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pp |||l" DESENVOLVIMENTO
p I DE FORNECEDORES no

' VAREJOIIIMI
Renato Manzini Bonfim - Hildo Meirelles de Souza Filho

capitulo tem como Ob]€tlVO demonstrar a importancia do desenvolvimento de forne-
para a competitividade das modernas firmas de varejo. Parte-se do pressuposto de

0 atendimento a crescente demanda por variedade, qualidade, seguranqa dos alimentos
ao meio ambiente e a padroes sociais mais justos implica maior estreitamento das

entre o varejo e seus fornecedores. Nesse sentido, o capitulo inicia-se com uma segao
a apontar as principais motivaqoes que levam supermercados a dedicar esforqos

desenvolver seus fornecedores. Segue-se uma segio voltada a identificagao de compe-
que devem ser desenvolvidas pelos fornecedores e estratégias a serem adotadas por

para alcangar esse objetivo. A terceira seqao apresenta uma compilaqio das
e desvantagens que 0 desenvolvimento de fornecedores traz para os varejistas, para

fornecedores e para a cadeia de suprimentos como um todo.

DO DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

tém papel decisivo no custo, na qualidade, na variedade e na disponibilidade
que irao abastecer 0 mercado, assim como na velocidade com que a cadeia

se adaptar as mudanqas no ambiente institucional e competitivo. As empresas vare-
assumindo cada vez mais um papel proativo na identificaqao das necessidades

e transferindo informaqoes para seus fornecedores em diversas cadeias
Paréce claro que, dado 0 atual nivel de interagao entre os processos operacionais

eiostentes nas cadeias de abastecimento, esse sena um processo que ocorreria
Entretanto, os membros da cadeia ainda tém interesses conflitantes, embora

fungocs importantes e cuja eficiéncia afeta 0 desempenho do sistema como um todo.
dessas fungoes falha ou é mterrompida, seus efeitos podem se propagar, atmgmdo

0 consumidor final, que, tendo suas expectativas frustradas, podera buscar aten-
ern empresas concorrentes, na esperanga de um melhor atendimento. Embora néo

de suprimentos ou abastecimento perfeitas, tornou-se muito importante encom-
de melhorar 0 desempenho no nivel de serviqo oferecido (Figueiredo e Zambom,

reduzir essas oscilagoes no nivel de servigo oferecido, varejo e atacado tém busca-
intcragio como seus fornecedores, com agées que tém por objetivo dar-lhes suporte

para garantir, como retorno, maior comprometimento e eficiéncia em S€l'VlQOS
(Bowersox e Closs, 2001), como na constancia do abastecimento, na qualidade e no

dc cscala. O relacionamento mais estreito entre fornecedor e comprador aumenta as



,_.

chances de que as habilidades de cada parte sejam aplicadas para o beneficio mfituo (Chris-
topher, 2001).

O desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo, com uma base limitada e con-
fiével de fornecedores, pode favorecer o gerenciamento da cadeia de suprimentos. A lista de
beneficios para empresas envolvidas na distribuiqao é grande, destacando-se: prazos de entre»
gas mais curtos; confiabilidade na entrega; menores quebras na programaqao de distribuigfio;
niveis de estoques mais baixos; implantaqao mais rapida de modificaqoes de projeto; menos
problemas com qualidade; pre<;os mais competitivos e estaveis; e prioridade, por parte do
fornecedor, com relaqao aos pedidos.

Essa questao tem levado empresas varejistas, principalmente supermercadistas de autos-
serviqo de alimentos, a adotar estratégias especificas para garantir seu abastecimento, como
a compra direta do produtor e a gradativa reduqao da presenea de intermediaries na relagio
comercial,‘ favorecendo o fluxo de informaqoes e o alinhamento de objetivos. O alinhamento
entre compradores e fornecedores pode reduzir as necessidades de estoques e melhorar a qua-
lidade dos produtos recebidos (Poirier e Reiter, 1996), diminuindo as possiveis devolueoes,
principalmente de produtos pereciveis, e diminuindo também a necessidade de se abastecer
emergencialmente no mercado, a custos superiores aos que se obteriam pela compra de for-
necedores que jé participam da relaeao comercial.

Um grande esforgo inicial deve ser realizado pela area de compras para selecionar e desen-
volver agentes envolvidos em suprimentos, principalmente os fornecedores. A area de com"-
pras é um elemento-chave no gerenciamento da cadeia de suprimentos, mas tem como histo-
rico uma funqao passiva na relaqao com fornecedores, respondendo apenas pelo repasse dos
pedidos e pela definiqao do custo. No entanto, sua participaeio nos negécios tem avanqado
para novos patamares e assumido fungoes mais estratégicas, até mesmo centrais em muitas
organizagoes. Muitos profissionais que atuam nas areas de compras tem sido capacitados para
atuar na interface entre diferentes departamentos de uma empresa, como operaeao de loja,
logistica e qualidade, e também de forma mais abrangente na relagao com os fornecedores. l

A selegio de fornecedores e do tipo de relaeao que sera estabelecida entre eles e a empresa
compradora é elemento critico para o sucesso de programas de desenvolvimento da base pro-
dutiva e deve ser coordenada a partir de uma estratégia de compras bem definida e conduzida
por pessoal capacitado (Keough, 1994, citado por Chen e Paulraj, 2004).

DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS DOS FORNECEDORES

O fornecedor que desenvolve as competéncias desejadas pelo varejo torna-se um parceiro,
conforme proposto por Poirier e Reiter (1996) (Figura 1). Ha um processo evolutivo no qual
um fornecedor deixa dc ser apenas uma fonte de abastecimento simplesmente tolerada e passa
a ser urn fornecedor preferencial, capaz de atender as especificaqoes em qualidade e processo
dernandadas. Entretanto, o fornecedor parceiro é aquele que esta um passo adiante, sendo ca-
paz de atender em grandes volumes e desenvolver estratégias conjuntas com o varejista. Essa
é a relaeao considerada ideal entre varejo e fornecedor. N50 é facil alcanear esse nivel, pois a_
diversidade e complexidade das condieoes de produqéo e 0 distanciamento dos fornecedores

' Segundo White (2000), as cadeia: dc suprimenton britanlcas tern, gradatlvamente. mlgrado para uma estrutura bastanle
enxuta, como vem ocorrendo com a llnha dc PI-V, privlleglando 1 relaeflo dlreta entre varejistas e produtores. Segundo
essa autora, esse processo tem conduzido a grandel vantagenl cornpetitivas pm I cadeia do abastecimento. na medida em
que gcra maior eficiéncia na reduqao dc custos dc aqulslqio e melhorlaa na qualidade dos produtos. além ds flunlenw I
cooperaqio e a interaqio entre asses agentes.
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Figura 1 Evolueao da base de fornecimento para se tornar parceiro estratégico.

K, " pida ponta final do mercado, ou seja, dos consumidores, ainda formam grandes barreiras a um
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, ' Os produtores diferem muito quanto a tecnologia produtiva e gerencial utilizada, resultan-
p deem desempenhos muito diferentes. Esse fator tem impacto nas caracteristicas dos produtos

que séo expostos nas gondolas dos supermercados, causando insatisfaeao dos consumidores.
. y 0 exemplo mais evidente dessa insatisfagao esta nos problemas enfrentados pelos varejistas

_p na relagio com os fornecedores de FLV (frutas, legumes e verduras — ver Figura 2), o que tem
"'levad0 a aqoes estratégicas para esse grupo de produtos. Dentro dessas aeoes estao a fixagao

7 de niétas e o desenvolvimento de sistemas de monitoramento.
J . _.rv_.;.§;:_;Aindfistria de transformaeao encontra-se mais avaneada no desenvolvimento e na avalia-
‘ deseus fornecedores, uma vez que é adepta de sistemas de gestao da qualidade ha mais
~ ;i,.¥;},¢qm§o do que 0 varejo de alimentos. Sistemas de avaliaqao de desempenho, baseados em
9de scorecards, sio utilizados nos mais diversos setores, contemplando indicadores
1'“'§fiind5mentais de serem monitorados. Entretanto, no varejo nacional, pouco se avaneou no

. 1 1 idlesenvolvimento de sistemas de avaliaeio de desempenho de fornecedores, principalmente
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" ,‘°“' Mancha, deformaeéo, lesoes 1 1 ,3% _“‘&
Produtos passados

Produtos deteriorados 9,0 /
, Falta de padrao de tamanho 6,6 /

Mistura de diferentes graus de maturaqéo 5,1 %
’ Mistura de variedades 4,3%

Reslduo de defensivos 3.5%
Nenhum 2,7%

A /1. Fume: MIN (2002, p. 12).

Figura 2 Os principais problemas para os consumidores finais na compra de FLV nos supermer-
.’ cados paulistas. 9.\..
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de produtos frescos e pereclveis, como carnes e FLV. Embora as grandes empresas percebq
a importancia de investir no desenvolvimento da base de fornecimento, e ja disponhani I
estrutura tecnologica, as medidas de desempenho foram pouco consideradas (Gunasekar
et al., 2001).

Dessa forma, os sistemas de avaliagao de desempenho de fornecedores tém desponta
como 0 passo importante para que empresas varejistas aumentem a eficiéncia no abastéc
mento de suas lojas. De outra forma, 0 setor tem que fazer uso de canais convencionais
abastecimento, como entrepostos, 0 que dificulta 0 relacionamento direto e as aqoes junto '3
setor produtivo. 4.

Para implantar um sistema de avaliaqao de desempenho e construir um programa de d
senvolvimento de fornecedores é necessario formar uma equipe que, claramente, devera co’
tar com membros da area comercial, com o diretor de compras como lider natural. A expé
riéncia de consultores externos, particularmente em gestao estratégica, podera ser de gr-an_
utilidade. Além disso, uma equipe de suporte, composta por integrantes de todas as
envolvidas no abastecimento, como logistica, informatica, qualidade e gestao de categori
deve ser agregada ao grupo. A . ;_r

Essa equipe deve, inicialmente, dedicar-se a um diagnostico, que devera apontar mais cl;
ramente os problemas e suas causas. Problemas tais como desabastecimento de gondolas
auséncia de padronizaeao na qualidade dos produtos poderao estar entre os principais. Aca p
sa obvia é a falta de controle sobre os processos envolvidos. Em uma rede de supermercado
essa falta de controle pode ser derivada da adoeao de um sistema de abastecimento via entrag‘
da direta nas lojas, de tal forma que 0 comercial tem pouco controle sobre o abastecimen
Ainda que a entrada direta dos produtos oferega algumas vantagens, como permitir horario
e frequéncias de entrega diferenciados, as dificuldades na gestao do abastecimento podem
maiores do que os beneficios. Embora o diagnostico inicial possa apresentar como princip
problema a questao do desabastecimento, um programa de desenvolvimento de fornecedo
deve ter uma proposta de melhoria mais abrangente do que a simples regularizaeao na repo“
siqao das gondolas. A ideia é nao apenas garantir 0 abastecimento e aumentar a eficiénciald
todo o processo, mas também melhorar 0 nivel de servieo aos clientes (loja e consumido
finais) e aumentar a rentabilidade do negécio. _v 1;

Essa melhoria deve prever uma revisao dos processos logisticos, operacionais (chao de loja)
e na gestao dos fornecedores, podendo ser estabelecidos objetivos tais como: (1) qualidaden,
origem, responsabilidade da area comercial; (2) qualidade no recebimento, responsabilidad
da area comercial; (3) criagao (se nao existir) e eficiéncia operacional do centro de distribuif
eao e transporte, responsabilidade da area logistica; (4) qualidade do produto e serviqo
lojas, responsabilidade da gestao de categorias; e (5) incrementar rentabilidade, responsabi;
lidade da gestao de categorias. Para 0 atendimento desses objetivos, deve-se estabelecer
plano de trabalho para cada etapa do abastecimento, com as aeoes e as areas envolvidas.

O desenvolvimento e a gestao de uma eficiente base de fornecedores e o processo de can"
tralizaeao do recebimento sao atividades normalmente atribuidas diretamente a area comer‘
cial. Para a logistica, a prioridade estabelecida é a adequaqao do horario de entrega e a otinii x
zagao das cargas. A gestao de categorias encarrega-se do treinamento de sua equipe de loja
capacitando-a no conhecimento dos produtos e na manipulagao.

Os problemas gerados pela entrada direta nas lojas levam a opqao pela centralizaqao I»
recebimento. Isso pode ocorrer particularmente com frutas e legumes. Assim, espera-se tr
maior controle sobre a quantidade enviada as lojas e, consequentemente, uma melhor
sobre o abastecimento. Embora os ganhos esperados com 0 processo de centralizaqao
jam relacionados ao maior controle sobre 0 abastecimento. deve-se considerar também,

.\.\
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;da eliminacao de custos envolvidos na operacao de compra. Esses ganhos
0 da ineficiéncia do processo e uma estimativa do retorno que poderia ser
alizacao.
tamentas de suporte a gestao da base de fornecimento deve ser considera-
erramentas sao cruciais: (1) a ficha técnica do produto (FT), com 0 padrao
.do pela empresa; e (2) um sistema de avaliacao dos fornecedores (SAP),
re tenham impacto no abastecimento (Bonfim et al., 2003). Internamente,
atecimento seria avaliada por meio de um sistema de avaliacao de desem-
stica poderia trabalhar para melhorar a eficiéncia operacional do centro
>s produtos. Esse trabalho poderia envolver uma reducao da manipulacao
cularmente pereciveis, um maior controle sobre os estoques e um maior
capacidade dos caminhoes.
J do processo de gestao da qualidade pode ser uma condicao necessaria
programa de desenvolvimento de fornecedores. Uma ficha técnica padrao
e utilizada como principal ferramenta, devendo-se considerar a possibi-
avaliacao da qualidade de forma centralizada. Assim, passa-se ao desen-
seria 0 padrao de qualidade do produto oferecido pela rede. A funcao

Ecnica seria a padronizagao da linguagem entre os agentes e a eliminacao
avaliacao da qualidade do produto no momento do recebimento. Os for-
:r pleno conhecimento da ficha técnica, comprometendo-se em atender a

I

fornecedor Por meio desse sistema, a empresa tera uma visao global do
rnecedor, dada por indicadores de desempenho que teriam impacto no

IT1 ser definidos indicadores para cuja mensuraeao esteja disponivel uma
ta“. Os indicadores devem ser mensuraveis, ter impacto no abastecimento e
as corretivas por parte da empresa. Entre os indicadores mais importantes

I . , . _ .

n

de qualidade, deve-se proceder a montagem de um sistema de avaliacao

e

ualidade, (2) quantidade entregue, (3) confiabilidade da entrega na data
lidade da entrega no horario marcado, e (5) equipamento (contentor)
sporte dos produtos (Bonfim et al., 2003).

1de do produto entregue pelo fornecedor, percebida pelo desacordo com
cnica, leva a necessidade de compras emergenciais, ou mesmo a falta de
ias lojas. Essa falta seria gerada pela recusa do recebimento do produto,
rdo com o padrao. A quantidade entregue, diferente do pedido original,
rega do pedido (avaliado pelo indicador da confiabilidade), também leva
:iais ou ao desabastecimento. Esses trés primeiros indicadores podem
mais importantes. Se isso é verdade, seria natural atribuir maior peso
rnais. Pontualidade na entrega e 0 uso de embalagens adequadas para o
L . . , . .

Jjas por reduzir sua propria eficiéncia logistica.
0 para 0 calculo do score (ou pontuaeao) do fornecedor tem como obje-
a visao macro, seu desempenho global. Isso requereria um mimero que
0 de indicadores, ponderados pelo peso de cada um.
la avaliacao deve ser definida. Por exemplo, a avaliaqao pode ser diaria.
dos um score semanal e, posteriormente, um mensal. Quanto menor a
0 volume de informacoes obtidas e, portanto, maior a necessidade de se
a informatizado para coleta, armazenagem e analise dessas informacoes.
ema informatizado de avaliacao de fornecedores, que contemple os cinco
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indicadores mencionados anteriormente, devera ser capaz de armazenar e entregar
conforme se segue (Bonfim et al., 2003):
1) Qualidade do produto. Caso o produto esteja dentro do padrao estabelecido pr

técnica, recebera um fator de ponderacao, digamos 0 (zero); caso esteja em dc:
recebera (-2). Esse fator ira multiplicar a quantidade entregue, gerando um score. r
serao somadas as quantidades entregues durante o dia. A somatoria do score sera‘
pela quantidade total entregue, gerando um numero médio e ponderado.

2) Quantidade entregue. O indicador “Quantidade do produto” segue o mesmo cri
indicador qualidade. O sistema informatizado deve comparar as quantidades qr
entrando com a quantidade negociada. Caso a quantidade entregue esteja dentrr
perado, a quantidade referente ao pedido é multiplicada por 0 e, se for diferente,
Para 0 calculo do score, a somatoria das multiplicacoes sera dividida pela somat<
quantidades referentes ao pedido, definindo um mimero entre 0 e —2.

3) Confiabilidade. O calculo do indicador de “Confiabilidade" esta relacionado con
de entrega dos pedidos de compra. Pode-se aplicar a pontuacao 0 para as entregas
correta, ou -2 caso a carga nao seja entregue. Ao final, o numero resultante dessa rr
cacao sera dividido pela somatoria do numero de pedidos para 0 dia. Esse resultadc
ser um mimero entre 0 e -2.

4) Pontualidade na entrega. Esse indicador avalia 0 horario de entrega. Seu calculo ti
esta relacionado ao pedido de produtos. Caso ele esteja de acordo com o agend:
dentro de uma tolerancia de atraso estabelecida, sera atribuida a pontuacao 0; do
rio, recebera, digamos, -1. No calculo do score, 0 numero resultante dessa multip
sera dividido pela somatéria do niimero de pedidos para o dia. Esse resultado de\
um numero entre 0 e -1.

S) Equipamentos ou embalagem de entrega. Esse indicador refere-se a embalagem na
produtos sio entregues. Caso o equipamento (contentor ou embalagem) esteja de
com 0 padrao estabelecido na ficha técnica, a pontuacao 0 seria atribuida; do cor
seria atribuido -1. No calculo do score, 0 ndmero resultante dessa multiplicacao s
vidido pela somatoria do ndmero de pedidos para 0 dia. Esse resultado devera :
mimero entre 0 e -1.

acoes focadas nos pontos criticos que afetariam 0 desempenho do fornecedor, agili
desenvolvimento dessa habilidade. Uma meta poderia ser mrcialmente estabelecida
fornecedores mais importantes. Assim, eles teriam 0 seu desempenho global acomp
num intervalo mais curto, digarnos semanal. Apos os primeiros meses de observacao, j
posslvel identificar oscilacoes no score, 0 que conduziria a uma avaliacao de cada ind
para detectar areas em que se poderia adotar acoes de melhoria.

Em um primeiro estagio do desenvolvimento da cadeia de suprimentos, os 180

o
c

IL

01

A abertura do sistema de avaliacao dc fornecedores em indicadores individuais p
z:. . . . F
a

que nao apresentarem condieoes minimas de fornecimento podem ser substituidos (
field e Nichols, 1999). Naturalmente, essa acao deve considerar a existéncia dc um m
suficiente de fornecedores. Quando ha dependéncia de um (mico agente habilitado a of
mun produto ou servico, seu desenvolvimento como parceiro estratégico é uma opca
nativa a sua eliminacao. No caso de haver a possibilidade de selecao, o trabalho de
volvimento pode, entao, ser focado na base remanescente. Nessa fase, analise. capac' i
constante avaliacao do fornecedor sao fundamentais para seu fortalecimento.

A capacitaqao dos fornecedores que atendem empresas varejistas tem se alicercac
melhorias operacionais: qualidade, confiabilidade, desempenho produtivo. custo. in

76 CAPWULO 4

I

I

1

A



2

no atendimento e na producao, e também nos processos integrantes das opera-
entre as empresas da cadeia de suprimentos (Slack et al., 1997).

_Os processos envolvidos na capacitacao assumem diferentes contornos, intrinsecamente
as caracteristicas das cadeias produtivas e dos mercados em que estao inseridos. No
alguns principios podem ser considerados essenciais e comuns as cadeias produtivas:
continua, relacionamento de longo prazo com os agentes internos e externos da ca-

investimento em estratégias de sustentabilidade, percepcao das necessidades dos clientes
yisao do futuro (Fleury e Fleury, 2000).

A0 definir a estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias essenciais para
funcao ou operacao, tanto para si quanto para seus fornecedores. Para esses ultimos,

assumem um carater estratégico, pois definem a capacidade em atender a
e flexibilidade adaptativa as mudancas.

' Diferentes graus de colaboracao e mecanismos de coordenacao podem ser encontrados
diferentes formatos de relacoes comerciais e transacoes entre varejistas e seus fornecedo-
sob diferentes formas de abastecimento. Quando se considera uma cadeia de suprimen-
percebe-se que ela se compoe de diferentes formas de contratos, parcerias e relacoes de

entre firmas que procuram estabelecer os limites de sua atuacao no mercado.
Estudos em gestao da cadeia de suprimentos oferecem importantes contribuicoes sobre

coordenacao das atividades e relacionamentos (Chen e Paulraj, 2004), identificando ele-
que devem estar presentes em cadeias bem gerenciadas: (a) coordenacao da rede de

envolvendo selecao ecertificacao de fornecedores, e controle de desempenho
meio de indicadores objetivos e mensuraveis; e (b) uso de tecnologias de informacao

ferramenta de controle dos processos de producao e sobre o desempenho em cada
alicercando a comunicacao entre os agentes. Esses elementos destacam-se nos esforcos

por empresas na gestao da cadeia do abastecimento.
beneficios da coordenacao sao reconhecidos por diversos autores, podendo resultar em

de riscos, acesso a recursos e vantagens competitivas, reducao de custos, aumento de
o consurnidor e, sobretudo aumento nos lucros para os membros envolvidos (MIN,

Christiaanse e Kumar, 2000). A coordenacao pode trazer vantagens tanto individuais
para 0 conjunto de atores. Alguns modelos disponiveis na literatura destacam a im-

da coordenacao como determinante da competitividade do sistema e das empresas

eficiente entre os agentes de uma cadeia de suprimentos envolve 0 contato
direto entre comprador e fornecedor, e é essencial para o sucesso do relacionamen-

o fluxo de informacoes que transitam na cadeia, mais facilmente as partes
solucoes e detectar oportunidades. Na contramao desse fato, fluxos

”11'1t€I'1'1'11t€I1t6S e pobres de conteudo estao relacionados a problemas recorrentes
65' parceiros comerciais e podem ser consideradas a principal fraqueza na inter-
comprador (Lascelles e Dale, 1989, citados por Chen e Paulraj, 2004).

H que configuram o novo padrao de producao diante das mudancas dos
o desenho de uma nova forma de monitoramento na gestao dos for-

1991, citado por Martins, 1998). No entanto, a cadeia de suprimentos
monitorada e controlada por meio das medidas quantitativas e

pois elas sao frequentemente abstratas e nao promovem as melhorias
da cadeia (Soares e Ratton, 1999). O mais adequado seria a combinacao

com aquelas focadas no processo de aprendizado, nos consumido-
promovendo uma ampliacao na mensuracao e no controle ao longo da
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Assim, as medidas de desempenho devem ser coerentes com os critérios competitivos dal ,;'_
' M rt 1998) Nesse caso 0 sistema de medicéo ‘ 9;’ r., dc desempenho tem papel fundamental como indutor de atrtudes. Entretanto, como levara, (jg, E

stao da cadeia de fornecimento a contribuir, de forma estratégica, para o desempenho da ; -1- c _
ge - - ? "d dd‘d'doede1 cor oracao benefictando toda a cadeia de valor. A ampliacao o clua ro em ica rs ( _§,

P , C ode ser ercebrdo pela Tabela 1, ha uma‘) "4
consideravel gama de indicadores utilizados pelas empresas varejistas na avaliacao de seus V X,

__._.____ fornecedores. T b I _,.. I ' '1'

Os problemas enfrentados pelos Va1'€]1St8.S — tais como aqueles apresentados na a ea
1 — devem ser tomados como ponto de partida na defimcao do grupo de indicadores de .
d h ara seus fornecedores. A escolha dos indicadores e o peso que cada um tera noesempen o p .

- sistema de avaliacao dependem, naturalmente, da importancia para os Ol)]€lClVOS estrategicos ~
‘ da empresa. Por exemplo, se o numero de fatores geradores de conflito é reduzido, devem-se , L
‘ concentrar esforcos em indicadores de melhoria. Dessa forma, seriam diminuidos os desper- ,5.-_ " .4n’

dicios em acoes que trariam menores beneficios para a relacao. '
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TABELA1 RESUMO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO NA GESTAO DE
FORNECEDORES

* '* " *' ' ' " l
,\

LondeeZnszer
(1976)

PerreateRuss
(1976 Natona

EconomcCounc

(1991)
Schemenner

(1991)

Sacketal.(1997
Handf'ede N'chos1999 Aves(2001) Chrstopher

2001)
Autores -- ._ _ _-r »

—. 1- -— 1 sq ;54 .

lndieadores de _ C
desempenho _ "La

Comprometimento X X » -2
Confiabilidade x x x x x x x ._ f ; _ ,
(usto x x x -. _‘ . T2 F;-#3

Disponbilidade X X X
ar

I _.y

Esforgos em m keting X '_”~e
.., 2 v

' . ,_ .1‘

Flexibilidade X X X X X X _ 4 .,-
Informagao X X X
Orientagéo paraocliente X X

' asParticipagao n vendas X ~-45.‘;..v

Pontualidade X X X X I , _‘E.~ (

Produtividade X X X A 1'10”.
Qualidade X X X X X X l X - ».._..

Ravidsl X A X x x ‘ ‘ \‘»_J"<‘._ .,.

Retornosobreinvestimento X » -. ~ g~ ~
Satisfacéo do cliente I X A l ' v

'3 ‘~‘‘ v : 3;--.

Servigos associados X X X 5. -;__~»
Tecnologia D _ X ‘ “T . “:1?
——— —- —— —-_ A___ _.._____._.._ _ _ _ _,, ___ pg _i _W__V _‘ ~_ _ yx».

fs5_0do negécio X X 1
.~'I.ff’);L"1. s.1!/§"§»"-1-/4Y°!""'@@""@e1F—W—lwfl_x_~' x P x A X 0- X ‘

P‘ M My"'l'*""“"“""“'""' 7*‘-—_‘i1';','3,
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GENS E DESVANTAGENS DO DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Grandes redes supermercados tém atuado de forma a incluir produtores rurais nos seus novos
modelos de comercializacao de FLV. Para isso, realizam planejamento conjunto de compras
niediante contratos de fornecimento e adotam acoes conjuntas de marketing nas lojas. A re-
laqéo traz vantagens aos produtores, como a oportunidade de aumentar a exposicao de sua
mercadoria, o aumento de sua escala de negocios e a obtencao de um valor diferenciado pelo
seu produto, na medida em que atenda as exigéncias dos consumidores (Silva et al., 2005).

' ' l d brir caminhoPara os supermercados, relacionar-se diretamente com 0 produtor rura po e a
para estratégras de dlferencracao e agregacao de valor ao produto, representando um caminho
para reverter o baixo consumo de frutas e hortalicas e tornando possivel a difusao do consu-
mode produtos regionais por todo o pais.

t mais as grandes redes se afastaremDe modo geral, parte-se do pressuposto de que quan 0
do modelo de concorréncia com base em baixos precos, e adotarem estratégias de agregacao

' ' " A' d ue osde valor, maiores as vantagens para os produtores que se mserrrem na relacao. in a q
' ' ' “ ' ' ' ' d nomias de escala eneneficios este)am atrelados a exigencras em qualidade, diversrda e, eco
seguranca do alimento, esses requisitos podem vir acompanhados por incentivos, como au-

d ela ualidade, aumentando as van-iaiento do volume negociado e pagamento diferencia o p q
tagens para o fornecedor.

Por sua vez, se varejistas e fornecedores optam por uma determinada relacao comercial que
envolve uma estrutura de abastecimento, e estao dispostos a investir recursos para manté-las,
épossivel supor que reconhecam que a relacao assim formatada traga beneficios suficientes a
pontolde suplantarem possiveis desvantagens. Para os fornecedores que escolhem abastecer
diretamente as empresas de varejo, é de supor que esperem retornos para seus investimentos e
esforcos que, em ultima instancia, podem se refletir no crescimento do volume de transacoes

- geradas com a referida empresa. Seu parceiro devera ser uma boa vitrine para seus produtos
e dar-lhe suporte tecnologico e condicoes financeiras para se manter na atividade. Na outra
ponta, varejistas esperam prioridade no atendimento, em especial quando tiverem realizado
investimentos no desenvolvimento do fornecedor (Pigato, 2005).

"Q As oportunidades de se relacionar com grandes empresas, fazendo parte de suas cadeias de
abastecimento, nao sao iguais para os diferentes tipos de fornecedores. As relacoes formais,

..baseadas em contratos, sao viaveis aos produtores que investem em tecnologia e obtém ga-
nhos em escala, aumentando sua produtividade e remuneracao (Zerio et al., 2004). Por outro

' ' ' fi de cum rir todas-lado, esses produtores devem manter um rigido controle da producao, a m p
v~..

as exigéncias contratuais.
. A inadimpléncia é uma grande desvantagem e um enorme risco para produtores que op-

‘ ercado spot No caso da batata, garantia de compra e
nsideradas grandes vantagens nas transacoes com gran es empresaarmplencia sao co

iss aceitam contratos em que se comprometem com maior escala e melhor padrao para os0,
- rodutos além de terem que demonstrar capacidade de investrmento. O preco é estabelecidoP » ,
considerando 0 custo de producao e uma margem de lucro; embora a margem nao se eleve
nos momentos de pico, também nao sofre os prejuizos decorrentes das oscilacoes do mercado
e da inadimpléncia. No caso _da empresa compradora, relacionar-se diretamente com produ-. . . - _ d dtores via contrato traz vantagens, como permrtrr a definrcao de prazos de entrega, vane a e,
caracteristicas qualitativas do produto e preco de compra.
‘"Al1teratura que aborda as vantagens no relacionamento direto entre fornecedores e va-

EJ181356 ampla. O Quadro 1 traz um levantamento dessas vantagens, procurando distinguir
aquelas que estao diretamente vinculadas as necessidades dos varejistas daquelas vinculadas
as necessidades d _ ~ .I d w os fornecedores.’ Procurou se ainda agrupar essas vantagens segundo tres
areas e gestao: financeira, operacional e relacional.
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QUADRO 1 VANTAGENS PARA OS AGENTES A PARTIR DOS NOVOS FORMATOS DE
RELACIONAMENTO

VAREJSTA

FINANCEIRA

Vantagens

Reducao do custo de aquisicao

Controle sobre 0 custo

P A 2 A A A 2 Autor Nil
Lourenzani (2006); Pigatto (2006) ,

Lg;Garcia e Poole (2004); Lourenzani (

Customlzacao da venda Lourenzani (2006) p

Fortaleclmento da marca propria Claro (2004); Lourenzani (2006)

Definicao do prego a ser pago Garcia e Poole (2004) V

OPERACIONAI.

(ontrole sobre qualidade Lourenzani (2006); Pigatto (2006) A

Controle sobre quantidade Lourenzani

Flexibilidade para atender o mercado 1 Garcia e Poole (2004)

Redugzio de manipulacao dos produtos Lourenzani (2006) I

Troca eletrénica de dados Lourenzani (2006) t

Troca de informacoes Pigatto (2006)

Logistica capaz de atender a demanda Pigatto (2006)

RELACIONAI.

Reducao de intermediario Lourenzani (2006)

Poder de barganha Claro (2004); Lourenzani (2006)

Desenvolve competéncia na gestao de relacionamentos
entre empresas

Claro (2004); Lourenzani (2006)

Prioridade no abastecimento Pigatto (2006) ‘>1

Prioridade no Iangamento de produtos Pigatto (2006) F.

Servicos diferenciados
..

Pigatto (2006) »

FORNECEDOR

B0

FINANCEIRA

Acesso aos mercados consumidores Lourenzani (2006); Pigatto (2006) 13 t

Baixa inadimpléncia
Ll 4.

Payées (1993); Lourenzani (2006); Serigati; -
E! al. (2009) ‘I _~

Acesso ao crédito Lourenzani (2006)

Insercao de pequenos produtores em canais competitivos Grandori e Soda (1995) ,

Acesso a outra dimensio de bem-estar social Ramirez e Berdegué (2003) -

Reducao da inadimpléncia junto aos bancos Payées (1993)

Aumento da escala dos negdcios Silva er al. (2005) J‘ ll

Remuneracio diferenciada por qualidade /,__ 77'/"'j'f.'.'Silva et al. (2005)

Protecio contra grandes oscilagoes de preco de mercado Pi"FT/77'.Zerio er al. (2004)

Recuperacao de ativos dedicados 7'75’Serigati er al. (2009)

Acesso aos mercados de produtos, insumos e servigos Serigati er al. (2009)
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QUADRO1 (continuagdo)
)%lZ—*_”_“’ "W" ' 7 7 7 W zVantagens Autor

Previséo de compra baseada no estudo da demanda Lourenzani (2006)

\ Otimizagéo da logistica de entrega Claro (2004); Lourenzani (2006)

Acesso a programas de capacitagéo Claro (2004); Lourenzani (2006)

Payées (1993); Claro (2004);
Lourenzani (2006); Serigati eta/. (2009)

Acesso a tecnologia e inovagfies tecnolégicas

Acesso a cadeias de abastecimento com elevada tecnologia Claro (2004); Lourenzani (2006)
OPERAQONAL de distribuigéo

Melhorias de produto, processo e funcional Castro Souza e Amato Neto (2007)

* Maior acesso a assisténcia técnica Payées (1993)

; Vantagens com a localizagio da loja Pigatto (2006)

‘ro}¥J|;ZéBBrT

1 Acesso a programas de capacitagéo tecnolégica e gerencial Serigati etal. (2009)

Ganhos em produtividade a‘partir da capacitagéo Serigati etal. (2009)

* lncentivos (escalas, bénus por qualidade, preferéncia em
agées comerciais etc.)

Lourenzani (2006)

Informagfies de mercado Claro (2004); Belik e Burnquist (2004);
' Lourenzani (2006)

i Desenvolve competéncia na gestéo de relagfies entre Claro (2004); Lourenzani (2006)
fomecedores< 1

) .RELACl0NAL
,- I Modificarrelagéo de poderV Ramirez e Berdegué (2003)

[ 1 Redugéo de riscos em geral Serigati etal. (2009)

l Redugfio da incertezay Payées (1993)

Beneficios provenientes da influéncia da empresa na regiio Pigatto (2006)

\ Troca de informagées Pigatto (Z006)

Verifica-se que, dentre as vantagens, muitas estéo relacionadas £1 criaqéo e disseminaqio
Vdevalores e normas sociais, como solidariedade, reciprocidade e confianqa.’ Essas vantagens
aparecem em destaque nos éstudos de cadeia de suprimentos, reforqando 0 fato de que as
relagées sociais podem fortalecer os vinculos estabelecidos entre os agentes de uma cadeia.

Nos diversos trabalhos que trataram indiretamente de vantagens para os agentes, algumas
séo recorrentes e consideradas elementos criticos para garantir 0 comprometimento por parte
dos fornecedores: acesso a tecnologia, capacitaqéo e informaqées de mercado. As informaqées
de mercado sio importantes para 0 melhor planejamento da produqéo, enquanto 0 acesso £\
tecnologia e a programas de capacitaqéo é valorizado como meio para se alcangtar 0 desem-
penho esperado.

‘Vantagens presentes na Tabela 1 encontradas em trabalhos como 0s dc Paramio (2000); Ramirez e Berdegué (2003).
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Ha vantagens que 1150 podem ser atribuidas exclusivamente a um ou outro agente. Trata

I-

_ ( Vantagens

se daquelas que beneficiam a todos pelos seus efeitos smérglcos Nesse CO11]UI’1t0 estao os
anhos decorrentes de uma coordenaqao eficiente da cadeia dc suprimentos, que permite8 \

reduzir tanto os custos operacionais quanto de transaqfio. O Quadro 2 traz algumas dessas <
vantagens para a cadeia de suprimentos.

QUADRO 2 VANTAGENS PARA A CADEIA DE ABASTECIMENTO A PARTIR DOS NOVOS
7 FORMATOS DE RELACIONAMENTO ENTRE OS AGENTES

Autor

F [ Acesso a insumos mais baratos
E Acesso a crédito

Favorece capital para investimentos
Oportunidade de acesso a diferentes mercados consumidores

(ADEADEABASTECMENTO

B2 CAPITULO 4

(laro (2004); Lourenzani (2006)
Claro (2004); Lourenzani (2006)
Claro (2004); Lourenzani (2006)
Lourenzani (2006)

Gera oportunidades de carreira Grandori e Soda (1995)

Superar exclusao do mercado Ramirez e Berdegué (2003)

Apropriagao de quase rendas geradas no processo competitivo
e fundadas na operagao do sistema integrado

Serigati etal. (2009)

Claro (2004); Lourenzani (2006)
Claro (2004); Lourenzani (2006)

Maior capacidade de adaptagao; maior capacidade de Terece e Pisano (1994); (laro (2004)
resposta Lourenzani (2006)

Maiorflexibilidade Claro (2004); Lourenzani (2006)
Maior coordenagao de agoes coletivas Brito (2002)

OPERACIONAI. Desenvolve habilidades individuais Ramirez e Berdegué (2003)
Fortalece as organizagoes Ramirez e Berdegué (2003)
Aumenta a troca de informagoes Olson (2001); Claro (2004);

Lourenzani (2006)

Flexibilidade a mudangas Terece e Pisano (1994)
Planejamento conjunto PIGATTO (2005)
Planejamento de suprimento de matéria-prima Serigati etal. (2009)
Maior poder de barganha Grandori e Soda (1995); Claro (2004)

Lourenzani (2006)

Favorece agoes coletivas entre os agentes (laro (2004); Lourenzani (2006)
Desenvoive competéncia em trabalho em parceria; estimula Olson (2001); Clam (2004); ‘

aprendizagem coletiva Lourenzani (2006)
RELAUONM Gerapre_stIgio,_s1qtus ifi ‘W __ GrandorieSoda(1995) _’

amizades Grandori e Soda (1995) _
lnfluencia poliricas piibllcas Ramirez e Berdegué (2003)

A “ii RamirezeBerdegué(2003)
_& Diisseminagao de normas e valores Ramirez e Berdegué (2003)
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QUADRO 2 (contlnuagdo)

v....;..., i " " 11;, ii r or 1a——-r~~—e: ~ ~~ ~~ —< A e— M ~~—~e~ ~ -ll@e50§fl>r!tunrstas _ Olson (2001)
Yistimula colaboragao k0lson (2001) ‘

(AD[‘A—[)—é_)1BA$YE(MN10

, 1 R — ~‘
‘ Favorece 0 (omprometimemo entre as partes Olson (2001)

__.o_ _ ,._ ______ _ __ __ __ l

Eleva responsabllidades paggmlsotnetrvos coletivos F0lson (2001) l
REUl(IONAl. 1Aumentaaconfiangaentreosagentes Olson (2001) A 1 — W A

r———-<— —‘~————~ ——e~~+—» —-—— ~~~
Favorece a reciprocidade I Olson (2001)
Aumento da ronfianga ulin e Azevedo (2003) A T

ulin e Azevedo (2003) )
pp f 7‘ 7 Redugiodamcerteza ‘FaulineAzevedo(2003)
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“V1_"\DJ1H!Ganhos em reputagio

VA) maior nrimero de vantagens para a cadeia refere-se aos aspectos relacionais, seguidos de
ganhos operacionais e financeiros. Esses registros parecem valorizar a construqao de normas
ditas sociais nos relacionamentos, como confianea e reputaeao. Também merecem destaque
0 desenvolvimento de habilidades coletivas, essenciais para a sobrevivéncia da cadeia, e 0 au-
mento de poder de barganha originado pela associaeao dos agentes, relevante em face do fato
dc as novas relaeoes envolverem negociaeoes com grandes empresas.

Naturalmente, a opqao dos agentes em estreitar seu relacionamento visa obter vantagens
rompetrrivas diante da concorréncia, por meio da complementaeao de suas competéncias e
"da coordenagao eficiente dc suas aqées. Entretanto, é de se esperar que 0 aumento do com-
prorrietimento dos agentes para com os objetivos coletivos também traga desvantagens. Aqoes
toletlvas podem se confrontar com necessidades individuais, minimizando ou eliminando
possiveis ganhos que estariam presentes antes da mudanea do formato do relacionamento. O
Quadro 3 traz algumas desvantagens identificadas na literatura.

Para varejistas, a totalidade das desvantagens refere-se as questoes financeiras. O aumento
das custos logisticos, por exemplo, é esperado nas situaeoes em que os fornecedores entregam
seus produtos nas centrais de distribuieao préprias das empresas supermercadistas. Nesses
Jocais, a quantidade e a qualidade serao avaliadas, os produtos serao separados em lotes e
depois transportados as lojas (Bonfim et al., 2003). Os custos dessas operagoes irao elcvar os
1 os com a logistica dc distribuigao.
321:1 os fornecedores, desvantagens financeiras e relacionais parecem mais rmpactantes.

A necessidade de investimentos pode, inclusive, se tornar uma barreira a entrada de novos
tornecedores na relaeao (Lourenzani et al., 2006). O fato de agentes intermediaries, como
stacadistas, investirem recursos préprios a fim de incrementar a produtividade dos forne-
xdorcs e uma vantagem encontrada nessa relaqzio, vantagem que nao se repete nas relaqoes
entre fornecedores e vareyistas. Esse fato contribui para explicar os motivos pelos quars muitos
lornecedores optam por relacionar-se com agentes intermediénos, em vez de avanqarem na
rzdeia em direqéo aos varejistas.

Sob a otica da cadeia de abastecimento como um todo, ha desvantagens nas relagoes entre
agentes A maior proximidade entre varejistas e fornecedores, ao mesmo tempo em que

"worcce fatores tais como comunicaqao e colaboraqao, pode estimular a rivalrdade e relaqées
:'_;»ortunrstas, comprometendo 0 trabalho conyunto e a oportunidade de crescimento (Claro,
:1 ~14. lourenzani ct al., 2006).
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