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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar quais praticas de relacionamentos com
fornecedores sdo utilizadas pelos supermercados de pequeno e médio porte no municipio de
Sdo Caetano do Sul. Para o alcance do objetivo geral, foram definidos os objetivos
especificos, a saber: Identificar junto aos gestores supermercadistas quais as formas de
relacionamentos mais utilizadas com seus fornecedores; Verificar quais os beneficios a
adogdo de praticas de gestdo de relacionamento com fornecedores tém trazido ao setor
supermercadista e Identificar dificuldades apontadas pelos gestores supermercadistas para
adogdo das préticas de gestdo de relacionamentos com fornecedores. As teorias que
embasaram esta pesquisa se referiram a gestdo da cadeia de suprimentos (SCM), gestdo dos
relacionamentos com fornecedores (SRM), redes interorganizacionais e supermercados. Esta
pesquisa € de carater descritivo, descrevendo com exatiddo os fatos e fenémenos
relacionados a esta realidade, caracterizada como a gestdo de relacionamentos entre
supermercadistas e fornecedores, tendo como método de estudo a pesquisa do tipo survey,
que pesquisou 30 estabelecimentos varejistas. O instrumento basico para a coleta de dados
foi um questionario estruturado, com perguntas fechadas, utilizando-se também de uma
escala likert de cinco pontos e questdes dicotomizadas. Para sua aplicacdo foram realizadas
entrevistas com gestores supermercadistas de pequeno e médio porte do Municipio de Séo
Caetano do Sul, com vistas a identificar e verificar quanto as objetivos desta pesquisa. Os
dados provenientes da parte quantitativa foram tabulados por meio da utilizacdo do software
SPSS — Social Package for Social Sciences, no qual foram geradas as frequéncias das
varidveis analisadas no estudo. Como resultados, foi possivel identificar que os pequenos
supermercadistas percebem a importancia de se ter relacionamentos mais préximos com
seus fornecedores e que esta aproximacdo pode proporcionar vantagens para Seus
estabelecimentos. Tém como seu principal fornecedor, os distribuidores, se comunicam com
0s mesmos por meio dos vendedores que fazem visitas periddicas. Mas preferem tratar suas
relagbes com seus fornecedores por acordos informais e consideram relacionamentos por
conveniéncia (meramente informais) como importantes nas relacfes com seus fornecedores.
Como beneficios, verificou-se que seus fornecedores fazem suas entregas na data prometida,
entregam seus produtos sem erros, realizam as entregas completas, atendem a pedidos de
produtos em periodos de demanda alta, atendem a frequéncia de produtos devolvidos,
realizam politicas de trocas e trabalham com dois ou mais fornecedores na compra de seus
produtos em cada secdo supermercadista. E, por Gltimo, como agente dificultador para
adocdo de préaticas de gestdo de relacionamentos apontadas pelos gestores supermercadistas,
identificou-se que o compartilhamento de informacdes de estoques por ambas as partes ndo
é utilizado, como também o compartilhamento de informac6es de acondicionamento de
produtos, o baixo incentivo oferecido pelos fornecedores para uma relagdo de parcerias,
prazo para pagamento de produtos, relativamente curtos e a classificagédo dos fornecedores
que vendem seus produtos, mas ndo fazem nenhum acompanhamento posterior as vendas
contribuiram para a identificacdo dessas dificuldades.

Palavras-Chaves: Gestdo de Relacionamentos; Redes Interorganizacionais; Empresas de
Pequeno Porte; Supermercados.



ABSTRACT

This research aimed to identify which practices of supplier relationships are used by
supermarkets for small and medium businesses in Sdo Caetano do Sul. To achieve the
overall goal, specific objectives were defined, namely: Identify with the managers
supermarket which forms of relationships most commonly used with its suppliers; Check
what benefits the adoption of management practices with suppliers have brought to the
supermarket sector and identify difficulties experienced by supermarket managers to adopt
management practices of supplier relationships. The theories that supported this research
referred to the supply chain management (SCM), supplier relationship management (SRM),
interorganizational networks and supermarkets. This research is descriptive in character,
describing accurately the facts and phenomena related to this reality, characterized as the
management of relationships between supermarkets and suppliers, with the method of study
to survey research, which surveyed 30 retail establishments. The basic tool for data
collection was a structured questionnaire with closed questions, also using a five-point
Likert scale questions and dichotomized. For your application, interviews were conducted
with supermarket managers of small and medium businesses in Sdo Caetano do Sul, in order
to identify and verify how the objectives of this research. Data from the quantitative section
were tabulated by using the SPSS software - Social Package for Social Sciences, which were
generated in the frequencies of the variables analyzed in the study. As a result, we could
identify that smaller supermarkets realize the importance of having closer relationships with
their suppliers and that this approach may provide advantages for their establishments. Have
as its main supplier, distributors, communicate with them through the vendors who make
periodic visits. But prefer to treat their relationships with their suppliers by informal
agreements and consider relationships for convenience (merely informal) as important in
relations with its suppliers. As benefits, it was found that its suppliers make deliveries on the
date promised, delivering its products without errors, perform deliveries complete, meet
product orders in periods of high demand, meet the frequency of returned products carry
trade policies and work with two or more suppliers in the purchase of their products in every
supermarket section. And lastly, as agent for complicating the adoption of management
practices relationships experienced by supermarket managers, we found that the inventory
information sharing by both parties is not used, but also the sharing of information
packaging products, the low incentive offered by vendors for a relationship of partnership,
deadline for payment of products, relatively short and classification of suppliers selling their
products, but make no aftercare sales contributed to the identification of these difficulties.

Key Words: Relationship Management; Interorganizational Networks; Small Businesses;
Supermarkets.
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1 INTRODUCAO

Uma organizacdo comercial como os supermercados de pequeno e médio portes,
vivencia uma rotina de constantes desafios para se manter em atividade, principalmente por

conta da forte concorréncia das grandes organizagoes.

Os supermercados de pequeno e médio porte tendem a valorizar suas relagdes
internas e externas, ou seja, valorizam a coordenacdo entre as varias atividades internas e
suas relagcBes com seus fornecedores e isso é entendido como a base para 0 aumento da
lucratividade desse tipo de empresa. Assim os relacionamentos organizados e duradouros
que essas empresas utilizam como politicas de gestdo entre empresas e clientes e,
principalmente, a troca de informacdes entre eles, € capaz de trazer inUmeros beneficios para
as partes envolvidas (VOLLMANN et al, 1997).

Essas novas exigéncias impostas pelo mercado fizeram com que as empresas, de um
modo geral, repensassem suas relacbes e passassem a adotar outras formas de trabalho
atribuindo responsabilidades interna e externamente pelo encarecimento da manutencao de
todo o processo produtivo, ou seja, € mais vantajoso para as organizacdes compartilhar e
dividir responsabilidades com funcionarios e fornecedores do que assumi-las sozinhas. 1sso
possibilita a reducdo de custos, menor tempo para desenvolvimento de produtos e servicos,
imediata disponibilidade de entrega de produtos para seus clientes e, por consequéncia,
geracdo de maior lucratividade.

A concretizacdo de parcerias e aliangas com clientes e fornecedores como estratégia
dependera da capacidade das empresas de estreitar as competéncias de seus fornecedores
para, de fato, gerar valor ao cliente final da cadeia (HUDLER, 2002).

De acordo com Hoffmann (2002), as relagOes externas, especialmente a gestdo de
relacionamentos com os fornecedores, tornou-se uma resposta ao acirramento competitivo, e
também fez com que os fornecedores passassem a entender esses relacionamentos, por meio
das redes interorganizacionais como ferramentas que geram poder de negociagdo dos

varejistas junto aos fabricantes.
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Esse processo de gestdo do relacionamento com os fornecedores (Supplier
Relationship Management - SRM), segundo Lambert (2008), é aquele que define como uma
empresa interage com seus fornecedores. Uma empresa que necessita estabelecer estratégias
para reter e conquistar clientes, também precisa fomentar as relacbes com seus fornecedores.
Essa gestdo com fornecedores deve ser realizada de forma estreita e duradoura

privilegiando-se a integracdo entre empresas e seus fornecedores (CHING, 2001).

Hoje em dia, para que haja relacionamentos mais estaveis, colaborativos,
cooperativos e integrados com seus fornecedores, as empresas, sejam elas de pequeno,
médio e grandes portes, devem abandonar o habitual modo de se relacionar com seus
fornecedores, preocupando-se apenas com a relacdo comercial sem prestar atencdo para as

vantagens que a intensidade desse relacionamento pode lhes proporcionar.

O setor varejista vem assumindo importancia crescente no panorama empresarial no
Brasil e também no mundo. Essas empresas tém procurado dedicar cada vez mais esforcos
para a conquista e manutencdo de seus clientes. Novas tecnologias estdo surgindo e
possibilitando com que essas empresas desenvolvam relacionamentos estreitos e duradouros
com seus clientes e fornecedores a fim de atender suas exigéncias e satisfagcdo (SILVA;
FAMA, 1999; PARENTE, 2000).

A gestdo de relacionamentos tornou-se uma estratégia baseada em um conjunto de
conceitos, ferramentas, processos e tecnologias, provendo as empresas varejistas de meios
para atender os requisitos dos clientes em tempo real, disseminando as informacGes por
todos os departamentos da empresa de forma que esta acdo possa se tornar um diferencial

competitivo.

O auto-servico alimentar, ou seja, o0 setor supermercadista brasileiro, como
importante membro do canal varejista e da cadeia de suprimentos, tem apresentado
significativas taxas de crescimento se comparado com o0s demais setores da economia. A
evolucdo e conceito deste setor serdo detalhados na revisdo da literatura, porém cabe
ressaltar que ele foi introduzido no Brasil, a partir da década de 50 passando por periodos de

transformacdes e modificacdes macroecondmicas.
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Os proximos topicos apresentardo o problema de pesquisa, 0S objetivos que
norteardo o trabalho a ser desenvolvido, sua justificativa, delimitacdo do estudo e vinculagéo

a linha de pesquisa.

1.1 Problematizagdo

O problema de pesquisa ¢ o fator fundamental para a conducdo dos trabalhos.
Conforme Malhotra (2001) definir o problema de pesquisa é a etapa mais importante, pois,
somente mediante a identificacdo clara e precisa do problema, se torna possivel conduzir o

projeto académico de forma adequada.

As alteracBes ocorridas nos ambientes de negdcios de ordem social, econémica,
politica, tecnologica e, principalmente as mudancas de relacionamentos
interorganizacionais, também caracterizadas pela formacéo das redes, ao longo dos Gltimos
anos, tém feito com que as empresas neles inseridos busquem acompanhar tais mudangas,

como fator de sobrevivéncia neste cenario cada vez mais globalizado.

Nesse novo contexto, as empresas devem explorar mais essa modalidade de se fazer
negocios, ou seja, estabelecendo relacdes de parceria externa com fornecedores em geral,
ampliando suas relacdes do plano operacional para o plano estratégico da empresa, de modo
que se proporcione a integracdo de todas as atividades ao longo da cadeia com a ideia de
colaborar, cooperar e compartilhar interesses (MORGAN, 1996).

O gerenciamento da cadeia de suprimento (SCM — Supply Chain Management) é
cada dia mais reconhecido como mecanismo de integracdo dos processos de negdcios entre
empresas. E a forma integrada de planejar, controlar e otimizar o fluxo de bens ou produtos,

informagdes e recursos, desde os fornecedores até o cliente final (HANDFIELD, 2003).

Para Murad e Lima (2008) o gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) tornou-
se, nos ultimos anos, termo frequentemente utilizado nos meios académicos e empresariais,
bem como a gestdo de relacionamento com fornecedores (SRM — Supply Relationship
Management) também passou a ganhar significativa importancia em virtude de ter refor¢ado

seu papel estratégico no setor de compras. Esta ferramenta integrada com outros setores,
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como por exemplo, de desenvolvimento de produtos, de engenharia e de manufatura, visa
adequar os relacionamentos conforme o grau estratégico do produto, ampliando para
relacionamentos proativos (com um alto nivel de cooperagdo entre fornecedores e clientes)

de forma a obter ganhos para toda a cadeia de suprimentos.

A gestdo do relacionamento com fornecedores (SRM) tem por finalidade propiciar
essa integragcdo entre os elos que compdem a cadeia de suprimentos, permitindo-lhes: a
reducdo dos custos, o compartilhamento dos riscos, inovacdo, extensdo de produtos e
servigos, economia de escala, acesso a tecnologia e ao conhecimento. Assim, a utilizagdo da
gestdo do relacionamento com fornecedores propicia 0 aspecto colaborativo entre 0s
participantes dessa cadeia que compartilham um objetivo comum: a busca pela eficiéncia e

eficacia no desempenho das relagdes entre as empresas.

O presente trabalho tem como premissa analisar as dificuldades apresentadas na
gestdo de relacionamentos dos supermercados de pequeno e médio porte do municipio de
Sdo Caetano do Sul, como também verificar as praticas de gestdo de relacionamentos
utilizadas por este setor em relacdo aos seus fornecedores, como politicas de gestdo para

competirem em mercados cada vez mais turbulentos.

Diante do exposto, levanta-se o problema que segue:

Como os supermercados de pequeno e médio porte do Municipio de S&o
Caetano do Sul utilizam das préaticas de Gestdo de Relacionamentos com seus
Fornecedores?

1.2 Objetivos
O objetivo geral desta pesquisa € identificar quais praticas de gestdo de

relacionamentos com fornecedores sdo utilizadas pelos supermercados de pequeno e médio

porte do municipio de Sdo Caetano do Sul.
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Como objetivos especificos tém-se:

 ldentificar junto aos gestores supermercadistas quais as praticas de gestdo de
relacionamentos mais utilizadas com seus fornecedores;

« Verificar quais os beneficios a adogcdo de praticas de gestdo de
relacionamento com fornecedores tém trazido ao setor supermercadista;

« ldentificar dificuldades apontadas pelos gestores supermercadistas para

adocdo das praticas de gestdo de relacionamentos com fornecedores.

1.3 Justificativa

Trazer para 0 ambiente académico o tema abordado decorre da preocupacao de se
estabelecer estratégias de gestdo capazes de proporcionar melhor conhecimento acerca das
dificuldades apresentadas na maneira de gerir o relacionamento com os fornecedores nas

empresas de pequeno e médio porte, em um mundo de constantes transformacoes.

Num cenario cada vez mais disputado, o uso das ferramentas de gestdo de
relacionamentos como estratégia competitiva torna-se um fator decisivo para a
sobrevivéncia das empresas, em virtude das dificuldades que elas enfrentam para obter
vantagens competitivas, especialmente aquelas de menor porte. E os principais fatores que
engessam 0 alcance dessas pequenas e médias empresas a competitividade sdo: custos de
producdo elevados, baixo ou nenhum poder de negociacdo com fornecedores, além da
elevada carga tributaria, quando legalizadas (SEBRAE, 2012). Para que isso deixe de ser um
entrave ao crescimento dessas empresas, a atuacdo individual sem o desenvolvimento de
uma gestdo do relacionamento com fornecedores (SRM) deve dar lugar aos interesses
compartilhados, troca de conhecimentos e informacgdes, tomadas de decisfes de forma
colegiada, solidariedade com colaboradores e ter a visdo do fornecedor e também do

concorrente como aliados.
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Face ao exposto, o propdésito desta pesquisa &€ oferecer um melhor conhecimento
acerca das dificuldades de administracdo no segmento de varejo alimenticio, sendo neste
caso, 0s supermercados de pequeno e medio porte do municipio de S&o Caetano do Sul, com
vistas tanto a adocdo de melhores praticas de gestdo quanto a formulacdo de politicas

interorganizacionais.

Assim, espera-se que os resultados obtidos possam e venham contribuir para ampliar
o nivel de conhecimentos das necessidades de se estabelecer praticas de gestdo de
relacionamentos e, por consequéncia, fornecer subsidios para os fornecedores, tais como
fabricantes, representantes, distribuidores e atacadistas, fortalecerem o relacionamento com
seus clientes. Este trabalho também pode representar uma contribui¢do académica para o
progresso dos niveis de eficiéncia e eficacia na gestdo das pequenas e meédias empresas

supermercadistas.

1.4 Delimitacéo do estudo

A presente pesquisa esta delimitada geograficamente no Municipio de Sdo Caetano
do Sul, localizado na regido do Grande ABC por ser importante centro industrial e comercial
da grande S&o Paulo. E um municipio cujas dimenses geograficas pequenas favoreceram a
realizacdo da pesquisa cujos resultados podem contribuir para a realizagdo de pesquisas

futuras em outros municipios.

A pesquisa limita-se ao estudo da gestdo de relacionamento entre 0s supermercados

de pequeno e médio porte seus fornecedores do municipio.

1.5 Vinculagéo a linha de pesquisa

A pesquisa insere-se no ambito da Linha de Pesquisa 3: Gestdo de Redes
Organizacionais, da Universidade Municipal de Sdo Caetano - USCS do Programa de Pds-
Graduagdo em Administragdo — PPGA. Assim, o0 presente estudo serd realizado junto ao
setor supermercadista da cidade de Sdo Caetano do Sul, procurando identificar que praticas
de relacionamentos sdo utilizadas junto a seus fornecedores. Desse modo, este trabalho
qualifica-se aos interesses especificos desta linha de pesquisa que busca investigar o

fendmeno redes de empresas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com vistas a responder ao problema proposto e aos objetivos deste trabalho, torna-se
necessario buscar subsidios tedricos na literatura existente a respeito do tema. Inicialmente
parte-se para a reflexdo sobre o tema gestdo de relacionamento com fornecedores,
evidenciando suas principais contribuicdes conceituais. Em seguida, serdo apresentados 0s
aspectos tedricos relacionados a abordagem sobre os supermercados e suas principais

caracteristicas.

2.1 Gestdo de Relacionamento com Fornecedores

O gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management - SCM) tem
por finalidade, agregar um conjunto de métodos que sdo usados para proporcionar uma
melhor integracdo e uma melhor gestdo de todos os pardmetros de uma rede como:
transportes, estoques, custos, armazenagens entre outros. Estes pardmetros estdo presentes
nos fornecedores, na propria empresa e finalmente nos clientes (HANDFIELD, 2003). A
gestdo adequada da rede, permite uma producdo otimizada para oferecer ao cliente o produto
certo, na quantidade certa (BALLOU, 2001). “O gerenciamento da cadeia de suprimentos
assegura que o produto, as informacdes, 0s servicos e os recursos financeiros fluirdo, todos
suavemente por meio de todo o processo de criagdo de valor,” segundo (HUTT; SPEH,
2010, p.10).

E importante ressaltar que o escopo do gerenciamento da cadeia de suprimentos
(SCM), abrange toda a cadeia produtiva, incluindo a relacdo da empresa com seus
fornecedores e clientes, e ndo apenas a relacdo com seus fornecedores. Para Maranhdo
(2006), um dos processos chave do SCM &, justamente, o de gerenciar o relacionamento
com fornecedores, para se ter flexibilidade a fim de atender o mercado no timing e na forma

demandados.

Segundo Resende; Mendonga e Araudjo (2005), o gerenciamento da cadeia de
suprimentos envolve a integracdo de todos os elementos da criacdo de valor ao longo da
cadeia (Processos de suprimentos, de manufatura e de distribuigéo). Os autores acrescentam

que 0 SCM, apresenta uma funcdo estratégica para o sucesso de uma organizagao, no qual as
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relagbes com fornecedores sdo apontadas como elementos principais nesse processo de

integracéo.

Adicionalmente, Hutt e Speh (2010), afirmam que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos inclui o planejamento e 0 gerenciamento de todas as atividades envolvidas no
fornecimento e na compra, conversao e todas as atividades de gerenciamento da logistica.
As atividades centrais do SCM s&o as atividades de coordenacdo e colaboracdo
desempenhadas com os parceiros do canal, que podem incluir fornecedores, intermediarios,
prestadores de servigos terceirizados e clientes. Em “suma, o gerenciamento da cadeia de

suprimentos integra o gerenciamento da oferta e da demanda dentro e pelas empresas”

(HUTT; SPEH, 2010, p.15).

Segundo Vieira (2006) o desempenho dos parceiros no gerenciamento da cadeia de
suprimentos, serve também para aproximar os participantes da cadeia de varejo em torno de
um didlogo que possibilite um contato maior entre as areas funcionais das empresas, tanto
no campo operacional como no tatico. O autor diz ainda, que este maior envolvimento se
traduz em maior compartilhamento de informacdes e acGes conjuntas, completando o ciclo
de colaboracéo em toda a cadeia (VIEIRA, 2006).

Conforme Christopher (2007) o gerenciamento da cadeia de suprimentos refere-se a
vinculacdo e coordenacdo de todos 0s processos existentes nos relacionamentos com

fornecedores, empresas e clientes, conforme ilustrado na Figura 1 abaixo.

Figura 1: Processos de relacionamentos
FORNECEDORE S

EMPRE SAS - > CLIENTES

B
g

Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisdo da literatura.

Para o autor, esses processos relacionam-se a todas as atividades de troca de produtos
ou servicos e também a troca de informacdes entre as organizagdes membros de uma mesma

cadeia.

Christopher (2007) descreve ainda que nesta integracdo entre as organizagOes, O

objetivo € criar meios de gestdo cada vez mais eficazes e capazes de oferecer inUmeras
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vantagens para todas as partes da cadeia. Essas vantagens podem ser exemplificadas como:
reducdo de estoques por meio do compartilhamento de informagdes sobre demanda;
vantagem competitiva em relacdo a preferéncia dos clientes; precos reduzidos de produtos e
servigos, entre muitas outras vantagens. Fundamentalmente, o SCM, baseia-se em trés
principios basicos: o compartilhamento de informacdes, integracdo e parceria (VAN DE
VEN, 1976).

Cooper (2006) com este mesmo raciocinio também corrobora afirmando que, para
uma organizacao, parte integrante de uma cadeia de suprimentos, estar conectada a uma rede
pode acarretar inimeros beneficios que podem ser alcangados gerando, uma maior eficiéncia
em suas operagdes, obtendo uma melhoria na sua relagdo com fornecedores, habilidades de
analise e de integracdo, foco nos servigos aos clientes, qualidade no produto, reducdo do
ciclo de tempo, utilizacdo dos ativos e flexibilidade operacional. O autor conclui ainda que
essas capacidades adquiridas pelas empresas incluem também o gerenciamento da demanda,
servigos operacionais enxutos, gerenciamento de ordem de distribui¢do, gerenciamento de

ativos de sincronizacdo de suprimentos e demanda.

A gestdo de relacionamentos com fornecedores (SRM) deve ser entendida como um
conjunto de conceitos, técnicas de relacionamento e ferramentas utilizadas para melhorar o
desempenho do gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM), por meio de melhor
eficiéncia nos relacionamentos com seus fornecedores em todas as fases da cadeia
(GUNASEKARAN et al, 2003). Para os autores, o gerenciamento do relacionamento com
fornecedores pode ser considerado como uma estratégia, alicercada em principios de
compras, no desenvolvimento de parcerias de longo prazo, em ferramentas de Tecnologia de
Informacdo (TI) e nos processos internos simples e eficazes, com o objetivo de melhorar os

resultados da empresa.

Conforme Harland (1996), as empresas que fazem parte de uma cadeia de
suprimentos, devem manter uma relagdo proxima com seus fornecedores, com objetivo de
melhorar seus desempenhos, até mesmo por forga dos negocios envolvidos entre
organizacOes. Os acordos de fornecimento levam ao interesse comum, em que a empresa
cliente precisa de um fornecedor confiavel e a empresa fornecedora precisa da oportunidade
de negocios. As recentes estratégias e tendéncias em relacdo a atuacdo em cadeia ou rede,

como aliancas estratégicas e parcerias, tém levado ao maior interesse no estabelecimento de
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boas relacGes entre as organizagGes. O gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM)
representa também o gerenciamento de relacionamentos entre as empresas, e construir
relagdes de longo prazo significa investir em relacionamentos bem sucedidos (MENTZER et
al, 2000).

Para Aun (2005), da mesma forma que o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
passou a ser considerado de importancia estratégica para as empresas, os fornecedores
também passaram a ser encarados como oportunidades de agregacédo de valor ao cliente final
e, ndo como agregadores de custos. Assim o0s relacionamentos entre as empresas e Seus
fornecedores deixaram de ter foco apenas na reducgéo de despesas e passaram a ter foco nos
beneficios que estes relacionamentos podem lhes proporcionar.

Leenders e Fearon (1993) descrevem que o relacionamento com fornecedores, nos
ultimos anos, tornou-se muito dindmico, em virtude de sua complexidade para o alcance de
sua melhoria e satisfacdo dos clientes. Fatores como meio ambiente, social, politicos,
qualidade, entrega, custos e servigos, foram determinantes para essa mudanca nas relacdes
interorganizacionais ocorridas no processo de compra e fornecimento. Os autores afirmam
que a gestdo de relacionamento com fornecedores pode fazer a diferenca estratégica para as
empresas, pois promove uma melhoria continua na satisfacéo do cliente, derivada da procura

por novas e melhores maneiras de gerenciar estas relacdes.

Segundo Christopher (2007), muitas foram as organizacfes que acabaram
enxergando beneficios nos relacionamentos mais proximos com seus fornecedores. Esta
aproximacdo permitiu encontrar meios de diminuir os custos da cadeia, através da
concentracdo de atividades, como sistemas de entrega Just in time (JIT), interligacfes dos
processos de pedidos de compras e eliminacdo da necessidade de retrabalho por meio de
programas de melhoria da qualidade. No relacionamento mais proximo com oS
fornecedores, foi constatado que € possivel criar valor para os clientes trabalhando junto
com eles, na melhoria de produtos ja existentes e no desenvolvimento de novos também
(CHRISTOPHER, 2007).

Nesse contexto de relacionamento com fornecedores, Bowersox e Closs (2001),
pontuam que o objetivo de aproximar as empresas a trabalharem de forma conjunta em uma

cadeia de suprimentos, é aumentar a competitividade do canal, baseado em dois principios:



26

a) na reducdo do risco e aprimoramento da eficiéncia do processo como um todo, b) na
eliminacdo do trabalho duplicado e inatil. Neste principio, segundo os autores o
compartilhamento de informagdo e o planejamento conjunto podem eliminar ou reduzir

grande parte do risco de especulacdo com estoque.

Lambert (2008) complementa afirmando que a gestdo de relacionamento com
fornecedores, deve ser entendida como um resultado pretendido onde h& uma relacéo ganha
- ganha, em que ambas as partes se beneficiam. A clareza nessas condicdes estabelecidas e

nos critérios adotados torna-se de vital importancia para o sucesso dos relacionamentos.

Outra contribuicdo em referéncia ao tema gestdo de relacionamentos com
fornecedores é apresentada por Larsen, (1999), quando afirma que os relacionamentos com
fornecedores nos Gltimos anos, foram tratados pelos gestores com foco apenas nas atividades
internas das organizagdes. Segundo o autor, o foco hoje deve se estender aos
relacionamentos externos, independentemente de serem com fornecedores de matérias

primas, de servicos, terceirizados, co-produtores e clientes.

Na gestdo de relacionamento entre empresas, no ambito de compras globais,
Humphreys (1998) adverte que, mais do que nunca é necessario saber administrar todas as
interfaces existentes entre empresas compradoras e fornecedoras, para assegurar 0
abastecimento sincronizado da cadeia de suprimento e garantir relacionamentos de longo

prazo.

Siqueira (2005) ressalta que o conceito de gerenciamento do relacionamento com
fornecedores (SRM), ndo pode ser confundido diretamente como conceito de
relacionamento com os clientes (CRM). O relacionamento com clientes, de certa forma,
influencia nas relagdes com os fornecedores, porque hd a necessidade de informacoes
valiosas para o desenvolvimento de produtos, que somente na interacdo com os clientes é
possivel obter tais informagdes. Ja nas relagdes com os fornecedores, o autor afirma que
nestes ha um conjunto de técnicas de relacionamento e procedimentos utilizados para
melhorar o desempenho do SCM, através de uma melhor eficiéncia nos relacionamentos

com os fornecedores em todas as fases da cadeia de suprimentos.
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Kelly (2003) e Siqueira (2005) acrescentam que 0 conceito do gerenciamento do
relacionamento com fornecedores, tem como objetivo analisar a relagdo entre a empresa e
seus fornecedores para a busca de vantagens competitivas e a reducgéo de custos. O conceito
busca também identificar oportunidades de melhoria nos processos de aquisi¢do de materiais
e servicos, e contribuir para que as empresas atinjam suas metas. Estes objetivos agregam

Impactos pertinentes nas relagdes entre empresas.

A cadeia de suprimentos inclui um grande conjunto de empresas que atuam nos
diversos processos criticos envolvidos no SCM, segundo (HUTT; SPEH, 2010). Esses

processos sao:

Gerenciamento do relacionamento com o cliente;

«  Gerenciamento do relacionamento com o fornecedor;
«  Gerenciamento do servico ao cliente;

«  Gerenciamento da demanda;

+  Atendimento do pedido;

»  Gerenciamento do fluxo de fabricacéo;

«  Gerenciamento do produto e comercializacéo e;

»  Gerenciamento de devolugdes.

Neste trabalho o foco esta voltado para o gerenciamento do relacionamento com 0s

fornecedores.

Foram encontrados varios trabalhos que discutem sobre gestdo de relacionamentos
com fornecedores, porém, é importante ressaltar a diferenca entre o tema deste estudo e a
maneira excessivamente comercial com que o SRM vem sendo discutido. Assim sendo,
Chopra e Meindl (2003) corroboram afirmando que por muito tempo, grandes empresas
praticaram uma politica de relacionamento com fornecedores de modo distante, com um
namero expressivo de organizagOes para aquisicdes de bens e servigos, em que a prioridade

era dada somente ao pre¢o de aquisicdo e ndo aos interesses do relacionamento estratégico.

Para Hoffmann et al (2002), esses relacionamentos permitem as organizagdes uma
adaptacdo necessaria para continuarem sobrevivendo em mercados cada vez mais

competitivos e turbulentos. Nem sempre as organizagOes sdo capazes de se adequarem ao
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ambiente em que estdo inseridas. A adequacdo depende do grau de pressdo exercido sobre a
organizagdo e de como essa emite a resposta, podendo ser imediata ou ndo. Estando as
organizacdes estabelecidas no ambiente e esse exercendo influéncia constante sobre elas, é
necessario o aprofundamento da questdo econdmica, social e cultural, no seio das pesquisas
organizacionais. Nesse sentido, o relacionamento interorganizacional pode representar uma

alternativa na adequacéo das empresas ao ambiente pela qual estdo estabelecidas.

As constantes mudancas ocorridas no mercado tém feito com que estas empresas,
busquem continuamente por relacionamentos interorganizacionais para o alcance de
estratégias eficientes. Diante desse cendrio, autores como Amato (1990), Schmitz e Nadvi
(1999) e Hoffmann (2002) contextualizam que as relagdes interorganizacionais em redes
proporcionam mecanismos para o desenvolvimento interno e externo das organizagdes, bem
como sinergias coletivas geradas pela efetiva participacdo das empresas e, por sua vez,

fortalecem as chances de sobrevivéncia e crescimento em ambientes hipercompetitivos.

As cadeias de suprimentos devem ser administradas de modo integrado e de acordo
com o fluxo do processo para o negdcio. Dessa forma fica claro o papel critico do SCM
(HUTT; SPEH, 2010).

2.2 Redes Interorganizacionais

A expressdo redes tem sua definicdo pautada nas afirmagdes de Fombrum (1997) e
Castells (1999), quando dizem que rede deve ser entendida como um conjunto de nos
interconectados. Esse conceito amplo e variado permite que o termo “rede” seja utilizado em
diversas areas do conhecimento. Marcon e Moinet (2000) afirmam que rede, dentro do
campo de estudos das ciéncias sociais, designa um conjunto de pessoas ou organizagdes

interligadas direta ou indiretamente.

Para Balestrin e Vargas (2003), estas interligacGes também podem ocorrer através da
comunicacgdo entre os autores envolvidos, considerada como a base da teoria dos pequenos
grupos, sendo entendida como formas especiais de aliangas estratégicas entre as empresas
membros de uma rede. Assim sendo, a comunicacgao passa a ser peca fundamental para que
haja relacionamentos entres os atores da rede (BALESTRIN; VARGAS, 2003).
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Quanto ao contexto de redes interorganizacionais Rech (2006) e Fish (2007)
consideram que este também deve ser entendido no aspecto organizacional por diversos
termos, sendo que todos esses possam ser genericamente considerados ‘rede’. Assim, 0s
termos podem ser entendidos como: parceria, alianca estratégica, coligacdo, relacao
interorganizacional, acordo de cooperacdo ou acordo de colaboracgdo, associativismo, rede
social, rede burocratica, rede topdown, rede flexivel, rede horizontal, rede vertical, rede

estratégica, rede linear e rede dindmica.

O proposito das relagBes interorganizacionais € buscar mecanismos para o
desenvolvimento interno e externo das organizacdes, bem como, fortalecer as chances de
sobrevivéncia e crescimento frente as incertezas de mercado. Ainda em relacdo ao termo
redes interorganizacionais, este vem sendo estudado pelo meio académico e profissional
desde a década de 1980. Conforme dados apresentados por Oliver e Ebers (1998), até o ano
de 1998 mais de uma centena de artigos foram publicados em revistas cientificas das areas
de administracdo, economia, politica e sociologia das organizacbes, que abordavam tal

conceito.

Esses estudos, assim como outros sobre este assunto, discutem principalmente os
aspectos de redes interempresariais, nas quais ha relacbes horizontais, onde ndo ha
subordinacdo, e ndo existem pessoas que mandam e outras que obedecem. Porém, no que diz
respeito especificamente a redes, ou cadeias de suprimentos, em que a relacdo ¢é
essencialmente vertical, os estudos sdo principalmente descritivos e focalizados mais para
grandes corporacbes (HARLAND et al, 2001), o que representa uma oportunidade a ser
explorada e estudada no contexto das empresas de pequeno e médio porte, como por

exemplo, no setor supermercadista.

Para Grandori e Soda (1995), os estudos sobre as redes oferecem uma preciosa base
de interesses comuns e potencial didlogo entre os varios ramos da ciéncia social. Os
relacionamentos interorganizacionais sdo crescentemente importantes na vida econdmica,
pelo fato de facilitarem a complexa interdependéncia transacional e cooperativa entre as
organizagOes. Sua importancia é igualmente reconhecida do ponto de vista tedrico, pelo fato
de poderem ser estudadas a partir de diferentes abordagens teoricas.
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Segundo Nhoria e Eccles (1999) existem trés razGes principais para 0 aumento do
interesse sobre o estudo de redes interorganizacionais. a primeira razao esta relacionado a
emergéncia da nova competi¢do como a que ocorreu nos distritos industriais italianos e do
Vale do Silicio. Se o velho modelo de organizacgéo era a grande firma hierarquica, o modelo
atual considera como caracteristica que a nova competicdo € a rede de relacdes laterais intra
e interfirmas, ou seja, a anélise do modelo horizontal. O ambiente mais competitivo exige a
reestruturagdo das antigas formas organizacionais marcadas pela hierarquia. O novo
ambiente pede organizacdes mais flexiveis e capazes de se adaptarem as crescentes
complexidades ambientais mais rapidamente. A segunda esta relacionada ao surgimento das
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TICs), como por exemplo, as bases de dados
compartilhados, o correio eletrdnico, as intranets organizacionais e a internet, que tém
tornado possivel uma maior capacidade de interacdo entre firmas dispersas. E por ultimo, a
consolidacdo da analise de redes como disciplina académica, ndo somente restrita a alguns
grupos de sociélogos, mas expandida para uma ampla interdisciplinaridade dos estudos
organizacionais (NHORIA; ECCLES, 1999).

Conforme Zen e Wegner (2008) a formacdo de redes interorganizacionais tem se
tornando um importante elemento na busca pela competitividade e na estratégia de
sobrevivéncia das organizacOes. Através da cooperacdo, as organizacdes conseguem superar
limitacGes e combinar competéncias de forma sinérgica, obtendo recursos e oportunidades as
quais individualmente ndo teriam acesso. Esse movimento ndo se limita a empresas privadas
de pequeno e médio porte, mas abrange também as de grande porte e diversos tipos de

organizac@es publicas ou sem fins lucrativos.

Para os autores, as redes interorganizacionais emergem por motivos como: reducéo
de custos de transacdo, aumento no poder de barganha e acesso a novos mercados e a
recursos escassos. Esses novos arranjos organizacionais sao desenvolvidos em resposta a um
ambiente dindmico e competitivo, no qual a base de conhecimentos das organizacGes é
fundamental para gerar inovagdes e acompanhar as continuas mudangas ambientais. Em
todos os casos, a cooperagdo € utilizada como uma estratégia capaz de manter ou ampliar a
competitividade dos participantes, diante de um cenério altamente globalizado e que muda
rapidamente (ZEN; WEGNER, 2008).
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Outros autores como Olive; Ebers (1998), Alighieri; Lima; Filho (2006) destacam
varios outros motivos para a formagdo dos relacionamentos, dentre os quais se destacam: a
superacédo de regulamentacGes governamentais, necessidade legal, economia de escala, troca
de tecnologia, bloqueio ou diminuicdo da competicéo, facilidade de expansao internacional,
colaboracdo entre os integrantes, obtencdo de vantagem competitiva, sinergia, reducdo de
riscos, incertezas, aumento do campo de acdo organizacional e acesso a novos mercados
(HO, 2006).

De acordo com Pedrozo; Hansen; Barnett (2001) o desenvolvimento de relacGes
cooperativas entre as organizagdes tem crescido nos ultimos anos como uma resposta ao
aumento da complexidade, da incerteza e da competitividade, que ultrapassa os territérios
nacionais e tem se tornado global. Desse modo, o estabelecimento dessas novas formas de
arranjos interorganizacionais, muitas vezes tem levado a uma verdadeira “desfronteirizacdo”
das organizagdes participantes, gerando uma nova entidade coletiva que emerge dessas
relagdes (HANSEN, 2001).

Segundo Zawislak (2000), as relacGes de cooperacdo referem-se a acdes conjuntas,
onde dois ou mais agentes estabelecem um acordo para regular uma relacdo de troca que
visa uma complementaridade entre as partes envolvidas. Esta relacdo de troca de ativos
tangiveis e intangiveis, quando devidamente complementados, gera novas competéncias,
com as quais 0s agentes esperam atingir um estagio de desempenho superior, inacessivel até

entdo.

Como ja citado, as relagdes interorganizacionais podem proporcionar inimeras
vantagens para as empresas integrantes de uma cadeia de suprimentos. Esta colocagdo é
corroborada por Fayard (2000), quando afirma que para um conjunto de empresas fazer
parte de uma rede torna-se fator altamente estratégico para uma maior competitividade das
organizacOes do século XXI. Jarrillo (1998) defende em suas publicagdes sobre as redes
interorganizacionais, que as mesmas podem alcancar inimeros beneficios, entre eles, a
contratacdo de agentes que poderédo fazé-las com maior eficacia e eficiéncia do que a propria

empresa.
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Diversos outros autores ao estudar o tema sobre as relagdes entre empresas
compradoras e fornecedoras, como modelo de competitividade, apontam para a necessidade
da pratica de cooperacdo interorganizacional como estratégia para sobrevivéncia e
desenvolvimento das empresas, assim como um fator gerador da competitividade local e do
desenvolvimento regional (CANDIDO, 2001).

Em um regime de relacionamento entre empresas, Robertson e Ross Junior (2007),
definem que esta relacdo € uma conexdo entre dois ou mais agentes, e que podem ser:
organizacOes, pessoas, sociedades ou até mesmo nacdes-estado. Portanto, a cooperagdo em
rede € a estrutura formada pelos relacionamentos que os agentes mantém com outros
agentes. Neste caso, segundo os autores quando os relacionamentos incidem entre empresas
eles recebem a nomenclatura de relacionamentos interorganizacionais. Tais relacdes podem
ser definidas como as transacdes, fluxos e as ligacbes de recursos relativamente duradouras
que ocorrem entre duas ou mais empresas (OLIVER, 1990). Assim, estas relacbes com
parcerias tornam-se extremamente importantes para as empresas na atual competitividade de
mercado (ROBERTSON; ROSS JUNIOR, 2007).

Diante deste contexto, Schmitz (1992) e Nadvi (1999) apresentam trés tipos basicos
de vinculos de cooperacgdo entre organizacdes em determinado ambiente a partir da definicéo
da cadeia produtiva do segmento econdmico em questdo. Com relacdo a vinculos de
cooperacdo, estes podem ser entendidos como um ato muito simples de apoio entre
empresas, no qual valores sdo compartilhados e ha muito comprometimento matuo
existentes nas relagOes interorganizacionais (SPINK, 2002), como pode ser observado no
Quadrol.
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Quadro 1: Vinculos béasicos de cooperacao

VINCULOS DE COOPERACAO

Referem-se as ligagdes “anteriores” através dos relacionamentos entre
fornecedores e subcontratados e, ligagdes “posteriores” envolvendo

Vinculos consumidores e clientes. A cooperacdo efetiva abrange aspectos como

Verticais organizacdo e fluxo produtivo, gestdo de estoques, d_esenvolwmepto
de produtos e processos, controle de qualidade, design e marketing
etc.

Este tipo de vinculo ocorre entre produtores do mesmo nivel e podem
envolver também instituicdes que oferecem apoio e fomento a
atividade empresarial, como as associacfes empresariais. Os
principais objetivos deste tipo de vinculo séo: a pratica de estratégicas
de marketing conjunta; a aquisicdo coletiva de insumos;
compartilhamento de encomendas volumosas e/ou divisdo de niveis
de producéo a partir de capacidades produtivas; a utilizagdo comum

Vinculos ndo so de instalagBes, maquinas e equipamentos e ferramentas, mas
. . também de informagdes sobre 0o mercado e desenvolvimento conjunto
Horizontais de produtos. Para os autores, este tipo de vinculo configura um nivel

de relacionamento entre produtores que competem, representando
possibilidade de conflitos, o que ndo exclui agdo conjunta para
solucionar problemas especificos em d&reas menos expostas a
competi¢do como treinamento e disponibilizacdo de infra-estrutura.

Envolve a participacdo de instituicbes de apoio a atividade
empresarial da regido e o tipo de assisténcia prestado a um conjunto
de produtores de determina do segmento econdmico. Essas relagfes
incluem cooperacéo do tipo horizontal com o objetivo de conceber,
instalar e administrar estruturas locais de comércio, de acesso e
Multilaterais disponibilizacdo de informacdes, parceria com centros de pesquisa e
prestacdo de servicos de um modo geral.

Vinculos

Fonte: Schmitz (1992) e Nadvi (1999) apud Candido (2001) adaptado.

Os vinculos apresentam-se de formas diferentes de acordo com as classificagdes do
ambiente e sua natureza, com a finalidade de continuar sendo a de prestacdo de servi¢os aos
membros da rede, para o exercicio em comum, ou seja, o compartilhamento de informacdes

e a adocao de um regime de colaboracao.

Quando se trata de relacionamentos interorganizacionais, as organizagdes ou mesmo
as pessoas parecem ja ter estabelecido uma relacdo de confianca a partir de experiéncias de
colaboracéo e ate de cumplicidade durante as atividades executadas. Conforme Dodgson
(1993) existe uma grande quantidade de definicGes para colabora¢do. O autor cita como
exemplo as aliangas, aos acordos cooperativos e redes, que incluem um amplo conjunto de

atividades.

Os relacionamentos que sdo formados entre organizagOes, podem ser com
fornecedores, clientes, institutos de ensino e pesquisa e, ocasionalmente, concorrentes. A

cooperacdo pode ocorrer em dois sentidos do sistema produtivo: vertical ou horizontal. A
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cooperacdo vertical — redes top-down- ocorre entre os diferentes elos de uma cadeia
produtiva de um determinado produto, que se estabelece entre organizagdes que atuam em
diferentes estagios desta cadeia. Cooperacdo horizontal destina-se aos objetivos de
desenvolvimento em geral, e dos projetos em particular, sdo estabelecidos pelos
beneficiarios em funcdo de suas caracteristicas, necessidades e possibilidades (DODGSON,
1993).

Outra contribuicdo de Dodgson (1993) sdo os fatores motivadores para a existéncia
de cooperacdo. O autor cita diferentes enfoques presentes na literatura cientifica que séo:
mudancas nos sistemas de producdo, mudancas tecnoldgicas, relacbes econémicas e
competitivas e aprendizagem organizacional. Assim como os fatores motivadores, 0s
objetivos das relacbes de cooperacdo podem ser diversos, desde que estes ndo sejam

conflitantes, mas complementares entre si.

Quanto ao uso dos termos de cooperacdo e colaboracdo, os autores Gray e Wood
(1991) e Morvan (1991, apud RICHARDSON, 1972) corroboram apresentando algumas
similaridades entre seus conceitos. Para Morvan (1991, apud RICHARDSON, 1972), a
esséncia da cooperacdo reside no fato de que os parceiros aceitam comprometer-se com
algumas obrigacOes e fornecem, em contrapartida, um certo grau de garantia quanto ao seu
comportamento futuro. A cooperagdo é apresentada, portanto, como uma forma de
organizacao alternativa as transacGes de mercado e pertinente em si. Na colaboracédo, Gray e
Wood (1991) descrevem que a mesma € um processo através do qual, diferentes partes,
observando diferentes aspectos de um problema podem, construtivamente, explorar suas
diferencas e, procurar limitadas visdes. Colaboracdo ocorre quando um grupo de empresas
com dominio de um problema se envolvem em um processo interativo, usando divisdo de

papéis, normas e estruturas, para agir ou decidir questdes relacionadas ao problema.

Conforme Morin (1977) as redes apresentam formas complexas de organizacfes e uma
das questBes de amplo interesse nos estudos sobre redes, € entender as condi¢des contingenciais
e demais fatores criticos presentes na formacdo e manutencdo das redes interorganizacionais.
Entre as diferentes possibilidades de arranjos cooperativos destaca-se a crescente formacao de
redes interorganizacionais, que podem ser constituidas por organizacdes publicas e privadas
baseando-se na cooperagdo para atingir aos objetivos complementares dos atores envolvidos
(BALESTRIN, 2005).
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O fato é que geralmente a formacdo de uma rede é motivada pela pressdo de multiplos
fatores como, por exemplo, da necessidade de compartilhar recursos, busca de legitimidade,
possibilidade de exercer influéncia, maior competitividade entre outros. Assim sendo, ainda
existem varios estudos que sinalizam alguns fatores sob os quais as redes interorganizacionais
séo estruturadas e que podem ser amplamente denominados de fatores viabilizadores e fatores
contingenciais (BALESTRIN, 2005).

Quanto aos fatores viabilizadores, estes segundo Castells (1999), sdo caracteristicas aos
elementos necessarios a formagdo e manutencdo de uma rede interorganizacional como, por
exemplo: a conectividade, a coeréncia e a infraestrutura. Balestrin e Vargas (2002; apud
OLIVER, 1990) apresentam seis generaliza¢cdes determinantes como fatores contingenciais para
a formacao de redes interorganizacionais, conforme pode ser observado na Figura 2:

Figura 2: Fatores contingenciais

1. Necessidade: uma organizagio 4. Eficidncia: a  eficidéncia
frequentem ente estabelece elosou interna & uma  guestio
trocascom outrasorganizages fundam ental para a formagio
por necessidade. dasredesinterorganizacionais.

j. Estabilidade: asincertezasinduzem
as organizagdes a estabelecerem e
gerenciar inter-relagdes para encontrar
estabilidade e previsibilidade do
petfeito conhecim ento das flutuagdes
am bientais (PEOVAN, 1984;
STEARNS ET AL 1987).

2. Assim etria: sob essa contingéncia
asrelagdes interorsanizacionais sio
induzidaspelo potencial ex ercicio
de poder de um a organizacio sobre
outra.

FATORES
CONTINGENCIAIS
PARA FORMACAO
DE REDES

3. Reciprocidade: Para as relagdes
interorzanizacionais, este fator
contingsncial, assume quea formagio
das relagdes esta baseada na
reciprocidade. Oposta a assim etria, os
motivos de reciprocidade enfatizam a
cooperagio, colaboragdio e a
coordenagio entre organizagdes. ao
inves de dominagdo, poder e controle.

6. Legitimidade: esta contingéncia & um
dosmotives dasorganizagdes participarem
em redes, sustentada fundam entalm ente
pela teoria institucional, a qual sugere que
o ambiente institucional inpde pressdes
sobre organizagdes para justificar suas
atividades e resultados.

Fonte: (OLIVER, 1990; apud BALESTRIN; VARGAS, 2002), adaptado.

Em face do exposto apresentado sobre a perspectiva contingencial, Oliver (1990),
defende que esses fatores contingenciais induzem ou motivam as organizagdes a
estabelecerem relacionamentos interorganizacionais, ou seja, eles explicam as razdes do por
que as organizagdes escolhem se relacionar umas com as outras. Para a formacao de redes,

cada fator é uma causa suficientemente separada, porém, todas essas contingéncias
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geralmente ocorrem de forma simultanea caracterizando a formacdo de redes

interorganizacionais.

As organizacOes, sob esse enfoque, sdo levadas a compartilhar valores comuns e a
solucéo partilhada de problemas. Esse parece ser o caminho mais adequado para a formacao
de redes interorganizacionais. Dentro destas caracteristicas na formacao de redes, Marcon e
Moinet (2000) apud Balestrin (2005), afirmam que as redes podem ser formais ou informais.
Redes formais — sdo estabelecidas por meio de termos contratuais que estipulam regras de
condutas entre os atores. Por exemplo, as aliancas estratégicas, as franquias e as redes de
cooperacao de pequenas e médias empresas. Redes informais sdo consideradas quando 0s
participantes estabelecem relagbes menos estruturadas e frequentes em torno de
preocupacOes semelhantes. Neste caso, ndo ha nenhum tipo de contrato formal que
estabeleca regras agindo em conformidade com os interesses mutuos de cooperacao,
baseados principalmente na confianca entre os atores (MARCON; MOINET, 2000; apud
BALESTRIN, 2005).

Segundo Van de Ven (1976), as redes interorganizacionais, sé deixam de existir
quando os atributos como confianga, colaboragdo, comprometimento, compartilhamento de
informacdes, entre outros, ndo se encontram mais presentes nas relagcdes entre empresas. O
autor conclui ainda que esses elementos sdo fundamentais para a construcdo de
relacionamentos de sucessos e consequentemente para a formagdo, manutencdo e

desenvolvimento de redes interorganizacionais.

Verificou-se nos processos de relacionamentos existentes entre as empresas
compradoras e fornecedoras, que existem varias relacdes com alguma tipologia diferente,
onde é possivel classifica-las com uma denominacdo conforme a literatura cientifica os
define. Dentro deste contexto sobre relacionamentos em redes ou cadeias, destaca-se
também a importancia das pessoas neste elo, como pecga fundamental para a existéncia de

relagbes bem sucedidas.

Conforme Handfield e Nichols (2003), a definicdo e escolha de pessoas certas para
administrar a relacdo entre empresas, é fator de sucesso na gestdo de relacionamentos com
fornecedores. As pessoas precisam ser preparadas para acompanhar tais mudangas em

virtude do processo de evolugdo nas dinamicas das relacdes interempresariais.
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Em face ao exposto, Fleury (2002) afirma que as empresas devem desenvolver as
competéncias profissionais para agregar valor aos individuos e consequentemente para as
suas organizacOes. As organizacOes e as pessoas propiciam um processo continuo de troca
de competéncias e suas realizagdes dependem do grau de competéncias desenvolvidas no
todo. O ambiente tende a ser menos competitivo e mais cooperativo, pois nos
relacionamentos exigem maior troca e as pessoas se desenvolvem preparando-se para

enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais, dentro e fora da organizacao.

Drucker (1981) ressalta o cuidado que se deve ter ao tratar-se das relacdes de
trabalho, enfatizando apenas a analise da estrutura organizacional da empresa, esquecendo-
se de se preocupar com 0 estudo dos relacionamentos existentes entre as pessoas nas

organizacgoes.

Os autores Parque; Ribiere; Schulte (2004) sinalizam para a relevancia que se deve
ter, quanto a interconectividade de relacionamentos construidos nos individuos membros de
uma organizacdo. Atributos como confianca, cooperacdo e inovacdo, facilitam e
impulsionam a geracdo, a troca de informacdes e o intercambio de conhecimentos. O
relacionamento entre pessoas, desatrelados da realidade presente, pode tropecar em
obstaculos mais imediatos e comprometer a sobrevivéncia das organizagdes. Em
contrapartida, o bom relacionamento com os individuos proporcionara também, um

ambiente favoravel que podera resultar em relacdes satisfatorias entre as empresas.

Em virtude das mudancgas ocorridas no mercado atual, o ambiente tende a ser mais
dindmico e complexo. As relacdes entre as empresas chegam a ser mais acirradas devido aos
fatores que aumentam a disputa entre as mesmas para continuarem competindo. O Quadro 2,
conforme Ferreira et al (2006), mostra alguns dos principais motivos que tendem a aumentar

essa concorréncia entre as organizagoes.
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Quadro 2: Principais motivos do aumento da concorréncia
MOTIVOS

¢ Novas exigéncias do consumidor em relacdo a produtos e servigos

e Demanda crescente do consumidor por produtos e servicos de qualidade

e Alteracéo no poder de compra da populagéo

e Escassez de insumos produtivos e de recursos criticos

e AlteracGes tecnoldgicas crescentes

e Escassez de determinadas habilidades

e AlteracGes no ritmo e na natureza das mudangas sociais

Fonte: Ferreira et al (2006), adaptado.

Martins e Costa (2004) colocam que, parece sensato preocupar-se com tudo isso, mas
€ comum haver nas organiza¢Ges uma grande distancia entre o cotidiano e 0 processo de
construir o futuro das organizacbes preocupando-se com as relacdes entre as empresas,
clientes e fornecedores. Especialmente em ambientes extremamente dindmicos, como o da

economia nacional, e devido ao constante bombardeio de informagdes.

Nogueira e Fleury (2002) colaboram afirmando que na competicdo econémica global
da sociedade da informacéo, a capacidade de inovar a politica de relagGes internas e externas
também entre pessoas, constituird o diferencial competitivo das organizacfes e dos paises.

Quanto as relacbes com fornecedores e clientes, 0s autores esclarecem que deverao
ser amplamente revistos os atuais conceitos de relacionamentos com diversos fornecedores
para maximizar a utilidade de ampla diversificacdo de clientes e relativa falta de atencdo as
suas necessidades. Tais conceitos dardo lugar a busca de relacBes duradouras com
fornecedores e clientes selecionados visando a inovacao e aos ganhos conjuntos. Adotar-se-a
um sistema organizacional aberto, que incorpore fornecedores, clientes e demais entidades

externas, ampliando assim as fronteiras da organizacdo (FERREIRA et al, 2006).

Desse modo Sheth e Parvatiyar (2000) descrevem que, para que haja criagéo e
continuidade nas relagdes, é preciso agregar beneficios a estes relacionamentos segundo as
percepcOes de cada cliente, ou seja, isso dependerd muito da capacidade de cada empresa em

elaborar estratégias para a manutencdo e retencdo dos clientes.
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No processo de administracdo da empresa, 0 gestor deve buscar a construcdo de
relacionamentos com seus fornecedores e clientes. Nickels; Wood (2000) enumeram 0s
cinco principios basicos do planejamento desta construcéo:

1) Os relacionamentos se baseiam em comunicacdo aberta. Envolve fazer
perguntas investigativas e sondagens, além de ser um bom ouvinte e mostrar
interesse no que o outro tem a dizer;

2) Os relacionamentos sdo construidos com base na confianca. A confianca €
adquirida com o tempo e deve-se cumprir com as promessas feitas, prazos e
assumir as responsabilidades;

3) Os relacionamentos internos e externos, sdo reforgados quando as partes
mantém contato com fornecedores e clientes, com o objetivo de identificar
necessidades e desejos, visando desenvolver novos produtos e servigos;

4) Os relacionamentos dependem de confianca e honestidade e comportamento
ético. Qualquer indicio que a empresa ndo esta sendo correta e ética, com qualquer
de seus publicos, ira enfraquecer os relacionamentos; e

5) Parceiros em um relacionamento mostram que se preocupam. Deve ser feito um
esforco para demonstrar esta preocupagdo, recompensando até aqueles que sao
leais (NICKELS; WOOD, 2000, p. 31).

Para Sheth; Mittal; Newman (2001, p.22), torna-se fundamental estabelecer relagdes
de longo prazo com fornecedores e clientes. “Empresas de todo o mundo estdo
reconhecendo a importancia de se adotar relacionamentos intra e interempresarial como uma
chave para seu sucesso”. No centro de toda boa estratégia de gestdo de relacionamento esta
inserida uma boa estratégia de posicionamento visto que a diferenciagdo ndo esta mais

relacionada ao servico ou ao setor, mas sim nas relacfes que se estendem em longo prazo.

De acordo com Griffin (1998), os relacionamentos passam a ser dindmicos e
variaveis, a partir das constantes evoluces ocorridas no mercado. Essas mudancas tém
efeitos nas relagBes internas e externas. Empresas que conseguem acompanhar essa evolucéo
tendem a adotar certos tipos de relacionamentos que possam responder a essas necessidades
evolutivas dos clientes. Assim sendo, pode-se dizer que com esta mudanca o nivel de
relacionamento utilizado pela empresa podera resultar em mais negécios, melhores produtos

e servicos ofertados.

Conforme Mckenna (1999) é relevante preocupar-se com as questdes mercadoldgicas
que afetam a estrutura organizacional da empresa. Para 0 autor, 0 mais importante ainda é
tratar o relacionamento com empresas, clientes e fornecedores, como estratégia fundamental

de competitividade para as empresas do século XXI.
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De modo como os autores colocam, pode-se entdo prever que o desempenho das
organizacdes do futuro devera ser medido ndo apenas pelos dividendos advindos dos lucros
distribuidos periodicamente, mas pela sua capacidade de manter-se no mercado, de proteger
os investimentos realizados, de assegurar dividendos mediante a melhoria dos produtos e

servigos prestados e manter também, um bom desempenho nas relagdes entre as pessoas.

Foi apresentado até aqui, uma abordagem na literatura sobre a gestdo dos
relacionamentos com fornecedores dentro do processo do gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM), como também abordou-se o tema redes interorganizacionais e o

relacionamento entre as pessoas como agente principal, na construgcdo destas relagoes.

Gerar conhecimento acerca dos conceitos e dos elementos dessas relacbes sdo
fundamentais para a competitividade das empresas. Contudo, destaca-se também a
relevancia em analisar os tipos de relacionamentos com que as empresas estdo trabalhando,
pois estes devem estar adequados as suas necessidades para uma maior eficiéncia gerencial e

operacional.

2.3 Tipos de Relacionamentos

Para o alcance de seus objetivos, as empresas precisam adotar certos tipos de
relacionamentos que servirdo como base para o tratamento das relacbes comerciais. Para
Furtado (2005) quando se fala de relacionamentos em uma cadeia de suprimentos, é preciso
entender que tanto a parte compradora quanto a fornecedora estd na busca de
operacionalizacdo da sua estratégia competitiva para atingir metas financeiras ou de
mercado. Portanto, a escolha deste tipo de relacionamento e os resultados consequentes

desta decisdo, € que resultard em beneficios compartilhados dentro desta cadeia.

Os relacionamentos de longo prazo s6 se mantém ou se sustentam, quando sdo
identificadas as atividades de valor de maior relevancia dentro de uma organizacdo. Essa
constatacdo auxilia as empresas na definicdo e estabelecimento de elos internos e externos
entre as atividades operacionais, aprimorando seu desempenho e sua competitividade. A

garantia dos relacionamentos de longo prazo estd baseada em contratos que estabelecem
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direitos e obrigacdes das partes, gerando estabilidade e resguardando a confianca dos
parceiros (SOUZA, 2004).

Souza, (2004) destaca ainda que, assim como € importante estabelecer elos internos,
também torna-se fundamental para as empresas as relacfes externas com fornecedores, pois,

se bem desempenhada esta funcéo, ela acaba se desenvolvendo em uma relagdo de parceira.

Nesta mesma linha de pensamento, Silva, (2006) descreve que relacBes externas séo
a materializacdo de uma necessidade que se impde na era do conhecimento como fator
determinante para a subsisténcia de todos os tipos de organizagfes. Diz ainda que a
complexidade inerente da atual sociedade conduz a uma intricada rede de relacionamento

onde o impacto num dos componentes desta relacdo afeta o outro de forma imediata.

Ao tratar-se do tema gestdo de relacionamentos, os autores Kotler e Armstrong
(1995) contribuem, afirmando que nestas relacbes também surgem certos tipos de

relacionamentos entre as empresas e clientes, conforme pode ser observado no Quadro 3.

Quadro 3: Tipos de relacionamentos existentes entre empresas e clientes
RELACIONAMENTOS

Bésico e O vendedor vende o produto, mas ndo faz qualquer acompanhamento posterior.

Reativo e O vendedor vende o produto e incentiva os clientes a ligarem sempre que
tiverem algum problema ou davida.

« Ap6s a venda, o vendedor liga para verificar se o produto satisfez suas

Confiavel expectativas ou se houve decepc¢éo;

e Pede sugestbes para melhorar o produto, ajudando a empresa a aperfeicoar
continuamente suas ofertas.

Pro-ativo e O vendedor ou outras pessoas da empresa ligam para os clientes de tempos em
tempos com sugestdes sobre 0 melhor uso do produto ou novos produtos Gteis.
Parceria e A empresa trabalha continuamente com o cliente para identificar meios de

oferecer melhor valor.

Fonte: Kotler e Armstrong (1995), adaptado.

Conforme exposto no Quadro 3, verificam-se que os relacionamentos evoluem do
basico ao relacionamento de parceria, dependendo do grau de interagdo entre 0s agentes

envolvidos nesse processo de relacionamento.



42

Para Slack (1997) em uma rede de relacionamentos pode existir diferentes tipos de
relacOes entre os elos de uma cadeia de suprimentos. Apdés a identificacdo do tipo de regime
utilizado pelas empresas, deve ser examinado mais detalhadamente em termos de fluxos,
entre as empresas envolvidas, o tipo de relacionamento adotado com o objetivo de melhorar
a integracdo entre as partes. O autor também apresenta os tipos de relacionamentos

existentes mais encontrados nas organizagdes conforme pode ser observado na Figura 3:



Figura 3: Tipos de relacionamentos entre organizacdes

HIERARQUIA

INTEGRADA

SEMI-
HIERARQUIA

E uma empresa totalmente integrada
verticalmente, que engloba todas as
atividades da cadeia de suprimentos, desde a
fonte de matéria-prima até a distribuicdo ao
cliente final, assim como todas as atividades
de suporte a cada unidade produtiva.

Neste caso, as empresas na cadeia de
suprimentos sdo de propriedade de uma
mesma empresa, ou sdo parte de um mesmo
grupo, mas operam com unidades de negdcios
separadas.

CO-CONTRATACAO

CONTRATACAO

Termo usado para descrever aliangas entre
organizagbes que tem relacionamentos de
longo prazo, mas que por varias razdes ndo se
fundem, embora troquem alguns valores
como tecnologia, pesquisas, informacdes,
assim como bens e servi¢cos. Um tipo de co-
contratagdo que tem recebido atencéo
significativa é o de Parceria.

Parceria: Slack, (1997) diz que as
organizacdes podem estabelecer parcerias por
diferentes razdes. Uma de transferir uma
atividade para a parceira e outra de ser
realizada mais eficientemente pelos parceiros
juntos ou por um sozinho.

ELOS DA
RECEITA

Envolve um contratante principal que
emprega um conjunto de subcontratados.
O contratante normalmente fornece as
especificagdes e instrugbes para a producdo
dos produtos e servigos que serdo oferecidos.

COMPROMETIMENTO
COMERCIAL DE MEDIO
E LONGO PRAZO

Esta categoria é utilizada principalmente para
licenciamento e franqueamento e é uma
forma de relacionamento que transfere
propriedade para outra empresa.

COMPROMETIMENTO

O contratante se compromete a comprar um
volume de producdo em certo periodo de
tempo por um determinado preco.

COMERCIAL DE CURTO
PRAZO

Fonte: Slack (1997), adaptado.

Relacionamentos de curto prazo séo
utilizados quando novas empresas ndo séo
consideradas para um relacionamento
duradouro.

43
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Conforme exposto na Figura 3, verificou-se que entre os diferentes tipos de
relacionamentos existentes entre empresas integrantes numa cadeia de suprimentos, o autor
afirma que a natureza desses relacionamentos pode ser amplamente observada por
combinagcbes que se iniciam na alta integracdo da empresa, em um extremo, até aos
relacionamentos comerciais de curto prazo, que ndo sdo considerados para uma relacédo

duradoura.

Vale ressaltar que no regime elos de receita, Slack (1997) também esclarece que uma
das coisas mais significativas nesse tipo de relacdo é formalizacdo de um contrato para

resguardar ambas as partes neste tipo de relacionamento.

Maranh&o (2006, p.16) corrobora com as observacdes acima, afirmando também que
o0 contrato € uma forma de relacionamento com fornecedores, que visa evidenciar-se como
uma estratégia adotada pelas empresas a fim de alcancar melhores custos e prazos,

mantendo-as competitivas no mercado.

Segundo Kanter, (1989) o regime de parceria, ndo deve ser tratado apenas como um
exercicio momentaneo de reducdo de custos. Deve ser visto como um investimento onde 0s

retornos futuros sdo possiveis ho médio e longo prazo.

O relacionamento de parceria, conforme Ellram e Hendrick, (1995), é definido como
uma relacdo continua entre duas empresas. A parceria envolve o compromisso sobre um
extenso intervalo de tempo e um compartilhamento muatuo de informacdes, riscos e
recompensas consequentes desta relacdo. Os autores também afirmam que quando a parceria
passa a ser de desenvolvimento de produtos e servicos, a relacdo pode ir além da cooperacdo
e passar a existir a colaboracdo. Conforme definicbes ja apresentadas por Gray; Wood
(1991), Richardson (1972) e Morvan (1991), a cooperacdo se refere as acdes conjuntas e
estabelecidas por dois ou mais agentes, que objetiva a complementariedade entre as partes
envolvidas. Com relagéo a colaboragéo, os autores descrevem que esta ocorre quando esses

agentes se envolvem em torno de um problema usando divisdes de papeis.

Lambert et al (1996) com este mesmo raciocinio complementa afirmando que a

parceria entre empresas de compra e fornecimento € definida como sendo um
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relacionamento entre duas entidades de uma cadeia de suprimentos que pressupde o

compartilhamento de beneficios e riscos por um longo periodo de tempo.

Outra contribuicdo quanto ao termo de parceria, € apresentada por Garner et al
(1999) quando diz que o significado de parceria corresponde com a customizacéo da relacgéo,
ou seja, em uma relacdo de negdcios baseada em confianga matua, o compartilhamento de
riscos e recompensas, rendem vantagem competitiva, resultando num desempenho maior do

que seria alcancado se as empresas estivessem trabalhando de forma individual.

Adicionalmente, Monczka et al (1998), descrevem que relagdes de parceria entre
empresas integradas, envolvem um significativo nivel de confianca e cooperacdo entre
ambas as partes. Este envolvimento também resulta em beneficios como: visdo de longo de
prazo, comprometimento matuo e inclui instrumentos para gerenciar conflitos. Garner et al
(1999) complementa dizendo que relagGes de parceria, se ddo em virtude de seus resultados

e do aumento da complexidade e exigéncias nos ambientes de negdcios.

Segundo Steele; Court (1996) e (Furtado, 2005) os principais beneficios no regime
de parceria que empresas compradoras e fornecedoras obtém conforme apresentado no

Quadro 4, sdo:

Quadro 4:Principais beneficios no regime de parceria

BENEFICIOS

e Reducéo do lead times e aumento da responsabilidade do fornecedor;

e Reducéo de estoques e custos administrativos e melhoria no fluxo de caixa;

e Melhoria no planejamento de volume a longo prazo devido a disponibilidade de dados com

maior acuracidade;

e Avancos tecnoldgicos e inovativos conseguidos com a melhoria do fluxo de informagGes e

utilizacdo de recursos técnicos de ambas as partes;

e Reducéo da falta de produtos;

e Diminuicéo no tempo de desenvolvimento de novos produtos.
Fonte: Steele; Court (1996) e (Furtado, 2005, p. 31) adaptado.

Pode-se dizer que neste regime de relacionamento os fornecedores podem contribuir
significativamente no desempenho das empresas com relagdo a reducdo de custos,

desenvolvimento de novos produtos entre outros beneficios.



46

O regime de parceria conforme a literatura cientifica apresenta-se com Varias
nomenclaturas de acordo com a definicdo estabelecida pelos autores. Este tipo de
relacionamento vai exigir de ambas as partes comprometimento, tempo gerencial,
transparéncia em seus processos e outros recursos (FURTADO, 2005, p.32). Para se chegar
a uma definicdo clara, € preciso adequar o tipo de parceira com a situacdo da empresa e seu

ambiente organizacional.

Lambert et al (1996, p. 28) complementa este estudo sobre os tipos de
relacionamento existentes entre empresas, apresentando primeiramente trés tipos de
parcerias definidas em situacdes intermediarias entre as relacfes de pedido: arm’s length
termo utilizado para um relacionamento entre empresa em que 0 compromisso assumido tem
carater instantaneo; a integracao vertical, utilizado quando o negdcio de uma empresa é
suprido por ela mesma, reduzindo custos de transacdes associados ao processo de compras;
as joint venture, conhecidas como colaboracGes informais e formais, onde uma empresa
trabalha com a outra mas sob a direcdo de apenas uma delas. O autor finaliza este estudo,
apresentando por ultimo mais trés tipos de parcerias existentes entre empresas, conforme

pode ser observado no Quadro 5:

Quadro 5: Tipos de relacionamentos de parcerias entre empresas

TIPOS PARCERIAS

As empresas reconhecem-se mutuamente como
parceiras e, dentro de determinados limites,
coordenam conjuntamente 0 planejamento e
atividades. Geralmente séo relagdes de curto prazo e
envolvem somente uma divisdo ou é&rea funcional
dentro de cada empresa.

TIPO |

As empresas envolvidas avangcam da coordenagdo de
atividades para integracdo de atividades. Sem
TIPO Il pretensdo, acabam tendo uma longa duragdo e
envolvem varias divisbes em cada uma das empresas
envolvidas.

As empresas compartilham um significante nivel de
integracdo operacional e cada uma vé a outra como
TIPO 1l uma extensdo dela prépria. Tem uma longa duracéo
de forma pretendida.

Fonte: Lambert, (1996, p. 28) adaptado.

Conforme apresentado no Quadro 5, os tipos de parcerias podem se diferenciar de
acordo com o envolvimento e 0 ambiente em que estas empresas se encontram. A escolha do
regime de parceria, utilizado a partir da correta identificacdo de valores em comum, pode

resultar no fortalecimento das organizacGes.
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Os autores Perona e Saccani (2002), tambem apresentam um estudo dos tipos,
formas ou estilos de relacionamento com fornecedores, assim denominado por eles, que
geralmente ocorrem no processo de relacionamentos entre empresas compradoras e

fornecedoras.

Os relacionamentos entre as organizacdes e seus fornecedores estdo cada vez mais
em desenvolvimento, em virtude das constantes mudangas no mercado competitivo que
envolve os fatores de comunicacdo e de ordem tecnoldgica que necessitam atender de forma
rapida e precisa seus clientes e fornecedores (PERONA; SACCANI, 2002).

Com isso surge a necessidade de melhorar suas relagbes com os clientes e
fornecedores. Assim, com o advento da globalizacdo, também surgem novas variedades de
produtos e servicos, no qual as organizacbes passam a ter a necessidade de serem
gerenciadas por entidades externas para permitir que seus objetivos sejam alcancados
(PERONA; SACCANI, 2002).

O Quadro 6 apresenta as formas ou estilos de relacionamentos, definido pelos

autores, que geralmente ocorrem durante o processo de integracdo entre as empresas.
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Quadro 6: Formas de relacionamentos

Estilos Técnicas

A falta de integracdo entre cliente-fornecedor é
Relacionamento Tradicional visivel, os fornecedores devem apenas garantir um
nivel de servico e qualidade e o preco seguem as
regras basicas do mercado.

Caracteriza-se pela necessidade de cortar os gastos
com os elevados custos de estoques ou de rupturas
decorrentes do alto volume de produtos

Parceria Operacional comprados. Algumas técnicas adequadas a esta
situacdo sdo, por exemplo, a reposicdo continua
(CRP - CONTINUOS REPLENISHMENT

PROCESS) ou estoque gerenciado pelo fornecedor
(VMI — VENDOR MANAGE DINVENTORY).

Aqui a necessidade de integracdo surge quando o
Parceria Tecnoldgica cliente ndo tem competéncia técnica suficiente
para implementagéo de um novo produto.

Por ultimo a parceria desenvolvida ocorre quando
ha integragdo operacional, logistica e tecnoldgica.
As empresas estdo preparadas para a troca de
Parceria Desenvolvida produtos, através de processos eficientes e
sincronizados com a demanda, que visam a
otimizacdo de recursos aplicados em transporte,
armazenagem e custos administrativos.

Fonte: Perona e Saccani, (2002) Adaptado.

De acordo com os dados apresentados no quadro acima, percebe-se que geralmente
as empresas se relacionam conforme estes quatros estilos ou formas de relacionamentos que
ocorrem durante 0s processos de integracdo denominados  relacionamentos

interempresariais.

Percebe-se que para os autores, o uso dessas formas, praticas ou estilos de
relacionamentos é buscar a melhoria da eficacia e eficiéncia nos processos das relacdes
existentes entre as empresas compradoras e fornecedoras com vistas a leva-las a reduzir
estoques no cliente, melhorar seu desempenho operacional de entrega e aperfeicoar o
planejamento de producéo por parte do fornecedor (PERONA; SACCANI, 2002).

J& para Corréa e Gianesi (1994), as utilizagdes desses modelos de relacionamentos
existentes entre organizacbes, com a finalidade de melhorar seus processos, sdo tao

importantes, como também o uso do compartilhamento de informacgdes de projeto e
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compartilhamento de informacdes comerciais como forma de permitir a sincronizagdo de

toda a cadeia produtiva.

Percebe-se entdo, que em virtude da grande variacdo de demanda que afeta
diretamente os relacionamentos entre as empresas, seja por parte das empresas compradoras
que exigem uma resposta rapida da cadeia produtiva, ou por parte dos fornecedores que
querem a todo custo esvaziar seus estoques, torna-se fundamental ter foco no modo como as

empresas estdo se relacionando (HUDLER, 2002).

Segundo o autor Merli (1994), a ldgica dos relacionamentos entre empresas
pertencentes de uma cadeia de suprimentos, pode ser traduzida em seu conceito denominado
comakership. Este conceito é termo que caracteriza uma relacdo evoluida entre clientes e
fornecedores, e sua ldgica esta atrelada as abordagens da qualidade total e do Just in time -
JIT. O autor desenvolveu este conceito baseando-se no desenvolvimento das interacfes
operacionais e classificou-as em trés grandes grupos conforme pode ser observado no
Quadro 7:

Quadro 7: Conceito de comakership - interacGes operacionais

GRUPOS INTERACOES OPERACIONAIS

Refere-se a fornecimentos tradicionais onde o
produto possui uma especificagdo minima de
qualidade, a negociagdo tem foco em preco, os lotes
sdo individuais e necessitam de inspecdes
sistematicas, o nivel de estoque do comprador é
relativamente alto como fator de seguranca e,
principalmente, a duracéo do relacionamento é curta.

GRUPO |

Refere-se a fornecimentos onde ha integracéo
somente operacional entre as partes (comakership
operacional); sdo caracteristicas deste tipo de
relacionamento as possibilidades de variacfes de
precos dentro de critérios previamente acordados,
GRUPO 1I responsabilidade do fornecedor pela qualidade dos
produtos e sobre as consequéncias de utilizacdo,
possibilidades de fornecimento em lotes pequenos e
frequentes segundo a Idgica do JIT (just-in- time) e
compromisso com a melhoria continua, pois o
relacionamento é de longo prazo.

Sdo os fornecimentos onde ha integracdo completa
entre as partes dentro de uma Idgica de parceria nos
negécios (comakership global); além dos aspectos
operacionais apresentados no Grupo 1l, neste tipo de
GRUPO 111 relacionamento ha um intercambio constante de
informacdes de produto e processo além de
cooperacdo no desenvolvimento de novos produtos
inclusive com investimentos comuns em tecnologia.

Fonte: Merli (1994) adaptado.
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Segundo o autor, estes trés grupos sdo uma das formas de classificagdo das
interacOes operacionais existentes na maneira como as empresas estdo se relacionando, ou
seja, por relacionamento de duracéo de curto prazo, por relagdes onde hd somente integracéo
operacional e ainda, por relac6es de integracdo completa dentro de uma légica de parcerias

nos negocios.

A respeito de como as empresas trabalham suas relagBes externas, foi possivel
também identificar outras formas de relacionamentos ocorridas entre as organizacdes. Na
forma de segmentacdo estratégica de fornecedores, Dyer et al (1998), identificaram trés

tipos existentes de relacionamentos:

o Arm’s Lenght
e Parcerias

e Quasi-Market

Este tipo de relacionamento 4rm’s Lenght, é citado na literatura como ja apresentado
nos estudos de Lambert et al (1996, p.28), como modelo tradicional de mercado. Segundo
Bronzo, (2004), este regime de relacionamento pode ser caracterizado como uma tentativa
dos agentes contratantes de minimizar a0 maximo sua dependéncia em relacdo aos
fornecedores, aumentando seu poder de negociar pregos ou outras condi¢bes de
fornecimento. Esta relagdo € feita por contratos de curto prazo ou por pedidos esporadicos,

estimulando a competicdo entre fornecedores.

Neste regime de relacionamento a confianca é limitada, mecanismos e formas de
contratacdo sdo utilizados para proteger as partes envolvidas. Assim fornecedores e
compradores sdo evitados de uma aproximagdo mais colaborativa para ndo comprometer

outros tipos de relacionamentos.

Outros autores como Landeros e Monczka (1989), corroboram afirmando que neste
tipo de relacionamento, o comprador sente-se mais seguro, por ndo depender de um Gnico
fornecedor, e com isso, passa a existir a possibilidade de adquirir produtos de diversos

outros fornecedores, sem correr o risco de interrup¢do no abastecimento.
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No relacionamento de parcerias, Bronzo (2004), descreve que, neste caso, ha
existéncia de praticas colaborativas entre empresas podendo chegar ao nivel de integracéo
nos processos. O compromisso, a confianga e o compartilhamento de informacdes séo

caracteristicas presentes neste regime de relacionamento.

Quanto ao denominado regime Quasi-market, que possui caracteristicas e
semelhancgas ao modelo tradicional de mercado (Arm’s Lenght), s6 que a sua aplicabilidade é
de longo prazo (DYER et al, 1998). Neste novo regime de relacionamento, a ideia é ter mais
de dois fornecedores de itens semelhantes, competindo entre si em virtude da comparacédo de
precos praticados. O prop6sito neste caso € evitar ou procurar diminuir despesas com busca

de novas fontes de fornecimento.

Dyer et al (1998), realizaram um estudo das estratégias de suprimentos analisando 0s
dois tipos de relacionamentos adotados na industria automobilistica Japonesa, Coreana e
Americana. Os regimes de relacionamento analisados foram os do tipo Arm’s lenght e 0 de
Parcerias. As analises foram feitas para comparar se haveria diferenca significativa na
adocdo dos dois tipos de relacionamentos. As informacdes que foram colhidas para anélise
dos dados correspondem a: vendas anuais, participagdo da montadora no faturamento,
compartilhamento de informacdes, programas para reducdo de custos e melhorias de

qualidade, confianca entre as partes, entre outros.

O estudo concluiu que na inddstria automobilistica Japonesa, a empresa prefere
manter fornecedores que atendam a uma Unica montadora parceria. Neste caso, 0s tipos de
gestdo de relacionamento com fornecedores utilizado pela montadora é o de parceria. Na
industria Coreana, o estudo mostra que o regime adotado é semelhante ao do Japéo, ou seja,
relacfes de parcerias e com maior grau de interacdo nos processos. Com relacdo a industria
automobilistica Americana, verificou-se em seu regime que, a estratégia é ter fornecedores
néo exclusivos, mas que competem entre si nos dois regimes analisados, arm’s lenght e 0 de

parcerias.

Foi possivel verificar com base na revisdo da literatura que os relacionamentos ao
longo da cadeia consistem em um ponto de vital importancia para atingir de niveis de
eficiéncia exigidos pelo mercado. Quanto aos relacionamentos dentro do gerenciamento do

relacionamento com fornecedores (SRM), os autores afirmam que este pode gerar inlmeros
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beneficios, trazendo para as empresas habilidades de analises de integracdo e melhoria da
gestdo organizacional. A cooperacdo, confianca, colaboragdo e compartilhamento de
informacdes sdo pontos convergentes entre os autores, quando acrescentam que existindo
estes entre os membros da cadeia de abastecimento, isso reduzira os riscos individuais e
podera potencializar a melhoria de eficiéncia do processo de integracdo, eliminando perdas e
esforgos desnecessarios. Os autores defendem ainda, que o objetivo do SRM, é aumentar a
rentabilidade de todos os participantes desenvolvendo os relacionamentos gerais da cadeia

de suprimentos.

Observou-se também que na relacdo entre fornecedor, empresa e clientes, sdo
gerados certos tipos relacionamentos com diversas classificagdes onde a escolha e defini¢éo

do grau de relacionamento se da por conveniéncia dos agentes envolvidos.

O capitulo seguinte tem por objetivo contextualizar o setor supermercadista
brasileiro, permitindo assim, uma melhor compreensdo das etapas deste estudo. Seréo
apresentados dados do setor como, o surgimento do setor supermercadista no mundo e no
Brasil, o varejo supermercadista, e como parte integrante desta pesquisa também sera

apresentada o contexto sobre 0 municipio de Séo Caetano do Sul.

2.4 Caracterizagdo do Setor Supermercadista

O supermercado € considerado como parte de um canal de distribuicdo, no qual o
auto-servico e a venda de diferentes produtos sdo caracteristicas proprias deste setor
(CYRILLO, 1987). De acordo com a ACNilsen (1993), para a definicdo do termo
supermercado, leva-se em conta uma estrutura minima necessaria para caracteriza-lo. O
supermercado é uma loja com sistema de auto-servico, e tem como caracteristica
fundamental o check-out, ou seja, um balcdo na saida da loja com caixa registradora ou
qualquer outro equipamento que permita a soma e a conferéncia das compras e que ainda,
disponibilize carrinhos ou cestas para seus clientes escolherem seus produtos por conta

prépria.
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A expressdo auto-servico (self-service), sistema no qual o cliente escolhe o produto
sem ajuda de um funcionario, foi utilizada pela primeira vez em 1912 por comerciantes do
estado da Califérnia (EUA) para definir a forma de operacéo de suas lojas. A denominagédo
supermercado (supermarket) surgiu da influéncia do cinema, no qual a palavra “super” era
grandemente empregada segundo a Associacdo Brasileira de Supermercados — ABRAS
(2003).

O supermercado é uma instituicdo criada nos Estados Unidos, na década de 1930,
periodo que mostrou sua forca e importancia para o sistema de distribuicdo de alimentos em

todo o pais. No Brasil os supermercados surgiram na década de 50 (CHIESA, 2008, p. 41).

Para ser considerado como um supermercado é preciso que as lojas tenham no
minimo quatro secdes (ABRAS, 2003), a saber: a) alimentos (mercearia), b) higiene e
limpeza, c) bebidas e, d) bazar. De acordo com SEBRAE (2012), novos produtos foram
incluidos nestas secdes e outras foram criadas (Quadro 8).
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SECOES SUPERMERCADISTAS

SECOES

PRODUTOS

I — Alimentos (mercearia)

Arroz; Feijao (carioca, preto, jauldo, etc.); Massas em geral;
Farinha de mandioca; Farinha de trigo; Fuba; Amido de
milho; Milho de pipoca; Aclcar; Acucar refinado; Pé de
café; Café sollvel; Fermento em pé; Gelatina; Coco ralado;
Oleo de soja; Azeite; Agua mineral; Caldo em tablete;
Vinagre; Cha mate; Maionese; Mostarda; Catchup;
Achocolatado. Bolachas,biscoitos, torradas, pées e matinais.
Derivados do leite: Leite em po; Leite longa vida; Queijo
ralado. Conservas e enlatados: Ervilha; Milho verde;
Salsicha em conserva; Leite condensado; Creme de leite;
Molho de tomate; Molho inglés; Molho de pimenta; Massa
de tomate; Palmito; Azeitona; Legumes em conserva;
Temperos. Doces enlatados: Goiabada; Doce de leite;
Péssego em calda. Bomboniere: Bombom em caixa;
Chocolates; Balas; Pirulitos; Goma de mascar; Confeitos.
Frutas/verduras/hortalicas: Ovos; Batata; Cebola; Frutas
diversas (Laranja, banana, macgd, abacaxi, etc.) Legumes
diversos; Verduras diversas. Congelados/frios/laticinios:
Requeijdo; Queijos (mussarela, frescal, etc.); Linguica;
Salsicha; Manteiga; Margarina; logurte; Hambdrguer;
Presunto; Mortadela. Carnes: Frango; Carne bovina; Carne
para feijoada; Linguica calabresa.

Il — Produtos de Limpeza (Secdo de Limpeza)

Ceras e abrasivos; Detergentes (liquido e em pé); Sabdo em
barra; Sabdo em p6; Desinfetantes; Amaciantes;
Inseticidas/bactericidas; Lustradores/polidores;
Alcool/removedores/agua sanitaria; Graxo-derivados.

111 — Produtos de Higiene

Creme dental; Sabonete; Desodorante spray; Aparelho de
barbear; Xampu; Absorvente higiénico; Papel Higiénico;
Escova de dente; Algoddo; Esponja para banho; Lengo de
papel; Hidratante para o corpo; Curativos.

IV — Bebidas e Sucos

Refrigerantes (lata e garrafa); Sidra; Vinhos (branco e tinto);
Vodca; Uisque; Suco de frutas; Cerveja (lata e garrafa);
Refresco em po; Bebidas esportivas (Gatorade e outros)

V — Produtos de Bazar e Papelaria

(Manutencdo do Lar)

Vela branca; Fosforo; Pilha/Bateria; Lampada; Artigos
descartaveis para festa (copo, prato, talher, guardanapo);
Material escolar (l&pis, caneta, borracha, caderno, cola,
régua, etc.)

VI — Utilidades Domeésticas Diversas
(Utilidades do Lar)

Escova de roupas; Saco de lixo; Vassoura/Rodo; Esponja de
aco; Esponja sintética; Pano de limpeza; Baldes (pléstico
e/ou aluminio); Copo de vidro; Pratos; Panelas; Vasilhas
(plastico e/ou vidro); Conjunto de talheres.

Fonte: SEBRAE, (2012) adaptado.

Conforme CHIESA (2008), o pioneiro dessa nova forma de agir no Brasil foi o

Frigorifico Wilson, localizado no centro de Sdo Paulo, que unia o setor de carnes, servido

por agougueiros, ao de mercearia, montado como auto-servico. Sua consolidacao foi gracas

a Raul Borges, Pai do supermercadismo Brasileiro, o qual estagiou nos Estados Unidos, e

defendeu a ideia de que o0 supermercado era 0 caminho a ser seguido.
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Apesar de terem surgidos na década de 50 no Brasil, foi apenas no final na década de
60 que estes se desenvolveram mais rapidamente, aumentando sua participagdo no
faturamento do varejo e se estabelecendo como principal canal de distribuicdo de alimentos
no pais (SESSO FILHO, 2003). O autor também descreve que, desde a implantacdo da
primeira loja de auto-servico no Brasil, a expansdo do setor supermercadista foi afetada

pelas variaveis macroeconémicas das fases pelas quais passou a sociedade brasileira, tais

como:

e Inflacdo,
e Mudangas de impostos,

e Desenvolvimento da industria de alimentos,

e Urbanizacdo e planos de estabilizacdo da economia.

Dessa forma o autor dividiu o histérico do desenvolvimento dos supermercados no

Brasil em cinco grandes periodos, conforme demonstrado no quadro 09:

Quadro 09: Histérico do desenvolvimento dos supermercados no Brasil

RAPIDA EXPANSAO DO SETOR

PERIODO FASES
1953 a 1965 Surge a primeira loja que funcionava completamente pelo
INTRODUCAO DOS SUPERMERCADOS sistema de auto-servico maugura_dNa em Sa(_) Paulq. Os
primeiros se localizavam nas regides centrais da cidade
NO BRASIL visando os consumidores de maior poder aquisitivo
1965 a 1974 Surgimento das grandes cadeias e dos primeiros

hipermercados.

MODERNIZACAO DO SETOR
SUPERMERCADISTA

1975 a 1985 Periodo de estagnacdo do setor, aumento da concorréncia,
DESACELERACAO DO CRESCIMENTO conjuntura de alta inflagdo e baixa rentabilidade.
1986 a 1994 Investimento em tecnologia, foco nos custos, e na
ADAPTACAO A CRISE ECONOMICA | 10gistica.
1995 Estabilizacdo econémica, controle da inflagdo e melhoria

da qualidade dos servicos e do atendimento.

Fonte: (SESSO FILHO, 2003) adaptado.

A partir de 1995, iniciam-se os processos de fusdes e aquisi¢des, devido a expansédo

das empresas supermercadistas norte americanas e europeias em outros paises. Estas

empresas atuavam em mercados consolidados, com baixo potencial de crescimento e
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concorréncia acentuada. Algumas empresas se instalaram no Brasil, o que implicou na

internacionalizacdo do capital e no aumento da concentragdo do setor (WILDER, 2003).

Mendonca, (2002) afirma que no final da década de 90, os supermercados
comecaram a sentir a perda de competitividade e eficiéncia em funcdo do aumento da

competicdo e do interesse dos consumidores por lojas compactas e pregos mais baixos.

Neto (2006) descreve que o auto-servico alimentar brasileiro, tornou-se um setor
importantissimo para a economia do Pais, tendo representantes das principais redes mundiais
operando com modelos globalizados de negdcios. Nesse contexto, além do aporte de capital,
as redes internacionais trouxeram em sua bagagem, praticas de gestdo, que tém na atividade

de compra um dos mais importantes componentes da formula de sucesso.

Segundo Lukianocenko (2006; apud SPROESSER et al, 2006), as redes
supermercadistas negociam suas compras, na maioria das vezes, na industria, nos
distribuidores e no atacado. Entende-se por distribuidor, aquele que é responsavel pela
administracdo dos materiais, através do processo logistico a partir da saida do produto da
linha de producédo até a entrega do produto no destino final (KAPOOR et al, 2004). Quanto
ao atacado, o autor afirma que este pode ser caracterizado pela operagdo que envolve a
venda de produtos (bens e servigos) para uso comercial ou para organizacGes que irdo

revendé-los.

Conforme exposto no Quadro 10, Lukianocenko (2006; apud SPROESSER et al,
2006) apresenta uma pesquisa demonstrando onde as redes supermercadistas, procuram
negociar suas compras para cada secdo supermercadista em seus estabelecimentos. As
compras sdo realizadas mais na industria do que no distribuidor e no atacadista. As redes e
grandes grupos supermercadistas podem realizar suas compras junto ao fornecedor
(industria) e obter vantagens em virtude do alto volume de compras que estas podem realizar
diretamente com os fabricantes (PIGATTO, 2005).
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Tipos de fornecedores

Frios/laticinios

Cesta Basica

Higiene/Limpeza

Industria T7% 68% 84%
Distribuidores 18% 23% 10%
Atacado 5% 9% 6%
Bebidas Perfumaria/Beleza Congelados
Industria 75% 70% 85%
Distribuidores 20% 20% 10%
Atacado 5% 10% 5%
Pereciveis Carnes Hortifruti
Industria 76% 86% 52%
Distribuidores 16% 12% 39%
Atacado 8% 2% 9%

Fonte: Lukianocenko (2006, p. 86) apud Sproesser et al (2006).

Verifica-se que as compras sao realizadas pelos grandes grupos e redes varejistas,

mas na industria do que nos distribuidores e atacadistas. O Quadro 10 apresenta em

percentuais, as observagdes desta pesquisa.

De acordo com Aguiar; Concha-Amim (2006), grandes grupos Vvarejistas se

instalaram no Brasil até o final da década de 1990. Os maiores grupos deste setor varejista

estdo apresentados no Quadro 11:

Quadro 11: Empresas estrangeiras atuantes no Pais

EMPRESAS ORIGEM DO CAPITAL | ANO DE ENTRADA

Companhia Brasileira de Distribuicao (Casino) Brasileiro/Francés 1999
Carrefour Com. Ind. Ltda. Francés 1975
Bompreco S/A Supermercados Holandés 1996
Sonae Distribuicéo Brasil S/A Portugués 1989
Wal-Mart Brasil Ltda. Norte Americano 1995
Jerbnimo  Martins/Sé  Supermercados (Pdo de Portugués 1997
Acucar)

Fonte: Aguiar; Concha-Amim (2006), adaptado.

Conforme ABRAS (2011), o setor supermercadista vem demonstrando significativas

taxas de crescimento em relacdo ao PIB nacional nos ultimos trés anos, ou seja,

comparando-se 2009, 2010 e 2011. Este setor apresentou desempenho superior quando
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comparado com outros setores varejistas. No estado de Sao Paulo, o setor cresceu 3,56%,
enquanto os demais setores como, autopecas, lojas de mdveis e eletroeletronicos, farmécia
entre outros, cresceram apenas 2,9%. O bom desempenho registrado pelo setor se da em
razdo do aumento do salario minimo, do poder de compra da populacdo, aumento da massa
salarial (3,6%) registrado nos ultimos 30 anos e uma pequena desaceleracdo no preco dos
alimentos. O auto-servigo alimentar brasileiro registrou também na ultima década, um
crescimento expressivo do nimero de lojas, do faturamento anual, no nimero de empregos
gerados diretamente, bem como no nimero de areas de vendas e, por ultimo, no nimero de
check-outs (NIELSEN, 2011).

O Quadrol12 mostra o crescimento deste setor comparando o ano de 2010 com o ano

de 2011, conforme dados apresentados por Supermercado Moderno (2012):

Quadro 12: Crescimento do setor supermercadista no periodo 2010 a 2011

CRESCIMENTO DO SETOR SUPERMERCADISTA

Ano 2010 Ano 2011 Crescimento (%)
N° de Lojas 11.445 11.853 3,56
M2 érea de vendas 12.656.303 12.890.440 1,84
N° de Check-outs 94.765 103.430 9,14
N° de Funcionérios 745.271 778.077 4,40
Faturamento R$ 203.9 bi R$ 227.2 bi 11,42

Fonte: Supermercado Moderno (2012).

Os dados expostos no quadro 12 indicam crescimento significativo no faturamento
do setor supermercadista, 0 que contribui para o desenvolvimento econémico e social do

pais.

Dentro desta fase de grande crescimento, 0s supermercados passaram a utilizar novas
tecnologias, destacando-se a automacao comercial, transferéncias eletronicas de dados e as
ferramentas da Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR — Efficient Consumer Response), as

quais tornaram possivel a diminuicao de custos e o crescimento das empresas.

Outra ferramenta tecnoldgica também utilizada, oriunda do ECR para proporcionar
maior valor ao consumidor e ganhos de exceléncia na gestdo de relacionamento com

fornecedores, de acordo com Dib (1997), foi a Transferéncia Eletronica de Informacdes
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(EDI - Electronic Data Interchange), que consiste na comunicacdo direta de dados entre

computadores, eliminando a necessidade de redigitacéo de informagdes.

Para a ABRAS (2011), em outras economias, ndo sé vé uma evolucdo semelhante do
auto-servico destacando um aumento no numero de lojas sendo abertas ou adquiridas, nem

tdo pouco no numero de empregos sendo gerados.

Os consumidores cada vez mais exigentes preferem realizar suas compras em lojas
que lhes oferecam comodidade, praticidade e agilidade. Este € um dos grandes motivos que
elevou o crescimento do setor no nimero de lojas compactas de forma a atender melhor esse

novo regime de compras (ABRAS, 2011).

Em parceria com a Nielsen, a ABRAS, realiza periodicamente uma pesquisa no setor
de auto-servigo alimentar com o objetivo de identificar o volume de vendas, taxas de
crescimento, estabilidade do setor ou queda, para procurar manter o nivel de exigéncia e
qualidade nos servigos prestados ao consumidor (ABRAS, 2011). O quadro 13 apresenta 0s
estados que fazem parte dessa pesquisa. Os estados do Acre, Amapa, Amazonas, Maranhdo,
Piaui, Rondonia, Roraima, Tocantins e Mato Grosso, ndo sdo considerados nesta pesquisa
(ABRAS, 2011).

Quadro 13: Estados cobertos pela Nielsen

ESTADOS
e Alagoas/AL e Paraiba/PB
e Bahia/BA e Parana/PR
e Ceard/CE e Pernambuco/PE
e Distrito Federal/DF e Rio de Janeiro/RJ
e Espirito Santo/ES e Rio Grande do Norte/RN
e Goias/GO * Rio Grande do Sul/RS
e Mato Grosso do Sul/MS e Santa Catarina/SC
e Minas Gerais/MG e S&o Paulo/SP
e Pard/PA e  Sergipe/SE

Fonte: ABRAS (2011), adaptado.

Com o0 aumento do poder de compra da populacdo, consequentemente aumentou o

consumo principalmente das classes mais baixas. Dentre as regides do pais, a regido
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Nordeste foi a que mais apresentou crescimento em participacéo, ultrapassando a regido Sul
no ranking do consumo nacional. Conforme estudo realizado, as populagdes da classe C nos
proximos anos gastardo com alimentacdo nos domicilios e com despesas para manutencdo
do lar cerca de R$120 bilhdes (ABRAS, 2011).

Pesquisas realizadas sobre orcamentos familiares mostram também que a renda da
populacdo brasileira ainda é baixa, mesmo assim, os gastos familiares feitos no varejo
alimenticio superam os gastos no varejo de ndo alimentos. Por sua importancia na economia
nacional, muitas pesquisas vém sendo realizadas sobre a estrutura do varejo alimentar, tais
como os estudos conduzidos pela empresa de pesquisa ACNielsen e pela Associacéo
Brasileira de Supermercados — ABRAS (PARENTE, 2000).

A pesquisa também indicou a participacdo do consumo nacional por regido no
crescimento do setor supermercadista, ABRAS (2011). Este levantamento pode ser

observado no Quadro 14:

Quadro 14: Participacdo do consumo por regido

REGIAO PARTICIPACAO %
SUDESTE 51,8
NORDESTE 18,2
SUL 16,8
CENTRO-OESTE 7.8
NORTE 54

Fonte: ABRAS, 2011.

O Quadro 14 apresenta os resultados da pesquisa evidenciando que a regido nordeste
ultrapassou a regido sul em termos de consumo, se comparado com resultados anteriores
(ABRAS, 2011).

Em 2010, os supermercados de pequeno e médio porte lideraram o crescimento deste
setor em relacdo ao ano de 2009. Foi registrado que 0s supermercados com até quatro check-
outs cresceram 8,2%; de 5 a 9 check-outs 9,8% e de 10 a 19 check-outs 7,6%. Em 2009 e
2008 os indices foram -0,4%, + 6,6% e + 1,6%, respectivamente. No ano 2010, os
supermercados que tem entre 20 e 49 check-outs apresentaram crescimento de 4,2%, inferior

ao ano anterior, com 9,6%. Os grandes supermercados ou hipermercados com mais de 50
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check-outs apresentaram mais uma vez retracdo de 5,2%, contra -5,7% do ano anterior
(ABRAS , 2011).

Todas as regides pesquisadas registraram um crescimento no volume de vendas, no
periodo de 2010 e 2009 alcancando o indice médio de 6,7% no Brasil. O maior crescimento
aconteceu na area Il, que engloba os estado de Espirito Santo, Minas Gerais e Rio de
Janeiro, com 9,7%, seguida pela area VI (Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul), com
8,6% e pela area IV (Grande Sédo Paulo), com 8,0%. Na sequéncia, vem a area | (Ceara até
Bahia), com 7,5%. A area VII (Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal), com 4,6%; a
area 111 (Grande Rio de janeiro), com 4,1% e a area V (interior de S&o Paulo + litoral), com
3,6% ABRAS (2011).

Conforme os dados apresentados pela ABRAS (2011), isso demonstra que dentre 0s
setores da economia que mais vém apresentando um percentual de crescimento econdémico €
o setor supermercadista. Observa-se que este, nas ultimas décadas, vem se tornando como o
principal agente da cadeia de distribuicdo. O proximo capitulo descreve o conceito de varejo

supermercadista e apresenta suas principais caracteristicas.

2.4.1 Varejo supermercadista

Segundo Stern et al, (1996), Berman, (1996) e Rosembloon (1999), o varejo é
caracterizado por atividades de negdcios que vendem produtos e servi¢os aos consumidores
para uso pessoal, familiar ou residencial. Os autores afirmam que o varejo concentra uma
importancia econémica muito grande, o que faz com que seu poder e influéncia tenham

aumentado muito nas ultimas décadas.

De acordo com Toledo (1994), o varejo consiste em todas as atividades que
englobam o processo de venda de produtos e servicos para atender a uma necessidade
pessoal do consumidor final. Quando se fala em varejo, logo surge na mente a imagem de
uma loja; porém as atividades varejistas também podem ser realizadas pelo telefone, pelo

correio, pela internet, e ainda na casa do consumidor (PARENTE, 2000).
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Parente (2000) ainda descreve que, quando fabricantes e atacadistas vendem
diretamente para o consumidor final, estdo também desempenhando atividades de varejo,
porém ndo sdo considerados como varejo, pois essa ndo € sua principal fonte de receita. O
varejista difere do atacadista, pois o atacado consiste no processo de venda para clientes
institucionais que compram produtos e servigos para revendé-los ou como insumo para suas

atividades empresariais.

Os varejistas sao o elo final de ligacdo da cadeia de suprimentos entre o fabricante e
0s consumidores. Entende-se por cadeia de suprimentos como 0 grupo de empresas
envolvidas no processo desde a producdo até a entrega dos produtos e/ou servi¢os ao
consumidor final (LEVY; WEITZ; 2009).

Para Davies (1993, p.26) o varejo, ap6s a Revolucgdo Industrial, ocorrida nos séculos
XVIII e XIX, ganhou significativa importancia devido as mudancas geradas neste periodo
que foram baseadas nas mudancas da tecnologia, mudancgas sociais e principalmente na
evolucdo das cidades, que foram igualmente importantes na formacdo do papel dos

fabricantes e dos varejistas.

Adicionalmente, Parente (2000, p.15) descreve que o varejo é certamente uma das
atividades empresariais que vem atravessando maior ritmo de transformacdes, respondendo

as modificacbes do ambiente tecnoldgico, econdmico e social em que esté inserido.

Segundo ABRAS (2012), as principais tendéncias do varejo e do setor
supermercadista, para 0s proximos anos, sera acompanhar as tendéncias tecnoldgicas que
interferem diretamente nas opera¢des da cadeia de abastecimento, como também, levantar o
debate sobre a influéncia das novas tecnologias na vida das pessoas e de suas relacdes de
consumo. Os varejistas, mais do que nunca, precisam estar atentos a necessidade de adequar

0s negocios para 0 mundo movel e digital.

Dentro destes setores, 0 segmento que vai apresentar maior dinamismo, € o das lojas
de 1 a 4 check-outs, ou seja, 0s pequenos supermercados. Na média nacional, o segmento
cresceu 1,9% e ja representa 34% do faturamento do setor. Em contrapartida, 0 modelo com
20 ou mais check-outs apresentou queda de 1,3% no ano (dados até outubro) ABRAS
(2012).
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Com a mudanca de comportamento de compra da populacdo, o leque de produtos
oferecidos é muito mais amplo, pois com o crescimento da sua renda média, o consumidor
brasileiro tem sofisticado muito a sua cesta de consumo. Alia-se ao maior poder de compra,
a busca de conveniéncia, proximidade e praticidade que as lojas de pequenos portes
propiciam a esta nova tendéncia (MORGADO, 2012).

Para Morgado (2012), os grandes modelos de loja, que viveram 0 seu auge no
periodo de inflacdo alta e renda restrita, precisam se reinventar nesse novo cenario. Mais do
que produtos, precisam também oferecer servi¢os diferenciados e outros tipos de

praticidades exigidas por um consumidor cada vez mais exigente.

De acordo com ABRAS (2012), por dois anos seguidos, 2011 e 2012, o Brasil lidera
a lista dos mercados com maior potencial de investimento no mundo, seguido, neste ano, por
Chile, China e Uruguai. A atratividade do mercado brasileiro é grande, assim como do setor
de supermercados, que continua sendo o mais importante do varejo nacional. Contudo, 0s
grandes players do varejo mundial estdo bem estabelecidos aqui no Brasil e ndo ha previsao
de fazerem novos grandes investimentos em 2013. Redes como Walmart, Casino e
Cencosud, por exemplo, depois de irem as compras nos Gltimos anos, agora estdo na fase de
estruturacdo de suas atividades. Os chilenos do Cencosud expandiram seus negocios no Pais
e realizaram a maior operacdo do setor dos supermercados nos Gltimos anos ao adquirir a
rede carioca Prezunic em 2011, por quase R$ 700 milhGes (antes disso compraram a rede
mineira Bretas) (ABRAS, 2012).

Ainda conforme ABRAS (2012), o Carrefour, na linha contraria, vendeu parte de
seus ativos no interior de Sdo Paulo para a rede Savegnago e na capital paulista para a Rede
Andorinha, mas continua investindo no formato cash & carry, com o Atacad&do, no qual
aufere grandes resultados positivos. Enquanto as grandes se reestruturam nas novas
condicBes do mercado brasileiro, as empresas de médio porte, localizadas em vérias regides,

conseguem auferir grandes resultados e gradativamente vao ganhando maior musculatura.

As instituicdes varejistas podem ter formatos e classificagdes de acordo com varios
critérios. Dependendo do tipo de propriedade, as empresas de varejo podem ser classificadas
em independentes, cadeias, franquias, alugadas, ou de propriedade de um fabricante ou

atacadista.
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Para Neves (1999) existe um grande numero de formatos diferentes de lojas
varejistas supermercadistas, dependendo de foco, tamanho, nimero de produtos que
comercializa e outros fatores. Os formatos ainda variam conforme sua definicdo em cada
pais. No Brasil os tipos mais importantes para sua distribuicdo sdo hipermercados,
supermercados, lojas de conveniéncias, lojas de especialidades (acougues, varej0es,

padarias, entre outros), mercearias e outros formatos.

Conforme Berman (1996), quanto aos formatos de lojas varejistas, existem
classificacbes denominadas como independentes (séo proprietarios e operam uma loja), que
tém como principais vantagens a flexibilidade em desenvolver estratégias, a velocidade em
mudancga e a habilidade em oferecer servigos pessoais. Ainda de acordo com o autor,
também existem as cadeias (redes) de lojas, com vantagens em levantamentos de capital,
poder de negociacdo, escala em atividades, possibilidade de compras diretas e capacidade

gerencial superior (especialistas).

Conforme mencionado no inicio do capitulo sobre o varejo alimenticio brasileiro,
cabe ressaltar que este setor se apresenta muito desenvolvido no Brasil. Para Parente, (2000)
as empresas que operam no pais, ttm acompanhado as tendéncias mundiais, apresentando
uma variedade muito completa de modelos e formatos de lojas, que atendem a diversas

caracteristicas e necessidades de mercado.

Para Silveira e Lepsch (1997) existe uma diversidade muito grande de caracteristicas
em relacdo ao tamanho e formato das lojas, bem como aos produtos oferecidos. Assim
sendo, a ABRAS estabelece uma classificacdo das lojas considerando a area de vendas, 0
niomero médio de itens comercializados, porcentagens de vendas de produtos ndo

alimenticios, nimeros de check-outs e se¢des, conforme pode ser observado no Quadro 15:
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Formatos Area de N° médio | % de vendas N° de Secdes
de loja vendas/m? de itens néo- Check-outs
alimentos
Bares 20-50 300 1,0 * Mercearia, Lanches e
Bebidas.

Mercearias 20-50 500 3,0 * Mercearia, frios, laticinios
e bazar.

Padaria 50-100 1.000 1,0 * Padaria, mercearia, frios,

laticinios, lanches.

Minimercado 50-100 1.000 3,0 1 Mercearia, frios, laticinios
e bazar.

Loja de Mercearia, frios, laticinios,
conveniéncia 50-250 1.000 3,0 1-2 bazar, lanches.
Supermercado Mercearia, hortifruti,

Compacto 300-700 4.000 3,0 2-6 carnes, aves, frios,
laticinios, bazar.
Supermercado Mercearia, hortifruti,
Convencional 700-2.500 9.000 6,0 7-20 carnes, aves, frios,
laticinios, peixaria e bazar.
Mercearia, hortifruti,
carnes, aves, frios,
Superloja 3.000-5000 14.000 12,0 25-36 laticinios, peixaria,
padaria, bazar, téxtil,
eletronicos.
Mercearia, hortifruti,
carnes, aves, frios,
Hipermercado 7.000-16.000 45.000 30,0 55-90 laticinios, peixaria,
padaria, bazar, téxtil,
eletronicos.
Mercearia, hortifruti,
Clube atacadista | 5.000-12.000 5.000 35,0 25-35 carnes, aves, frios,

laticinios, bazar, téxtil,

eletrénicos.

Fonte: (BRITO, 1998).

Em face ao contexto apresentado, as lojas do setor supermercadista sdo classificadas

de acordo com seu tamanho, formatos e caracteristicas mercadoldgicas. No Brasil, a maior

parte das lojas pertencia aos formatos de supermercados convencionais e hipermercados
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durante a década de 1990. Apds esse periodo, houve uma tendéncia de transformacdes de
lojas com apenas um caixa e com pouca sofisticacdo, para supermercados compactos
incorporando novas se¢des como frios e laticinios, hortifruti, padaria e agougue
(SUPERHIPER, 2004).

Assim, entende-se o porqué do varejo alimenticio brasileiro possuir elevada
participagdo no que diz respeito aos aspectos de venda de bens de consumo diario. Por esta
razdo o setor supermercadista pode ser caracterizado como um varejo generalista, que
revende para o consumidor final ampla variedade de produtos, dispostos de forma
departamentalizada, no sistema de auto-servico (SILVEIRA; LEPSCH 1997, p.5).

Nota-se também que a participacdo das lojas de pequeno e médio porte tem
contribuido muito para este incremento no volume de vendas das empresas varejistas
supermercadistas. Entende-se como pequeno e médio supermercado, através da classificacao
ACNielsen (2004), que os enquadra através do numero de check-outs, determinando da
seguinte forma: de 1 a 4 check-outs pequenos supermercados, de 05 a 09 check-outs médios
supermercados, de 10 a 19 check-outs grandes supermercados e acima de 20 check-outs os
hipermercados (ACNielsen, 2004).

O pequeno e médio supermercadista vem evoluido com indices de crescimento, em
virtude também da boa relacdo que estes, tem procurado estabelecer com seus fornecedores.
O relacionamento com fornecedores no setor supermercadistas tem proporcionado em sua
dindmica, a agilidade na entrega e reposicdo de mercadorias, bem como, uma eficiente
gestdo e controle de estoques (SUPERHIPER, 2012).

Outro dado interessante em relacdo aos supermercadistas é o crescimento de
programas para a fidelizacdo dos clientes. Fidelizar clientes se torna a principal missao dos
pequenos e medios supermercadistas, para obter vantagens em relacdo a atuacdo dos grandes
grupos e das redes. Prazos de pagamentos, disponibilidade de produtos, politicas de trocas,
compras conjuntas e a parceria com fornecedores pode representar uma das principais

praticas de gestdo para o desenvolvimento dos pequenos varejistas (SUPERHIPER, 2012).
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Para Neto (2006,) os pequenos supermercadistas, percebem a importancia que a
relacdo de fornecimento tem significado uma série de desafios imediatos, como o de reunir
informagdes sobre o comportamento de compras do consumidor, sobre concorrentes diretos
e outros membros do canal de abastecimento. O autor, ainda acrescenta que neste desafio, é
preciso também estabelecer a melhor selecdo de mercadorias, negociar acordos de
fornecimento, desenvolver relacionamentos com fornecedores, de modo que este se tornem

vantagens competitivas para as empresas.

Em relacdo ao fornecimento, existem varios tipos de fornecedores que atendem ao
setor supermercadista. Conforme (SUPERHIPER, 2012) os principais fornecedores que
abastecem a este segmento sdo os de alimentos, bebidas e sucos, produtos de higiene e
limpeza, produtos de utilidades domésticas, dentre outros tipos de fornecedores que
englobam o mix de produtos disponiveis nas gondolas dos supermercados de pequeno,

meédio e grande porte.

Em face ao contexto apresentado sobre o setor supermercadista, na préxima secdo
faz-se uma breve caracterizacdo sobre o municipio de Sdo Caetano do Sul apresentando as

principais caracteristicas dessa cidade na qual sera realizada a pesquisa deste estudo.

2.5 O Municipio de Sdo Caetano do Sul

Sdo Caetano do Sul é um municipio brasileiro do estado de Sdo Paulo, localizado a
12 km da capital. Segundo dados do censo de 2010, sua populacdo urbana corresponde a um
total de 149.571 habitantes, no municipio ndo existe populacado rural. Desse total, 69.024 sdo
homens, 80.547 mulheres. O total de area da cidade é de 15,3 km2, 0 que resulta numa
densidade demogréfica de 9.775,88 hab/km? (IBGE, 2012).

E a cidade com o 37° maior PIB do pais, & frente de capitais como Natal, Campo
Grande, Cuiaba, Floriandpolis, entre outras. E intensamente ligada com S&o Paulo, Santo
André e Sdo Bernardo do Campo, fazendo com que se percam os limites fisicos entre as
cidades. Sdo Caetano do Sul ¢ a Unica cidade do Estado de S&o Paulo que néo é atravessada
por nenhuma rodovia estadual ou federal (IBGE, 2012), conforme pode ser observado na

Figura 4.
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Figura 4: Mapa do municipio de Sdo Caetano do Sul

Fonte: IBGE (2012).

A regido em que hoje se situa 0 municipio de Sdo Caetano do Sul é ocupada desde o
século XVI, quando era conhecida como Tijucugu. Foi area de fazendas de moradores do
antigo povoado, depois vila (1553) de Santo André da Borda do Campo, extinta por ordem
do governador-geral. Sua populacdo e seu predicamento de vila (municipio) foram

transferidos para o povoado jesuitico de Sdo Paulo de Piratininga- 1560, (IBGE, 2012).

Com relacdo aos aspectos geograficos Sdo Caetano do Sul situa-se a uma altitude
média de 760 metros. Apresenta os melhores indicadores sociais de todo o pais, uma cidade
considerada exemplar em varios aspectos do chamado IDH (indice de Desenvolvimento
Humano) da ONU, estando em 1° lugar na lista dos municipios brasileiros por IDH. Néo
existem favelas (apesar de haver algumas em suas cercanias, como Heliopolis) e o
analfabetismo no municipio € nulo. As principais nacionalidades de origem de imigrantes
radicados em S&o Caetano so: ltaliana, Espanhola, Arabe, Negra, Japonesa, Portuguesa,
Alemd, Ucraniana, Lituana e Hungara. A partir do fim dos anos quarenta, estabeleceu-se

forte corrente migratodria de brasileiros do Nordeste, (IBGE, 2012).

Quanto as questdes econdmicas Sdo Caetano do Sul pertence a regido do ABC
Paulista, a qual foi marcada pelo desenvolvimento industrial e automobilistico. Alguns
exemplos sdo as industrias localizadas na divisa com S&do Paulo e a sede da General Motors
no Brasil, na avenida Goias, o principal centro financeiro da cidade. Atualmente, na avenida,

encontram-se instaladas matrizes e filais de varias empresas. O comércio € também um forte
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alvo econémico da cidade. Sdo Caetano do Sul esté situado entre a capital Paulista e o0 porto
de Santos, posicdo estratégica na industrializacdo Paulista. Em pouco tempo a cidade tornou-
se um importante centro fabril, a partir da industria Pamplona, vindo a seguir a fabrica de
Formicida Paulista, (IBGE , 2012).

O total de empresas estabelecidas na cidade (por categoria econdmica) é: Industrias:
753; estabelecimentos comerciais: 4.632; prestadores de servigos (incluem auténomos):
19.105 e Concessionarias: 10. Ainda sobre os dados econémicos do municipio, a renda
familiar liquida média é de R$ 2.212,56 mensais, seu produto interno bruto municipal € de
US$ 2,3 bilhdes, o potencial de consumo/2001 é de US$ 657 milhdes e sua renda per capita
estd estimada em US$ 16.500/ano. A classificagdo socioecondmica da populagdo esta
dividida nas classes, A (21,1%), classe B (45,2%), classe C (32,2%) e classe D (1,5%)
(IBGE, 2012).

O lazer e turismo do municipio, assim como toda a regido metropolitana de Séo
Paulo, sdo beneficiados pelo fluxo turistico da capital paulista, recebendo visitantes de varias
localidades. A cidade se baseia no turismo de negdcios, cultural e de lazer, contando com
diversos hotéis, teatros, anfiteatros e diversos auditorios, sete parques municipais: Espaco
Verde Chico Mendes, Parque Botéanico e Escola Municipal de Ecologia Janio da Silva
Quadros, Parque Catarina Scarparo D’Agostini, Parque Santa Maria, Cidade das Criangas,
Parque Municipal Sdo José (Bosque do Povo) e Espaco de Lazer e Recreacdo José
Agostinho Leal. S8o Caetano também recebe diversos eventos. Em novembro de 2011, foi
inaugurado o Park Shopping Sao Caetano, dentro do complexo Espagco Ceramica (IBGE |,
2012).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo descrever a metodologia a ser utilizada no
desenvolvimento desta pesquisa. Segundo Malhotra (2001), a metodologia da pesquisa deve
ser entendida como o conhecimento geral e habilidade que sdo necessarios ao pesquisador
para se orientar no processo de investigacdo, tomar decisdes oportunas, selecionar conceitos,
hipdteses, técnicas e dados adequados. Desse modo, ndo existe uma metodologia
preestabelecida, mas sim critérios gerais que possuem o intuito de orientar e facilitar o
processo de pesquisa. (GIL, 2002; HADDAD, 2004).
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Portanto, este estudo foi realizado no setor varejista supermercadista no municipio de
Sao Caetano do Sul, onde os supermercados séo classificados como pequenos e médios. De
acordo com a classificacdo feita pela ACNielsen (2004), entende-se por pequeno
supermercado as lojas que possuem de 01 a 04 check-outs e, médios as lojas que possuem
de 05 a 09 check-outs. A relevancia desse estudo se da em virtude dos trabalhos estarem
voltados, mas para os grandes grupos e as redes. Com relacdo aos trabalhos voltados ao

pequeno e médio varejista, poucos foram os estudos encontrados no meio académico.

Em face ao exposto, torna-se fundamental analisar como ocorrem os relacionamentos
entre as empresas de pequeno e médio porte deste setor com seus fornecedores, gerando um
fendmeno relevante e oportuno de anélise, tendo como premissa basica contribuir para com
as organizacdes e 0 meio académico, sobre 0 aumento da integracdo e coordenacdo entre as
empresas da cadeia de fornecimento, que buscam encontrar através do estreito
relacionamento com seus fornecedores, melhores condi¢des para reducdes nos prazos de

entrega como também nos respectivos custos.

A seguir sdo descritos os procedimentos metodoldgicos adotados para a realizacao
desta pesquisa, como método de pesquisa, universo e amostra e por fim meios de coleta de
dados.

3.1 Método de pesquisa

Esta pesquisa possui enfoque descritivo, onde busca apresentar situagdes de mercado
de dados primarios, impetrados por meio de observacBes, questionarios entrevistas ou
discussbes em grupos (GIL, 2002). Assim, a pesquisa busca pautar e responder as questdes
auferidas no problema de pesquisa. No entendimento de (TRIVINOS, 1995: MATTAR,
1996), a pesquisa descritiva procura descrever circunstancias, casos e feitos, isto &, descrever

como se revela determinado fenémeno.

No entanto, esta pesquisa tem como finalidade a obtencdo de dados ou informagoes
sobre as caracteristicas, acOes e opinides de um determinado grupo de pessoas,

caracterizando-se em uma pesquisa do tipo survey (MALHOTRA, 2001). As unidades de
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analise foram as lojas supermercadistas e 0s sujeitos entrevistados foram o0s
gestores/proprietarios, que sdo 0s principais responsaveis pelos contatos com 0s
fornecedores.

A andlise utilizada nesta pesquisa foi um survey, a partir de pesquisas junto aos
supermercados de pequeno e médio porte no municipio de Sdo Caetano do Sul composto por
empresas deste setor. A pesquisa survey pode se descrita como a obtencdo de dados ou
informacOes sobre caracteristicas, acOes, opinides de determinado grupos de pessoas,
indicado como representante de uma populacdo alvo, por meio de um instrumento de
pesquisa (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993; FOWLER, 2002; SOUSA; VOSS, 2008).

3.2 Universo e amostra

Esta pesquisa esta divida em duas fases, na primeira foi realizado um levantamento
em dados secundarios para a obtencdo de informacgdes com relacdo ao quantitativo de
empresas do setor supermercadista no municipio. Este levantamento ocorreu primeiramente
em consulta ao site do IBGE (2012), e contato via telefone. Em seguida foi utilizada a lista
das paginas amarelas com objetivo de confrontar com as informagdes encontras no banco de
dados do IBGE.

Também utilizou-se do trabalho de uma pesquisadora do Instituto de Pesquisa
INPES, da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul — USCS, para confirmar os

respectivos enderecos levantados e obter informacdes para futuros contatos.

Na segunda fase da pesquisa foi aplicado um questionario nos 30 estabelecimentos
de pequeno e médio porte, com o objetivo de levantar informagdes acerca da caracterizacao
do perfil dos gestores supermercadistas, caracterizagdo dos supermercados, identificacdo das
praticas de relacionamentos, beneficios dos relacionamentos e dificuldades apontadas para

adogdo de praticas de relacionamentos.

Vale ressaltar que foram excluidas deste conjunto de empresas pesquisadas, 0s
grandes supermercados, hipermercados e as redes supermercadistas, que de acordo com

ACNilesen (2004), entende-se por redes as empresas que possuem a partir de cinco ou mais
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lojas, e os grandes supermercados as lojas que possuem de 10 a 19 check-outs e acima de 20
check-outs os hipermercados. Também foram excluidas as padarias, bares e quitandas

existentes na cidade.

Segundo Malhotra (2001, p. 179), nos métodos de levantamento ou survey
geralmente, o objetivo de reunir o maximo de informag6es acerca de um tema, abarcar toda

a riqueza de detalhes do fenémeno proposto e aufere probabilidades assertivas.

3.3 Meios de coleta de dados

O instrumento basico para a coleta de dados foi um questionario estruturado, com
perguntas fechadas, utilizando-se também de uma escala likert de cinco pontos e questdes
dicotomizadas. Para sua aplicacdo foram realizadas entrevistas com gestores
supermercadistas de pequeno e méedio porte do Municipio de Sdo Caetano do Sul, com vistas

a identificar e verificar quanto as objetivos desta pesquisa.

Este instrumento (Apéndice 1) foi elaborado pelo autor com base no referencial
teorico deste estudo, e também foi dividido em cinco partes, conforme Figura 5. Na primeira
parte foi realizada a caracterizacdo dos supermercados e na segunda parte a caracterizacdo
do perfil dos entrevistados. Na caracterizacdo dos supermercados buscou-se identificar, o
tempo de funcionamento, se possui outras lojas, nimero de caixas registradoras (check-
outs), nimero de funcionarios e tipos de produtos (secBes supermercadistas) mais
comercializados. Com relacdo ao perfil dos entrevistados, identificou-se o cargo que ocupa

na empresa, idade, género e grau de escolaridade.
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Figura 5: Estrutura do instrumento de pesquisa.

e Caracterizagdao dos supermercados.
I- Parte

\/ Perfil dos entrevistados.

I- Parte J

N ,

e Praticas de relacionamentos.

Il- Parte

» Beneficios dos relacionamentos.
IV- Parte

Dificuldades sentidas para adog¢ao de praticas de
V- Parte relacionamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2012).

Da terceira a quinta parte o objetivo foi identificar e verificar quanto as praticas,
beneficios e as dificuldades apontadas pelos supermercadistas para adocdo de préaticas de

relacionamentos com seus fornecedores, conforme evidenciado na Figura 5.

A Figura 6 apresenta o modelo empirico desta pesquisa de forma condensada.
Observa-se que 0 modelo esta relacionado aos objetivos proposto neste trabalho, no qual as
praticas de relacionamento podem ser identificadas nas questbes (P1-P2-P3-P4-P7-P12-
P13). Quanto aos beneficios dos relacionamentos as questbes (P5-P8) respondem a este
objetivo. E por fim com relacéo as dificuldades dos relacionamentos as questfes (P5-P6-P9-
P10-P11-P14-P15) respondem 0 mesmo.
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Figura 6: Modelo empirico da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2012).

A seguir sdo detalhadas cada uma das partes do modelo empirico desta pesquisa, que
correspondem a identificacdo e verificacdo de cada objetivo. No que se refere a identificacdo
das praticas de relacionamentos, as afirmativas da questdo P1, apresentam uma escala likert
de cinco pontos, que oferece as seguintes possibilidades de respostas as assertivas
apresentadas: 1 (um) discordo totalmente, 2 (dois) discordo parcialmente, 3 (trés) nem

discordo e nem concordo, 4 (quatro) concordo parcialmente, 5 (cinco) concordo totalmente.
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Com relacdo as questbes P2 e P3 que respondem a este primeiro objetivo, estas
apresentam-se no questionario de forma estruturada (Apéndice 1). No que se refere a questdo
P4 a mesma € dicotomizada, ou seja, 0 entrevistado pode responder sim ou ndo. As questdes
P7-P12 e P13 sdo apresentadas também de forma estruturada, conforme evidencia-se no
Quadro 17.

Quadro 17: Praticas de relacionamentos

- Relacionamentos mais préximos com fornecedores proporcionam vantagens;

- A parceria estabelecida com os fornecedores proporciona melhor giro do estoque;

P1 - Pouco envolvimento com os fornecedores diminui as vendas do supermercado;

- Uma agéo conjunta com os fornecedores aumenta a competitividade da empresa;

- O compartilhamento de informagGes com os fornecedores melhora a gestdo do Estoque;
- Trabalhar junto com os fornecedores diminui os riscos de sobrevivéncia;

P2 - Principais fornecedores (Industria; Distribuidor; Atacadista);

P3 - Faz cotacdo de compras ou compra direto do vendedor;

P4 - Faz compra conjunta com outros supermercados;

P7 - Se comunica com seus fornecedores (Vendedor que faz visitas; Telefone; Fax; Internet);

- Como a loja trata suas relagdes com seus fornecedores?

- Por meio de contratos de fornecimentos;

P12 - Por indicadores que medem o desempenho dos fornecedores;
- Por meio de parcerias;

- Por acordos informais;

- Tipos de relacionamentos de vital importancia entre supermercado e fornecedores?
P13 - Relacionamentos por conveniéncia (meramente informais);
- Relacionamentos com base em contratos de fornecimentos;

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2012).

Observa-se que estas foram as questdes que respondem a este objetivo de
identificacdo das préaticas de relacionamentos com fornecedores. O Quadro 18 apresenta as
questdes que respondem ao segundo objetivo desta pesquisa, ou seja, verificar quais 0s
beneficios a adoc¢do de préaticas de gestdo de relacionamento com fornecedores tém trazido
ao setor supermercadista. As afirmativas do instrumento de pesquisa que podem responder a

esta questdo podem ser observadas nas questdes P5 e P8.

Para a questdo P5, também foi utilizada uma escala likert de cinco pontos, onde 0s
entrevistados poderiam avaliar seus fornecedores respondendo com notas de 1 a 5, sendo 1
(um) discordo totalmente, 2 (dois) discordo parcialmente, 3 (trés) nem discordo e nem
concordo, 4 (quatro) concordo parcialmente e 5 (cinco) concordo totalmente. Quanto a
questdo P8, esta também apresenta-se de forma dicotomizada onde o entrevistado podera

responder sim ou ndo com esta afirmativa, conforme evidencia-se no Quadro 18.




76

Quadro 18: Beneficios dos relacionamentos

P5

- Entregas na data prometida;

- Entregas sem erro;

- Entregas completas;

- Tempo de entrega;

- (Baixa ruptura) A falta de produtos nas géndolas;

- Comprometimento nas entregas;

- Confianca nos fornecedores;

- Flexibilidade na negociacdo com fornecedores;

- Canal de comunicacéo utilizado;

- Compartilhamento de informacdes de estoque;

- Compartilhamento de previsdo de vendas;

- Compartilhnamento de eventos promocionais;

- Compartilhamento de informacdes de acondicionamento de produtos;
- Atendimento de pedidos urgentes;

- Atendimento de pedido em periodo de demanda alta;
- Disponibilidade de produtos;

- Frequéncia de pedidos devolvidos;

- Politica de trocas.

P8

- O supermercado trabalha com dois ou mais fornecedores na compra de seus produtos;

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2012).

E por fim, para responder ao Ultimo objetivo deste trabalho, conforme exposto no

modelo empirico, esta pesquisa busca identificar quais as dificuldades apontadas para

adocdo das préaticas de gestdo de relacionamentos. No instrumento de pesquisa, € possivel

observar que as questdes P5-P6-P9-P10-P11-P14 e P15 respondem a este ultimo objetivo,

Quadro 19.

Na questdo P6, bem como na questdo P5 que também responderia com algumas

afirmativas a este objetivo, os entrevistados puderam avaliar seus fornecedores com notas de

1 a 5 utilizando escala likert.
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Quadro 19: Dificuldade para adogéo de préaticas de relacionamentos

- Compartilhamento de informacdes de estoque;

P5 - Compartilhamento de previsao de vendas;

- Compartilhnamento de eventos promocionais;

- Compartilhamento de informacdes de acondicionamento de produtos;

- Quanto aos incentivos oferecidos por seus fornecedores?
- Bonificacéo;

- Enxoval,

- Brindes;

P6 - Encarte;

- Aluguel de gbéndola;

- Aniversario do supermercado;

- Patrocinio dos fornecedores;

- Contrato de fidelidade.

P9 - Prazo de pagamento oferecido por seus fornecedores;

P10 - Fez ou faz parceria com algum fornecedor no ano de 2012;

P11 - Realiza eventos de premiacdo para fornecedores mais importantes;
P14 - Possui algum sistema (software) para controle de estoques;

P15 - Apds as compras, como classifica seu principal fornecedor.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2012).

Com base no levantamento das empresas pesquisadas, este questionario foi elaborado
e submetido ao pré-teste para adequacdo dos objetivos propostos neste trabalho, isto €, foi
aplicado em dois supermercados pequenos e similares aos da amostra, um na cidade de
Santo André e outro na cidade de Sdo Paulo, com a finalidade de verificar sua melhor
adequacao aos respondentes desta pesquisa, ou seja, 0s supermercadistas de Sdo Caetano do
Sul.

Apds a coleta dos dados através deste instrumento, as interpretacdes e analises das
informacdes, foram realizadas por meio da utilizacdo de aplicativos de software — SPSS —
Social Package for Social Sciences, no qual foram geradas as frequéncias das variaveis
analisadas em estudo. Através desse aplicativo foi possivel tabular os dados eletronicamente
em planilhas que fornecessem ferramentas para efetuar célculos através de férmulas e

funces e para a elaboracdo de diagndsticos preliminares.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme mencionado no capitulo metodologia, esta pesquisa foi realizada no
Municipio de Sdo Caetano do Sul, no segmento do setor supermercadista. A mesma esta
dividida em duas fases: na primeira buscou-se identificar o quantitativo de supermercados
existentes na cidade. Na segunda realizou-se uma survey para caracterizar o perfil dos
gestores supermercadistas, 0s supermercados, identificar e verificar as praticas de
relacionamentos, os beneficios e as dificuldades apontadas pelos gestores supermercadistas

para adocdo das praticas de relacionamentos com seus fornecedores.

Nos proximos subcapitulos estdo descritos e analisados os dados obtidos na primeira
e segunda fase desta pesquisa com possiveis correlagdes dos resultados, baseando-se na

revisdo da literatura existente.

4.1 Levantamento dos supermercados

De acordo com a primeira fase desta pesquisa, foi realizado um levantamento de
informacBes em dados secundarios no banco de dados do (IBGE, 2012). Identificou-se um
quantitativo de 61 mil enderecos comerciais e domiciliares. Filtrando estes dados chegou-se
ao quantitativo de 92 empresas do setor supermercadista no municipio de Sdo Caetano do
Sul, onde os mesmos foram confirmados junto as paginas amarelas. Posteriormente foi
realizada uma segunda filtragem por meio de uma pesquisadora do Instituto de pesquisa -
INPES da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul - USCS, que visitou os enderecos
para confirmar a existéncia destes estabelecimentos, sendo que foi confirmado por esta
pesquisadora 35 estabelecimentos classificados como pequenos médios grandes e 0s
hipermercados. Desse total 05 lojas foram retiradas desta pesquisa, em virtude de suas

classificagdes como Grandes supermercados e Hipermercados, conforme ACNielsen (2004).
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Figura 7: Constituicdo do universo/amostra da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2012).

Verifica-se que, com base na relacdo destes enderecos, 0 Municipio de Sdo Caetano
do Sul é composto por lojas supermercadistas de pequeno, médio, grande portes e 0s
hipermercados. Estas lojas se diferenciam de tamanho, variedades de produtos
disponibilizados, ferramentas tecnoldgicas que ddo suporte ao controle de estoques, entre
outros recursos. Porém, como objeto de estudo de pesquisa, este trabalho dard enfoque

apenas nos pequenos e médios supermercadistas.

Observa-se que este levantamento foi realizado por meio de consulta ao site do
(IBGE, 2012), e dessa forma ndo se pode afirmar que foi realizado um censo e sim o
cruzamento de dados que permitiu verificar o quantitativo de atividades comerciais
existentes no municipio. Todo esse processo de identificacdo e localidade garantiu uma
maior abrangéncia e melhor referencial da quantidade dos supermercados de Sdo Caetano do
Sul.
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4.1.1 Caracterizacao dos supermercados no municipio de Sdo Caetano do Sul

A seguir, cada supermercados foi caracterizado com base no tempo de
funcionamento, se possui outras lojas, nimero de caixas registradoras, quantidade de
funcionarios e tipos de produtos (secdes supermercadistas) mais comercializados. As
informacdes foram obtidas na segunda fase desta pesquisa, com a aplicacdo do questionario
que consta no apéndice | deste trabalho. Os dados de identificagdo como a razéo social e

nome de fantasia ndo serdo disponibilizados para preservar a imagem dos estabelecimentos.

A Tabela 1 apresenta os dados citados acima obtidos com a pesquisa. Foi possivel
verificar que o tempo médio de funcionamento dos pequenos e médios supermercadistas é
de 16 anos de existéncia. O numero médio de funcionarios em cada estabelecimento é dois,

bem como, o nimero médio de caixas registradoras também séo duas por supermercado.

Tabelal: Caracterizagdo dos supermercados do municipio de Sdo Caetano do Sul

Variaveis Média
Tempo de Funcionamento 16 anos
NUmero de funcionarios 02
NUmero de caixas registradoras 02

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Analisando os resultados, a pesquisa também identificou que alguns desses
estabelecimentos possuem outras lojas. Dos 30 supermercados pesquisados, 28 apresentam
um estabelecimento, outros dois supermercados possuem duas e trés lojas, respectivamente.
Outro dado identificado é em relagdo ao nimero de funcionarios presentes neste universo. A
média constatada foi de dois em cada supermercado. Foi possivel verificar também quanto
ao numero de caixas registradoras (check-outs) destes estabelecimentos. A pesquisa
identificou que em média o0 nimero de caixas registradoras destes supermercados é de duas

por loja, caracteristica muito comum nos pequenos estabelecimentos.

Conforme a Associacdo Brasileira dos Supermercados — ABRAS (2003), para ser
considerado um supermercado, é necessario que as lojas tenham no minimo quatro se¢fes
supermercadistas: alimentos, bebidas e sucos, produtos de limpeza e produtos de higiene.

Todas as lojas pesquisadas possuem essas quatros se¢des. Em relacdo a secdo de produtos de
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bazar e papelaria constatou-se que 10 supermercados (33,3%) possuem esta secdo em seus
estabelecimentos. Quanto a secéo de utilidades domésticas diversas, foi identificado que 14
desses também tem esta secdo em suas lojas, 0 que representa 46,7% dos supermercados
pesquisados. Para a secdo de produtos de higiene, 96,7% dos pequenos supermercadistas
possuem esta secdo em seus supermercados, conforme pode ser observado na Tabela 2.
Apenas um supermercado ndo apresenta essa se¢do, apesar de ser uma se¢do importante e

citada pela Abras como fundamental para a caracterizacao desse tipo de varejo.

A Tabela 2 a seguir apresenta esses dados comentados.

Tabela 2: Caracterizagdo dos supermercados — Sec¢des existentes

Existéncia das se¢Ges nos
SecOes Supermercadistas supermercados em porcentagem %
Alimentos 100,0
Bebidas e sucos 100,0
Produtos de limpeza 100,0
Produtos de higiene 96,7
Produtos de bazar e papelaria 33,3
Utilidades domésticas diversas 46,7

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.1.2 Caracterizacdo do perfil dos entrevistados

A pesquisa com os gestores indica que dos 30 respondentes, 28 sdo 0s proprietarios,
ou seja, o proprio dono do estabelecimento que esta a frente do negocio, que corresponde a
93,3% deste universo. Em apenas dois supermercados o entrevistado era um funcionario no
cargo de gerente da loja, que correspondem a 6,7% do total pesquisado.

Com relacdo a idade do entrevistado, a pesquisa indicou a média de 50,8 anos, sendo
23 a menor e 70 a maior idade encontrada. Quanto ao género, a pesquisa revela que 22

(73,3%) sdo do sexo masculino e 8 (26,7%) do sexo feminino.

Quanto ao grau de escolaridade, a pesquisa revelou que 05 (16,7%) dos entrevistados
possuem o ensino fundamental incompleto, 09 (30,0%) possuem o fundamental completo,

01 (3,3%) o ensino médio incompleto, 05 (16,7%) médio completo, 03 (10,0%) superior
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incompleto, 06 (20,0%) superior completo e apenas 01 o que representa 3,3% possui pos-

graduacdo completa, conforme se pode observar na Tabela 3.

Tabela 3: Grau de Escolaridade

Grau de Escolaridade Frequéncia %
Analfabeto - -

Sabe ler e escrever - i

Fundamental incompleto 05 16,7
Fundamental completo 09 30,0
Médio incompleto 01 3,3
Médio completo 05 16,7
Superior incompleto 03 10,0
Superior completo 06 20,0
Pdés-graduacédo incompleta - -
Pés-graduacdo completa 01 3,3
Total 30 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2 Préaticas de relacionamentos mais utilizadas com os fornecedores

Na questdo P1 - do questionario (Apéndice 1) buscou-se identificar como ocorrem 0s
relacionamentos entre 0s pequenos e médios supermercadistas e seus fornecedores conforme
os autores definem na revisao da literatura. Foi possivel verificar por meio de uma escala de
cinco pontos as formas mais frequentes que eles consideram de maior importancia entre seus

estabelecimentos e os fornecedores.

Utilizou-se das seguintes afirmativas: relacionamentos mais préximos com meus
fornecedores proporcionam vantagem competitiva, parcerias com o0s fornecedores
proporcionam melhor giro de estoque, pouco envolvimento com fornecedores diminui as
vendas do supermercado, uma agdo conjunta com o0s fornecedores aumenta a
competitividade da empresa, o compartilhamento de informacdes melhora a gestdo do
estoque e trabalhar junto com fornecedores diminui riscos de sobrevivéncia dos

supermercados.
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Com estas afirmativas, foi possivel avaliar os relacionamentos que 0s pequenos
supermercadistas praticam com seus fornecedores. Conforme apresentado na revisdo da
literatura, Perona e Saccani (2002), definem como formas ou tipos de relacionamentos, 0s
processos de relacionamentos que geralmente ocorrem entre empresas compradoras e

fornecedoras.

A seguir serdo identificados os graus de concordancia quanto as afirmacfes a
respeito dos relacionamentos praticados entre os supermercados e seus fornecedores,
segundo a opinido dos entrevistados. A Tabela 4 indica em percentuais as notas atribuidas
pelos gestores. Por exemplo, nota 1 sendo atribuida quando o entrevistado ndo concorda
totalmente com a afirmacéo, nota 2 quando concorda parcialmente, nota 3 nem discorda e
nem concorda, nota 4 quando concorda parcialmente e nota 5 indicando a total

concordancia, conforme pode ser observado na Tabela 4.

Tabela 4: Formas de relacionamentos entre supermercadistas e fornecedores

Afirmacdes Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5
Relacionamentos mais proximos com meus
fornecedores proporcionam vantagem 3,3% 10,0% 23,3% 16,7% 46,7%
competitiva

Parcerias com os fornecedores proporcionam
melhor giro de estoque 6,7% 23,3% 26,7% 10,0% 33,3%

Pouco envolvimento com fornecedores
diminui as vendas do supermercado 23,3% 20,0% 16,7% 26,7% 13,3%

Uma acéo conjunta com os fornecedores
aumenta a competitividade da empresa 3,3% 20,0% 10,0% 23,3% 43,3%

Compartilhamento de informag6es melhora a
gestdo do estoque 20,0% 23,3% 36,7% 0% 20,0%

Trabalhar junto com fornecedores diminui
riscos de sobrevivéncia 30,0% 23,3% 26,7% 16,7% 3,3%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Com relagdo as frequéncias das notas para a primeira afirmativa, observa-se que
46,7% do total dos entrevistados responderam que concordam totalmente com a afirmacao
de que relacionamentos mais proximos com seus fornecedores podem proporcionar
vantagem competitiva para seus negocios, outros 16,7% concordam em parte. 13,3%

discordam totalmente ou parcialmente desta afirmativa, e 23,3% ndo assumem discordancia
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ou concordancia com esta questdo. Analisando esses resultados, verifica-se que 0s
entrevistados, percebem a importancia de se ter relacionamentos mais proximos com seus
fornecedores. Essas observagdes sdo corroboradas de acordo com as definicdes de
(BOWERSOX; CLOSS, 2001; CHRISTOPHER, 2007).

Quanto ao item que avalia se as parcerias com fornecedores proporcionam melhor
giro de estoque, 43,3% responderam entre concordam parcialmente e totalmente com esta
questdo. 26,7% também ndo assumem discordancia e nem concordancia com este item e
30,0% discordam totalmente e parcialmente desta afirmativa. Analisando esses dados,
observa-se que a préatica de parceiras é considerada pela maioria dos entrevistados como
forma de proporcionar melhor giro de estoque para seus estabelecimentos. Essas
observacBes também podem ser corroboradas de acordo com as teorias de (BOWERSOX;
CLOSS, 2001; CHRISTOPHER, 2007; ROBERTSON; ROSS JUNIOR, 2007).

Para o item: pouco envolvimento com os fornecedores diminui as vendas do
supermercado, 43,3% dos entrevistados responderam que discordam totalmente ou
parcialmente com esta questdo, 16,7% ndo assumem discordancia e nem concordancia com
esta afirmativa, e 40% responderam entre concordam totalmente e parcialmente que o pouco
envolvimento com seus fornecedores podem diminuir as vendas do seu estabelecimento.
Analisando esses dados, a pesquisa indica que parece ndo haver consenso entre 0S

supermercadistas se 0 pouco envolvimento com o fornecedor diminui as vendas de sua loja.

Na afirmativa, uma acdo conjunta com os fornecedores aumenta a competitividade
da empresa, 66,6% dos entrevistados responderam entre concordam parcialmente e
totalmente com esta questdo. 10,0% nem discordam e nem concordam com esta afirmativa,
outros 23,3% discordam totalmente ou parcialmente com relacdo a este item. Analisando
esses dados, a pesquisa mostra que 0s entrevistados percebem a importancia de se
estabelecer uma acdo conjunta com seus fornecedores para aumentar a competitividade de

suas respectivas empresas, utilizando-se desta forma de relacionamento (VIEIRA, 2006).

Ja para o item: o compartilhamento de informacGes melhora a gestdo do estoque,
43,3% dos entrevistados responderam entre discordam totalmente e parcialmente com esta
afirmativa. 36,7% responderam que nem discordam e nem concordam com esta questdo e

apenas 20% responderam que concordam totalmente com este item. Analisando esses
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resultados, contata-se que grande parte dos gestores entrevistados ndo concorda que o
compartilhamento de informagdes pode melhorar a gestdo do estoque. Esse posicionamento
é um item dificultador da adocdo de maior relacionamento e de melhor pratica de gestdo
entre o fornecedor e o supermercado, pois, de acordo as teorias de (ELLRAM; HENDRICK,
1995; VIEIRA, 2006; CHRISTOPHER, 2007), o compartilhamento de informacgdes pode
proporcionar meios de gestdo cada vez mais eficazes e capazes de oferecer inimeras

vantagens para todas as partes envolvidas.

E por fim, a distribuicdo das frequéncias da ultima questdo dada as afirmativas com
relacdo as praticas de relacionamentos existentes entre 0s pequenos supermercadistas e seus
fornecedores, para a questdo trabalhar junto com os fornecedores diminui riscos de
sobrevivéncia, 53,3% dos entrevistados responderam entre discorda totalmente e
parcialmente com esta afirmativa. 26,7% preferiram nem discordar e nem concordar com
essa questdo, e 20% responderam que concordam parcialmente ou totalmente que trabalhar
junto com os fornecedores pode diminuir os riscos de sobrevivéncia do seu supermercado.
Analisando esses resultados, observa-se aqui também que trabalhar junto com o0s
fornecedores, de acordo com a opinido dos respondentes, ndo tem relacdo em diminuir 0s
riscos de sobrevivéncia dos seus estabelecimentos. Esses dados ndo correspondem as
definicOes apresentada por Garner et al, (1999), onde 0 mesmo afirma que em uma relagao
de negdcios baseada em confianca mutua, compartilhamento de riscos e recompensas,
rendem vantagem competitiva, resultando num desempenho maior do que seria alcancado se

as empresas estivessem trabalhando de forma individual.

Para melhor compreensao dos resultados apresentados, utilizou-se também a medida
de posi¢do moda, que indica a nota com maior frequéncia atribuida as afirmacées. Dos itens
relacionamento mais préximo com meus fornecedores proporcionam vantagem para O
supermercado, parceria estabelecida com os fornecedores proporciona melhor giro de
estoque e acdo conjunta com os fornecedores aumenta a competitividade da empresa
apresentaram moda 5 (concordam totalmente). Ja para o item pouco envolvimento com 0s
fornecedores diminui as vendas do supermercado a moda foi 4 (concordam parcialmente).
Para as afirmativas, o compartilhamento de informacdo com os fornecedores melhora a
gestdo do estoque, a moda foi 3 (nem discorda e nem concorda) e trabalhar junto com os
fornecedores diminui os riscos de sobrevivéncia dos supermercados a moda foi e 1

(discorda totalmente).
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Utilizou-se também a medida de posicdo mediana, a qual indica a nota que ocupa a
posicdo central da série de observagdes, quando ordenadas em ordem crescente, de acordo
com Bussab e Morettin (2010, p. 35). Quanto a este calculo, a afirmativa relacionamentos
mais proximos com meus fornecedores proporcionam vantagens para 0s supermercados,
obteve-se a mediana 4 que concorda parcialmente com esta questdo. Para o item a parceria
estabelecida com os fornecedores proporciona melhor giro do estoque, a mediana foi 3 nem
discorda e nem concorda com esta afirmativa. Pouco envolvimento com os fornecedores
diminui as vendas do supermercado, a mediana também foi de nota 3 que nem discorda e

nem concorda com este item.

A mediana para a questdo, uma acdo conjunta com os fornecedores aumenta a
competitividade da empresa, obteve-se a nota 4 concordam parcialmente com esta questao.
Para o item compartilhamento de informacfes com os fornecedores melhora a gestdo do
estoque, a mediana foi 3 nem discorda e nem concorda com esta afirmativa. E por ultimo, no
item trabalhar junto com fornecedores diminui riscos de sobrevivéncia dos supermercados, a
mediana foi nota 2 discordam parcialmente com esta afirmativa, conforme pode ser

observado na Tabela 5.

Tabela 5: Calculo da moda e mediana das afirmagoes.
Afirmagdes — P1 MODA FREQUENCIA MEDIANA

Relacionamentos mais proximos com
meus fornecedores proporcionam 5 46,7% 4

vantagem competitiva

Parcerias proporcionam melhor giro

de estoque 5 33,3% 3
Pouco envolvimento com

fornecedores diminui as vendas do 4 26,7% 3
supermercado

Uma acdo conjunta com 0s
fornecedores aumenta a 5 43,3% 4

competitividade da empresa

Compartilhamento de informacoes

melhora a gestdo do estoque 3 36,7% 3

Trabalhar junto com fornecedores

diminui riscos de sobrevivéncia 1 30,0% 2

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Observa-se como exemplo, que a moda 5 indica que 5 foi o grau de concordancia
mais escolhido e a mediana 4 indica que o grau 4 divide a frequéncia em 50% dos
entrevistados que atribuiram graus menores que 4 e 50% dos que atribuiram grau maior ou
igual a 4. Os resultados apresentados na Tabela 5 indicam concordéancia por parte dos
entrevistados, que deve haver relacionamentos mais préximos e parcerias com 0S
fornecedores, porém os gestores entrevistados ndo concordam que a gestdo do estoque
melhora quando compartilham informagdes e que ndo ha diminuicdo dos riscos de

sobrevivéncia se trabalharem junto com os fornecedores.

Com base nessas comparacdes, 0 gestor espera mais parceria com o fornecedor para
acbes em conjunto, porém ndo acredita que sua sobrevivéncia dependa Unica e

exclusivamente do fornecedor.

A partir das respostas obtidas na questdo P2 (Apéndice 1), foi possivel verificar em
qual dos trés tipos de fornecedores os pequenos supermercadistas mais realizam suas
compras por secao supermercadista. Estes dados mostram que suas compras sao realizadas

principalmente junto ao distribuidor, conforme pode ser observado na Tabela 6.

Tabela 6: Compras por sec¢do supermercadista

Secao Fornecedor (industria) Distribuidor Atacadista
Alimentos 30,0% 36,7% 33,3%
Bebidas e sucos 33,3% 40,0% 26,7%
Produtos de limpeza 6,7% 53,3% 40,0%
Produtos de higiene 6,7% 53,3% 40,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Observa-se que os pequenos supermercadistas realizam suas compras nos trés tipos
de fornecedores, porém com certa predominancia no distribuidor, conforme resultados
apresentados na tabela acima. Analisando esses dados, a pesquisa mostra que as compras
realizadas nas se¢Oes de produtos de limpeza e higiene s&o mais marcantes entre distribuidor
e atacadistas, do que as realizadas pelas secGes de alimentos, bebidas e sucos que
apresentaram resultados bem divididos entre fornecedor (industria), distribuidor e atacadista.

Por exemplo, 53,3% compram no distribuidor e 40,0% compra no atacadista nas se¢des de
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produtos de limpeza e higiene, e apenas 6,7% compram diretamente do fornecedor

(inddstria).

Em face ao exposto, entende-se que 0s pequenos varejistas, se relacionam mais com
os distribuidores e atacadistas, do que mesmo com os fornecedores (industria). Essas
observagdes vdo ao encontro da teoria apresentada por Pigatto (2005), onde o autor afirma
que os pequenos supermercados, os chamados supermercados de bairro, geralmente realizam
suas compras nos distribuidores e atacadistas, quase que exclusivamente, muitas das vezes
em virtude do seu perfil de compras. Outras definicdes que também corroboram com as
andlises apresentadas é com relagdo as afirmacdes de Landeros e Monczka (1989), pois 0s
autores definem que neste tipo de relacionamento, os compradores sentem-se mais seguros,
por ndo depender de um unico fornecedor, e com isso, passa a existir a possibilidade de
adquirir produtos de diversos outros fornecedores, como os atacadistas e distribuidores, sem

correr o risco de interrup¢do no abastecimento.

A questdo P3 (Apéndice ), também guarda certa relacdo com os resultados
apresentados na questdo P2. Por exemplo, quando perguntado se para cada uma das se¢oes
supermercadista, o gestor faz cotagdo de compra ou compra diretamente do vendedor, 60,0%
(18 supermercados) responderam que compram diretamente do vendedor na secdo de
alimentos. 63,3% (19 supermercados) compram diretamente do vendedor na secdo de
bebidas e sucos, e 56,7% (17 supermercados) tanto para a secdo de produtos de limpeza
quanto para a de produtos de higiene responderam que também compram diretamente do
vendedor, conforme pode ser observado na Tabela 7.

Tabela 7: Cotacdo de compras

Secéo Supermercadista Faz cotacdo de Direto com o Outra forma
compras vendedor
Alimentos 40,0% 60,0% -
Bebidas e sucos 33,3% 63,3% 3,3%
Produtos de limpeza 40,0% 56,7% 3,3%
Produtos de higiene 40,0% 56,7% 3,3%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Analisando-se os resultados, a pesquisa revela que a maioria dos entrevistados
compra diretamente do vendedor, isto é, ndo fazem cota¢des de compras. Estas observacoes
corroboram de acordo com as defini¢cdes de Landeros e Monczka (1989), bem como também
com as afirmacbes de Bronzo, (2004), que afirma que este regime de relacionamento pode
ser caracterizado como uma tentativa dos agentes contratantes de minimizar ao maximo sua
dependéncia em relacdo aos fornecedores, aumentando seu poder de negociar pregos ou

outras condi¢Oes de fornecimento.

Na questdo P4 (Apéndice I), procurou-se identificar se 0s pequenos supermercadistas
fazem compras conjuntas com outros supermercados ndo préprios. De acordo com o
levantamento, 29 (96,7%) dos entrevistados ndo fazem compras conjuntas com outros
estabelecimentos e apenas um supermercado realiza compra conjunta com outros

estabelecimentos nao préprios, conforme pode ser observado na Tabela 8.

Tabela 8: Compras conjuntas com outros supermercados ndo préprios

Afirmativa Sim Nao

Este supermercado faz compra conjunta com outros 3,3% 96,7%

supermercados nao proprios?

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Segundo este levantamento percebe-se que a maioria dos entrevistados ndo procura
integrar-se com outros estabelecimentos realizando compras conjuntas. Esta falta de uma
melhor integracdo entre varejistas, também pode acarretar em perdas de beneficios que
poderiam ser gerados se 0s mesmos estivessem trabalhando de forma conjunta. Esta
observacdo € corroborada por Christopher (2007), onde o autor descreve que em uma
integracdo entre organizacles, 0 objetivo é criar meios de gestdo cada vez mais eficazes e
capazes de oferecer inimeras vantagens para todas as partes da cadeia. Essas vantagens
podem ser exemplificadas como: reducdo de estoques por meio do compartilhamento de
informagdes sobre demanda; vantagem competitiva em relacdo a preferéncia dos clientes;

precos reduzidos de produtos e servigos, entre muitas outras vantagens.
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4.3 Beneficios e dificuldades a adocéo de praticas de gestdo de relacionamentos entre

fornecedores e supermercadistas

Com o objetivo de verificar quais os beneficios a adocdo de préaticas de gestdo de
relacionamento com fornecedores tém trazido ao setor supermercadista, buscou-se também
por meio da aplicacdo do questionario, levantar quais sdo os beneficios na opinido dos
gestores, que estas praticas tém oferecido aos seus estabelecimentos.

Na questdo P5 (Apéndice 1), foi possivel verificar quais beneficios os entrevistados
percebem que a da gestdo de relacionamento com seus fornecedores tem trazido aos seus

estabelecimentos, como pode ser observado na Tabela 09.

Cabe ressaltar aqui também que para a obtencdo desses resultados, os entrevistados
atribuiram notas em um escala de cinco pontos para as afirmativas. Esta escala foi utilizada
da mesma maneira como foi exigido na questdo P1 (Tabela 4). Por exemplo, nota 1 sendo
atribuida quando o entrevistado ndo concorda totalmente com a afirmacéo, nota 2 quando
discorda parcialmente, nota 3 nem discorda e nem concorda, nota 4 quando concorda

parcialmente e nota 5 indicando a total concordancia.

Os resultados apresentados demonstram que em alguns casos ha uma pequena
variacdo entre os fornecedores das secdes de alimentos, bebidas e sucos, produtos de
limpeza e produtos de higiene. Por exemplo, no primeiro item da tabela 09 entrega na data
prometida, ndo houve diferenca de opinido quanto a esta afirmacdo nas secoes
supermercadistas, pois 13,3% discordam entre totalmente e parcialmente, 33,3% nem
discorda e nem concorda e 53,4% concordam parcialmente e totalmente que as entregas sao
realizadas na data prometida. Neste caso, observa-se que as notas foram as mesmas para
cada secdo supermercadista. No item entregas sem erros, 13,4% discordam totalmente e
parcialmente, 26,6% nem discorda e nem concorda e 60,0% concorda parcialmente e
totalmente que seus fornecedores entregam os produtos sem erros. Nesta afirmagdo as notas
também permaneceram as mesmas em cada se¢do supermercadista. Quanto ao item entregas
completas 16,6% discordam totalmente e parcialmente, 16,7% nem discordam e nem
concordam e 66,7% concordam parcialmente e totalmente que as entregas feitas por seus
fornecedores sdo completas. Nesta, as notas também foram as mesmas em cada se¢do

supermercadista.
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Na afirmativa, tempo de entrega, 6,7% discordam totalmente e parcialmente, 10,0%
nem discordam e nem concordam e 83,4% concordam parcialmente e totalmente que o
tempo de entrega dos produtos feitos por seus fornecedores € positivo. No item (Baixa
ruptura) a falta de produtos nas gondolas, 3,3% responderam que discordam totalmente e
parcialmente, 46,6% nem discordam e nem concordam e 50% concordam totalmente e
parcialmente que seus fornecedores para as se¢Oes de alimentos, bebidas e sucos, ndo
deixam faltar produtos em suas gondolas. Para as se¢Oes de produtos de limpeza e higiene,
6,6% discordam totalmente e parcialmente, 46,6% também nem discordam e nem
concordam e 46,7% concordam parcialmente e totalmente que seus fornecedores desta secéo
nédo deixam faltar produtos nas gondolas. Observa-se que neste item, houve diferenca entre
os fornecedores das secOes supermercadistas, neste segundo caso, percebe-se que o grau de
concordancia quanto a esta afirmacdo, foi bem menor que no primeiro. Ou seja, 0S
fornecedores dos produtos de limpeza e higiene, deixam faltar produtos nas géndolas dos

pequenos supermercadistas.

No item o comprometimento nas entregas, 16,7% discorda totalmente e
parcialmente, 13,3% nem discorda e nem concordam e 70% concordam parcialmente e
totalmente que seus fornecedores de todas as se¢des supermercadistas, sdé0 comprometidos
nas entregas de seus produtos. Quanto ao item confianga nos fornecedores, 10,0% discorda
totalmente e parcialmente, também 10,0% nem discorda e nem concordam e 80,0%
concordam parcialmente e totalmente que confiam sem seus fornecedores. No item
flexibilidade na negociacdo com fornecedores, 16,7% discorda totalmente e parcialmente,
26,6% nem discorda e nem concordam e 56,6% concordam parcialmente e totalmente que

héa flexibilidade de negociacdo com seus fornecedores.

Na afirmativa quanto ao canal de comunicagdo utilizado, 20,0% discorda totalmente
e parcialmente, 26,6% nem discorda e nem concorda e 50,3% concordam parcialmente e
totalmente a forma como é utilizado o canal de comunicacdo por seus fornecedores. Outro
item também analisado € com relagdo ao compartilhamento de informagdes de estoque, onde
63,4% discordam totalmente e parcialmente que ndo ha compartilhamento de informacdes
de seus estogques com os fornecedores, 20,0% preferiram nem discordar e nem concordar, e
apenas 16,6% concordam parcialmente e totalmente com esta afirmativa. Percebe-se que
esse resultado tem relagdo com as dificuldades que os pequenos supermercadistas sentem em

adotar praticas de gestdo de relacionamentos com seus fornecedores.
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Para o item o compartilhamento de previséo e vendas, 73,4% discorda totalmente e
parcialmente, 16,6% nem discorda e nem concorda, 10,0% concordam parcialmente e
totalmente que seus fornecedores compartilham previséo de vendas com os supermercados.
Neste caso, observa-se que o0s entrevistados também avaliam de forma negativa seus
fornecedores quanto a este item, ou seja, os fornecedores ndo compartilham previsdes de
vendas com o0s pequenos supermercadistas. Percebe-se que esse resultado também corrobora
com as dificuldades para adotar préaticas de relacionamento com seus fornecedores. Para a
afirmativa com relacdo ao compartilhamento de eventos promocionais, 80,0% discordam
totalmente e parcialmente, 16,7% nem discorda e nem concorda, apenas 3,3% concorda
parcialmente, isto é, ndo ha também o compartilhamento sobre eventos promocionais com 0s
pequenos supermercadistas. Outro fato que também contribui para as dificuldades de adotar

de préticas de relacionamentos.

Sobre o compartilhamento de informacdes de acondicionamento de produtos, 73,3%
discorda totalmente e parcialmente, 16,7% nem discorda e nem concorda, 10,0% apenas
concorda parcialmente que os fornecedores procuram compartilhar informacgdes quanto ao
acondicionamento de produtos. Percebe-se que neste item, ndo ha troca de informacoes
sobre como manusear e/ou guarda-los os produtos nos supermercados por parte dos
fornecedores. Esta falta também pode te relacdo com as dificuldades apontadas pelos
pequenos supermercadistas para adocdo de praticas de relacionamentos com seus

fornecedores.

Outro item avaliado pelos pequenos supermercadistas € com relagdo ao atendimento
de pedidos urgentes realizados pelos fornecedores de cada sec¢do supermercadista. Para as
secOes de alimentos, bebidas e sucos, 53,4% discordam totalmente e parcialmente, 20,0%
nem discorda e nem concorda, 26,7% concorda totalmente e parcialmente. Nas secOes de
produtos de limpeza e higiene, 56,7% dos entrevistados discorda totalmente e parcialmente
também com este item, 20,0% nem discorda e nem concorda, 23,3% concorda parcialmente
e totalmente. Verifica-se que nesta afirmativa houve diferenca de opinido para as secGes
supermercadistas, ndo alterando os resultados, mais sim, confirmando que o atendimento de

pedidos urgentes nédo € realizado pelos fornecedores.
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Adicionalmente a isto, também foi analisado quanto ao atendimento de pedidos em
periodos de demanda alta onde, 33,3% discordam totalmente e parcialmente, 30,0% nem
discorda e nem concorda e 36,7% concordam parcialmente e totalmente que os fornecedores
conseguem atende-los em periodos de demanda alta. Verifica-se que neste item, ndo ha um
consenso quanto a esta afirmativa. Outra questdo que pode ter correlacdo ao contexto
apresentado é em relacdo a disponibilidade de produtos por parte dos fornecedores. Para as
secOes de alimentos, bebidas e sucos, 10,0% responderam que discordam totalmente e
parcialmente, 13,3% nem discorda e nem concorda, 76,7% concordam parcialmente e
totalmente com este item. Para os fornecedores das secdes de produtos de limpeza e higiene,
13,4% discordam totalmente e parcialmente, 16,7% nem discorda e nem concorda e 70,0%
concordam parcialmente e totalmente que os fornecedores dispdem de produtos para 0s
supermercadistas. Observa-se aqui também que neste item houve uma pequena diferenca por
secOes supermercadistas, porém, os resultados confirma que os fornecedores tém

disponibilidades de produtos para os supermercadistas.

Quanto a frequéncia de pedidos devolvidos, 33,3% discordam totalmente e
parcialmente, 20,0% nem discorda e nem concorda e 46,6% concordam parcialmente e
totalmente que seus fornecedores atendem aos pedidos devolvidos com frequéncias. E por
ultimo dentro da questdo P5 buscou-se identificar como é avaliado a politica de trocas
realizadas por seus fornecedores em todas as secOGes supermercadistas. Nas secOes de
alimentos, bebidas e sucos, 26,7% discordam totalmente e parcialmente, 16,7% nem
discordam e nem concordam, 56,7% concordam parcialmente e totalmente. Para 0s
fornecedores das sec¢Oes de produtos de limpeza e produtos de higiene, 30,0% discordam
totalmente e parcialmente, 16,7% nem discorda e nem concorda, 53,4% concordam
parcialmente e totalmente com as politicas de trocas realizadas pelos fornecedores. Percebe-
se que para ambas as se¢des, 0s supermercadistas avaliaram de formas diferentes, porém

revelando resultados positivos para este ultimo item.

Estes exemplos deixam claro que na convergéncia de opinido entre 0s gestores
supermercadistas, fatores como estes podem proporcionar para as empresas melhores
maneiras de gerenciar suas relacfes. Esta observacdo corresponde com as definicGes de
Leenders e Fearon, (1993), que descrevem que os relacionamentos com fornecedores, nos
ultimos anos, tornaram-se muito dindmicos, em virtude de sua complexidade para o alcance

de sua melhoria e satisfacdo dos clientes. Fatores como meio ambiente, social, politico,
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qualidade, entrega, custos e servicos, sdo determinantes para essa mudanca nas relagdes

interorganizacionais ocorridas no processo de compra e fornecimento.

E relevante apresentar esses dados porque a confianca nos fornecedores é um fator
que precisa esta presente em uma relacdo de compra e fornecimentos. Neste caso, esta
anélise pode ser corroborada de acordo com as afirmacfes de Parque, Ribiere e Schulte
(2004), que sinalizam para a relevancia que se deve ter, quanto a interconectividade de
relacionamentos construidos nos individuos membros de uma organizacao. Atributos como
confiangca, cooperacdo e inovacdo, facilitam e impulsionam as relagbes, a troca de
informacdes e o intercambio de conhecimentos. Os dados apresentados acima podem ser

evidenciados abaixo na Tabela 09.

Tabela 09: Beneficios quanto as praticas de relacionamento do fornecedor ao supermercadista

Sec¢des Supermercadistas Alimentos, Bebidas e Sucos. Produtos de Limpeza e Higiene
N1 N2 N3 N4 N5 N1 N2 N3 N4 N5

Entregas nas datas prometidas 3,3% 10,0% 33,3% | 36,7% | 16,7% 3,3% 10,0% | 30,0% | 40,0% | 16,7%
Entregas sem erro 6,7% 6,7% 26,6% | 40,0% | 20,0% 6,7% 6,7% 26,6% | 40,09 | 20,0%
Entregas completas 3,3% 13,3% | 16,7% | 36,7% | 30,0% 3,3% 13,3% | 16,7% | 36,7% | 30,0%
Tempo de entrega 3,3% 3,3% 10,0% | 56,7% | 26,7% 3,3% 3,3% 10,0% | 56,7% | 26,7%
(Baixa ruptura) A falta de 3,3% - 46,6% | 33,3% | 16,7% 3,3% 3,3% 46,6% | 30,0% | 16,7%
produtos nas gdndolas
Comprometimento nas entregas | 10,0% 6,7% 13,3% 46,7% 23,3% 10,0% 6,7% 13,3% 46,7% 23,3%
Confianca nos fornecedores 10,0% - 10,0% | 40,09 | 40,090 | 10,0% - 10,0% | 40,09 | 40,0%
Flexibilidade na negociagdo 10,0% 6,7% 26,6% | 33,3% | 23,3% | 10,0% 6,7% 26,6% | 33,3% | 23,3%
com fornecedores
Canal de comunicagédo 16,7% 3,3% 26,6% | 20,0% | 33,3% | 16,7% 3,3% 26,6% | 20,0% | 33,3%
utilizado
Compartilhnamento de 56,7% 6,7% 20,0% | 13,3% 3,3% 56,7% 6,7% 20,0% | 13,3% 3,3%
informacdes de estoque
Compartilhnamento de previsdo 66,7% 6,7% 16,7% 10,0% - 66,7% 6,7% 16,7% 10,0% -
de vendas
Compartilhnamento de eventos 66,7% | 13,3% 16,7% 3,3% - 66,7% | 13,3% 16,7% 3,3% -
promocionais
Compartilhamento de 70,0% 3,3% 16,7% 10,0% - 70,0% 3,3% 16,7% 10,0% -
informac0es de
acondicionamento de produtos
Atendimento de pedidos 36,6% | 16,7% 20,0% 16,7% 10,0% | 40,0% | 16,7% | 20,0% 13,3% 10,0%
urgentes
Atendimento de pedido em 13,3% | 20,0% | 30,0% | 26,7% | 10,0% | 13,3% | 20,0% | 30,0% | 26,7% | 10,0%
periodo de demanda alta

Disponibilidade de produtos 6,7% 3,3% 13,3% | 50,0% | 26,7% 6,7% 6,7% 16,7% | 50,0% | 20,0%
Frequéncia de pedidos 30,0% 3,3% 20,0% | 23,3% | 23,3% | 30,0% 3,3% 20,0% | 23,3% | 23,3%
devolvidos

Politica de trocas 23,3% 3,3% 16,7% | 20,0% | 36,7% | 26,7% 3,3% 16,7% | 16,7% | 36,7%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
Legenda: N = Nota
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Os beneficios, resultantes do relacionamento, que os fornecedores tém oferecido aos
pequenos supermercadistas, de acordo com dados apresentados na Tabela 09, podem ser
exemplificados como, a entrega na data prometida, entrega sem erros, entregas completas,
tempo de entrega, comprometimento nas entregas, confianca nos fornecedores, flexibilidade
nas negociacdes com fornecedores, disponibilidade de produtos, frequéncias de pedidos
devolvidos e politica de trocas. Todos esses dados foram bem avaliados pelos gestores e
observa-se que esses resultados no curto prazo podem trazer beneficios como, ganho de
eficiéncia e no médio e longo prazo a parceira estabelecida entre supermercadistas e
fornecedores. Essas observacdes estdo relacionadas de acordo com as teorias de
(MONCZKA et al, 1998; GARNER et al 1999; STEELE; COURT, 1996; FURTADO,
2005), que descrevem sobre os beneficios alcancados através das relacdes de parcerias entre

empresas integradas.

Além dos beneficios, também foram identificados na Tabela 09, alguns itens que
representam  dificuldades para adocdo de praticas de relacionamentos como:
compartilhamento de informacdes de estoques, compartilhamento de previsdo de vendas,
compartilhamento de eventos promocionais e o item Compartilhamento de informaces de
acondicionamento de produtos. Todos esses itens foram mal avaliados pelos gestores
supermercadistas, e podem ser considerados como caracteristicas dificultadoras para adogao
de préticas de gestdo de relacionamentos. O proximo subcapitulo apresenta outros fatores
que dificultam a adocdo dessas praticas e complementar o Gltimo objetivo de identificar

quais séo essas dificuldades.

4.4 Dificuldades apontadas pelos gestores supermercadistas para adocdo de praticas de

relacionamentos com seus fornecedores

Na questdo P6 (Apéndice I), a afirmativa procurou conhecer o que os fornecedores
oferecem para 0s pequenos supermercadistas, quanto aos incentivos para um relacionamento
de parcerias, em virtude de maior volume de compra ou mesmo a exposi¢do dos produtos

nos estabelecimentos.

Os resultados apresentam que por parte dos fornecedores, esses incentivos ndo séo
tratados com mais empenho para que se promova uma maior relagdo entre supermercadistas

e fornecedores ampliando suas relagdes do plano operacional para o plano estratégico, de
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modo que se proporcione a integracdo de todas as atividades ao longo da cadeia com a ideia
de colaborar, cooperar e compartilhar interesses. Essas observagdes estdo de acordo com as
constatacGes de Morgan (1996), conforme os resultados podem ser observados na Tabela 10.

Tabela 10: Parceria com fornecedores quanto aos incentivos

Secdo Supermercadista Alimentos, Bebidas e Sucos. Produtos de Limpeza e Higiene
SIM NAO SIM NAO
Bonificacdo - forma de dar descontos 45,1% 54,9% 26,7% 73,3%

nas compras por meio do
fornecimento gratuito de produtos.

Enxoval - o fornecedor faz uma 23,3% 76,7% 20,0% 80,0%
doacdo de determinada quantidade de
produto para poder comecar a
fornecer para o supermercado.

Brindes - sdo objetos que o 30,0% 70,0% 23,3% 76,7%
fornecedor doa ao supermercado para
que este repasse aos clientes em
eventos promocionais.

Encarte - o fornecedor paga um 20,0% 80,0% 20,0% 80,0%
determinado valor ao varejista para
que seu produto apareca no encarte
promocional da loja.

Aluguel de gbndola - o fornecedor 16,7% 83,3% 16,7% 83,3%
paga para preencher uma
determinada &rea das gdndolas com
seus produtos.

Aniversario - o fornecedor faz 23,3% 76,7% 25,1% 74,9%
bonificacbes de seus produtos ao
supermercado em ocasido da data
comemorativa do aniversario do
varejo.

Patrocinio dos fornecedores - sédo 20,0% 80,0% 20,0% 80,0%
eventos  (culturais e  sociais)
realizados pelo supermercado e
apoiados por fornecedores, por meio
da doagdo de produtos.

Contrato de fidelidade - o 20,0% 80,0% 16,7% 83,3%
supermercado compra determinada
linha de produtos apenas de um
fornecedor e, em contra partida, este
Ihe oferece cotas de bonificacdo.

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Observa-se nos resultados apresentados na Tabela 10, que a Unica alternativa,
bonificacdo recebeu 44% das avaliacbes dos pequenos supermercadistas da secdo de
alimentos, como positiva quanto aos incentivos oferecidos pelos fornecedores para uma
relacdo de parcerias. Enxovais, brindes, encarte, aluguel de géndolas, aniversério do
supermercado, patrocinio dos fornecedores e contrato de fidelidade, ndo séo utilizados pelos

fornecedores como prética para fomentar a parceria com os pequenos supermercadistas.
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Analisando esses resultados, percebe-se que os fornecedores tém pouco interesse em
incentivar 0os pequenos supermercadistas em suas ag0es comerciais com o0 intuito de
aproximar-se ainda mais deste e consequentemente estabelecer outras formas de
relacionamentos. Esta inércia caracterizada pelo timido interesse dos fornecedores em
incentivar 0s pequenos varejistas, pode contribuir para as dificuldades que os gestores
sentem em adotar préticas de relacionamentos com parceiros que ndo procuram estimular

tais acoes.

Os motivos pelos quais os fornecedores apontam para este fraco interesse em
incentivar a parceria com 0s pequenos supermercadistas, ndo sdo evidenciados na tabela,
porém entende-se que dessa maneira, as empresas deixam de ser competitivas, o que seria o

oposto, caso se estivessem trabalhando junto com seus fornecedores.

Diante deste fato, os conceitos apresentados por Christopher (2007), confirmam os
resultados da pergunta P6 do questionario, de que ao trabalhar junto com seus fornecedores,
as organizacGes constatam beneficios nos relacionamentos mais proéximos com seus
fornecedores. Portanto, 0 que se pode considerar € que a maioria dos incentivos utilizados

pelo fornecedor principal ndo é oferecido aos pequenos supermercadistas.

Na questdo P7 (Apéndice 1), a pesquisa procurou identificar, como os supermercados
se comunicam com seus fornecedores. Nesta questdo os entrevistados poderiam marcar mais
de uma opcdo, sendo 1 para a mais frequente, 2 a segunda mais frequente e assim por
diante. Os dados mostram que as duas primeiras afirmativas sdo as mais utilizadas pelos
pequenos Vvarejistas para se comunicarem com seus fornecedores, ou seja, eles se
comunicam apenas por telefone e por meio do vendedor que faz visitas periddicas nos seus
estabelecimentos. A comunicagéo por telefone aparece com maior percentual: 46,7% (citado
por 14 Supermercados pesquisados). E a comunicacgdo por meio do vendedor com 43,3% (13
Supermercados pesquisados). As outras afirmativas ndo foram assinaladas pelos pequenos

supermercadistas como meio de comunicagao, conforme se pode observar na Tabela 11.
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Tabela 11: Meio de comunicagdo mais frequente entre pequenos supermercados e fornecedores

Como o supermercado se comunica com seus fornecedores

Por meio do vendedor que faz visitas periédicas 43,3%
Pelo telefone 46,7%
Por Fax -

Pela internet -

Outros meios -

Né&o opinaram 10,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Em face ao exposto, observa-se que os supermercadistas utilizam dois meios de
comunicagdo, ou seja, por telefone ou pela visita do vendedor. Este fato pode estar
relacionado as préaticas de relacionamentos que 0s pequenos supermercadistas de S&o
Caetano do Sul utilizam com seus fornecedores, pois para que haja relacionamentos, €
preciso comunicagao entre os atores envolvidos numa relagcdo de compra e fornecimentos,

de acordo com as definigdes de Balestrin e Vargas, (2003).

A andlise da questdo P8 (Apéndice I) indica que para as secBes de alimentos,
bebidas e sucos, e as se¢bes de produtos de higiene e produtos de limpeza, os pequenos
supermercadistas trabalham com dois ou mais fornecedores na compra de seus produtos. Os
resultados mostram que nas se¢Oes de alimentos, bebidas e sucos 90,0% dos entrevistados
(27 Supermercados) trabalham com dois ou mais fornecedores, neste caso podendo ser dois
ou mais distribuidores ou mesmo atacadistas. Quanto as se¢fes de produtos de limpeza e
produtos de higiene 80,0% (24 Supermercados) também trabalham com mais de um
fornecedor. Essas observacdes parecem coincidir com os resultados apresentados na Tabela
6, onde 0s pequenos supermercadistas realizam suas compras nos trés tipos de fornecedores,
ou seja, no fornecedor (industria), no distribuidor e no atacadista, porém com certa
predominancia no distribuidor, os resultados podem ser observados na Tabela 12.
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Tabela 12: Trabalha com dois ou mais fornecedores na compra de seus produtos.

Sec¢des supermercadistas SIM NAO
Alimentos 90,0% 10,0%
Bebidas e Sucos 90,0% 10,0%
Produtos de Limpeza 80,0% 20,0%
Produtos de Higiene 80,0% 20,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

O fato de trabalhar com mais de um fornecedor, distribuidor ou atacadista pode
indicar relacionamentos ndo intensos. Porém, esses resultados podem ser caracterizados
também como beneficios a adocdo de préaticas de gestdo de relacionamentos com seus
fornecedores, uma vez que trabalhar neste regime de relacionamento, pode proporcionar
ganhos de competitividade em precos ou outras condi¢fes de fornecimentos do que trabalhar
apenas com um tipo de fornecedor para cada secdo supermercadista (LANDEROS;
MONCZKA,1989; BRONZO, 2004; NETO, 2006).

Na questdo P9 (Apéndice 1), foi demonstrado quanto aos prazos para pagamentos que
os fornecedores oferecem aos pequenos supermercadistas conforme as se¢des de alimentos,
bebidas e sucos, produtos de higiene e produtos de limpeza. De acordo com dados a maioria
desses prazos varia mais entre a vista, 07 dias e 15 dias para pagamentos. Porém, os
entrevistados também indicaram na pesquisa que os fornecedores oferecem outros prazos,

conforme pode ser observado na Tabela 13.

Tabela 13: Prazo de pagamento oferecido pelos fornecedores

Secles Prazos para pagamentos
Supermercadistas | A vista | 07 dias | 15dias | 28 dias | 30 dias | 60 dias | 90 dias | Outros prazos
Alimentos 10,0% | 36,7% | 30,0% | 6.7% 3,3% - - 13,3%
Bebidas e Sucos 53,3% | 23,3% | 10,0% - 3,3% - 3,3% 3,3%
Produtos de limpeza 26,7% | 26,7% | 23,3% 6,7% 3,3% - - 10,0%
Produtos de higiene 30,0% | 23,3% | 16,7% 6,7% 3,3% - - 20,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Os dados apresentados na Tabela 13 indicam que 0s prazos para pagamentos dos
produtos adquiridos sdo prazos relativamente curtos. Analisando esses resultados, observa-
se que 76,7% para a secdo de alimentos, a maioria desses prazos varia entre a vista, 07 dias e

até 15 dias para pagamentos. Na se¢do de Bebidas e sucos, 53,3% desse prazo concentra-se
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mais em pagamentos a vista. Na secdo de produtos de limpeza, 76,7% na maioria desses
prazos também variam entre a vista, 07 dias e 15 dias. E por ultimo, na se¢do de produtos de
higiene, 70,0% desses prazos também estdo entre a vista, 07 dias e 15 dias para pagamentos.

Percebe-se que esses fatos podem esta relacionados quanto as dificuldades que os
pequenos supermercadistas sentem em adotar préticas de gestdo de relacionamentos com
fornecedores que oferecem prazos curtos para pagamentos. Entende-se que desse modo, as
formas de negociar os prazos poderiam proporcionar melhores vantagens para 0 pequeno
varejista, pois segundo (SEBRAE, 2010), os principais fatores que engessam o alcance
dessas pequenas e médias empresas a competitividade sdo: custos de producdo elevados,
baixo ou nenhum poder de negociagdo junto aos fornecedores, o que também confirmado
pela pesquisa realizada pela (SUPERHIPER, 2012), onde 0s supermercados procuram por
melhores condi¢cBes de prazo para pagamentos para manter um bom relacionamento com

seus fornecedores.

Na questdo P10 (Apéndice 1), a pesquisa também procurou saber se 0S pequenos
supermercadistas ja haviam feito ou fazem parceria com algum fornecedor no ano de 2012.
Os resultados sdo que 93,3% (28 Supermercados) ndo estabeleceram parcerias durante o
ano, e apenas 6,7% (02 Supermercados) realizaram parceria com algum fornecedor neste

ano de 2012, conforme pode ser observado na Tabela 14.

Tabela 14: Parceria com algum fornecedor no ano de 2012

Afirmativa Sua empresa ja fez ou faz parceria com algum fornecedor no ano de 2012
SIM NAO
6,7% 93,3%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 14, nota-se que a parceria entre
0s pequenos supermercadistas e seus fornecedores ndo é considerada de muita relevancia.
Este fato pode esta associado também com os dados apresentados na questdo P6 onde foi
evidenciado que os fornecedores ndo incentivam 0s pequenos supermercadistas a uma
aproximagédo maior no regime de parcerias. Observa-se aqui que o tipo de regime de parceira
utilizado entre os supermercadistas e seus fornecedores tem relacdo com as defini¢bes de

Lambert et al, (1996), sobre o tipo de parceria denominado (Arm’s Length), onde 0s autores
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descrevem que nesse tipo de relacionamento o compromisso assumindo entre as empresas
tem carater instantaneo, ou seja, uma aproximacao informal. Esses dados podem contribuir
para indicar as dificuldades que os pequenos supermercadistas sentem para adogdo de

praticas de gestao de relacionamentos com seus fornecedores.

Em relagdo a questdo P11 (Apéndice 1), a pesquisa procurou identificar se a loja
realiza algum evento de premiagdo para fornecedores mais importantes. De acordo com 0s
resultados, 83,3% dos entrevistados (25 Supermercados) afirmam que ndo realizam nenhum
tipo de evento para premiagdo de fornecedores, 13,3% (4 Supermercados) preferiram nao
responder e apenas 3,3% (01 Supermercado) disse que realiza algum evento de premiagéo
para seus fornecedores, conforme pode ser observado na Tabela 15.

Tabela 15: Premiacdo para fornecedores mais importantes

Afirmativa A loja realiza algum evento de premiacao para fornecedores mais importantes
SIM NAO NAO OPINARAM
3,3% 83,3% 13,3%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Os resultados apresentados na Tabela 15 reforcam as constatacdes obtidas com a
questdo P10 de que os pequenos supermercadistas ndo fazem parcerias com seus
fornecedores. Os resultados corroboram o fato de que, na auséncia da préatica de parcerias
com seus fornecedores, ndo ha como os pequenos supermercadistas promoverem tais acdes

de premiagdes para fornecedores mais importantes.

Na questdo P12 (Apéndice 1), os resultados revelam como 0s pequenos
supermercadistas procuram tratar suas relacbes com seus fornecedores. 93,3% dos
entrevistados (28 Supermercados) responderam que tratam suas relagdes com seus
fornecedores por meio de acordos informais, ou seja, ha um relacionamento informal entre
supermercadistas e seus fornecedores, porém nao ha um acordo pré-determinado entre as
partes envolvidas. 6,7% (02 Supermercados) preferiram ndo responder quanto a esta

afirmativa, conforme resultados demonstrados na Tabela 16.
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Tabela 16: Relagbes com fornecedores

Afirmativas A loja procura tratar suas rela¢des com fornecedores

1 — Por meio de contratos de fornecimentos -

2 - Por indicadores que medem o -

desempenho dos fornecedores

3 - Por meio de parcerias -

4 - Por acordos informais 93,3%

Né&o opinaram 6,7%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Analisando os dados da pesquisa nesta afirmativa, observa-se que os resultados
contribuem para a identificacdo das praticas de relacionamentos que 0S pequenos
supermercadistas utilizam com seus fornecedores. Essas praticas, conforme indicados na
Tabela 17, sdo realizadas por acordos informais existentes entre supermercadistas e
fornecedores. Esta forma como é tratada a relacdo com os fornecedores por parte dos
pequenos supermercadistas, corroboram com as teorias de Marcon e Moinet (2000) apud
Balestrin (2005), onde os autores afirmam que nesse regime os participantes estabelecem
relagbes menos estruturadas e frequentes em torno de preocupagdes semelhantes. Neste
caso, ndo ha nenhum tipo de contrato formal que estabeleca regras agindo em conformidade
com o0s interesses mutuos de cooperacdo, baseados principalmente na confianca entre 0s

atores.

Esses resultados também indicam, que os relacionamentos praticados ente
supermercadistas e seus fornecedores, podem ser considerados como relacionamento
tradicional, conforme apresentado nas teorias de (PERONA; SACCANI, 2002).

Foi verificado também na questdo P13 (Apéndice 1), qual o tipo de relacionamento
que os entrevistados, consideram de vital importancia nas relagfes entre o supermercado e
seus fornecedores. 73,3% (22 Supermercados) responderam que consideram
relacionamentos por conveniéncia (meramente informais) como importante para suas
relagbes com seus fornecedores. 10,0% (03 Supermercados) consideram de vital importancia
relacionamentos com base em contratos de fornecimento e 16,7% (05 Supermercados)

preferiram na responder sobre esta questdo, conforme pode ser observado na Tabela 17.
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Tabela 17: Tipos de relacionamento de vital importancia

Tipos Escolha do entrevistado
Relacionamentos por conveniéncia (meramente 73,0%
informais)
Relacionamento com base em contratos de 10,0%
fornecimento
Né&o opinaram 17,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Analisando esses resultados, para o tipo de relacionamento que 0S pequenos
supermercadistas consideram de vital importancia nas suas relagdes com seus fornecedores,
observa-se que maioria também considera uma prdtica meramente informal de
relacionamento para com seus fornecedores como importante, corroborando com o0s
resultados encontrados na questdo anterior. Estes fatos podem estd relacionados também
com os resultados obtidos na questdo P6 (Tabela 09), em virtude do baixo incentivo por
parte dos fornecedores oferecidos ao pequeno supermercadista.

Verifica-se também que essas observacOes estdo de acordo com as teorias de Slack
(1997), onde o autor afirma que nesta relacdo o tipo de regime utilizado é de

comprometimento de curto prazo, onde as relagfes ndo séo consideradas duradouras.

Com esses resultados é possivel perceber que os supermercadistas se relacionam com
varios fornecedores caracterizando seus relacionamentos em redes interorganizacionais.
Porém, os atributos como cooperacdo, comprometimento e compartilhamento de
informacdo, aparecem nesta relacdo com menos importancia por ambas as partes, o que
deveria ser tratado como fator fundamental para o sucesso das empresas. Essas observacoes
corroboram com as teorias de Van de Ven, (1976), onde o autor afirma que esses elementos
sdo fundamentais para a construcdo de relacionamentos de sucesso e consequentemente para
a formagdo, manutencdo e desenvolvimento de redes interorganizacionais que podem
ocorrer entre supermercadistas e seus fornecedores. Essas observagdes tambem podem
corroboram com as dificuldades apontadas pelos gestores supermercadistas para adocao de

praticas de relacionamentos
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Na questdo P14 (Apéndice 1), o objetivo era identificar se a loja possuia algum
sistema (software) de controle de estoque como mecanismo para gerenciar o relacionamento
com seus fornecedores. 80,0% dos entrevistados (24 Supermercados) responderam que nao
possuem nenhum sistema de controle que ajude no controle de estoque, 20,0% (06
Supermercados) afirmaram que possuem algum sistema, conforme se pode observar na
Tabela 18.

Tabela 18: Sistema para controle de estoque

Afirmativa Sua loja possui algum sistema (software) de controle de estoque como mecanismo para

gerenciar o relacionamento com seus fornecedores

SIM NAO

20,0% 80,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Analisando os dados citados na tabela 18, observa-se que na maioria dos pequenos
supermercadistas, cerca de 80,0% deles, ndo possuem um sistema (software) que possibilite
0 controle do seu estoque e ajude a gerenciar o relacionamento com seus fornecedores.
20,0% deles disseram que possuem algum sistema como: anr sistemas, br software, hipico,
rhovanion, padrdo informética e outros ndo souberam responder. Este fato pode corroborar
com as dificuldades que os pequenos supermercadistas sentem em adotar praticas de
relacionamento com seus fornecedores, uma vez que adquirir software que proporcione estas
informacBes podem representar um custo elevado para os pequenos. Entende-se que utilizar
de um sistema de informagfes como estes, também pode permitir para as empresas, tanto
varejistas quanto fornecedoras a possibilidade de transferéncia de informacgdes que poderia
resultar em beneficios e melhorias nas relagdes interorganizacionais, conforme apresentado
nas teorias de (ELLRAM; HENDRICK, 1995).

E por ultimo na questdo P15 (Apéndice I), a pesquisa procurou conhecer como 0
pequeno supermercadista, apds a sua compra para cada uma de suas se¢des, classificava o
seu principal fornecedor segundo as alternativas propostas no questionario para todas as
secOes supermercadistas. 93,3% dos entrevistados (28 Supermercados) tanto para as se¢oes
de alimentos, bebidas e sucos, como para as se¢es de produtos de limpeza e produtos de
higiene, responderam conforme as alternativas, que o vendedor vende o produto, mas ndo

faz qualquer acompanhamento posterior, e apenas 6,7% (02 Supermercados) disseram 0
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vendedor vende o produto e incentiva os clientes a ligarem sempre que tiverem algum

problema ou duvida, conforme se pode observar na Tabela 19.

Tabela 19: Classificacdo do principal fornecedor

Secdo Supermercadista Alimentos, Bebidas e Sucos. | Produtos de Limpeza e Higiene

1 - O vendedor vende o produto, 93,3% 93,3%
mas ndo faz qualquer
acompanhamento posterior.
2 - O vendedor vende o produto e 6,7% 6,7%
incentiva os clientes a ligarem
sempre que tiverem algum
problema ou davida.
3 - Apds a venda, o vendedor liga
para verificar se o produto satisfez
suas expectativas ou se houve
decepcdo; Pede sugestBes para - -
melhorar o produto, ajudando a
empresa a aperfeicoar
continuamente suas ofertas.
4 - O vendedor ou outras pessoas
da empresa ligam para os clientes
de tempos em tempos com
sugestdes sobre o melhor uso do
produto ou novos produtos Gteis.
5 - A empresa trabalha
continuamente com o cliente para
identificar meios de oferecer
melhor valor.

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Analisando esses dados, as observagdes (Tabela 19) tem relagdo com as dificuldades
gue 0s pequenos supermercadistas apontam em adotar praticas de gestdo de
relacionamentos, uma vez que o tratamento oferecido pelos fornecedores ainda é baixo

segundo a opini&o dos pequenos varejistas de séo Caetano do Sul.

Desse modo, conclui-se que as relaces entre varejistas e fornecedores, de acordo
com as teorias de Candido, (2001), necessitam de praticas de cooperagdo
interorganizacionais como estratégia para sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas

como um fator gerador de competitividade local e de desenvolvimento regional.
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O Quadro 19 apresenta de forma sumarizada os principais resultados alcangados por

meio desta pesquisa.

Quadro 19: Principais resultados alcangados

Perfil dos Supermercados

- Tempo de funcionamento: 16 anos (média);

- Se possui outras lojas: 28 (ndo) 02 (sim);

- NUmero de caixas registradoras: 02;

- NUimero de funcionérios: 02;

- SecBes Supermercadistas: Alimentos, Bebidas e Sucos, Produtos de
Limpeza, Produtos de Higiene, Produtos de Bazar e Papelaria,
Utilidades domésticas diversas.

Perfil dos Gestores

- 28 proprietarios das lojas e apenas 02 ocupam cargo de gerente;

- Idade: 50,8 anos (média) sendo a menor 23 e a maior 70 anos;

- Grau de escolaridade: 05 possuem Fundamental incompleto, 09
Fundamental completo, 01 Médio incompleto, 05 Médio completo,
03 Superior incompleto, 06 Superior completo e 01 possui pos-
graduacdo completa.

Praticas de Relacionamentos

- Os pequenos supermercadistas percebem da importancia de se ter
relacionamentos mais préximos com seus fornecedores;

- Uma acdo conjunta com os fornecedores pode proporcionar
vantagens para seus estabelecimentos;

- A parceria também pode proporcionar melhor giro de estoque para
suas lojas;

- Tem como seu principal fornecedor, os distribuidores;

- Os supermercadistas se comunicam com os fornecedores por meio
dos vendedores que fazem visitas periddicas ou por telefone;

- Preferem tratar suas relagbes com seus fornecedores por acordos
informais;

- Consideram relacionamentos por conveniéncia (meramente
informais) como importantes nas relagbes com seus fornecedores.

Beneficios do Relacionamento

- Os fornecedores fazem suas entregas na data prometida;

- Entregam seus produtos sem erros;

- Realizam as entregas completas;

- Atendem aos pedidos de produtos em periodos de demanda alta;

- Atendem a frequéncia de produtos devolvidos;

- Realizam politicas de trocas;

- Trabalham com dois ou mais fornecedores na compra de seus
produtos em cada se¢do supermercadista.

Dificuldades de

relacionamentos

- Compartilhamento de informac6es de estoques por ambas as partes
ndo sdo utilizados;

- Falta de compartilhamento de informagdes de acondicionamento de
produtos por parte dos fornecedores;

- Baixo incentivo oferecido pelos fornecedores para uma relagdo de
parcerias;

- Prazo para pagamento de produtos, relativamente curtos;

- Classificacéo dos fornecedores que vendem seus produtos, mas nao
fazem nenhum acompanhamento posterior as vendas.

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente o comércio varejista supermercadista, encontra-se em face a relevantes
mudangas ocorridas em virtude da maior participacdo de grupos estrangeiros e atuacdo das

grandes redes.

A presenca desses grupos tem feito com que 0 pequeno varejista, busque por
alternativas que possa manter sua empresa competitiva e a0 mesmo tempo sobreviva num
mercado globalizado, caraterizado pela estratégia de relacionamentos interorganizacionais

que geralmente ocorrem entre as empresas deste setor como compradoras e fornecedoras.

Portanto, esta pesquisa objetivou identificar quais as praticas de relacionamentos
com seus fornecedores sdo utilizadas pelos pequenos e médios supermercadistas do
municipio de Sdo Caetano do Sul, bem como verificar quais os beneficios a adogdo de
préticas de relacionamentos tem trazido a este setor, e por fim identificar as dificuldades

apontadas para adogdo dessas praticas de relacionamentos.

Foi possivel verificar que esses pequenos supermercadistas tem média de 16 anos de
existéncia, 0 nimero médio de funcionarios em cada supermercado € dois, bem como, o
namero de caixas registradoras (check-outs) também séo duas por loja. Outra caracteristica
revelada pela pesquisa € com relacdo as secdes supermercadistas presentes neste conjunto de
empresas, ou seja, as lojas possuem as secOes de alimentos, bebidas e sucos, produtos de
limpeza e produtos de higiene, conforme caracterizacdo proposta pela ABRAS (2003).

A pesquisa revelou também que, apesar de serem supermercados de pequeno porte,
alguns apresentam a se¢do de produtos de bazar e papelaria e a secdo de utilidades
domeésticas diversas. Estas constatacdes evidenciaram as caracteristicas muito comuns nos

pequenos estabelecimentos e afirma a forte presenca dos pequenos, neste municipio.

Quanto ao objetivo de identificar as praticas de relacionamentos, a pesquisa
constatou que 0s pequenos supermercadistas percebem a importancia de se ter
relacionamentos mais proximos com seus fornecedores e concordam que a parceria pode
proporcionar melhor giro de estoque para seus estabelecimentos. A parceira é uma das

praticas mais comuns nos relacionamentos, porém, a pesquisa também indicou que o
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compartilhamento de informacgdes para a melhoria da gestdo do estoque e a forma de
trabalhar junto com seus fornecedores, ndo foram bem avaliadas pelos gestores

supermercadistas como praticas de relacionamentos utilizadas por seus fornecedores.

Outro item que evidenciou o objetivo de identificacdo das praticas de
relacionamentos é com relagdo aos tipos de fornecedores que 0s pequenos supermercadistas
consideram como o principal fornecedor e procuram ter mais contatos para cada secao
existente em seus estabelecimentos. Foi constatado que os relacionamentos com 0s
distribuidores e atacadistas, sdo mais frequentes do que com o fornecedor (industria). Ou
seja, eles geralmente tém mais contatos com esses tipos de fornecedores para poderem

sentir-se mais seguros quanto ao risco de abastecimento.

Um dado também interessante que corrobora quanto a este objetivo de pesquisa €
com relacdo se 0s gestores fazem suas compras por meio de cotacdo ou compram
diretamente do vendedor. A pesquisa revelou que os gestores preferem realizar compras para
suas lojas por meio do vendedor do que ficar fazendo cotacGes de compras. Percebeu-se
neste caso, que o contato com o vendedor é frequente e pode significar muito para as
relacbes com seus fornecedores. Também foi possivel identificar quanto a este objetivo,
como 0s pequenos supermercadistas procuram tratar suas relagbes com seus fornecedores.
Os resultados apresentados revelaram que 0s pequenos supermercadistas tratam suas

relacBes com seus fornecedores, por meio de acordos informais.

E, por Gltimo, para responder a este primeiro objetivo, a pesquisa também revelou
que os supermercadistas, consideram de vital importancia nas relagdes com seus
fornecedores, relacionamentos por conveniéncia (meramente informais). Ou seja, sao
praticas baseadas na informalidade entre os supermercadistas e seus fornecedores, que ndo
garantem um compromisso entre as partes, e isso pode comprometer o risco de

sobrevivéncia dos pequenos supermercadistas.

Verificar quais os beneficios a adogdo de préaticas de gestdo de relacionamento com
seus fornecedores tém trazido ao setor supermercadista, foi o segundo objetivo proposto
nesta pesquisa e constatou-se que varios itens do questionario podem evidenciar alguns
desses beneficios relacionados & adocdo de praticas de relacionamentos entre 0s pequenos

supermercadistas e seus fornecedores. Constatou-se que nos itens como entregas na data
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prometida, entregas sem erros, entregas completas, tempo de entrega, comprometimento nas
entregas, confianga nos fornecedores, a flexibilidade na negociagédo com seus fornecedores,
a disponibilidade de produtos, as frequéncias de pedidos devolvidos e a politica de trocas;
foram itens bem avaliados pelos gestores supermercadistas considerados como beneficios a

adocdo de praticas de gestdo de relacionamentos com seus fornecedores.

Observa-se quanto a estes fatos, que os supermercadistas percebem a importancia
desses dados e 0 que 0s mesmos podem representar, como a melhoria da gestdo do pequeno
varejo, satisfacdo no atendimento a seus clientes e consequentemente nos relacionamentos

interorganizacionais que ocorrem entre suas lojas e seus fornecedores.

E por ultimo esta pesquisa teve como objetivo, identificar dificuldades apontadas
pelos gestores supermercadistas para adogdo de préaticas de gestdo de relacionamentos com
seus fornecedores. Os resultados revelaram que os fornecedores ndo estimulam os pequenos
supermercadistas para uma acdo de aproximacdo que poderia resultar em vantagens para
seus estabelecimentos. A pesquisa constatou que os incentivos como bonificacdo, enxoval,
brindes, encarte, aluguel de gb6ndolas, aniversario do supermercado, patrocinio dos
fornecedores e contrato de fidelidade sdo pouco oferecidos aos pequenos supermercadistas,
ou seja, estes incentivos nao foram bem avaliados pelos proprios gestores, podendo ser
considerados como dificuldades para adocdo de praticas de relacionamentos com

fornecedores que ndo estimulam tais acdes de aproximacéao.

Em face ao exposto, percebe-se que estes fatores poderiam significar em beneficios,
caso fossem utilizados para apoiar 0s pequenos supermercadistas hd um relacionamento de
parceria ou mesmo em outro tipo de regime de relacionamento utilizado no processo de
compra e fornecimento. Com relagdo aos prazos de pagamentos oferecidos pelos
fornecedores, pode-se contatar que estes também representam certa dificuldade para adog¢ao
de praticas de relacionamentos com seus fornecedores. A pesquisa revelou que 0s prazos
oferecidos para os pequenos supermercadistas sao prazos relativamente curtos, como a vista,
07 dias e 15 dias. Observa-se quanto a estes dados, que os mesmos, caso fossem oferecidos
em maiores margens para pagamentos, poderiam também representar em vantagens para 0S

pequenos supermercadistas.
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Outro fato que pode corroborar para a identificacdo deste objetivo foi revelado na
questdo sobre a parceria ja realizada, ou mesmo se 0s pequenos e médios supermercadistas
ja fizeram alguma no ANO de 2012 com algum fornecedor. A pesquisa indicou que 0s
mesmos ndo tinham feito e nem fazem parcerias com fornecedores no ultimo ano. Esses
dados poderiam corresponder aos resultados encontrados na questdo P6 sobre o que o0s
fornecedores ofereciam para 0s pequenos supermercadistas como forma de estimular a
parceria entre as empresas. Foi possivel perceber que em virtude do baixo estimulo feito
pelos fornecedores para se obter um relacionamento de parcerias, os resultados desta
afirmativa também representariam certas dificuldades apontadas para adocdes de praticas de

relacionamentos.

A pesquisa revelou também, com relacdo a este ultimo objetivo, quanto as
dificuldades apontadas para ado¢do de préaticas de gestdo de relacionamentos com seus
fornecedores, como por exemplo, se 0s mesmos possuiam algum sistema (software) para
ajuda-los no controle e gerenciamento de seus estoques com seus fornecedores. Os
resultados indicaram que a maioria dos entrevistados ndo possuem nenhum tipo de sistema
(software) que ajude a controlar seus estoques e a gerenciar suas relagdes com seus
fornecedores. Esses dados podem ter relagcdes com as dificuldades a adogdo de praticas de
gestdo de relacionamentos, uma vez que adquirir sistemas como estes podem representar

para 0 pequeno varejista um custo elevado.

Os resultados da questdo P15 também puderam corroborar com este Gltimo objetivo.
A pesquisa revelou que os fornecedores vendem seus produtos por meio dos vendedores,
mas ndo fazem nenhum acompanhamento posterior. Este fato também pode ter relacdo com
as dificuldades que os pequenos supermercadistas apontam em adotar praticas de gestdo de
relacionamentos com seus fornecedores, uma vez que fica evidenciada a pratica da relacdo

por conveniéncia entre as empresas supermercadistas e seus fornecedores.

Em face ao exposto, pode-se concluir que esta integragéo dos pequenos varejistas no
municipio de Sdo Caetano do Sul com seus fornecedores, é tratada de forma ainda incipiente
para 0 desenvolvimento de outras préaticas de relacionamentos que possa tornar 0s pequenos
e médios varejistas supermercadistas competitivos frente as constantes mudancas ocorridas
neste setor. Percebeu-se que a gestao de relacionamentos com os fornecedores é considerada

pelos pequenos e médios varejistas supermercadistas como fundamental para o crescimento
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de seus negdcios, porém, do outro lado, ndo ha um estimulo maior para essas relagcdes
transforme-se em parcerias ou mesmo em acordos de relacionamentos baseados na

cooperacéo, colaboracéo e no compartilhamento de informagdes.

Os resultados que foram alcancados com esta pesquisa estdo relacionados ao
conjunto de empresas que fizeram parte deste estudo, ficando invidveis as generalizagdes.
Nesse sentido, no campo académico este trabalho possibilita que outros estudos possam ser
realizados para o aprofundamento desta tematica, bem como, também possam ser guiados na
direcdo de investigar outras redes varejistas de pequeno, médio e grandes portes, como
farmécias, materiais de construcdo, eletrodomésticos, autopecas entre outras. Sua
contribuicdo no contexto corporativo se da em virtude dos resultados apresentados neste
trabalho, onde é possivel analisa-los para estabelecer as estratégias de atuacdo frente a

concorréncia local.

Pode-se indicar ainda como sugestéo para futuros trabalhos, que se faga pesquisas em
outros municipios sobre este setor, ou mesmo de diferentes setores, como sugerido
anteriormente. Podendo ser também aproveitada a metodologia deste estudo, caso apareca

dificuldades de acesso a informagdes pertinentes a sua pesquisa.

5.1 Limita¢6es do estudo

O presente trabalho tem suas limitagcdes, e cabe aqui ressaltd-las como pontos
principais de obstaculo a realizagdo desta pesquisa. O setor supermercadista em Séo Caetano
do Sul, assim como em outras cidades, tem suas lojas espalhadas por todo o municipio, 0
que dificultou diretamente seu acesso. Outro ponto a ser destacado como barreira, se deu
principalmente ao acesso aos dados secundarios por 6rgdos competentes deste setor. Foram
solicitadas informacOes a estes Orgdos, e 0s mesmos ndo responderam a solicitagdo. A
pesquisa realizada caracterizou-se como um estudo transversal, com a coleta dos dados em
um Unico momento, e dessa forma, poderia apresentar outros resultados se fosse realizada

em outro momento ou se tivesse carater longitudinal.
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APENDICE |

UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL - USCS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA

TITULO DO TRABALHO: A GESTAO DE RELACIONAMENTO ENTRE OS
SUPERMERCADOS DE PEQUENO E MEDIO PORTES E SEUS FORNECEDORES DO
MUNICIPIO DE SAO CAETANO DO SUL

Mestrando: José Ribamar Tomaz da Silva Filho
Orientador: Prof. Dr. Milton Carlos Farina

Objetivo: Identificar quais as praticas de gestdo de relacionamentos séo utilizadas pelos
supermercados de pequeno e médio portes do municipio de Sdo Caetano do Sul com seus
fornecedores.

Questionario de Pesquisa

Apresentacdo: Bom dia/ boa tarde/ boa noite. Meu nome € . Sou entrevistadora de
uma pesquisa que esta sendo realizada pela Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul
- USCS. Neste momento, estamos fazendo uma avaliacdo do relacionamento entre o
supermercado e os fornecedores da cidade de S&o Caetano do Sul.

Nesta entrevista ndo existem respostas certas ou erradas, somente aquelas que mais se
aproximam de suas opinides a respeito dos assuntos tratados.

As informacdes dadas pelos entrevistados serdo utilizadas genericamente e de forma
agregada, sem a identificacdo nem dos supermercados nem dos respondentes. A pesquisa
ndo tem nenhum carater de fiscalizacdo. Agradecemos a sua ajuda.

Data da entrevista: / / Hora: Inicio: Fim: Duragéo: min
Questionario n°: 1
Parte — | — Caracterizagdo do Supermercado
Rarzio Social .
&
Nome Fantasia .
Telefone
4
Enderego s
Tempo de funcionamento do supermercado em anos .
1 Nio 2 Sim -
Possui outras lojas ? |:| |:| -
Se 5im, quantas: :
MNumero de caixas registradoras destaloja 5
Loja 2 10
Numero de caixas regisiradoras das outras lojas Loja3 11
Lojad 12
Numero de fimconanos destaloja .
MNiumero total de fimciondrios de todas aslojas
14
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1 I:l Alimentos

15

il:lProdutos de Bazar e Papelana

18

5 I:lProdutos de Higiene

Tipos de produtos | 2 I:l Bebidas e Sucos

16

19

comercializados

3 |:|Produtos de Limpeza

(1] I:lUtilidades Domésticas Diversas

7 QOutros 21
Parte 1l — Caracterizacédo do perfil do gestor
Nome 22
completo
Funcdo/cargo 1 - Gerente 2 — Proprietario 3 - 23
24
Idade em anos
completos
Sexo e 1-Masculino 2-Feminino 25
e Analfabeto (encerre a entrevista) 26
e Sabe ler e escrever (encerre a entrevista)
Grau de e  Possui Ensino Fundamental incompleto ou

Escolaridade
(Nivel)

cursando até o 4°. Ano (antigo Primario)
Possui Ensino Fundamental completo (antigo
Ginasio)

Possui Ensino Médio incompleto ou cursando
(antigo Ginasio)

Ensino Médio Completo

Possui Superior incompleto

Possui Superior completo

Possui Pos-graduacdo incompleta, em curso.
Possui Pos-Graduagdo completo

P1- Com relacdo a algumas afirmacdes vocé pode dar um valor de 1 até 5, sendo valor 1 se
vocé discorda totalmente da afirmacdo e valor 5 se vocé concorda totalmente com as

seguintes afirmacoes:

1- discorda totalmente

2- discorda parcialmente

3- nem discorda e nem concorda
4 - concorda parcialmente

5 - concorda totalmente.
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valor

Relacionamentos mais proximos com meus fornecedores proporcionam
vantagens para o supermercado.

27

A parceria estabelecida com os fornecedores proporciona melhor giro
do estoque

28

Pouco envolvimento com os fornecedores diminui as vendas do supermercado

29

Uma ac¢do conjunta com os fornecedores aumenta a competitividade da empresa

30

O compartilhamento de informagdes com os fornecedores melhora a gestdo do
Estoque.

31

Trabalhar junto com os fornecedores diminui os riscos de sobrevivéncia dos
Supermercados.

32

P2. Para cada uma das secBes do seu supermercado indicadas abaixo, a compra €

principalmente realizada junto ao:

1- Fornecedor (industria) 2- Distribuidor 3- Atacadista
Alimentos 33
Bebidas e Sucos 34
Produtos de limpeza 35
Produtos de Higiene 36

P3. Para cada uma das se¢des da sua loja, indicada abaixo, vocé faz cotacdo de compra ou

compra diretamente do vendedor?

1- Faz cotagdo de compra 2- direto com o vendedor 3- outra forma
Alimentos 37
Bebidas e Sucos 38
Produtos de limpeza 39
Produtos de Higiene 40

P4. Este supermercado faz compra conjunta com outros supermercados ndo proprios?

1. Sim 2. Ndo

41

P5. Com relagéo aos itens abaixo vocé pode dar um valor de 1 até 5, sendo valor 1 se vocé
discorda totalmente da afirmacédo e valor 5 se vocé concorda totalmente com a afirmacéo a

respeito do seu principal fornecedor/distribuidor.

1 - discorda totalmente, 2 - discorda parcialmente, 3 — nem discorda e nem concorda,

4 — concorda parcialmente e 5 — concorda totalmente.
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SecOes Alimentos, bebidas Produtos de limpeza e
e sucos. higiene

Entregas na data prometida 42 60
Entregas sem erro 43 61
Entregas completas 44 62
Tempo de entrega 45 63
(Baixa ruptura) A falta de produtos nas gondolas 46 64
Comprometimento nas entregas 47 65
Confianca nos fornecedores 48 66
Flexibilidade na negociacdo com fornecedores 49 67
Canal de comunicacdo utilizado 50 68
Compartilhamento de informaces de estoque 51 69
Compartilhamento de previsdo de vendas 52 70
Compartilhamento de eventos promocionais 53 71
Compartilhamento de informac6es de 54 72
acondicionamento de produtos

Atendimento de pedidos urgentes 55 73
Atendimento de pedido em periodo de demanda 56 74
alta

Disponibilidade de produtos 57 75
Frequéncia de pedidos devolvidos 58 76
Politica de trocas 59 77
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P.6 Parcerias com os fornecedores quanto aos incentivos de um maior volume de compra ou
exposicao dos produtos. O seu fornecedor principal das se¢6es indicadas abaixo oferece:

1- Sim 2 —Naéo
Secles Alimentos, bebidas Produtos de limpeza e
e sucos higiene
Bonificacdo - forma de dar descontos nas 78 86

compras por meio do fornecimento gratuito
de produtos

Enxoval - o fornecedor faz uma doagédo de 79 87
determinada quantidade de produto para
poder comecar a fornecer para o
supermercado

Brindes - sdo objetos que o fornecedor doa ao 80 98
supermercado para que este repasse aos
clientes em eventos promocionais

Encarte - o fornecedor paga um determinado 8l 89
valor ao varejista para que seu produto
aparega no encarte promocional da loja
Aluguel de gbndola - o fornecedor paga para 82 90
preencher uma determinada area das
gbndolas com seus produtos

Aniversario - o fornecedor faz bonificacGes 83 91
de seus produtos ao supermercado em ocasido
da data comemorativa do aniversdrio do
varejo

Patrocinio dos fornecedores - sdo eventos 84 92
(culturais e sociais) realizados pelo
supermercado e apoiados por fornecedores,
por meio da doagéo de produtos.

Contrato de fidelidade - o supermercado 85 93
compra determinada linha de produtos apenas
de um fornecedor e, em contra partida, este
Ihe oferece cotas de bonificaco.

P7. O supermercado se comunica com seus fornecedores por meio (pode marcar mais de
uma opcao, sendo 1 a mais frequente, 2 a segunda mais frequente e assim em diante):

do vendedor que faz visitas periodicas 94
do telefone 95
do Fax 9%
pela Internet 97
outros meios 98

P8. Para cada uma das secOes indicadas, o supermercado trabalha com dois ou mais
fornecedores na compra de produtos?
1-Sim 2 —Néo

Alimentos, Bebidas e sucos 99

Produtos de Limpeza e de Higiene 100
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P9. Como € a Politica de prazo de pagamento oferecida pelo seu principal fornecedor das
secOes abaixo: 1- A vista, 2- 07 dias, 3 — 15 dias, 4 - 28 dias, 5- 30 dias, 6 — 60 dias e 7 — 90
dias 8- outro prazo

| — Alimentos 101
Il - Bebidas e Sucos 102
I11 - Produtos de Limpeza 103
IV - Produtos de Higiene 104

P10. Sua empresa ja fez ou faz parceria com algum fornecedor no ano de 2012?
1- Sim 2 - Néo

105

Caso afirmativo, o que é definido nesta parceria?
1- Controle de estoque
2-Reposigéo de mercadorias integrada

106

P11 - A loja realiza algum evento de premiacgéo para fornecedores mais importantes?
1-Sim 2 - Nédo

107

P12 - A loja procura tratar suas relacdes com fornecedores (indicar uma das alternativas):

1 — Por meio de contratos de fornecimentos 108

2 - Por indicadores que medem o desempenho dos fornecedores 109

3 - Por meio de parcerias 110

4 - Por acordos informais 11

P13 - Qual o tipo de relacionamento vocé considera de vital importancia nas relacGes entre o
supermercado e seus fornecedores?

1 — Relacionamentos por conveniéncia (meramente informais) 112

2 - Relacionamentos com base em contratos de fornecimentos 113




128

P14 - Sua loja possui algum sistema (software) de controle de estoque como mecanismo
para gerenciar o relacionamento com seus fornecedores?

1-Sim 2-Néo

114

Qual é o sistema utilizado?

P15 — Apos a sua compra, para cada uma das se¢des indicadas abaixo, como vocé classifica
o0 seu principal fornecedor segundo uma das seguintes alternativas, para as secoes:

Alimentos, Bebidas e Sucos 115

Produtos de Limpeza e Higiene 116

1 e O vendedor vende o produto, mas ndo faz qualquer acompanhamento posterior.

2 e O vendedor vende o produto e incentiva os clientes a ligarem sempre que
tiverem algum problema ou davida.

 Ap6s a venda, o vendedor liga para verificar se o produto satisfez suas

3 expectativas ou se houve decepcéo;

e Pede sugestbes para melhorar o produto, ajudando a empresa a aperfeicoar
continuamente suas ofertas.

4 e O vendedor ou outras pessoas da empresa ligam para os clientes de tempos em
tempos com sugestdes sobre 0 melhor uso do produto ou novos produtos Uteis.
S e A empresa trabalha continuamente com o cliente para identificar meios de

oferecer melhor valor.

Agradecemos a sua atencao e contribui¢do para o nosso trabalho!



