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O trabalho objetivou identificar os indicadores desempenho que constroem o relacionamento
estratégico entre uma rede de lojas situada noestrddo Estado do Rio Grande do Sul e seus
fornecedores. Realizou-se para tanto, pesquisdtatival, tipo estudo de caso. ldentificou-se quair

de produtos que satisfacam ao cliente, a agilidadte negocios, a complementaridade de interesses,
projetos conjuntos, a confianga e a assisténciaicg@csdo fatores que constroem o relacionamento
estratégico entre a rede e seus fornecedores.uBoesidicou ainda que o desempenho acima da média
em produtos e rentabilidade, visdo compartilhadaipe promocional e capacidade estrutural do parcei
sdo fatores que justificam o relacionamento egfieiéno entendimento da rede em estudo.
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The work identifies the performance indicators thaitd a strategic relationship between a storavokt
situated in the northwest region of Rio Grande db&hd their suppliers. It was realized a qualiati
study, involving cases, where the exploratory reseavas guided through in-depth interviews with the
director of the store network. It was identifiecttthe mix of products, that satisfies the custortiex
agility in the businesses, the complements of @, united projects, trust and technical suppod,
factors that contribute to the construction ofratsgic relationship among the network of stores their
suppliers. The study also indicated that the peréorce over the mean for products and results, the
shared, the promotional team and the organizatioaphcity of the partner, are factors that justify

strategic relationship within the network in study.
Keywords:store networks; value chaistrategic relationship; performance indicators

1. INTRODUCAO

A competitividade no mundo dos negocios € caraetdd pela quebra de paradigmas, pela
busca de diferenciacéo através de assimetria caivpgHITT, IRELAND E HOSKISSON,
2002). A busca pela exceléncia em processos odgaoimis ndo decorre apenas da abordagem
competitiva mas também da empreendedora (ANSOFFGLERCK E HAYES, 1990). A
primeira, representa a abordagem racional dentrocalzepcdo estratégica, tipica das
organizacdes que competem na visdo extrégenagjstie fora para dentro, legitimada pela
teoria das organizacdes industriais e também deipoamento competitivo, optando-se por
custo ou diferenciagdo (PORTER, 1999). A adminigtbacompetitiva, no entendimento de
Ansoff, Declerck e Hayes (1990) define as orgariieagque competem nesta configuracao
como classica onde prevalece a hierarquia, a umidaccomando e a gestdo estratégica é vista
como um processo racional linear ndo contemplandmeasdo social dos atores. Infere-se
também que a abordagem cléssica é tipica das pagéeis que atuam na orientacdo para a
producdo onde a demanda é superior a oferta (ANSTHED).

Ja a gestdo empreendedora, define-se pela max#&uizdgs competéncias essenciais da
organizacdo, a raiz competitiva, que quando de$@deoo seu tensionamento gera-se um
ampliado portfélio de produtos e servicos. Assincampetitividade encontra-se na raiz
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competitiva que quando gerenciada promove valabilidade e heterogeneidade, retardando o
tempo de resposta dos demais competidores (PRAHAEATAMEL,1990). Organizacdes que
identificam a competéncia essencial sdo organizage atuam na configuracdo enddgena, de
dentro para fora, classificando-se como modernal@ERDA, 2004).

A partir do século XXI ocorre a quebra de paradigraen termos de modelos de gestéo.
Ocorre a busca de novos modelos de gestdo de @mdugle relacionamento. Estas foram
precedidas por empresas como Dell, Toyota, Nikéreeautras que conduziram a novas
configuracbes em termos de gestdo de rede, reddmiglde producdo e organizacbes
interativas (FLEURY E FLEURY, 2006). Diante da willdade do mercado, as organizactes
desenvolvem a eficiéncia coletiva, dentro da comfigdo da pdés-modernidade, que além de
fazer com que a organizacdo otimize a sua compaté@ssencial, esta € complementada
estrategicamente em rede. Tal processo de redelde faz com que a organizacdo ao se
complementar com os demais atores obtenha redg@osio e diferenciacdo, otimizando a
competitividade (CHURCHILL E PETER, 2000). No ertampara o relacionamento entre
fornecedor e comprador é preciso ter capacidadeioslal, verdadeiro ativo estratégico. A
capacidade de relacao aliado a interatividade oesapode promover também a aprendizagem
interoganizacional e a inovacao. A relacdo intexpizpcional, contudo, necessita também de
indicadores de desempenho de cada ator dentrodda de compatibilidade de interesses,
confianga e compromissos muatuos.

Tomando por base os conceitos de novos sistemgemtivos pesquisaram-se os fatores
que contribuem para o relacionamento estratégite @ma a rede de lojas do setor varejista
com sede no nordeste do Rio Grande do Sul e sewdpaiis fornecedores tendo como suporte
a teoria desenvolvida no trabalho. A justificatida trabalho decorre da identificacdo dos
elementos necessarios para a consolidacao do geneamto do relacionamento entre uma rede
de lojas do setor de eletro-mdveis com os seusipais fornecedores. Objetivou-se identificar
ainda os elementos que justificam o relacionamématosacional da rede de lojas com seus
fornecedores. Identificaram-se ainda os indicadodes medidas de desempenho do
relacionamento e como estes impactam na gestéledtec O artigo é estruturado da seguinte
forma. Inicialmente desenvolve-se o referencialrited abordando a cadeia de valor, o
relacionamento na cadeia de suprimentos, relacientamestratégico, gerenciamento dos
indicadores de desempenho do relacionamento ededarejo. Esta fundamentagéo tedrica
resulta na construcdo de um roteiro de entrevipta qualitativo, dada a subjetividade do tema
em estudo. Posteriormente os dados coletados safméfise de contetdo, apresentando-se na
sequéncia os comentarios finais.

Com vistas a estruturacéo e elucidacdo do probtEmzesquisa desenvolve-se 0s conceitos
de cadeia de valor, gerenciamento estratégicoldeiaramento e indicadores de desempenho.
Os conceitos fundamentam-se em autores comom Doiriets, Fender e Kouvelis (2000),
Ballou (2006), Bovett e Martha (2001) entre outros.

1.1 A Cadeia de Valor

A cadeia de valor representa a organizacao saindtatus de independéncia e de eficiéncia
individual para interdependéncia e eficiéncia tedetAs organizacbes ndo cooperam apenas
em cadeia de valor mas em sistemas de valor cadthpdd.O foco da cadeia de valor € a
complementaridade de competéncias em rede, sejangamte ou a jusante com vistas a
promover a reducéo de custo e maximizar os beasfjanto aos clientes (DORNIER, ERNTS,
FENDER E KOUVELIS, 2000). Ao desenvolver a interatade as organizacdes deixam a
maleabilidade passiva e passam para ativa em &irdadsinergia da complementaridade das
competéncias e do fluxo de informacéo, que quanitipados estrategicamente, podem gerar
inovacao em processos e produtos.

A cadeia de valor refere-se as empresas se pasiciore se reinventando com fornecedores
e parceiros estratégicos para em conjunto co-piodaipr. Trata-se de uma reconfiguragdo no
sistema de fazer negdcio onde as trocas econdoméasrem de uma estrutura social onde
existe dependéncia de conexdo amparadas por Be#srenlutuos e reputacdo. O proprio
conceito de cadeia de suprimentos envolve ndo apateracdo entre produgédo, marketing e
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logistica de uma empresa mas de interacdes comsontganiza¢cdes. Diante disso a logistica,
conforme Ballou (2006) analisa cada atividade agdoda cadeia como elemento constituinte
da agregacéo de valor. Objetiva-se ndo apenasedgede valor para os clientes e fornecedores
da empresa mas para os demais atores envolvidoac@do com Ballou (2006) a logistica
agrega quatro tipos de valor, sendo eles, forrmapae lugar e posse. A forma refere-se a
transformacdo do insumo em um produto. O tempolegar sdo gerenciados por meio de
estoques, fluxos de informacéo e transporte. O exltanposse esta relacionado a marketing,
financas e engenharia.

Com relacdo a cadeia de suprimentos digital, a dedealor objetiva flexibilidade, agilidade
e lucratividade para a empresa (BOVET E MARTHA, PQA tecnologia € critica na cadeia,
pois pode promover a transferéncia de informacére @ membros. A construgéo da cadeia de
suprimentos integrada visa a reducdo de custo diestos parceiros devendo desenvolver
estratégias que ofertem valor ao cliente. Isto pasteobtido mediante a divisdo de planos
taticos e operacionais. Assim a constru¢cdo da &adei valor decorre de elementos de
colaboracdo e cooperagdo calcadas na confiangcaamiitaomplexidade do relacionamento,
contudo, reside na dificuldade em combinar estauguestratégia em um ambiente de incerteza.
Para tanto é necessario gerenciar nesta arquitsturas, ligagoes, fluxos e posicdes dos atores.
Os nés representam as empresas e as atividadéigaé®es sdo os relacionamentos entre as
organizacdes e os fluxos referem-se a bens tasgieintangiveis como a informacao
(NICOLUCI, CORREIA, MANDELLI E NUNES, 2006).

1.2 O relacionamento na cadeia de suprimentos

O relacionamento é consequéncia da ampliacdo ckeirizacdo desenvolvida pelas empresas
japonesas na ultima década. A terceirizacdo, neepgdo de Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis
(2000) conduz a organizacdo a flexibilidade tendo \@ésta as organizacfes focarem suas
atividades nas competéncias essenciais que agregbon O processo faz com que as
organizagcdes desenvolvam parcerias junto a seusededores onde a informacdo é
compartilhada, os contratos sdo de longo prazoabdsesse melhoria continua em uma
integracdo estratégica de interesses. Os autargmaf que a cooperacao logistica depende de
relacionamentos profundos e ndo apenas transaziofafigura 01 aponta o conteddo dos
relacionamentos em que as organizacdes se encontram

Fabricante Distribuidor
Planta Logistica Logistica
Fabricagdo Vendas Distribuicdo Suprimentos Compras Vendas
«— TIPO1 —»

TIPO 2
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Figura 01 — Formas de Cooperacéo
FONTE: adaptado a partir de Dornier, Ernst, Feedéouvelis (2000).
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Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000) consideme a figura mostra o contetdo de
relacionamento entre os membros da cadeia. Ndltgoelacdo é transacional com enfoque no
preco. O tipo 2 a base é mais ampla engloband@ésngo distribuidor e do fabricante. Este
relacionamento é conhecido como interorganizacionatifuncional. Esse tipo de sistema cria
novas estruturas de comunicacdo, empregos e ststag@essarios a cooperacdo intra e
interorganizacional. Ja o tipo 3 envolve organieacfue trabalham através de equipes de
cooperagao.

Em termos de efetividade da rede cada ator de\sge dapacidade de ser agente de mudanca.
A interatividade promove a eficiéncia e eficacia rdale através de conexdo de links de
relacionamento. Os relacionamentos podem ser fitagkis em termos de nivel macro, médio e
micro. No nivel macro, a rede vertical, caractef&zpela definicdo hierarquica, € um tipo de
rede que surge de uma organizacdo central queatamirestadores de servi¢cos e da relacdo
comprador e fornecedor. No nivel médio presencia-sadeia de suprimentos que representa
uma rede de relacionamento diatico de troca quetiehjdesenvolver produtos e servigcos para o
consumidor final (ALIGHIERI, LIMA E FILHO, 2006).

O relacionamento é fundamental para a gestéao agacdd suprimentos tendo em vista que a
esséncia € promocao da efetividade da interatigiddus processos organizacionais. Assim,
Rapp (1999) explica que o relacionamento na cadkeiauprimentos contextualiza uma nova
dindmica de gestao relacional que oferta valodiaaote através da reducdo de custos e aumento
da diferenciacdo. A reducdo de custo e o aumentdedempenho competitivo colaborativos
decorrem dos principios do fluxo enxuto de valaerdido identificando os excessos de
producdo, estoques desnecessarios e transportecdssario. Contudo é necessario que 0s
parceiros desenvolvam um plano de fluxo de valfinitelo 0 que a equipe planeja conseguir
em cada etapa, definicho de metas mensuraveispgdet checagem e formula para divisédo
justa de custos e beneficios (JONES E WOMACK, 2084xisténcia de um relacionamento,
na perspectiva de Dias (1993), pode ser exempmldiccomo a tendéncia entre varejistas e
atacadistas de transferir responsabilidades loggspara os fabricantes.

1.3 O relacionamento estratégico

Diante da competitividade a colaboracdo e a cog@ertazem com que as organizagdes da
rede tenham uma operagéo linear complexa em tedmgestéo interorganizacional onde esta
mantém uma relacdo de dependéncia ou ndo. A gdalidid relacionamento entre as
organizacdes impacta na performance organizaci@haélacionamento com os fornecedores
com vistas a reducdo de custos e melhoria de ssrféz com que as empresas desenvolvam
cooperacdo através do estabelecimento de objetmsins numa base relacional de longo
prazo (RESENDE, MENDONCA, ARAUJO, 2005). Cada uns @bores contribuiu com uma
especificidade com vistas a serem mais competitikesim a cadeia de suprimentos torna-se
estratégica, pois envolve logistica reversa, trolderais, trocas mdutuas, desde que o
relacionamento seja estratégico. Todo relacionasremtinicia mediante o interesse individual
de cada organizacdo. Contudo, o relacionamento pedesstratégico quando o conceito €
ampliado por meio da confianga mutua e da colaBord€ARONA E CSILLAG, 2006).
Conforme eles os principais conceitos de relaci@mm na cadeia de valor envolvem as
seguintes variaveis e definicdes, conforme a fig2ra
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Variaveis Caracteristicas
Relacionamento forte baseado em reciprocidade,
Estratégia de colaboragdo ganha-ganha, cooperacdo evitando vantagens
oportunistas.
Comunicagéo Fundamental para o relacionamento devendo | ser
honesta e transparente.
Saber que a outra organizagdo trabalhar4d em prol da
Confianca outra, fortalecido pela comunicagdo, reputacdg e
credibilidade.
Interacéo Coordenagcdo das competéncias distintas entre os
atores.
Persisténcia e motivagdo sendo resultado | da
Comprometimento comunicacao, confianga, interagdo e colaboragao.
Poder Deve ser legitimada por todos os atores envolvidos.
Conflito Mediante flexibilidade pode, quando gerenciado,
fortalecer o relacionamento.
Aprendizagem Decorre da troca entre recursos estruturais e toggli
Interdependéncia Grau de indispensabilidade para com o parceiro.
Sucesso Alcance dos objetivos estabelecidos que podem
fortalecer o relacionamento. T

Figura 02 -Variaveis de relacionamento da cadeiavdior.
FONTE: adaptado a partir de Carona e Csillag (2006)

Do ponto de vista do Marketing industrial a intetidde, os atores e 0S recursos sao
fundamentais para o relacionamento estratégico esfa. rTendo em vista que as redes séo
formadas por organizacbes independentes, com wstsisa operacionalidade, é necessario
relacionamento de qualidade. Para adicionar vat@d&ia € preciso cooperacao e colaboragéo
por meio de atividades que gerem confianga, comgtiorento e interdependéncia. A
colaboracado é fundamental para o estabelecimenszatelos ao longo da cadeia e envolve a
divisdo de informacdo operacional, risco e tecrialggara maximizar a competitividade
(BOWERSOX, CLOSS E COOPER, 2007). Segundo Sven&adil) a confianga contribui
para a efetividade de relacionamentos interpessoaistra-organizacionais e
interorganizacionais. O grau de confianca també#nretacionado a densidade e a estrutura da
rede. Quanto mais relagdes diretas e densas nanade a confianca e troca de informagao.
Contudo, rede esparsas com ligacdes indiretas estatores, maior o contato da organizagao
foco com as demais organizacBes, 0 que pode s¢ajasm (NETO, 2005). Para Ganesan
(1994) a reputacao de um fornecedor é oriunda dfacga e da credibilidade depositada pelos
clientes e demais stakeholders. O compromisso ldargan e Hunt (1994) surge de uma
promessa explicita ou implicita de continuidadadiehal.

O relacionamento entre os atores pode conduzirndjusefetivamente gerenciados, a
inovacdo e a aprendizagem organizacional. De acoode Humphrey e Schmitz (2000) a
inovacao envolve um novo processo de producdo,aum produto com maior valor agregado e
funcional relacionado as novas funcbes da orgadiizag longo da cadeia. No entendimento de
Neto (2005) quanto maior a capacidade de conhetintkenuma organizagdo maior a tendéncia
da organizacdo ocupar o papel de lideranca na wdgansmissdo do conhecimento é
estratégico para as organizacfes (MINTZBERG, LAMPGUINN E GHOSHAL, 2006). Em
termos de rede este conhecimento se propaga comrampiilez onde as relacdes sdo diretas.
Relages indiretas, por sua vez, requerem inteériedino canal de comunicagéo, o que pode
ocasionar ruidos no conteudo da informacéo propagad

O relacionamento entre os parceiros € colocadoign, rcontudo, quando uma das partes
torna-se oportunista. Os conflitos segundo Mag§€{)Ldevem ser solucionados mediantes as
politicas estabelecidas podendo ser de atendimdatestabilidade de producgédo e financeira
Para tornar o relacionamento efetivo devem-se amovbeneficio mutuo dos parceiros e
fortalecer a comunicagédo integrada (CHOPRA E MEINI20O03). A capacidade de
gerenciamento de conflito e o fluxo de informacédirecional também contribuem para a
gestao do relacionamento.
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1.4 O Gerenciamento dos indicadores de desempenhm tlacionamento

No entendimento de Resende, Mendonca e Araljo 5§2@0 eficiente gestdo do
relacionamento numa base de fornecedores depeade ds métodos de selecdo dos parceiros,
0 estabelecimento de critérios até os elementasse@gos ao ambiente colaborativo na rede de
valor. O relacionamento estratégico entre as orgafies envolve critérios para identificagéo
correta dos parceiros, o estabelecimento estrufaraiteratividade e a definicdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho. Chopra e Meindl (2008daem que o0s elementos tangiveis de
desempenho entre os atores apontam processosudedsit e fortalecem a solugcdo de
problemas. O controle do efeito chicote, o comptonmento de alta geréncia, os investimentos
na coordenacdo, a transferéncia de informacOesvigial justa de custos e beneficios e a
implementacdo de sistemas de informacdo contribdambém para coordenacdo do
relacionamento.

O gerenciamento do relacionamento ao longo da&adeiacordo com Resende e Mendonga
(2006) deve envolver confianca e disponibilidadeapeompartilhar informacdes. Envolve
gerenciar processos que agreguem valor aos atétém disso, o0 estabelecimento de
tecnologias de suporte ao relacionamento e deriostéde desempenhos definidos no
planejamento colaborativo auxiliam o relacionamergstratégico. Os indicadores de
desempenho logistico diferenciam-se de acordo cosegmento na qual a organizacao
encontra-se. Os indicadores podem ser do tipotgtiadi e quantitativo. No entendimento de
Thomas e O’Neal (1996) as medidas de desempenhtitgtisas sdo inapropriadas diante do
atual ambiente competitivo. Coyle, Bardi e Lang|2903) por sua vez, afirmam que medidas
de desempenho qualitativas envolvem subjetividadetérpretacdo. Contudo ambos afirmam
que todas as organizacbes necessitam de métricadestmpenho que analisem tantos
elementos quantitativos como qualitativos e quessestejam geradores de mudanca de
processos. Estes fatores devem evoluir como noadsdes de medi¢cdo de desempenho da
cadeia de suprimentos e de verificacdo do relasiento entre os atores. E preciso, segundo
Thomas e O’Neal (1996) ter medidas de desempeniatézgcas que verifiquem elementos
como qualidade e flexibilidade.

A orientagdo de Stock e Lambert (2001) é que oxaddres de desempenho envolvam a
identificacdo do nivel de valor criado aos clientesa rentabilidade dos membros da rede.
Segundo Krajewski, Ritzman e Malhotra (2007) asideexide desempenho envolvem relacfes
com fornecedores e clientes como numero de foroeesdom entregas dentro do prazo, niveis
de defeitos em produtos, tempo de processamergedido e niveis de inventario. Para alguns
a confiabilidade € um indicador, para outros, au¢éd de custos ou ainda flexibilidade de
producdo. Em linhas gerais, conforme Martins e (®004) trés fatores sdo levados em
consideragdo como indicador de desempenho logisticue os clientes desejam, o nivel de
servico que os clientes recebem e como 0 servicmrdanizacdo se compara com 0S
competidores.

Segundo Black (1998) para prevenir um defeito éipoeantes inspecionar e nesse sentido o
custo do controle da qualidade representa o imaesto em identificar processos e produtos
defeituosos. O controle da qualidade integradasepta como principios o controle do
processo, tornar a qualidade visivel, descentrazdoridade, eliminar tempo de setup e
realizacdo de inspec¢do de entrada. A medida dengesdo para redes, segundo Corréa e
Corréa (2006), deve avaliar ndo apenas a prodatieidlos nés mas a sinergia entre os atores
identificando elementos que conduzem a ineficadrseficiéncia. Neto (2005) acredita que os
indicadores de desempenho do fornecedor envolvepaciiade tecnoldgica e produtiva
podendo oferecer informacfes para ajustes de qualid eficiéncia. Entre os indicadores de
desempenho dos fornecedores esta a pontualidadatrega, a correcdo na quantidade de
entrega, a qualidade que representa as especdxagélimitadas e a conformidade da
documentacdo. Outros elementos relevantes no gansento do desempenho dos parceiros é a
medicdo do custo da qualidade incluindo custosisigeicao, retrabalho, rejeicées e até custo da
parada da producgéo. A constru¢do de um sistemadig#o estratégica envolve seis etapas:
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« Etapa 1 — Especificacdo da Meta: depende de cadmipacdo em termos de cultura,
posicao financeira, tamanho e estratégia.

« Etapa 2 — Combinando as Medidas a Estratégia: @sprentender o processo, as
competéncias essenciais e 0s geradores de sucassoogduzem a um resultado
positivo.

« Etapa 3 — Identificando as Medidas: consideramriérios chaves para as medidas
como a acessibilidade, a simplicidade conceitualelavancia, a confiabilidade e o
dinamismo.

» Etapa 4 — Predizendo os Resultados: significa qusisiemas de medicdo ndo sao
entidades neutras e sim que eles podem afetacepgéio do que é importante e do que
€ possivel.

e Etapa 5 — Construindo o Compromisso: o sucessastenm de medicdo depende do
compromisso dos integrantes da organizacao devespioar acdo € mudanca.

» Etapa 6 — Planejando a Proxima Etapa: represeesiabelecimento da motivacéo e a
construcdo de planos de melhoria da performancelo cequipes para atuar em
cooperagcao em projetos.

1.5 Rede de varejo

O conceito de varejo remete a cooperagdo e colgdmrantre os parceiros. Os varejistas
promovem beneficios tanto para os fornecedorestgupara os compradores. Para 0s
fornecedores, segundo Churchill e Peter (2000) mefizo esta na eficiéncia com que o
varejista coloca o produto no mercado. Este tambéneficia o fornecedor por meio do fluxo
de informagbes do mercado como aceitabilidade ddybo e previsdes de venda. Para os
compradores o varejo cria valor tornando conveaiemtcompra, ofertando variedade e
colocando os produtos no momento e no lugar queliestes desejam. Para ofertar valor
fornecedores e varejistas estruturam sistemas apriuk-response que se desenvolvem por
através de parceria e cooperacdo no canal. Omasstde resposta rapido sdo conhecidos, no
entendimento de Parente (2000), como um sistemalogistica integrado que coleta
informacdes sobre o comportamento dos clienteponts de venda. Isso pode ser utilizado
estrategicamente em termos de planejamento diédigéo e reducéo de custo no canal.

O varejo esta mais competitivo, conforme Churehiteter (2000) a propor¢édo do espaco de
vendas de varejo por comprador dobrou de 0,80 h&fametros quadrado por pessoa em um
periodo de 15 anos. Soma-se ainda o impacto d@ @&@cbnémico na demanda por
eletrodomésticos. No Brasil o varejo de eletroététto emprega 3.554.068 pessoas em 948.129
estabelecimentos. Trata-se de um segmento divadfi que procura atender necessidades
regionais (ROVEDA, 2002). O varejo no Rio Grande Sld desde 2005 também estéd se
modificando e tornando-se mais competitivo. Reglis& a entrada de varejistas de porte no
Estado. Entre estes destacam-se Magazine Luiza sasCBahia. Soma-se a estes as
denominadas redes regionais provenientes de devergaes do Estado tais como Lojas Obino,
regido sul do estado, Lojas Becker e Lojas QuererQuegido oeste do estado, Lojas Benait,
Lojas Fischer, Lojas Deltasul e Lojas Certel, regia vale do taquari, Lojas Herval, regido da
serra, Lojas Manlec, capital do Estado e regidaapelitana entre outras. (ZANIM 2007).

O diretor da rede de lojas em estudo, contudanafijue competidores expressivos do pais
estdo deixando o Rio Grande do Sul “a gente v@&edrde uma grande rede, que ndo vou citar o
nome para ser ético, que € o maior do varejo dy) pafd saindo do Rio Grande do Sul, fechou
mais trés lojas no inicio do junho deste ano”. Bkgque o setor “tem uma dindmica muito
grande, uma velocidade dentro dos processos, @aégsa, da logistica muito grande”. Para ele
€ um mercado “gue vem em certo crescimento atéuegabd do PIB das regides que vem se
desenvolvendo mas é um mercado muito competitib@staca também que o setor vem se
configurando onde as parcerias garantem ganhosomiteste mercado competitivo “vejo
muitas inddstrias buscando parcerias, porque alaens que para se fortalecerem precisam ter
parcerias com as redes”.
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Exemplifica no caso de sua rede de lojas 0 queesepta para o fornecedor uma parceira
"nesta regido ela pode ser uma empresa mais fartle desenvolver mais 0 seu negocio entao
o futuro e o presente do nosso negécio dependardaria com o fornecedor”. Aponta ainda
gue uma das formas de ampliar a rentabilidade rejové o desenvolvimento da prestacao de
servicos “a gente quer crescer na area de sergigesndés temos como garantias, seguros,
empréstimos que também sdo outros segmentos @efedtes no varejo hoje, além de cartdo
de crédito que vai vir pela frente ainda”. Para €&@um Philips, e Hollander (1971) servigo “é
um conjunto de atividades e programas adotado pelagistas para tornar a experiéncia de
compra mais conveniente e recompensadora parackentes”’. Estas atividades, segundo os
autores aumentam o valor percebido pelos clientasdp estes compram.

2. METODO

O trabalho desenvolveu-se no més de junho de 260880 objetivo de identificar a
validade do relacionamento estratégico da redeof@es lcom os seus fornecedores. Assim
desenvolveu-se uma pesquisa de carater qualitiploratério tipo estudo de caso. No
enfoque de Malhotra(2001), a pesquisa qualitativa € uma pesquisa reiut@ada,
exploratoria, caracterizada por pequenas amosjiasproporcionarmsightse compreenséao do
contexto do problema estruturado. De acordo consvk (1994) o estudo de caso deve ser
desenvolvido quando se deseja pesquisar poucomésnd que possuem limite de tempo e
também de atividade como grupo social.

A amostra de pesquisa foi constituida pelo dirptesidente da rede de lojas e também pelo
diretor de compras da rede, integrantes resporssgyeio gerenciamento estratégico do
relacionamento. O processo de selecdo da amosiolven inicialmente contato com o gerente
de compras onde explanou-se sobre 0s objetivosesiguiza. Posteriormente solicitou-se se
seria possivel entrevistar ainda o diretor da r€mfirmada a possibilidade agendaram-se as
entrevistas, primeiramente com o gerente de com@mpads com o diretor. A justificativa dos
elementos de pesquisa se deve pelo carater egtoatifegtema onde a finalidade foi identificar
os indicadores de desempenho do relacionamentpe [egitima este processo.

Os mesmos foram entrevistados por meio de um oadeientrevista desenvolvido a partir do
referencial tedrico. A entrevista foi gravada e tposrmente transcrita para analise. Este
processo foi desenvolvido na segunda quinzena dode§unho de 2008. Os dados foram
analisados por meio de analise de conteudo. Corfammifios (1987) a analise de conteudo é
um meio para se estudar as comunicacbes entre boowmn énfase no conteldo das
mensagens. Envolve um conjunto de técnicas ontissifccacdo dos conceitos, a codificagéo,
a categorizagdo e o conhecimento tedrico do pestprisdo indispensaveis na utilizacdo do
método.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Fatores que contribuem para o relacionamento

A Rede de Lojas pesquisada encontra-se presenté@@ontos de vendas no Estado do Rio
Grande do Sul e Santa Catarina, sendo que a sunistiagéo e o depdsito central encontram-
se no nordeste do Rio Grande do Sul. O objetivooafinal do ano, conforme o diretor
presidente do grupo € abrir mais cinco lojas. Aaslem sua totalidade desenvolvem negdcios
com fornecedores fabricantes de moveis e eletroskicn8. Conforme o diretor presidefit@s
devemos ter em torno um 300 fornecedord2dia ele um fornecedor é classificado como
importante a partir do mercado e do segmento enmacgrapresa atua. Conforme etedente
elege os fornecedores dentro do nosso segmento) di participagdo na questdo de
rentabilidade e parcerid Para o gerente de compras 0s principais forreesdda rede séo a
Multibras, Coénsul e Brastemp, Electrolux, Ge-Dak&, Philips, Panasonic, CCE e Semp
Toshiba. Para ele estes sa@es principais fornecedores da rede em virtude desgntar precos
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de acordo com o mercado, cumprimento de entreggmrie de assisténcia técnica, mix de
produto e rentabilidadé

Para o diretor da empresa o que justifica o refeciento de parceria com um fornecedor da
cadeia de suprimentos € a capacidade do forneeed@tender o mercado em que a empresa
atua. Ressalta que a selecdo de um fornecedordgsenvolvimento de parceira envolve
inicialmente conhecer a capacidade estrutural gaesa em estudagliando a gente vai eleger
um fornecedor para parceria uma das primeiras ceigae a gente faz é visitar o fornecedor,
visitar a fabrica, conhecer o processo de produgdm fabricacdo, de qualidade, conhecer o
que esta empresa esta visionando para o flitdrgparceria com um fornecedor da cadeia
representa para o diretor presidente desempenhtaadd média em termos deréduto,
estrutura de fabrica, qualidade, prazo de entreggsisténcia técnica, rentabilidade do produto,
giro do estoque, equipe promocional de ponto dedaexue promova um suporte para a
empresa vender o produto

Parceria, no entendimento do diretor presidenteeda de lojas envolve aindas’ questes
de acdes de marketing, publicidade, propaganda jga&a gente possa se desenvolver dentro
de uma parceria Afirma também que Uma parceria ndo acontece em curto prazo, ela é
desenvolvida com as duas empresas se aproxinfahdioafirmativa é confirmada por Morgan
e Hunt (1994) ressaltando que o relacionamentce ehiias organizacdes surge a partir de
compras repetitivas evoluindo para relacionamemgolathgo prazo, alianca estratégica até
relacionamento estratégico. O relacionamento égiiat com os fornecedores faz com que a
rede obtenha produtos customizados para serem caiiEdos no varejorfiuitas vezes a
gente até desenvolve produtos em parceria comne¢edor e com exclusividade para a nossa
empresa, isso é um diferencial para a empresa a parosso negdciolsto remete ao conceito
de customizacéo inteligente onde os atores orgaairas da rede, identificam as fontes de
valor e se configuram para atender a uma demandadgegmento.

Conforme o diretor president@d@o adiante eu ter uma parceria se o produto nativeb
resultado de vendas que a gente projét@egundo ele dentro da nossa empresa nds temos
que ter produto de alto giro, se eu comprar umaieinada mercadoria e esta ndo vendeu nos
temos problemas nesta parcetidRessalta também que o relacionamento estratégioo
fornecedores da cadeia decorre da satisfacado eftecliinal ‘hds desenvolvemos parceria com
fornecedores que atendem nossa demanda, nossasideckes de produto focado no que o
cliente estd buscantloPara o Gerente de compras da rede o relaciortanten parceria se
justifica em virtude dos fornecedores apresentacesdibilidade, isto é, quectimpram o
prometido e nos auxiliem em momentos de escasspmdetos. Para o executivo “é neste
momento em que realmente nds conseguimos veraeaip € validd. Esta afirmativa remete
a relevancia dos fatores confianca e compromissw clidificador do relacionamento com o
fornecedor, segundo o entendimento de (SVENSSOO,;200RGAN E HUNT,1994).

O relacionamento de parceria da rede de lojas @me@gom seus principais fornecedores
traz como vantagens para o cliente final a peraepgivalor adicional. Cita como exemplo
“acBes como o aprimoramento no nivel de design ddupd’. Para o diretor da empresa é
“através das parcerias de longo prazo que é poskizel agbes, como marketing, propaganda,
anuncios sendo que as empresas querem estar canngr@as no ponto de verid&lém
destas vantagens, o relacionamento estratégiconpir do fluxo de informacdes interativo
auxilia na gestao da aprendizagem organizacioagh & gerente de comprascaba ocorrendo
um encontro e uma troca de informacdes em que asteguem ter um historico do cliente
que se esta atendendo e a partir disso, desengelvaté mesmo a criagdo de produtos
diretamente ao publico do nosso vafej@onforme Ayers (2000) a cadeia de suprimentos
torna-se mais competitiva a partir do momento ere qufluxo de informagédo torna-se
estratégico para as organizacdes parceiras. A titividade, segundo ele, decorre da constante
configuracdo das empresas parceiras para atesdgraentos de forma distinta.

Entre os elementos que auxiliam a rede de lojasnatwir um relacionamento de ganha-
ganha com o fornecedor esta a criacdo de uma afeetsatisfaca as necessidades do cliente.
Segundo o diretord parceria auxilia ha construcao deste relacionatoércxplica também
como é possivel ofertar um produto de qualidade/és do relacionamento na cadeia de valor
“se eu tiver um fornecedor que eu sei que possoarcaum ele para treinamento,
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desenvolvimento de campanhas promocionais com bBangquipe de vendas, que eu consiga
trocar informacdes no nivel de pesquisa, de mer@@dté mesmo investimento no mercado
acho que isso auxilia muito num relacionamento alehg-ganhd.

Para o gerente de compras da rede os fatores xikarauna construcdo de um
relacionamento de ganha-ganha estdcoaffanca mutua, pois aqui ambos tem que abrir seus
nameros, troca de informacdes, suporte a niveisasigisténcia, liquidacdo de estoques,
objetividade e rapidez na concepcdo de negocioscesdles focadas em acBeBste ultimo
guando gerenciado auxilia no fortalecimento da ieogh, fator decisivo no relacionamento
conforme desenvolvimento tedrico.

O sentido de colaboracdo da rede de lojas paraseosiprincipais fornecedores é relevante
pois € estratégico. Segundo o diretor presidentdaboracdo representa o desenvolvimento de
produtos em conjunto com vistas a ampliar tantooxfddio de produtos da loja quanto do
fornecedor. Exemplifica 0 conceito de colaboracfds”temos um fornecedor que além de
vender moéveis ele esta com um projeto novo, mifgécedte. Ele estd pensando em construir
casas proprias. E um negdcio que nos vimos comprajeto que vai ter importancia, imagine
se a nossa rede daqui a pouco puder comercializaag proprias, pré-moldadas, é uma
oportunidade de negécioO sentido de complementaridade em termos deeisge também
fortalece as parcerias no varefos'fornecedores identificam a nossa empresa conaovitrme
como um canal de distribuicdo muito grande com B0t@s de venda e o fornecedor se
desenvolve a partir do momento em que ele aumamareceita e seu resultadoA
colaboracao com os fornecedores parte também dusos e valores defendidos pelo grupo
“nés queremos estar unidos com empresas que pemsamalmaneira muito profissional que
pensem em perpetuar o seu hegdcio

O gerente de compras, por sua vez, ressalta que@cedor no processo de colaboragdo com
a rede obtém vantagens com o fluxo de informacdesnupterializa a cadeia de val@ofmos
uma importante fonte de informacao para o fornece#senvolver e criar produtos ao publico
que atendemdsO varejo, segundo ele, esta passando por unegpsoade mudanca e conhecer
as diferencas culturais de cada regido é importamt®rnecedor de certa maneira se apdia em
nossas informacgdes que capturamos no ponto de \pardadesenvolver seus novos produitos
Na concepcédo do gerente de compras a colaborag@ideneficios além do comprador e do
fornecedor tom isso existe um ganho muito grande para todgansestes clientes, pois tem
seu produto desejado na condicdo e momento cesfa,pgra o varejo, pois vende e tem seu
lucro e seja para o fornecedor, pois tem seu luermantém sua marca em exposicdo no
mercadd. O significado de colaboragcdo entre parceiros vaoejo representa, portanto,
beneficios matuos.

O desenvolvimento de parceira entre a rede de lejaseus fornecedores decorre da
compatibilidade de interesses. Conforme o diretesidente entre os fatores que contribuem
para o processo estaafihidade de estratégia em termos de pesquisa deaoh® de produto,
de logistica, fator importante no nosso negocio gosicionamento das empresaBrossegue
afirmando que $e elas tiverem a mesma visdo de negécio em tetmaportunidade, isso
aproxima, pois as empresas querem estar proOximaguden estd querendo crescer. A gente
quer abrir mais lojas, faturar mais e ter uma meliperformanceé Conforme o executivo de
compras da rede 0" mercado, o mix de produto e o0 pds-venda’ auxiligmara o
desenvolvimento de parcerias. O pés-venda é fundameegundo ele especialmente em
termos de “suporte de ajuda em possiveis problegugsvenham a ocorrérlsso remete ao
entendimento de Ayers (2000) de que a competitiddaas redes de valor encontra-se na
extensdo de produtos, ndo apenas tangiveis masatjvas, como o pds-venda. A figura 03
apresenta de forma resumida os fatores que coanitpara o relacionamento estratégico da
rede de lojas e seus fornecedores.
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Indicadores que classificam o fornecedor como imptante
Rentabilidade do fornecedor
Preco adequado ao mercado
Prazo de entrega e mix de produto
Assisténcia técnica
Critérios que justificam o relacionamento estratégio com o fornecedor
Capacidade estrutural e visdo de futuro
Prazo de entrega e credibilidade
Desempenho acima da média em produto e rentalglidad
Giro do estoque do produto adquirido
Apoio de equipe promocional
Fatores que contribuem para o desenvolvimento esti&gico com o fornecedor
Oferta que satisfaca os clientes
Projetos de negdcios futuros em conjunto
Desenvolvimento conjunto de a¢des promocionais
Suporte a assisténcia, confianca e comprometimento
Rapidez na gestdo de negdcios
Mix de produto e pés-venda
Complementaridade de interesses

Figura 03 — Fatores que solidificam relacionameaton o fornecedor
FONTE: andlise de conteldo dos dados da pesquigao(j2008)

3.2 Indicadores de desempenho do relacionamento

Para aprofundar o estudo, o trabalho buscou idEatié partir do entendimento da rede de
lojas com sede no Rio Grande do Sul os indicadguesmensuram o relacionamento com 0s
fornecedores e o que representa para a rede erosteten gestdo o conhecimento destas
meétricas. Para o diretor presidente da rede osesl@® relevantes para o gerenciamento do
relacionamento de uma parceria na cadeia de supseenvolvem prazo de entrega,
localizacdo e rentabilidade proporcionada pela es#prJustifica a importancia do prazo de
entrega ésse fornecedor deve ter capacidade instalada pgader no prazo que eu preciso,
ndo adianta eu comprar o produto e ter a falta dgatoduto, eu perco uma oportunidade de
negocio que o meu concorrente pode fdzéomenta o fator rentabilidade proporcionada pelo
parceiro na empresgarticipacdo no faturamento da minha empresa, pergu tenho que
avaliar o quanto esta empresa responde pelo fataraanda minha empresaviesma opiniao
€ compartilhada pelo gerente de compras do grgim ‘e rentabilidadé Aponta ainda
extensdo de produtos comsuporte de vendas, treinamento e assisténcia tcrix diretor
presidente da rede aponta aindacélizagdo e logistica como elemento importante
gerenciamento do fornecedor bem como quahtidade de fornecedores concorrentes do
parceird'’.

A rede de lojas, segundo o diretor presidente erenge de compras da rede, utiliza como
métricas para o gerenciamento deste relacionanfenjmarticipacdo no faturamento, curva
ABC, rentabilidade por produto, por setor, giro dmoduto, acdes promocionais de
desenvolvimento de treinamento, investimento ena mpidblicidade, propaganda e parcerfas
Cita, entretanto, que um dos indicadores de desg@mp®mais importante € a visdo empresarial
deste fornecedor que deve estar em sintonia coma eede fueremos ter parceria com
empresas que tenham uma visdo empreendedora camatisalizada do mercado, que estejam
buscando o que a gente esta buscando, um difefengia produto novo, produto com
qualidade e apelo Para o gerente de compras estes indicadoresosédecidos pelos parceiros.
Quando estes indicadores ndo sédo desenvolvidosoddoacom o interesse da rede, segundo o
gerente de compras, toma-se uma decisdo iniciadmeperacional, porém, mantendo o
relacionamento, que éefh primeiro lugar tirar o produto de linfia Entdo, segundo ele,
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procura-se solucionar o impasse com o parceiro. Néieendo formas de correcdo do
desempenho e comprometimentiod-se de linha este fornecedor

Conforme o diretor da rede todos estes indicadsesutilizados para a definicdo de novos
parceiros & empresa tem um processo de avaliacdo quandaelacluir um novo fornecedor
ela mensura todos estes indicadores. Essa analifeita pelo setor de compras. E cada
indicador tem um peso para chegar a decisdo. Atithgitodos os indicadores vem a decisdo da
direcdo da empresa, vamos estabelecer esse formrecedo parceird Todas as decisdes
relacionadas ao gerenciamento do desempenho duscéalores sdo tomadas em funcdo do
cliente, segundo o diretor presiden@s“indicadores sao utilizados sim para tomar detiaé
porque seu tiver um fornecedor e o indicador dede pazo de entrega ndo estiver me
atendendo eu vou chamar ele para conversar e voer djue estou tendo falta de produto da
tua fabrica eundo posso ter falta de produto na ponta eu possdepelienté. Conforme ele
“esses critérios de desempenho sao oriundos dad@&reampras e logistica para gerenciar um
fornecedor parceird A figura 04 aponta as métricas de desempenhizadas pela rede de
lojas para o gerenciamento do relacionamento defsenecedores parceiros.

Indicadores de desempenho do relacionamento
Participacdo da empresa no faturamento
Curva ABC
Rentabilidade por produto e setor
Giro do produto
Acbes promocionais e investimento em propaganda
Desenvolvimento de treinamento
Visdo empresarial do parceiro

Figura 04 — Métricas de desempenho do relacionameatcadeia varejista
FONTE: andlise de conteldo dos dados da pesquigao(j2008)

4. CONCLUSAO

O trabalho apontou os fatores, que no entendimgstoma rede varejista do setor eletro-
eletrbnico, com sede administrativa no nordeste Rlo Grande do Sul auxilia no
desenvolvimento de relacionamento estratégico coformecedores de sua cadeia. Entre estes
estdo mix de produto que satisfacam aos clienigdaal ao pds venda, agilidade nos negécios e
apoio promocional no ponto de venda. Apontado aguitao fator propulsor da construgédo do
relacionamento a complementaridade de interesses desenvolvimento de projetos em
conjunto. Isto mostra que a cadeia de suprimerda®tor de varejo esta mudando rapidamente
aonde a reciprocidade de informacdes com 0s pasged compromisso e a confianca
conduzem as organizacdes a pensarem estrategieagrannaximizar o seu retorno por meio
da compatibilidade de interesses e monitoramemjuoto das tendéncias de mercado. Ocorre
a quebra das fronteiras organizacionais, onde mwef@dor desenvolve ndo apenas relacdes
comerciais de compra e venda mas torna-se agendaenpkacdo do portfélio de produtos e
servicos na cadeia de suprimentos, tornando-sedimgimico. N&o foram identificados, porém,
sistemas formais e deliberados entre os parceines apnduzam a gestdo da inovacdo e
conhecimento em termos de desenvolvimento de psgetnjuntos.

Identificou-se ainda que a capacidade estruturgdatoeiro em atender as necessidades da
loja, a visdo de futuro do fornecedor, o comprometito e a credibilidade fazem com que a
rede procure desenvolver relacionamento estratégico alguns de seus fornecedores. A
necessidade do giro de estoque do produto adqueridcapoio na estratégia promocional de
venda do produto também justificam o relacionameota alguns de seus fornecedores. Com
relacdo as métricas utilizadas pela rede de lajagenenciamento do relacionamento com seus
parceiros percebe-se que prevalece elementos wgiaos como indicadores de desempenho.
Entre estes estdo a curva ABC, a participacdo gqaema parceira no faturamento da rede,
rentabilidade por produto e setor, acBes promoamanvestimento em propaganda. Entre as
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meétricas qualitativas estdo a visdo empresarigdadoeiro e o desenvolvimento de treinamento
em conjunto.

Estas métricas foram definidas no entendimento dgecutivos como forma de
gerenciamento dos fornecedores. Ndo foram elencaddscas ou atributos a partir do
entendimento dos clientes da rede de lojas. Naodiostatado também de que estas métricas
alterem a configuracdo da loja em termos de egteatie relacionamento com clientes no ponto
de venda. O trabalho contribui por apontar os eahkoseque auxiliam o relacionamento
estratégico entre uma rede de lojas, com mais dpoBfs de vendas nos Estados do Rio
Grande do Sul e Santa Catarina, para com seustatores. Apresenta, contudo, limitagcdes em
termos de amostra. Pesquisas futuras poderiam esemvblvidas para identificar se estes
fatores que constroem e justificam o relacionamesdio entendidos e compartilhados pelos
principais fornecedores da loja, integrantes deeieaddinda a necessidade de estudar se as
métricas de desempenho do relacionamento sdo atie@aianaior competitividade da empresa.
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