano de 2006, foram
contratadas mais de cinco mil pessoas no Brasil. Para muitas delas, este é o primeiro
emprego. Esta ¢ uma grande oportunidade aos jovens, que ndo possuem uma experiéncia

prévia, e sdo entdo inseridos no concorridissimo mercado de trabalho brasileiro.

A grande rede varejista parece estar atenta ao fato de que funcionérios contentes
representam um maior retorno financeiro a companhia, ja que os principais ativos de
qualquer companhia sdo seus colaboradores, segundo a opiniio do autor da presente

pesquisa.

Outra preocupagdo do Wal Mart esta ligada ao meio ambiente. A rede, em conjunto com
seus parceiros, esta adotando politicas que venham a reduzir o uso de papeldo, plasticos e
outros materiais nas caixas de seus produtos. Nos EUA, a redugdo de menos de 5% na
embalagem de uma linha de produtos proporcionou uma redugdo de R$ 8 milhdes em
despesas de transporte. Atualmente, no Brasil, a rede se propde a construgdo das “lojas
verdes”, as quais priorizam: a redugio do consumo de agua, energia e produgio do
residuo. (Informe Publicitdrio Wal Mart, 2007).

Neste momento final da pesquisa, ressaltamos a importdncia do estudo, dadas as
dificuldades destacadas, ou sinalizadas, na relagdo entre 0 Wal Mart e seus stakeholders.
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Do ponto de vista do pesquisador, vemos que o desenvolvimento do projeto proporcionou
um conhecimento que foi e constinuard sendo de grande proveito. Dessa forma, a
iniciagdo cientifica nos possibilitou uma experiéncia ¢ um ambiente que ainda ndo

haviam sido explorados: a pesquisa académica.

A crescente exigéncia das disciplinas regulares dos cursos de graduagio na FGV-EAESP
pode ter levado a existéncia de eventuais falhas ¢ inconstincias na dedicagdo ao projeto,
durante este ano de pesquisa. Entretanto, temos a percepgdo de que o que foi aprendido
supera muito os deslizes cometidos. O auxilio da professora-orientadora, estando scmpre
disponivel e atenta as dividas do pesquisador, tornou o projeto algo estimulante ¢

prazeroso.

Isso nos possibilitou um aprendizado ainda maior, pois as solugdes ¢ propostas nunca
foram impostas, mas sim discutidas ¢ analisadas de tal modo que sempre chegamos a um

consenso. Dessa forma, o projeto fora discutido e pesquisado a “quatro maos”.

A sintonia entre 0 mestre ¢ o pibicando fora de tal magnitude que, apos finalizarmos a
pesquisa, hd a possibilidade de que a “dupla” continue o trabalho, aprofundando certos

aspectos encontrados em nosso levantamento de dados secundarios.

Aparentemente o tema explorado neste projeto nfo fora suficientemente estudado no
Brasil, possibilitando a nés um maior aprofundamento, o que resultaria em eventuais
publicagdes de artigos académicos. A relagdo entre os stakeholders ¢ um tema muito em
voga. Entretanto, parcce-nos que poderiam existir mais trabalhos que tratem desta

questdo, talvez com estrutura teérico-empirica mais cuidadosa.
Neste momento, ressaltamos a importincia da manuten¢do da andlise de dados, que

tratam da relagdo do Wal Mart e seus parceiros. Sugerimos que pesquisadores

interessados em continuar estudos sobre esse tema voltem seus olhos para a necessidade
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de se observar a relagfio trabalhista no Wal Mart. Perguntas muito sérias permanecem
pouco discutidas e apresentadas:
e Como os funciondrios estéio sendo tratados?

e O processo de descriminagéo por género continua a ocorrer?

Como fora discutido ao longo do trabalho, notamos que h4d um longo caminho a ser
percorrido para que a empresa scja considerada ética e socialmente responsavel. Notamos
que a preocupagdo da populagiio com os aspectos sociais ¢ ambicntais estd cada vez
maior. Isso fez, e acreditamos que continuard fazendo, com que a rede comece a olhar

com mais atengdo os scus parceiros, apesar dos deslizes cometidos no passado.

Ressaltamos também a importéncia de se observar a questdio ambiental nas lojas da
cadeia varejista. O conceito de lojas verdes, que comegara no inicio do século XXI, em
que proporgdo estard sendo aplicado na rede? O compromisso ambiental ndo pode ser

algo apenas aparente, mas sim algo que esteja “enraizado” nos valores da companhia.
p P 20q ) p

Enfim, aproveitando a analise do Caso Wal Mart, parece-nos que a ética nas relagdes
entrc os agentes da cadeia de suprimentos de supermercados pode ¢ deve ser motivo de
pesquisas mais profundas e publicagdes mais fregiientes. E o nosso incentivo ao

desenvolvimento de estudos ulteriores sobre o tema.
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