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Resumo

A alteracdo de forgas dentro dos canais de distribui¢do e a necessidade de se adaptar as
constantes mudancas no mercado consumidor, levam as empresas a buscar alternativas
para enfrentar esse novo ambiente. Os fornecedores buscam se adaptar ao aumento do
poder de grandes redes varejistas, enquanto as redes varejistas necessitam se adaptar ao
crescimento das centrais de compras, e ao fortalecimento das lojas independentes e
demais canais de distribuicdo. Ao mesmo tempo, é crescente na economia mundial a
idéia de que todos os elos de uma cadeia de suprimento devam trabalhar integrados, em
ritmo de colaboracdo, objetivando-se ganhos de eficiéncia e de produtividade, evitando-
se perdas e re-trabalho. Dessa forma, é necessidria uma mudanca nas relacdes
empresariais, onde a confrontagdo e o poder de barganha déem lugar a cooperacio.
Entretanto, € preciso compreender os motivos que levam a um programa de
relacionamento comercial colaborativo, ter conhecimento das expectativas que ambos
os lados possuem de tal relacdo, conhecer como as empresas acompanham e verificam
se estas expectativas estdo sendo alcancadas. Assim, o objetivo principal da pesquisa foi
identificar as varidveis comportamentais mais importantes em um relacionamento
colaborativo e, a partir dessas varidveis, propor parametros (acdes e comportamentos)
que possam ser utilizados pelas empresas varejistas de auto-atendimento, e pelos seus
fornecedores de produtos de mercearia bésica, para avaliar os resultados da adocdo dos
novos padrdes de relacionamento observados no setor. Para a realizacdo da pesquisa
foram entrevistadas 10 redes varejistas de pequeno e médio porte localizadas no Interior
do Estado de S@o Paulo e 10 fornecedores de mercearia bdsica, indicados pelas redes
varejistas. A andlise dos resultados mostrou que a Confianga e o Comprometimento sdo
as varidveis comportamentais mais importantes, tanto para as redes varejistas, como
para seus fornecedores. Da mesma forma, as varidveis menos importantes para ambas as
amostras foram Poder, Dependéncia e como varidvel menos importante, o Conflito.
Apesar de a andlise das varidveis comportamentais mostrarem uma completa
uniformidade com as inferéncias tedricas, por meio das questdes que buscaram analisar
os instrumentos utilizados pelas empresas para acompanhar o desenvolvimento dessas
relacdes, foi possivel concluir que a maioria dessas empresas ndo utilizavam tais

instrumentos. A partir das respostas atribuidas pelos entrevistados e da revisdo da teoria,



foi possivel criar dois instrumentos de avaliagdo dos relacionamentos. O primeiro
instrumento sdo Mapas das Varidveis Comportamentais. Por meio destes é possivel
visualizar as acdes e os comportamentos dos parceiros comerciais, em cada uma das
variaveis comportamentais, identificando-se onde esses parceiros mais se aproximam de
um relacionamento colaborativo, e quais acdes ou comportamentos ainda precisam ser
aprimorados para se obter os resultados do relacionamento colaborativo. O segundo
instrumento de avaliacdo é uma Matriz 2X2, onde os relacionamentos colaborativos sdo

avaliados.



Abstract

The shift of power inside distribution channels and the need for adapting to constant
consumer market changes have led enterprises to seek alternatives in order to face that
new environment. Suppliers pursue to adapt themselves to the increasing power of large
retail groups, while the latter need to adapt themselves to the growth of business
networks composed by the small and medium grocery retailers and to the strengthening
of independent stores and other distribution channels. At the same time, worldwide
economy gives importance to the idea that all links of a supply chain must work in a
collaborative integrated way, aiming gains in efficiency and productivity, and avoiding
losses and rework. Thus, it is necessary to change enterprises relationships, in which
conflict and bargaining power can be replaced by cooperation. However, it is important
to understand the reasons leading to a collaborative business relation program. Also, it
is necessary to comprehend expectations of both sides in the relation, as well as to
understand how companies check whether such expectations have been reached or not.
Therefore, the main objective of this research was to identify the most important
behavioral variables in collaborative relations. From those variables, it was proposed
parameters (actions and behaviors) which might be used by self-service retail
companies and by their grocery suppliers, in order to evaluate the results of adopting
new relation patterns noticed in the sector. To accomplish the research, 10 small and
medium-sized retail groups, located in the state of Sdo Paulo, and 10 grocery suppliers,
indicated by the former, were interviewed. The analysis of results has showed that Trust
and Compromising are the most important behavioral variables for retail groups and
grocery suppliers. Additionally, less important variables for both samples were Power,
Dependency and Conflict, the least important of all. The analysis of behavioral variables
has showed consistency with theoretical inferences. However, most companies didn’t
use parameters to evaluate the development of those relations. From answers given by
the interviewees and from the review of theory, it was possible to create two
instruments for evaluating relationships. The first one is Behavioral Variable Maps.
Through those maps it is possible to visualize partners’ actions and behaviors. Hence, it
is possible to identify in which aspects those partners get closer to a collaborative

relationship, and which actions and behaviors still need to be improved in order to



achieve the results of collaborative relationships. The second evaluation instrument is a

2X?2 Matrix, through which collaborative relationships are evaluated.



1. INTRODUCAO
Neste capitulo, além das consideragdes iniciais que permearam a
pesquisa, serdo apresentados os objetivos e as justificativas que levaram ao

desenvolvimento do trabalho.

1.1. Consideracoes Iniciais

z

Adotando-se como foco o consumidor final, é crescente na economia
mundial a idéia de que todos os elos de uma cadeia de suprimento devam trabalhar
integrados, em ritmo de colaboracdo, com o objetivo de obter ganhos de eficiéncia e de
produtividade, evitando-se perdas e re-trabalho.

Para que um produto chegue ao consumidor final € necessario que ele
passe por diferentes elos de uma cadeia produtiva, contemplando-se desde a aquisicao
de insumos pelo produtor rural até sua chegada ao balcio refrigerado ou a géndola de
um supermercado. Acompanhando esse processo € possivel observar que, em varios
momentos, alguns esforcos relacionados ao atendimento do consumidor final sdo
perdidos em razdo de problemas no relacionamento entre os elos, muitas vezes
provocados por falhas gerenciais de um dos agentes envolvidos.

No caso de alimentos e outros produtos considerados de mercearia
bdsica, as empresas que participam dessas cadeias produtivas normalmente atendem a
mercados maduros, com ritmos de crescimento inconstante, formados na sua maior
parte por consumidores cada vez mais exigentes em qualidade e servigcos, o que acaba
afetando as relagdes entre as empresas que formam o canal de atendimento a esses
clientes finais. Os diferentes formatos de estabelecimentos varejistas existentes
atualmente e em constante processo de construgcdo e a variedade de servigos com 0s
quais essas empresas estio dispostas a atender seus clientes trazem a necessidade de um
novo padrio no gerenciamento do relacionamento entre elas e seus fornecedores.

Essas relacdes de troca se caracterizam, em muitos mercados, como
exemplos de comportamentos considerados ndo colaborativos, ou oportunistas (o auto-
interesse que pode levar a quebra de promessas e a atitudes desleais por parte dos
agentes), principalmente quando se consideram as relagdes de curto prazo. Tais
comportamentos se refletem na formulacdo de estratégias em que o beneficio de uma

empresa resulta, muitas vezes, em prejuizo para outra, em detrimento das estratégias



que poderiam gerar beneficios mutuos. Contudo, Coughlan et al. (2002) afirmaram que
relacionamentos colaborativos sdo inevitavelmente barulhentos e controversos,
resultando em conflitos que devem ser aceitos e tolerados. Além disso, quanto mais
intensa (em termos de freqiiéncia, volume ou valores envolvidos) a relagdo entre os
agentes, maior a chance de haver conflitos.

Apesar do objetivo das empresas, na maioria dos setores da economia,
ser o aumento da participagdo no mercado e, conseqiientemente, do seu lucro, essas
empresas percebem que atuar de forma adversarial, em detrimento dos demais agentes
que fazem o produto chegar ao consumidor final, j4 ndo € mais suficiente para manter a
sua lucratividade e seu espago no mercado. Existem alguns setores do agronegdcio
brasileiro, como por exemplo o da laranja e da carne suina, onde o relacionamento
comercial da forma adversarial ainda produz resultados positivos para os agentes
responsaveis pela coordenagéo da cadeia.

A tradicional €énfase na otimiza¢do de uma tnica transagdo, baseada na
idéia de soma-zero, em que o ganho de um dos lados leva a perda do outro, tornando,
conseqilentemente, as empresas mais adversdarias do que colaboradoras, estd sendo
substituida por estratégias que tém como objetivo a busca por transacdes repetitivas,
com o objetivo de alcancar eficiéncia e eficicia no longo prazo (GADDE e
HAKANSSON, 2001).

Relagdes comerciais bem sucedidas t€ém maior possibilidade de ocorrer
quando as empresas cooperam entre si no planejamento e nas operacdes e nao quando
sao criados mecanismos unilaterais para se evitar o comportamento oportunista de uma
das partes. Kumar (1996) questionou se a utilizagdo de maior poder que algumas
empresas possuem para obten¢do de concessdes das contrapartes mais vulnerdveis seria
o modo mais eficaz de administrar relacdes, ou o resultado poderia ser mais eficiente se
a relagdo fosse gerida por confianca entre as partes.

Existe concordancia entre diretores de empresas de que a colaboracdo é
necessiria e boa e nenhuma empresa pode competir sem uma agenda ativa de
colaborag@o. As relagdes comerciais entre setores industriais estdo ficando cada vez
mais préximas, e a forma de relacionamento entre comprador e vendedor torna-se parte

integrante das estratégias operacionais das empresas, chegando, muitas vezes, a tornar



dificil o discernimento entre onde comeca uma empresa e termina outra (WILSON,
1995; SPEKMAN et al., 1997 e COUGHLAN et al., 2002).

Relagdes de parceria sdo criadas visando descobrir e explorar
oportunidades em conjunto, e seus membros dependem e confiam uns nos outros.
Segundo Levy e Weitz (2000) e Coughlan et al. (2002), empresas que promovem
parcerias estratégicas compartilham metas, concordam sobre a forma como atingir essas
metas e estdo dispostas a assumir riscos, a compartilhar informagdes e a fazer
investimentos significativos para o bem de seu relacionamento. Com isso, em uma
parceria estratégica, duas ou mais organizagdes t€m ligacdes (legais, econdmicas ou
interpessoais) que fazem com que a relag@o funcione de acordo com a percep¢ao de um
unico interesse, compartilhado por todas as partes.

Uma conseqiiéncia natural do desenvolvimento dessas parcerias € que o
aumento da competitividade e da geracdo de resultados de uma empresa torna-se
altamente dependente das habilidades de toda a cadeia. Segundo Gadde e Hakansson
(2001), essa conseqiiéncia € resultado de trés fatores: (a) o impacto direto na
rentabilidade, devido ao fato de o setor de compras ser responsavel por uma parte
substancial dos custos da companhia; (b) o impacto indireto em razdo da redugdo dos
custos internos quando existe uma melhor interface entre a companhia e seus
fornecedores; e (c) ha participagdo dos fornecedores como provedores de recursos e
tecnologia em geral.

Segundo Spekman et al. (1997), ambos os lados esperam aprender sobre
as necessidades do parceiro, compartilhar conhecimento e experiéncia, trabalhar para
resultados mutuamente benéficos, e antecipar mudangas que poderiam afetar a relagdo
futura das partes. J4 segundo Hakansson e Snehota (1998), a falta de governabilidade, a
incerteza e a necessidade de recursos, a adaptacdo e a exclusividade podem trazer
resultados adversos para os dois lados.

Hakansson e Snehota (1998) afirmaram que as relagdes comerciais
possuem potencial para resultar tanto em bonus quanto em Onus para ambas as partes,
uma vez que relacdes levam necessariamente ao cumprimento de obrigacdes por parte
dos envolvidos. Spekman et al. (1997) mostraram que os agentes realmente envolvidos
na transacdo tendem a ser mais relutantes e céticos sobre os beneficios de tal

aproximacdo. Esses agentes tendem a realcar mais os riscos de uma possivel



dependéncia, por meio dos custos econdmicos de administracio da cadeia de
suprimentos do que os beneficios da parceria, obtidos por meio do aumento da receita.
Porém, diversos autores (DWYER et al, 1987, ANDERSON e NARUS, 1990;
KUMAR, 1996) indicam ganhos para as empresas membros de canais de distribuicéo,
que t€ém como foco o estreitamento das relacdes entre fornecedor e comprador.

Dessa forma, diversos autores demonstram a necessidade de mudanca
nas relagdes empresariais, em que a confrontacido e o poder de barganha déem lugar a
cooperagdo. Entretanto, é preciso compreender os motivos que levam a um programa de
relacionamento colaborativo, ter conhecimento das expectativas que ambos os lados
possuem de tal relacdo e conhecer como as empresas acompanham e verificam se estas
expectativas estdo sendo alcangadas e as questdes que podem fazer da relacdo um bdnus

ou um 6nus para a empresa.

1.2. Propésitos e Objetivos

Esta pesquisa parte da hipdtese de que a busca de novos padrdes de
relacionamento entre as empresas, no canal de distribui¢do, cria a necessidade de
parametros de avaliacdo que sinalizem se a evolugdo desses arranjos estd trazendo os
resultados desejados pelas partes. Pardmetros esses ndo apenas financeiros, mas que
mostrem também a existéncia de uma maior aproximacao entre as empresas envolvidas.

A partir dessa hipdtese, o objetivo principal dessa pesquisa foi identificar
as varidveis mais importantes em um relacionamento colaborativo e, a partir dessas
varidveis, propor pardmetros (acdes e comportamentos) que possam ser utilizados pelas
empresas varejistas de auto-servigo e pelos seus fornecedores de produtos de mercearia
bdsica, para avaliar os resultados da adog¢do dos novos padrdes de relacionamento
observados no setor. Ainda dentro do objetivo principal da pesquisa, a partir da
identificacdo dos parametros, desenvolve-se instrumentos de acompanhamento dos
relacionamentos. Busca-se como resultado um conjunto de informacdes e de
instrumentos que sirvam de parametros de avaliag@o, a ser utilizados como referéncia
pelas empresas do setor no momento da negociacdo com seus parceiros comerciais.

Para isso, parte-se dos seguintes pressupostos:



O acirramento da concorréncia no auto-servigo tem levado essas empresas a
buscar por meio de uma maior aproximag¢do com seus fornecedores, um
diferencial competitivo diante dos concorrentes;
A criacdo de parcerias entre empresas no canal de distribuicdo, a medida que
agiliza o fluxo de informacdes, pode permitir o desenvolvimento de produtos
e servicos mais adequados as necessidades do cliente;
A concentracdo das grandes redes de varejo levou a alteracdes de poder
dentro dos canais de distribuicdo e, conseqlientemente, resultou na
necessidade de novas formas de negociagdo entre as redes e Os seus
fornecedores;
Com o crescimento das vendas, decorrente da estabilizacdo monetaria e da
localizagdo privilegiada diante do consumidor, as redes varejistas de pequeno
e médio porte estdo se tornando um canal de distribui¢do alternativo e
atraente para as industrias, perante a concentracdo/aumento da forgca do
grande varejo.

Além disso, os seguintes objetivos especificos sdo discutidos:
Quais sdo as dreas criticas e as mudangas organizacionais necessdrias, dentro
de cada empresa, para que as agdes comerciais dos parceiros sejam de
conhecimento de todos e possam alcangar os resultados esperados;
Quais foram os fatores facilitadores e as barreiras encontradas no processo de
avaliacdo desses relacionamentos;
Quais foram os critérios de selecdo utilizados na escolha dos parceiros e os
fatores que levaram essas empresas a participar desse processo;
De que maneira esses relacionamentos mais colaborativos podem trazer
ganhos para as empresas e se tornar referéncias para o desenvolvimento de
novos relacionamentos com outras empresas de outros setores;
De que maneira esses relacionamentos mais colaborativos sdo avaliados por
ambas as partes e comparados com os resultados de relacionamentos
considerados nao colaborativos;
Esses parametros podem ou ndo colaborar para o gerenciamento eficaz do
relacionamento, podendo ser utilizado para efetuar alteracdes na relacdo em

andamento.



Atendendo aos objetivos, serd possivel gerar um conjunto de pardmetros,
que servirdo de sustentagdo para a criacdo, ampliacdo ou encerramento de parcerias
comerciais. Serd possivel, por meio do acompanhamento dos parametros: (1) identificar
acdes necessdrias para a melhoria do relacionamento comercial entre as empresas; (2)
comparar o desenvolvimento das relagdes comerciais com os fornecedores de uma
mesma categoria ou, mesmo, de diferentes categorias; (3) a partir das acdes
estabelecidas com o melhor parceiro, identificar as melhorias necessdrias nas relagdes
com os demais fornecedores; e (4) identificar pardmetros que sirvam de diferencial para
a atracdo de investimentos dos fornecedores.

O conjunto de pardmetros a ser gerado devera ter cardter abrangente, ndo
restringindo o seu uso a um sistema de distribui¢cdo em particular. Espera-se que tenha
flexibilidade suficiente para indicar procedimentos que possam ser considerados na
gestdo dos canais de distribuicdo, seja por uma empresa varejista, atacadista ou
produtora, com pouco ou maior grau de integracdo em suas cadeias produtivas.

A medida que se torna possivel a avalia¢io, quantitativa e qualitativa, dos
seus arranjos distributivos, acredita-se que mais empresas estardo dispostas a abandonar
as tradicionais praticas adversariais de trabalho na busca de um novo arranjo, dito
colaborativo. Nesse novo arranjo, é possivel a obtencido de maiores ganhos individuais,
gerando maior eficiéncia na cadeia produtiva. Esse aumento nos ganhos ndo
necessariamente serd semelhante em todas as empresas envolvidas, porém o objetivo é
que todas as empresas obtenham resultados maiores do que aqueles obtidos com acdes
individuais. Busca-se, com isso, demonstrar para as empresas que a melhoria do
relacionamento com os demais agentes da cadeia resultard em ganhos diretos para elas,
sejam esses ganhos financeiros, sejam nao financeiros.

Para melhor entendimento do texto, o Quadro 1.1. apresenta a defini¢do
dos principais conceitos adotados pela pesquisa, e a Figura 1.1 apresenta as relacdes

entre 0s conceitos.



QUADRO 1.1 - Apresentacio de conceitos.

* Acao — atividade desenvolvida pelos funciondrios da rede varejista e do fornecedor de mercearia bésica,
que € utilizada para compor uma varidvel que caracteriza um relacionamento colaborativo.

* Comportamento — comportamento adotado pelos funciondrios da rede varejista e do fornecedor de
mercearia bdsica, ou pelas empresas, que ¢é utilizada para compor uma varidvel que caracteriza um
relacionamento colaborativo.

* Parametro — resultado das a¢des e dos comportamentos adotados pelos funciondrios das redes varejistas e
dos fornecedores de mercearia bdsica, que sdo utilizados para compor as varidveis que caracterizam um
relacionamento colaborativo.

* Variavel — varidvel formada por agdes e por comportamentos adotados pelos funciondrios das redes
varejistas e dos fornecedores de mercearia basica. Cada varidvel procura caracterizar um aspecto da relacdo
colaborativa, como por exemplo confianga, poder e comprometimento.

* Mapa da Variavel — desenho com a fung@o de apresentar as agdes e os comportamentos que formam a
variavel, e quando possivel relacionar os comportamentos e as ac¢des.

* Matriz de Colaboracao — Matriz formada por quatro quadrantes, que classifica (entre 0 e 1) o grau de
colaboracio existente no relacionamento colaborativo entre uma rede varejista e um fornecedor.
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1.3. Justificativa

Essa tese tem como ponto central de andlise as relagdes comerciais de
troca entre redes varejistas de pequeno e médio porte, com sede e lojas instaladas no
interior do Estado de Sdo Paulo, e um fornecedor de produtos de mercearia basica
(produtos alimenticios, de higiene e beleza e de limpeza). Esse fornecedor, indistria,
precisava se enquadrar na questdo pesquisada, ou seja, ser considerado pelo varejo
como um parceiro. O fornecedor foi identificado por meio de questionamento direto ao
entrevistado: com que fornecedor a rede varejista mantém o melhor relacionamento
comercial dentro da categoria selecionada?

A proposta de se estudar tanto o elo comprador (varejo de auto-servigo)
quanto o elo fornecedor (industria de mercearia bésica) encontra respaldo, no fato de a
maior parte das pesquisas, como as de Spekman et al. (1997), Lindgreen e Crawford
(1999) e Svensson (2004), examinar a colaboragdo pela perspectiva de apenas um dos
agentes envolvidos e ndo de uma perspectiva de canal. Além disso, os estudos existentes
geralmente realcam as vantagens obtidas pelo agente coordenador da cadeia, muitas
vezes em detrimento do seu parceiro. Além disso, segundo Maloni e Benton (1997)
existe uma vasta literatura sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, que projeta visdes
extremamente otimistas sobre a promessa de resultados do tipo “ganha-ganha”, sem
andlise mais rigorosa que possa apoiar tal resultado. A literatura dificilmente demonstra
uma estrutura que permita a observagao desses resultados e a sua utilizagdo como apoio
na tomada de decisdo por parte de outras cadeias. Assim, segundo esses mesmos
autores, faltam pesquisas que adotem abordagens analiticas mais rigorosas para
examinar a gestio das cadeias de suprimento.

Partindo da andlise conceitual das relagdes interfirmas, as pesquisas estao
explorando vdrios aspectos das relacdes de troca nos canais de distribui¢@o, incluindo
continuidade, confianca, compromisso e orientacio de longo prazo (MORGAN e
HUNT, 1994; KIM, 1999). Conseqiientemente, como afirmou Kim (1999), € necessario
um melhor entendimento sobre a natureza das relacdes de troca nos canais de
distribuicdo. Porém, segundo Lindgreen e Crawford (1999) e Kim (1999), as relacdes
comerciais sdo descritas com freqii€éncia por meio dos propésitos (resultados) a serem
obtidos pelas empresas participantes (financeiros ou ndo), em vez dos fatores que

definem a relagdo.
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A importincia do trabalho também pode ser justificada pela quase
inexisténcia de estudos desse gé€nero no Brasil envolvendo o setor de auto-servico,
principalmente redes supermercadistas de pequeno e médio porte, dando destaque aos
parametros utilizados para estabelecer e analisar a relac@o entre os agentes. Trabalhos
desenvolvidos por Alcantara (1997), Neves (1999), Silva (1999) e Marques (2003),
apontaram que, apesar do interesse de muitas empresas em buscar uma aproximagcio
maior com seus fornecedores e, ou distribuidores, algumas questdes ligadas ao
relacionamento inter-organizacional, ao comprometimento entre as partes, a falta de
confianga e a dificuldade na visualizacdo dos ganhos tém dificultado tal aproximacao,
levando, muitas vezes, a interrupg¢io de projetos em andamento.

Isso evidencia a importincia da obtencdo de parametros de avaliacdo do
relacionamento das empresas com seus fornecedores que possibilite as empresas do
setor um monitoramento mais eficiente desse relacionamento. Assim, fatores
intangiveis, que restringem a tomada de decisdes e causam inseguranga € incerteza
transformam-se em critérios objetivos para o estabelecimento, manutencdo, melhoria
ou, mesmo, interrup¢do do relacionamento entre as empresas. Além disso, as redes de
pequeno e médio porte t€m adquirido importincia para a industria de mercearia bésica e
empresas atacadistas, como uma forma de reduzir a dependéncia das grandes redes
varejistas de auto-servico, ajudando a contrapor o seu poder de oligopdlio. Segundo
Oliveira e Machado (2003), o grupo de pequenos varejistas tem papel fundamental no
funcionamento do mercado ao abastecer regides geograficas fora da 4rea de influéncia
do grupo dominante e ao diminuir a atencdo sobre o efetivo poder de mercado dos
grandes grupos.

Outro ponto importante € que o grande nimero de fusdes observado no
setor supermercadista, entre a segunda metade da década de 1990 e o inicio da década
seguinte, também resultou na diminui¢do das opg¢des de canais de escoamento para a
industria e atacado, principalmente os fornecedores de menor porte e, que possuem uma
menor qualificacdo técnica e gerencial. Apesar de se observar uma queda no periodo
entre 2000 e 2003, as cinco maiores redes varejistas instaladas no Brasil responderam
em 2004 por 40% das vendas em um setor onde o segmento supermercados

representava 89,9% das vendas do auto-servigco (SOUZA, 2005).
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Para Oliveira e Machado (2003), o segmento varejista brasileiro €
caracterizado como um oligopdlio diferenciado “com franja”. Apesar do intenso
processo de expansdo das grandes redes varejistas no Brasil, o segmento ainda apresenta
um grande nimero de pequenos varejistas independentes (franjas). Segundo Cyrillo
(1987), citado por Oliveira e Machado (2003), a franja constitui um elemento limitador
do poder de mercado, pois possui velocidade de reagcdo superior aos concorrentes
potenciais, afetando diretamente a conduta das firmas dominantes e, conseqiientemente,
tendo impacto importante sobre os precos praticados com o consumidor e o fornecedor.

Quanto maior a concentra¢do no setor varejista, menor a concorréncia e,
conseqiientemente, menor a busca por produtos de melhor qualidade ou produtos
diferenciados para atender ao mercado consumidor. A tendéncia seria de grandes redes
atuando com forte poder oligopsdnico com relacdo aos seus fornecedores, onde a
press@o por custos menores traria conseqiiéncias na qualidade dos produtos oferecidos.
Além disso, segundo Oliveira e Machado (2003), o surgimento de conflitos entre as
partes, na negociacdo dos contratos, provocado pela elevacdo do poder de barganha das
grandes redes frente aos fornecedores, elevou o custo de transa¢do em toda a cadeia
produtiva, repercutindo negativamente sobre o bem-estar do consumidor.

Como resultado, segundo Rosenbloom (2002), os varejistas estdo se
tornando os protagonistas da transferéncia de poder nas relagdes entre membros dos
canais de distribuicdo. Segundo esse autor, “esses poderosos varejistas respondem por
grandes parcelas das linhas de commodities das quais participam e, dessa forma,
controlam o acesso ao mercado”. Como essas commodities podem ser produzidas por
um grande ndmero de fornecedores, fica mais facil para as grandes redes varejistas
controlarem os canais de distribui¢do por meio da pressdo sobre os fornecedores e da
ameaca de trocar de fornecedor.

Niao € apenas a concentragdo das vendas que determinam a importincia
do varejo, ja que o setor representou, em 2004, 5,5% do PIB brasileiro (em 2003, essa
participa¢do era de 5,8%), com um faturamento, em valores nominais, de R$ 97,7
bilhdes de reais (crescimento de 9,4% em relagdo a 2003).! O setor emprega cerca de
788 mil trabalhadores em quase 72 mil lojas distribuidas por todo o pais (SOUZA,
2005).
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Apesar do destaque atribuido ao processo de concentracdo do setor
varejista brasileiro, o mesmo processo de concentragdo tem sido verificado na inddstria
de alimentos e produtos de higiene e limpeza. Para fazer frente ao acirramento da
competitividade e a crescente concentragdo no varejo, as organizagdes dos setores de
producdo de bens de consumo e servigos tiveram como alternativa estratégica o
processo de fusdo, aquisi¢do e associagdo, permitindo, assim, que permanecessem e
expandissem participacdo de mercado, racionalizassem custos com o lancamento de
novos produtos e gerassem economias de escala em compras, infra-estrutura e
marketing (NEVES, 1999; SOUZA e SERRENTINO, 2002).2

A concentracdo, tanto no setor de distribuicdo varejista quanto nas
industrias fornecedoras, levard necessariamente a uma nova forma de relacionamento
entre essas empresas. Essa nova forma de relacionamento € conseqii€éncia das alteracdes
estruturais do mercado, como a concentracdo, assim como da alteracdo de
comportamento do consumidor final e das organiza¢des. Dessa forma, o principio
econdmico inicial em que quem detivesse maior poder econdmico poderia negociar
vantagens perde espaco para a necessidade de que ambos os agentes t€ém de atender as
expectativas do mercado.

A relagdo de poder entre os membros do canal de distribuicdo e,

conseqilentemente, a posi¢do de “capitdo do canal™

se deslocaram da industria para o
varejo no decorrer da década de 1990, principalmente em razdo de alteragcdes na politica
econdmica nacional. A abertura da economia e a politica de estabilizacdo de precos,
com um dos seus pilares na valorizacio da moeda brasileira, fizeram que o varejo,
principalmente as grandes redes, passasse a comandar os canais de distribui¢do. Em
paralelo as alteracdes no ambiente econdmico, investimento em tecnologia e o

reconhecimento da importancia de uma proximidade maior com o consumidor final

também tiveram papel importante nesse processo.

U'Em valores reais, descontada a inflagdo do periodo, o faturamento ficou em R$ 91,6 bilhdes de reais
apresentando um crescimento real de vendas de 2,57%.

? Azevedo et al. (2004) produziram um estudo que apresenta resultados para o grau de concentragdo
observado em diversos setores da inddstria alimenticia brasileira.

? Trata-se de uma organizacio que tem o maior interesse nos esforcos do canal para determinado produto
ou servigo e que age como lider no estabelecimento e manutengdo de ligacdes de canal (COUGHLAN et
al., 2002).
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Até o inicio da década de 1990, as industrias instaladas no pais possuiam
vantagem, decorrente das restricdes existentes a importacdo de mercadorias, seja
diretamente pelos varejistas, seja por qualquer agente da cadeia. Com isso, as industrias
tinham maior poder para impor precos, determinar o mix de produtos fornecidos aos
varejistas e atacadistas, impor condi¢des de pagamento e como, onde e quando a
mercadoria seria entregue e até mesmo realizar vendas casadas (onde o comprador era
obrigado a adquirir ndo apenas o produto que gostaria e tinha aceitacdo pelo mercado,
mas também produtos que ficariam em estoque por longos periodos). Isso fazia com que
os varejistas e atacadistas tivessem que amargar prejuizos com estoques de itens de
baixa rotatividade para poderem ter acesso aos itens de maior penetragdo no mercado e
maior lucratividade.

Grandes distribuidores e atacadistas também acabavam se beneficiando
das freqiientes crises econdmicas enfrentadas pelo pais. Como o médio e,
principalmente o pequeno varejo, se encontravam distribuidos por todo o territério
nacional, situacdo semelhante & observada no atual momento, nem sempre era atrativo
para as industrias atenderem esses agentes, principalmente no caso das industrias de
médio porte. Com isso, o varejo de menor porte se via obrigado a adquirir os produtos
dos distribuidores, que pela intermediacdo realizada entre a industria e esse agente,
necessitava ser recompensado.

Como conseqiiéncia da estabilizacdo e da abertura econdmica, observou-
se uma forte reestruturacio, manifestado pelo movimento de fusdes e aquisi¢des, com a
entrada de grandes grupos internacionais (tanto no elo varejista, quanto no elo
industrial). Isso tem trazido, invariavelmente, prejuizos aos pequenos produtores e
fornecedores, que ndo possuem escala para enfrentar a concorréncia. No caso do
comércio varejista, esse passou por um processo de centralizacdo e concentracio
econdmica, em que os grandes grupos (com presenca nacional) ganharam cada vez mais
participac@o de mercado em detrimento do pequeno varejo e das redes regionais.

A situacdo hoje é mais favoravel para o médio varejo e até mesmo para
as inddstrias de médio porte, que sobreviveram a crise da década de 1980 e ao
crescimento acelerado, por meio de fusdes e aquisi¢des, observadas na década de 1990.

O médio varejo tornou-se peca importante da balanga de poder entre as grandes redes
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varejistas e os fabricantes, em razdo da sua localizacdo em pragas ndo atendidas pelas
grandes redes.

Se as atuais estratégias empresariais tém hoje como foco de atuacio
atender ao consumidor final, naquele periodo, de inflacdo alta e fora de controle, o
consumidor final era apenas o ultimo elo de uma cadeia que comecava na industria.
Beneficiado por um periodo em que a inflacdo ndo permitia que os consumidores
tivessem controle, ou até mesmo, conhecimento muito claro do preco que estava
pagando pelo produt04, as redes varejistas conseguiam obter ganho por meio da
valorizacdo do seu estoque.

Essas redes faziam isso cobrando a vista do consumidor e pagando com
algum prazo a industria ou ao distribuidor, tentando tornar o mais longo possivel a
distancia entre o recebimento (compra do consumidor) e o pagamento ao fornecedor.
Enquanto o processo inflacionirio mantinha-se generalizado e em tendéncia crescente, a
avaliacdo dos precos relativos pelos consumidores era um exercicio de pouco resultado.
Segundo o Instituto McKinsey (1999), o consumidor tinha dificuldade de compreender
a distincia entre caro e barato e a ligaco entre valor e preco.

Segundo Mendonga (2002), como a inflagdo era elevada, vivia-se um
estado de remarcacdo constante de precos, muitas vezes efetuada como medida
defensiva para correcdo de defasagens e, outras vezes, de modo “preventivo” contra
possiveis pacotes de medidas regulatérias do governo. Tal circulo “receoso” insuflava a
inflagdo e era alimentado por ela. A lucratividade financeira obtida pela aplicagdo das
receitas das vendas a vista chegou a ser mais importante que a operacional para o setor
varejista. Segundo o Instituto McKinsey (1999), enquanto havia inflagdo, era o proprio
dinheiro que se convertia em dinheiro; com a estabilizacdo, sdo o produto, o preco e o
atendimento que se transformardo em dinheiro para o varejo.

Com a estabilidade, a partir de meados da década de 1990 o varejo é
obrigado a buscar na reestruturagdo gerencial e no ganho de escala (aumento de
tamanho) novas alternativas de sobrevivéncia. A mudanga do varejo (deflagrada pela
estabilidade econdmica) configurou-se em uma revolugdo de costumes, de objetivos, da
maneira de entender o negdcio, de organizacdo da loja e de relacdo com fornecedores e

clientes INSTITUTO MCKINSEY, 1999).
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Uma das descobertas que contribuiram para a transferéncia de poder para
o varejo foi o valor das informacdes que este podia obter com o principal agente da
cadeia, o consumidor final. Assim, o varejo iniciou um processo de obtengdo de
informag@o - principalmente em relacdo a precos e a atributos de qualidade dos produtos
— que lhe permitiu identificar as exigéncias da demanda do consumidor e serviu de
moeda de troca com os demais elos da cadeia.

Para uma industria ficar de fora das gondolas de uma das gigantes do
setor varejista (Companhia Brasileira de Distribuicao/Cassino, WalMart, Carrefour e
Sonae) pode significar auséncia em mais de 10% do mercado nacional (BRUN, 2000).
Outra face do poder do varejo fica evidente quando o setor se recusa a fazer o repasse
das altas de precos promovidas pela industria, por ocasido, em algumas vezes, do
aumento dos custos da inddstria. Com isso, o comércio, que em planos econdomicos
anteriores fez papel de vildo, conquista o consumidor se apresentando como seu aliado.
Isso decorre da tendéncia natural de o comércio se fortalecer em periodos de retragdo de
consumo, especialmente em um quadro de franca concorréncia entre fornecedores. A
baixa demanda por parte do consumidor final, associada a concentragdo das empresas,
deixa evidente o poder do comércio de aceitar ou ndo o produto para revenda.

O processo de fusdes e aquisicdes observado no mercado varejista
nacional e internacional, nas décadas de 1990 e 2000, criou grandes grupos varejistas
com forte atuacdo no mercado brasileiro, como Wal Mart, Carrefour, Cassino/Pao de
Acticar e Sonae”. Com isso, aumenta-se a concentragdo (segundo o faturamento bruto)
do setor de varejo de auto-servigo no Brasil, a partir da segunda metade da década de
1990. O processo de concentracdo tem tornado os varejistas mais poderosos que seus
fornecedores, segundo Kumar (1996).

O processo de concentracdo que havia alcancado seu nivel mais alto em
2000, quando as cinco maiores redes foram responsédveis por 40% do faturamento,
sofreu uma ligeira queda nos anos seguintes até alcangar em 2003 um faturamento de
37%, patamar semelhante ao alcangado no final da década de 1990. Entretanto, com as
aquisi¢oes do Grupo Bomprego pelo WalMart, e a associagdo entre o Grupo Sendas e a

Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD) que resultou na incorporagéo das lojas do

4 . . . . .
Os pregos eram remarcados diariamente ou, mesmo, mais de uma vez por dia, € o consumidor muitas
vezes ndo conseguia fazer a comparacdo, nem mesmo entre duas lojas préximas.



16

grupo carioca pela CBD, a concentragdo do faturamento nas cinco maiores redes do
pais, em 2004, voltou novamente a casa de 40%, conforme mostrado na Figura 1.2.

Essa concentracdo nas cinco maiores redes nao deve, entretanto, voltar a
subir nos préoximos anos, devendo, ao contrario, sofrer um retrocesso. Isso se deve a trés
fatores principais: (a) crescimento da participag¢do das redes menores, principalmente no
interior do pafs, onde os grandes grupos ainda ndo estio estabelecidos, como o interior
do Estado de Sao Paulo, (b) retorno, mesmo nas grandes cidades, do consumidor final
ao supermercado de baitro, e (c) o processo de consolidacdo das aquisi¢des realizadas
pelas grandes redes, que fazem com que em muitas ocasides o consumidor final opte

por outra rede varejista.
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Fonte: Oliveira e Machado (2003); Souza (2005).
FIGURA 1.2 - Evolucao do ranking de concentracao do faturamento bruto anual (%).

Segundo Oliveira e Machado (2003), dois novos arranjos contratuais nas
transacdes entre as redes varejistas e seus fornecedores, atacado e industria, estdo
emergindo: contratos informais de abastecimento e parceria na producdo. Nos contratos

informais de abastecimento,

> E possivel acompanhar o processo de aquisi¢iio de empresas varejistas no mercado brasileiro através dos
trabalhos de Sesso Filho (2003) e Belik e Santos (2002).
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. 0 compromisso entre 0s agentes baseia-se principalmente na
confianga mutua, ndo existindo qualquer tipo de documento formal
como garantia da transacdo. Normalmente, em tais contratos a
determinagdo do preco ocorre apds a entrega do produto, sendo
baseado nas condi¢des vigentes no momento da transacdo.
Apresentam mecanismos de adaptacdo cooperativos referentes ao
preco e surgem em relagdes de longo prazo recorrentes. O efeito
reputacdo associado aos sistemas de informacdo baseado em redes
de comunicagio desempenha o papel principal de salvaguarda de tais
contratos (OLIVEIRA e MACHADO, 2003:25).

O relacionamento deve ir muito além da simples negociagdo e da busca
de melhores condi¢cdes de compra. E necessdrio que esse relacionamento tenha como
objetivo ganhar mercado e tornar o negdcio mais rentdvel. Isso envolve contatos
multifuncionais em toda a cadeia de suprimento, abrangendo areas como marketing,
logistica, financas, recursos humanos e vendas.

Em razao disso, o setor de pequenas e médias redes estd se tornando um
importante canal de escoamento para essas empresas que nao conseguem obter espagco
nas grandes redes varejistas. Além disso, segundo estudo elaborado por Bearing Point
(2002), os conflitos tendem a ser maiores quando a relagdo ocorre entre as grandes redes
varejistas e a indudstria de bens ndo-durdveis (em que se encontra a inddstria de
mercearia bésica), do que entre as redes varejistas e a indudstria de bens-durdveis
(eletroeletronicos, té€xteis e automoéveis). Esse maior conflito ocorre porque a industria
de bens ndo-durdveis ndo possui canais alternativos, como a industria de
eletroeletronicos e téxteis e ndo controla o canal de distribui¢do, como no caso da
inddstria automobilistica. E importante destacar que os setores de padaria e food service,
que crescem a taxas superiores a taxa de crescimento das redes varejistas, sdo canais
alternativos que vem sendo usado com grande propriedade pela indudstria de mercearia
basica.

Outro ponto a ser ressaltado € o crescimento da importancia das pequenas
e médias redes de supermercados no atendimento aos consumidores de média e baixa
renda. Em razdo da relativa estabilizac@o atual nos precos e da localizagdo mais central
desses pontos comerciais, principalmente nos grandes centros urbanos, esses
consumidores t€ém optado em realizar suas compras nesses pontos. Segundo Farina e
Nunes (2002), uma tendéncia importante observada entre 1994 e 2000, motivada pelo

crescimento do poder aquisitivo da populagdo, foi o aumento da participagdo dos
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supermercados independentes na comercializacdo de produtos alimenticios. Segundo
censo realizado pela ACNilsen em 2002, houve crescimento de 3,1% no ndmero de
lojas e aumento de 4% no volume de vendas dos supermercados independentes no
periodo.

Segundo Oliveira e Machado (2003), as compras no pequeno varejo sao
de pequeno porte e visam suprir necessidades imediatas da populacdo. Em geral, a
oferta de bens ¢é inferior em quantidade e variedade, em comparacdo com o0s
supermercados e hipermercados. Acredita-se que, aumentando a competitividade dessas
redes, serd possivel disponibilizar produtos mais baratos e de melhor qualidade,
atendendo, principalmente, as necessidades dos consumidores de baixa renda. Porém,
segundo Belik (2001) e Oliveira e Machado (2003), o acirramento da concorréncia no
varejo trouxe dificuldades para o pequeno varejo, em razdo das mudangas na estrutura
do mercado. Assim, segundo esses autores, as pequenas empresas do segmento varejista
devem procurar novas solugdes produtivas e comerciais. Solugdes essas que podem ser
resultado da utilizag@o de redes de distribuicdo e logistica eficientes e da diferenciagéo,
mediante a adocdo de praticas comerciais que agreguem beneficios extras aos
consumidores, visando a sua inser¢do no novo contexto concorrencial. Caso contrario,
correm o risco de encerrar suas atividades.

Entre os motivos que levaram a opcdo pelos produtos de mercearia
basica, estd a significativa participacdo que as secdes que formam a mercearia basica
possuem nas vendas das redes varejistas (conforme pode ser observado na Tabela 1.1),
(b) sua alta rotatividade, que leva a necessidade de contatos constantes entre as partes e
(c) existéncia de experiéncias envolvendo empresas desses setores em outras iniciativas,
por exemplo, ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor)® ¢ CPFR (Planejamento,
Previsdo de Vendas e Reposicio Colaborativos)’.

Além disso, a utilizagdo conjunta de produtos alimenticios, de higiene, de
beleza e de limpeza (mercearia bdsica) pode ser observada em outros trabalhos
(ALCANTARA, 1997; SILVA, 1999; NEVES, 1999; GHISI, 2002; MARQUES, 2003),
em que a baixa incidéncia de empresas de apenas uma categoria, como alimentos, por

exemplo, poderia inviabilizar a pesquisa.

¢ Efficient Consumer Response.
" Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment.
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TABELA 1.1 - Participacao do setor de mercearia basica no faturamento das
redes varejistas brasileiras

2001 2002 2003 2004
Frios e laticinios 13,2 13,8 15,9 14,7
Agougue 7.4 6,5 7,9 8,2
Hortifrutis 6,8 6,4 6,3 6,4
Padaria e confeitaria 2,9 3,9 3,2 3,2
Comida pronta - - 0,5 1,4
Peixaria 0,9 0,9 1,1 1,0
Mercearia seca 21,1 21,7 22,9 22,4
Mercearia liquida 11,9 11,6 10,9 11,3
Limpeza caseira 6,8 7,9 5,9 5,6
Higiene e perfumaria 7,6 6,9 7,5 71
Bazar 7,0 6,7 6,7 6,7
Eletro 7,0 6,0 5,8 6,4
Téxtil 2,8 2,4 2,2 2,2
Outros 0,5 25 3,1 3,5

Fonte: Lukianocenko (2004) e Sousa (2005).

Pereciveis

Mercearia

Nao-alimentos

IR

Visando atender aos objetivos propostos, esta pesquisa foi dividida em

trés capitulos, além desta introducdo, conforme pode ser observado na Figura 1.3.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

Apresentacdo, Questdo de pesquisa, Objetivo da pesquisa, Método da
pesquisa, Justificativas, Organizagdo do trabalho.

Capitulo 2

NEGOCIACAO NO CANAL DE DISTRIBUICAO:

Negociagdo no canal de distribui¢do, Canais de distribui¢do, Marketing
industrial e de relacionamento

Capitulo 3 .
DEFINICAO DAS VARIAVEIS

Capitulo 4

METODOLOGIA

Defini¢do da amostra, formatagio dos questiondrios, descri¢do do
processo de obtenc¢do das informagdes.

Capitulo 5

ANALISE DO RELACIONAMENTO ENTRE EMPRESAS
VAREJISTAS E SEUS FORNECEDORES

Identificac@o das relacdes colaborativas, com suas caracteristicas,
beneficios e problemas e defini¢do do modelo de varidveis para um
relacionamento comercial colaborativo.

CONCLUSOES

REFERENCIAS

APENDICES

FIGURA 1.3 - Estrutura do trabalho.
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2. NEGOCIACAO NO CANAL DE DISTRIBUICAO

A revisdo tedrica deste trabalho, serd apresentado nos proximos dois
capitulos. No capitulo dois, que estd divido em quatro tépicos, foram discutidos os
referenciais tedricos que guiaram esta pesquisa. O primeiro apresentou os conceitos de
cadeia de suprimentos e canal de distribui¢do, e os agentes que compdem esse arranjo.
O segundo objetivou discutir as relagdes comerciais entre os agentes da economia. O
terceiro topico apresentou a evolucdo da teoria do Marketing Industrial e de
Relacionamento. Ainda nesse capitulo, foram apresentadas e discutidas as varidveis que
sao utilizadas para caracterizar o relacionamento entre os agentes comerciais e foram
selecionadas as varidveis que sdo utilizadas para atender aos objetivos do estudo. No
quarto foram discutidas questdes referentes a Estrutura Organizacional das Empresas.

Na Figura 2.1, procurou-se sistematizar as idéias utilizadas nestes dois

capitulos.

Marketing Industrial e
de Relacionamento

- =

Canais de Relagoes Estrutura
Distribuicdo Comerciais Organizacional

das Empresas

Relacdes Colaborativas

!

Avaliacao

Fonte: elaborado pelo autor.
FIGURA 2.1 - Esquema do referencial tedrico.
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2.1. Canais de Distribuicao

Neste topico serdo apresentados os principais aspectos que determinam a
atuacdo dos canais de distribuicdo. Sera apresentado, inicialmente, o conceito de cadeia
de suprimento, de canal de distribui¢do e, posteriormente discutidos os fluxos existentes
no canal e os membros que compdem o canal.

A adocio do conceito de Supply Chain Management (SCM) ou Gestéo da
Cadeia de Suprimentos estd se tornando, no atual modelo econémico, 0 mecanismo
principal para a integra¢do de processos de negdcios entre consumidores finais e
fornecedores, para que se busque a competitividade e a rentabilidade das empresas
envolvidas (GUNASEKARAN et al., 2001). Porém, € importante destacar, conforme
apontou Spekman er al. (2002), que muitos gestores ainda pensam na SCM apenas
como um mecanismo de reducdo de custos. O interesse das empresas pela gestdo da
cadeia de suprimento vem aumentando continuamente desde os anos de 1980, quando
elas perceberam que haveria beneficios oriundos de relacdes mais colaborativas dentro
da organizagdo. Os parceiros viram na dificuldade em se copiar um relacionamento
colaborativo, a possibilidade de aquisicdo de uma vantagem competitiva diferenciada e
sustentdvel (LUMMUS e VOKURKA, 1999; ROSENBLOOM, 2002).

Nas atuais cadeias de suprimento, os participantes sdo os mesmos das
cadeias tradicionais, mas as regras do jogo mudaram e os papéis e as responsabilidades
de cada membro ndo sdo mais baseados em funcgdes tradicionais (comprar, vender ou
entregar um produto), mas sim em responsabilidades (a empresa com melhor
desempenho na execucdo de determinada tarefa torna-se responsdvel por ela). Dessa
forma, por exemplo, o fornecedor pode se tornar responsdvel pelo lay out de
determinado espaco dentro da loja de um distribuidor. Ao contririo das cadeias
tradicionais, os papéis e responsabilidades dos participantes tornaram-se fluidos,
dinamicos e voltados para o consumidor (BLACKWELL, 2001).

Dessa forma, estar inserida em uma cadeia de suprimentos € de
fundamental importancia competitiva para as empresas atuais, e essa opcdo € parte da
estratégia adotada. Assim, objetivos comuns e acdes tdticas e estratégicas devem ser
compartilhados, dentro de uma perspectiva global de negécios, perante as demais

empresas envolvidas na cadeia de suprimentos (LUMMUS e VOKURKA, 1999).
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A SCM busca intensificar os beneficios de uma gestdo integrada da
cadeia de suprimentos, em que as estratégias e as decisdes deixam de ser formuladas e
firmadas sob a perspectiva de uma Unica empresa, para ser feita com vistas a cadeia
produtiva como um todo.

O objetivo da SCM ¢ alcancar eficiéncia e eficidcia nas operagdes ao
longo de toda a cadeia, sendo a satisfacdo do consumidor final o foco de todos os
esfor¢os. Nota-se que a integracdo e o gerenciamento ocorrem no ambito interno da
empresa (suas diferentes areas) e no externo (com fornecedores e clientes de primeira
linha, de segunda linha — fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes — e assim
por diante).

Segundo Beamon (1999) e Silva (1999), uma cadeia de suprimentos
pode, assim ser analisada como um conjunto de processos integrados, que engloba todos
os elos da cadeia que estdo fortemente conectados. Esses processos englobam desde os
fornecedores da industria (produtor rural ou outra indistria), os fornecedores de
insumos, a industria de apoio, os distribuidores e outros agentes por meio dos quais
matérias-primas sdo manufaturadas em produtos finais e chegam ao alcance dos
consumidores.

Fundamentada no principio de que deve haver ganho conjunto entre
todos os membros participantes, a partir da demanda criada pelo consumido final a
gestdo da cadeia de suprimento pode ser dividida em duas partes: uma relativa a gestio
de suprimentos e que diz respeito ao gerenciamento das relages entre a industria
processadora e seus fornecedores de insumos e outra a gestdo da distribuicdo, que trata
das questdes entre a inddstria manufatureira e seus distribuidores.

No caso em que o objeto de estudo sdo as relagdes entre a inddstria e seus
distribuidores, torna-se necessario focar a andlise nos canais de distribuicdo, cujo
escopo estd centrado nas relagdes que fazem o produto chegar ao consumidor final a
partir da industria processadora, passando por distribuidores atacadistas e varejistas. A
identificacdo dos agentes que estdo situados dentro de um canal de distribuicio é dada
pela caracteristica de posse do produto.

O conceito de Canal de Distribuicdo, assim como o de Gestdo da Cadeia
de Suprimentos, estd fundamentado em alguns principios bésicos, em que toda a

estratégia, as decisdes e as acOes decorrentes destas sdo tomadas considerando o seu
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efeito no canal como um todo, ndo havendo fungdes ou organizagdes independentes, e
sua estrutura consiste em organizacdes € pessoas para que as estratégias possam ser
implementadas. Esse enfoque estd baseado na associacdo e no compartilhando de
informagdo entre os agentes dessa cadeia (HELMS et al., 2000; YU et al., 2001;
ROSENBLOOM, 2002).

Chen et al. (2004), comentaram que o desenvolvimento da SCM esta
baseado em um paradigma da teoria de estratégia que enfatiza o desenvolvimento “da
vantagem colaborativa”, ao contrdrio “da vantagem competitiva”’. Esse mesmo
paradigma pode ser aplicado as demais estruturas que analisam as relacdes comerciais
entre dois agentes que estdo dentro de um mesmo canal de distribui¢do. Segundo Dyer e
Singh (1998), a escola de estratégia tem nas Teorias da Estrutura das Firmas (Porter) e
Baseada em Recursos (RBV) as duas principais vertentes para explicar a vantagem
competitiva das empresas. Porém, segundo esses autores, embora as duas perspectivas
contribuam para o entendimento de como as firmas conseguem retornos acima da
média, elas negligenciam o fato de que as (des)vantagens de uma empresa individual
estdo freqiientemente ligadas as (des)vantagens da rede de relagdes comerciais em que
essa empresa estd inserida.

As alteragdes observadas no comportamento do consumidor e nas
estratégias dos agentes (fornecedores e distribuidores) que estdo diretamente ligados a
eles, estdo promovendo alteragdes importantes na arquitetura de muitos canais de
distribuicdo. Esses canais estdo revendo suas fronteiras e formas de atuacio, levando a
mudanga nas competéncias e modificando a forma de relacionamento com seus
fornecedores. Assim, segundo Rosenbloom (2002), um canal de distribuicao transfere as
mercadorias dos fabricantes para os consumidores, preenchendo as lacunas de tempo,
local e posse que separam as mercadorias e servicos daqueles que as necessitam ou
desejam, servindo como um mecanismo de articulagdo, em que estdo presentes também
outros tipos de fluxos.

Na drea de marketing, o termo Canal de Distribuicdo ja se encontra
fundamentado e consolidado com conceitos bem definidos. Trabalhos relevantes, como
Alcantara (1997), Neves (1999) e Silva (1999) utilizam, em sua maioria conceitos
atribuidos a Bowersox e Cooper (1992), Stern et al. (1996), Berman (1996) e

Rosenbloom (1999). Esses conceitos apresentam como linha principal a identificagdo da
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relacdo entre organizagdes interdependentes, o compartilhamento de objetivos comuns e
o processo de tornar produtos e servicos disponiveis para uso e consumo.

Dessa forma, canais de distribuicio podem ser definidos como um
conjunto de organizagdes — agentes e institui¢des — que se relacionam com o objetivo de
tornarem produtos e servicos disponiveis, buscando criar valor ao consumidor pela
aquisicdo e disponibilidade de produtos e servicos (BERMAN, 1996; PELTON, et al.
1997; COUGHLAN et al. 2002; ROSENBLOOM, 2002).

Rosenbloom (2002) destacou como uma caracteristica importante dos
canais de distribuicdo o fato de o canal existir externamente a empresa - ndo faz parte da
estrutura organizacional interna de nenhuma das empresas participantes. Essa
caracteristica demonstra que o canal de distribuicio deve ser visto de forma
interorganizacional, ou seja, administrado por mais de uma empresa, o que leva a

necessidade de haver relacionamento direto entre esses agentes:

. sistema de distribuicdo (...) € um recurso externo muito importante.
Geralmente sdo necessdrios anos para construi-lo, e ele ndo € facilmente
modificado. E tio essencial quanto os recursos internos, como fabricagdo,
pesquisa, engenharia e vendas. Esse sistema representa um compromisso
corporativo significativo com diversas empresas independentes, cujo
negocio € a distribui¢do — e com os mercados especificos que elas atendem.
Isso representa também um compromisso com um conjunto de politicas e
préticas que constituem a trama sobre a qual € tecido um extenso conjunto
de relagdes de longo prazo (KOTLER, 2000:510, citando COREY 1991)®.

Ja Coughlan ef al. (2002) destacaram a questdo da interdependéncia, ao
afirmarem que um canal de distribui¢do ndo é apenas uma empresa fazendo o melhor
que pode no mercado, mas sim que cada membro depende dos demais para desenvolver
sua funcio.

Também merece destaque, segundo Kotler (2000), Coughlan et al..
(2002) e Rosenbloom (2002), o objetivo principal de todos os membros do canal de
distribuicdo, que seria atender aos desejos do consumidor final. Consumidor que,
posicionado no final do canal de distribuicdo, é responsavel pela remuneracio de todos
os demais agentes localizados ao longo do canal. Dessa forma, fica evidente a
importancia estratégica do canal de distribuicdo no desenvolvimento da empresa,

independentemente do ramo de atuacdo.

8 COREY, E. Raymond. Industrial marketing: cases and concepts, 4 ed. Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall, 1991, cap. 5.
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Para as industrias produtoras de bens finais ou intermediarios, o ganho
financeiro seria maior se pudessem disponibilizar seus produtos diretamente para o
respectivo comprador-usudrio (final ou intermediério). Entretanto, em muitos setores, o
investimento necessario para se chegar diretamente ao consumidor-usudrio impossibilita
a adogdo dessa estratégia por parte do fabricante.

Assim, Coughlan et al (2002), baseados em trabalho original
desenvolvido por Alderson (1954)°, levantaram algumas caracteristicas que determinam
a importancia dos canais de distribuicao.

1. Busca facilitada - Os usudrios finais nem sempre sabem onde encontrar os
produtos e servigos que precisam ou desejam, j4 os vendedores ndo sabem
como alcancar os usudrios finais;

2. Ajuste na discrepancia de sortimento - As industrias produzem grandes
quantidades de um sortimento restrito de produtos, e os usudrios desejam um

grande sortimento, porém em pequenas quantidades.

Essas caracteristicas estabelecem a importincia que os agentes
intermedidrios possuem em um canal de distribuicdo, pois criam utilidade de posse,
lugar e tempo ao usudrio final.

3. Criagdo de rotinas de transacdo - Leva a redugdo dos custos de distribuicao,
pois a freqii€ncia das relacdes comerciais entre dois agentes faz que se criem
rotinas nas transacdes, permitindo a comparagdo entre dois periodos e,
conseqiientemente, a busca por reduc@o nos custos dessa relagdo.

Se a relagdo direta entre a empresa produtora do bem e o comprador-
usuario nem sempre ¢ a mais eficiente, a utilizacdo de um grande nimero de
intermediarios também pode prejudicar a eficiéncia das relacdes.

4. Redugdo do nimero de contatos - Isso porque, segundo Coughlan et al.
(2002:23), "a medida que aumenta a importancia do intercimbio em uma sociedade, o
mesmo acontece com a dificuldade de se manterem todas essas interagdes”, uma vez
que, "empregar cada vez mais intermedidrios € motivo de retornos decrescentes

simplesmente pelo niimero e custo de contatos no mercado".

® ALDERSON, Wroe. Factors governing the development of marketing channels. In: CLEWETT, Richard M.
(Ed) Marketing channels in manufactured products. Homewood, IL: Richard Irwin, 1954, p. 5-22.
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Apesar de caracterizado como um conjunto de organizacdes que
objetivam tornar produtos e servicos disponiveis para o consumidor final, nem todos os
agentes executam todas as tarefas existentes ao longo do canal. Assim, além de definir
alguns papéis dentro do canal de distribui¢do, por meio da defini¢cdo dos fluxos, é
possivel determinar quem € membro do canal de distribuicdo e quem nao é. Segundo
Rosenbloom (2002) e Coughlan et al. (2002), apenas as partes que estiverem engajadas
nas funcdes de negociacdo de compra, venda e transferéncia de direitos (propriedade)
sao consideradas membros do canal.

Ja Bowersox e Cooper (1992) consideraram todos os agentes, membros
do canal de distribuicdo, porém os autores classificam essas empresas de acordo com
suas fungdes no canal. Os agentes primdrios incluiriam as empresas que adquirem e
gerenciam estoques de mercadorias e assumem parte do risco associado ao processo de
venda, por exemplo, os atacadistas e varejistas. J4 os agentes facilitadores ou
especializados seriam responsdveis por fornecer servicos que contribuiriam para que os
agentes primdrios executassem suas agdes de maneira eficiente. Entre esses agentes
estariam as transportadoras e operadores logisticos, as instituicdes financeiras e as
companhias de seguro, agentes que se caracterizam por ndo assumir a propriedade de
estoques, nem riscos a eles associados.

A estrutura dos canais de distribuicio envolve um estudo dos
participantes atuais do canal e de seus papéis no canal de distribui¢do (SLATER e
OLSON, 2002," citado por PAYNE e FROW 2004). HA um grande ntiimero de
participantes de canais por meio do qual uma companhia pode procurar atender o cliente
final. A estrutura do canal que serd mais apropriado para a organizacdo dependera da
combinagdo das estratégias adotadas para melhor atrair os clientes finais nos segmentos-
alvo, que por sua vez dependerdo da organizacdo e da habilidade dos intermedidrios em
criar o valor relevante para as necessidades dos clientes.

Um canal de distribuicao pode ser formado por diversos niveis, de acordo
com as caracteristicas dos agentes envolvidos, dos produtos comercializados, dos canais
disponiveis, da legislacdo existente, do enfoque que se queira dar, das especificidades
dos produtos negociados e do conceito adotado, se sdo partes do canal apenas os agentes

que detém propriedade sobre o produto, ou todo agente que manuseia o produto. A
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participacdo de uma empresa na caracterizacdo do nimero de niveis que o canal possui
depende do fato de ela assumir ou ndo a posse do produto ou servico. O canal mais
curto e com o menor nimero de intermediario € caracterizado pela relagéo direta entre o
fabricante do produto ou o servico e o consumidor final.

A partir desse canal, o nimero de intermedidrios ird aumentar,
distanciando o fabricante do consumidor final. Segundo Kotler (2000:512), “a partir da
perspectiva do fabricante, obter informagdes sobre consumidores finais e manter o
controle, torna-se mais dificil 2 medida que o ndmero de niveis do canal aumenta”.
Porém, em razdo das caracteristicas do produto comercializado, o fabricante pode
perceber que o ganho, com a introducio de maior nimero de intermediarios, compensa
a perda de controle sobre o produto e as informacdes que serdo demandadas pelo
consumidor final.

Segundo Coughlan et al. (2002:112), quando a demanda dos usudrios
finais por sortimento e variedade for alta, um intermedidrio (rede varejista) que possa
obter economias de escala (atendendo a muitos consumidores) e de escopo (oferecendo
muitas linhas diferentes de produtos) trard um resultado financeiro melhor do que
vendendo diretamente ao consumidor. Segundo Payne e Frow (2004), citando Lanning
(2000) e Wilson e al. (2003) '', a escolha do(s) canal(is) a ser utilizado é resultado: (a)
do valor a ser agregado ao usudrio final no(s) segmento(s) em que uma companhia
pretender atuar, (b) dos comportamentos e motivacdes de compra dos clientes-alvo; e
(c) considerar como esses clientes podem mudar ao longo do tempo, principalmente em
razdo do impacto da tecnologia.

O canal de distribuicdo, conforme observado na Figura 2.2, pode ser
formado por até cinco niveis. Entretanto, nesta pesquisa o canal de distribuicdo é
caracterizado como um canal de trés niveis, formado pela inddstria fornecedora, o
varejista € o consumidor final, sendo o objeto de estudo as relacdes comerciais entre a

industria fornecedora e o distribuidor varejista.

10 SLATER, S. F.; OLSON, E. M. A fresh look at industry and market analysis. Business Horizons, p.
15-22, 2002.

""LANNING, M. Delivering profitable value: a revolutionary framework to accelerate growth, generate
wealth, and rediscover the heart of business. Cambridge, MA: Perseus Press, 2000.

WILSON, H.; McDONALD, M.; HOBBS, M.; DOLDER, C. Optimising multi-channel performance.
Cranfield: IBM/Cranfield White Paper, 2003.
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2 niveis
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\ 4

Consumidor
Final

3 niveis 4 niveis 5 niveis
Fabricante Fabricante Fabricante
\ 4 Agente
Atacadista
v i
Varejista Atacadista
A 4
Varejista l
Varejista
\ 4 A 4 l
Consumidor Consumidor
Final Final Consumidor
Final

Fonte: Rosenbloom (2002).
FIGURA 2.2- Membros de um canal de distribuicao.

se citar:

Dentre as organizacdes quem compdem um canal de distribui¢io, pode-

1. Inddstria Manufatureira (Fabricante) - Empresas envolvidas na criag@o de

produtos que serdo vendidos a terceiros. Mesmo com uma defini¢do em
comum, os agentes localizados nesse elo apresentam grande diversidade,
em razdo de tamanho, nivel tecnolégico, grau de integracio e drea de
atuacdo. Apesar disso, € possivel observar pelo menos duas
caracteristicas em comum entre todos esses agentes: (a) existirem para
oferecer produtos que satisfacam as necessidades dos mercados e (b)
necessitam  tornar seus produtos disponiveis no  mercado

(ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al., 2002).

Algumas das empresas produtoras possuem competéncias e estrutura

para oferecer seus produtos diretamente para o consumidor final, porém a maioria das

empresas ndo tem essa mesma competéncia, seja em funcio do seu tamanho, do tipo de

produto que fabrica ou da extensdo do mercado em que atua.

Para esses casos surge a figura do intermedidrio (fluxograma de 3 a 5

niveis), que tem a fung¢do de diminuir a distincia entre a variedade de mercadorias e
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servigos oferecidos pelo fabricante e a variedade necessaria para atender a demanda
exigida pelo consumidor.

Em um hipermercado tipico, cerca de 25 a 30 mil itens s@o oferecidos
para o consumidor final, e esses itens podem ser fornecidos por empresas regionais ou
empresas localizadas em qualquer pais. Essas empresas ddao suporte aos fabricantes e
usuarios finais - exercendo fun¢des observadas na Figura 2.3 - como negociagdo, fluxo
de informag¢do e propriedade do produto. Segundo Coughlan et al. (2002), o
intermedidrio pode ser qualquer agente, membro do canal, que esteja entre o fabricante
e o consumidor final. No caso deste trabalho, esse papel é desempenhado pelo varejista.

2. Distribuidor Atacadista - Caracterizado normalmente por empresas
engajadas na venda de bens para revenda ou uso industrial, visando
atender outros intermedidrios ou usudrios finais industriais, institucionais
e comerciais, mas ndo vendem para consumidores finais (DUNNE e
LUSCH, 2001; COUGHLAN et al., 2002).

A fungdo do atacadista torna-se importante principalmente para
fabricantes de pequeno e médio porte que ndo conseguem disponibilizar seus produtos
diretamente nas gondolas das redes varejistas e para o varejo de pequeno e médio porte
que ndo possuem volume de vendas suficiente para ser atendido diretamente pelas
grandes industrias. Assim, o atacado adquire fun¢@o imprescindivel ao se tornar o elo
entre industrias e varejos que ndo conseguem negociar diretamente.

3. Distribuidor Varejista - Atividades finais, envolvidas na venda de bens e
servicos produzidos em outros lugares, para consumo pessoal,
comprando, recebendo e estocando produtos de fabricantes ou atacadistas
para oferecer aos consumidores conveniéncia de tempo e lugar
(PARENTE, 2000; DUNNE e LUSCH, 2001).

O varejo vem se tornando, nos tltimos anos, o principal agente da cadeia
de distribuicdo. Alguns fatores podem explicar o crescente poder das redes varejistas
nos canais de distribuicdo: (a) aumento no porte e poder de compra; (b) aplicagdo de
avancgadas tecnologias; e (c) uso de modernos conceitos e técnicas de marketing
(ROSENBLOM, 2002). A esses trés, pode-se inserir um quarto fator, a maior

proximidade com o consumidor final. Essa udltima varidvel permite as redes varejistas
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terem acesso a demandas e desejos do consumidor e repassarem essas informagdes para
os demais agentes que compdem o canal de distribuigdo.

Os consumidores finais sdo partes importantes dos canais de distribuigéo.
Segundo Coughlan ef al. (2002), eles podem desempenhar e geralmente desempenham
alguns dos fluxos de canal, assim como fazem os outros membros do canal de
distribuicdo.

A maioria dos canais de distribui¢do é formada por fluxos que ligam os
agentes que o compdem, ressaltando-se que esses fluxos apresentam comportamentos
diferentes. O fluxo fisico e o de propriedade apresentam sentido tnico a partir do
fabricante até o consumidor final; ja o fluxo de pedidos apresenta sentido tnico a partir
do consumidor final até o fabricante e, finalmente, o fluxo de informacdes e de
negociacdo apresenta sentido duplo, ou seja, parte tanto do consumidor em dire¢do ao
fabricante quanto do fabricante em dire¢do ao consumidor, conforme pode ser
observado na Figura 2.3.

Algumas observacdes s@o importantes para ajudar a entender os fluxos
observados nos canais de distribui¢cdo, detalhados nesta pesquisa:

1. Fluxo de propriedade - O uso cada vez maior da consignagdo faz que
muitas vezes a propriedade passe direto do fornecedor para o consumidor
final, tendo o distribuidor apenas a funcéo de apresentar o produto para o
consumidor final.

2. Fluxo de promogdo - E necessdrio observar que cada vez mais as
empresas distribuidoras t€ém participado ativamente das estratégias de
promocao ndo apenas como elo que atende ao consumidor, mas
decidindo em conjunto ou mesmo impondo aos fornecedores
determinadas promogdes relacionadas a eventos ou datas especificas.
Com isso, em alguns casos o fluxo deixa de ser apenas da industria em
dire¢do ao consumidor final, mas ganha um fluxo inverso, partindo dos
distribuidores;

Segundo Rosenbloom (2002), cada vez mais as estratégias de
precificacdo e promogdo estardo sob restricdo, e poderdo até mesmo ser moldadas pelas

exigéncias de um poderoso distribuidor.
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Fluxo Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de
Fisico Propriedade Promocao Pedidos Pagamentos Informagdoes Negociacao
Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor
A A A A A
v \ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Varejista Varejista Varejista Varejista Varejista Varejista Varejista
A A A A
\ 4 v \ 4 \ 4 \ 4
Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor
Final Final Final Final Final Final Final

Fonte: Adaptado a partir de Rosenbloom (2002). '

FIGURA 2.3 - Fluxos observados no canal de distribuicao varejista.

3. Fluxo de pedidos - Apesar de ocorrer a partir do consumidor, o que se

observa, com a maior utilizacdo da tecnologia e da maior proximidade

entre distribuidor e fornecedor, é este ultimo tendo acesso direto aos

niveis de estoque do primeiro e, de certa forma, tirando pedidos

diretamente, com o distribuidor apenas controlando e acompanhando o

Processo;

4. Fluxo de informagdo — O estreitamento das relacdes entre fornecedores e

distribuidores varejistas tem no fluxo de informagdes seu principal ponto

de apoio, apesar de o tipo de informacdo trocada entre os agentes ndao

necessariamente ser homogéneo entre os canais de distribuigdo.

Segundo Coughlan et al. (2002), o fluxo de informagdes permeia todas as

atividades de valor agregado do canal. Distribuidores e fornecedores trocam

informagdes sobre tendéncias, padrdes de venda e especificacdes sobre os produtos. Ja

os consumidores fornecem informagdes sobre suas preferéncias, e € o acesso a essas

informagdes que muitas vezes coloca o distribuidor, elemento mais préximo do usudrio

final, na situagdo de agente principal do canal de distribui¢@o.

2 Uma descricdo mais detalhada das atividades e dos custos desenvolvidos em cada um dos fluxos do
canal de distribui¢do pode ser encontrada também em Coughlan et al. (2002, p.86-88).
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5. Fluxo de negociagcdo - Envolve uma troca mitua entre compradores e
vendedores em todos os niveis do canal.

A idéia cada vez mais generalizada de que a estratégia das empresas €
baseada nos desejos do consumidor faz com que este tenha importincia no fluxo de
negociacdo entre distribuidor e fornecedor. O que significa que o consumidor é
influenciado pelos elos anteriores, porém, também, possui poder de influéncia. Dessa
forma, fica evidente a importincia estratégica do canal de distribuicdo no
desenvolvimento da empresa, independentemente do ramo de atuacéo.

Estruturar um canal de distribui¢do € um esfor¢o conjunto e coordenado
de agentes que compartilham de objetivos comuns. Desse modo, a gestdo eficiente do
relacionamento entre os elos é um elemento importante para a integragdo do canal de
distribuicdo, tornando a estabilidade e a eficiéncia no gerenciamento do relacionamento
pré-requisitos essenciais para o sucesso da parceria.

Segundo Rosenbloom (2002), apesar da abordagem de niveis do canal
permitir obter-se uma idéia dos tipos de participantes e em qual nivel o participante se
encontra, ela, porém ndo permite definir explicitamente a estrutura do canal e,
principalmente, ndo consegue definir a relag@o entre esta estrutura e a gestdo do canal.

A necessidade de se conseguirem estabelecer as relagdes de um canal de
distribuicdo é de extrema importincia, em razdo do que Rosenbloom (2002:114)
chamou de dimensdes comportamentais. Segundo esse autor, o canal “ndo é
simplesmente um sistema econdmico racionalmente ordenado desprovido de processos
e interagdes sociais”, mas sim, “um sistema social sujeito aos mesmos processos
comportamentais que sdo caracteristicos de todos os sistemas sociais”. Com isso,
segundo o referido autor, as dimensdes comportamentais fundamentais presentes em
todos os sistemas sociais — conflito, poder, papel e processo de comunicagdo - acabam
fazendo parte das relacdes comerciais.

Segundo Chen et al. (2004), dentro do paradigma colaborativo, as
relacdes comerciais sdo compostas por redes de relacionamentos interdependentes,
desenvolvidas e promovidos com a colaboragdo estratégica de todos e com o objetivo de
obter beneficios miutuos. Hakansson e Snehota (1995) discutem o processo do

“networking”, apontando que a dimensdo mais importante da mudanca em redes de
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negocio estd no desenvolvimento das atividades de ligacdo, dos recursos envolvidos e
das ligacdes entre os agentes envolvidos no relacionamento.

Além disso, no atual estidgio de concorréncia entre as empresas € na
necessidade de atender a diferentes mercados, uma empresa participa de diversas
cadeias de suprimentos. Ao mesmo tempo, segundo Cooper et al. (1997) e Silva (1999),
dificilmente uma empresa mantém relacdes proximas ou de parceria com todos os elos
ou pontos da cadeia. Sempre existirdio fornecedores e clientes preferenciais que
ocasionardo diferencas importantes no tratamento de cada componente ou atividade do

canal de distribuicao.

2.2. Negociacao no Canal de Distribuicio

Nesta secdo serdo apresentados os principais aspectos que determinam as
relacdes comerciais entre dois agentes comerciais, com o objetivo de demonstrar o
comportamento deles e a importdncia que adquirem as relagdes comerciais
colaborativas.

As ultimas duas décadas foram caracterizadas pela disseminacdo de
empresas com negoécios em diversas partes do mundo, devido ao ripido
desenvolvimento de tecnologias de fabricagdo e informagdo, além de alteragdes
substanciais na drea econdmica - abertura de mercados, maior estabilidade econdmica -,
que facilitaram o deslocamento dessas empresas.

Somado a isso, a pressdo por menores custos de fabricacio e uma
demanda mais exigente levaram & mudanga nas formas tradicionais de producdo-
distribuicdo, resultando em mudancas no desenho, operacdo e objetivos dos canais de
distribuicao.

A Figura 2.4 mostra que as varidveis que compdem os condicionantes do
comportamento dos agentes pode ser controlada pelo agente comercial diretamente
envolvido na relag@o ou por eventos que impactam indiretamente essa relagdo. A Figura
procura destacar também, os condicionantes do comportamento dos agentes comerciais,
influenciados ndo s6 pelas varidveis que caracterizam a oferta e a demanda, como
também por varidveis provenientes do mercado consumidor, do ambiente onde essas

empresas estdo inseridas e do préprio comportamento das organizagdes.
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Conforme mostra a Figura 2.4, existem fatores que sdo incontroldveis
pelas empresas e que afetam o ambiente onde elas estdo inseridas, como por exemplo, o
volume e a forma de demanda dos produtos. Esses fatores sdo responsaveis por
determinar a conformagdo dos mercados onde as empresas — fornecedores e
distribuidores — atuam e, consequentemente, irdo determinar o comportamento que essas
empresas terdo. Dessa forma, esses fatores terdo influéncia sobre o comportamento e as
acoOes adotadas pelas empresas e sobre as quais, elas possuem controle.

A relacdo entre o distribuidor e o fornecedor é bastante complexa,
havendo simultaneamente interesses comuns e uma série de conflitos. E consenso que
fornecedores e distribuidores sdo parceiros no objetivo de disponibilizar uma
mercadoria para o consumidor final e, para isso, € necessdrio que exista uma negociagio
transparente entre os dois lados. Entretanto, as empresas ndo podem deixar de lado seus
objetivos individuais, ou seja, os resultados operacionais que as mantenhem
competitivas € no mercado.

A complexidade da relacdo entre varejo e fornecedor, pode ser atestada
por Parente (2000), que colocou o processo de compra do varejista como a atividade
mais critica da empresa, pois, a medida que as vendas sdo realizadas, o estoque
necessita ser reposto, para que o consumidor tenha acesso ao produto e este possa ser
vendido. Porém, a empresa nido pode esperar que o estoque baixe para ir atrds do
fornecedor (atacado ou industria) para negociar uma nova compra. Da mesma forma, o
fornecedor ndo pode ficar esperando que o comprador (varejista) venha até ele toda vez
que falte produto nas suas gdndolas. Caso esse cendrio ocorra, a perda é evidente para
ambos os agentes. Para o fabricante, porque seu produto ndo estard na géndola e o
consumidor ndo ird compra-lo e, para o varejista, porque sem o produto na géndola o
consumidor deixara de ir até sua loja e passard a comprar em outros estabelecimentos.

Entretanto, tradicionalmente independente do setor ou drea de atuacgdo, é
normal que as empresas adotem estratégias de ganhos (lucros) maximos, e essa
estratégia passa, necessariamente, pela obtencdo de ganhos a partir de perdas dos
concorrentes. Esse concorrente pode ser uma empresa do mesmo tipo (concorréncia
horizontal), ou um concorrente que se encontre entre os membros de diferentes niveis

do canal de distribui¢o (concorréncia vertical).
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Os ganhos do distribuidor varejista, por exemplo, advém do aumento da
sua receita, obtido do aumento do volume de produtos vendidos ou do aumento do
preco do produto. Porém, o consumidor atual faz compras em quantidades menores,
para atender a uma demanda imediata, fazendo que o varejista tenha maior dificuldade
em conseguir aumentos no volume de produtos vendidos. A possibilidade de o
consumidor obter diversos produtos em diferentes pontos de venda, como padarias,
acougues, lojas de conveniéncia, lojas de vizinhangas, bares, varejdes e até mesmo em
farmdcias, faz que o aumento de precos ndo seja uma alternativa eficaz para o varejista.

Da mesma forma, os distribuidores atacadistas tém dificuldades de
aumentar seu ganho por meio do aumento dos precos ou da venda de volumes maiores,
uma vez que as pequenas redes de varejo, tradicionais clientes, estdo formando Centrais
de Compra13 e adquirindo seus produtos diretamente das industrias. 4 Ao mesmo
tempo, algumas industrias estdo vendo as redes varejistas de porte médio como um novo
mercado a ser desenvolvido.

Nao podendo elevar seus ganhos por meio do aumento da receita, as
empresas distribuidoras direcionam sua estratégia para a reducdo de custos. Uma das
opgdes disponiveis para a reducgdo dos custos estd na pressdo exercida sobre os
fornecedores, visando a redugdo dos precos dos produtos fornecidos (ou um aumento
menor do que previsto inicialmente) e a transferéncia de parte dos seus custos (como a
utilizacdo de repositores e promotores fornecidos pelo fornecedor).

Essa atuacdo, baseada no objetivo individual da maximizacdo do lucro,
leva a uma relagdao conflituosa entre distribuidores e fornecedores, uma vez que o
distribuidor deseja comprar o produto pelo menor preco possivel e o fornecedor deseja
vender pelo preco que atinja sua lucratividade maxima.

O canal de distribuicdo serve como um espaco onde, em um sistema de
livre mercado, vérias empresas ligadas por uma relagdo de oferta e demanda realizam a
transferéncia de propriedade de produtos e servigos, podendo ser caracterizado como
um campo de batalha onde se decide o sucesso ou o fracasso da empresa (ARNOLD,
1999; BOWERSOX e CLOSS, 2001). Isso pode ser confirmado por meio de

observacdes do mercado, em que um comerciante pode se abastecer de produtos

13 C e . A ~ . ~ ~
Modelos de associativismo que t€m, entre outras fungdes, a compra conjunta, elaboragéio de promogdes
e divulgagdo conjunta, padronizagdo das lojas, treinamentos, pesquisa de pregos e do consumidor.
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similares ou substitutos de diversos fornecedores. Ja o fornecedor tem & sua disposicio,
no mercado, diversas empresas comerciais para oferecer seu produto.

Vale a pena ressaltar, entretanto, de que, mesmo com um grande nimero
de empresas para disponibilizar seus produtos, existe a necessidade, por parte dos
fornecedores (principalmente para as indtstrias), de estarem presentes em determinados
distribuidores. Assim como hd a necessidade de os distribuidores, possuirem, entre suas
ofertas, determinadas marcas reconhecidas pelo consumidor final. Isso permite aos
maiores distribuidores e também a algumas das principais marcas de consumo
encontradas no mercado maior facilidade na hora de negociar com seus parceiros.

Fornecedores e distribuidores estdo realizando constantemente operacoes
comerciais. Essas operacOes tradicionalmente se transformam em beneficios imediatos
para um dos envolvidos e, conseqiientemente, em desvantagens para o outro envolvido,
de acordo com seu poder de negociacdo ou da situacdo em que a operagdo ocorre.
Assim, negociagdes agressivas, em que um dos lados acaba assumindo uma posi¢do
mais intransigente, objetivando tirar proveito de uma conjuntura momentanea, podem se
transformar em dificuldades futuras quando esse mesmo lado necessitar de ajuda do seu
parceiro.

Esse tipo de operacdo caracteriza um contrato classico do mercado, em
que, segundo Coughlan et al. (2002), é possivel identificar algumas caracteristicas: os
acordos ndo prevéem compartilhamento (de risco, experiéncia etc.); ndo existem
distincdo nem continuidade; os agentes sdo intercambidveis e lidam uns com os outros
de maneira completamente independente e impessoal; negociam cada transagdo como se
fosse a Unica e; comecam e terminam suas transacdoes com base somente nos méritos
correntes do conjunto de ofertas.

Além disso, a tecnologia e o aumento da competitividade estdo alterando
as formas e as taxas de crescimento das empresas, fazendo que estas busquem, na
maioria das vezes, responder as exigéncias do consumidor: o aumento do consumo fora
do domicilio, a busca por seguranca alimentar e do préprio alimento e a procura por
maior conveniéncia. Além de satisfazer o consumidor final, no caso da industria

7z

manufatureira, € necessdrio atender, também, as exigéncias dos consumidores

14 . . . . ~
Tanto no caso das redes varejistas, quanto das redes atacadistas, as receitas também estdo sendo
majoradas por meio do oferecimento de servigos que atraem os consumidores e buscam criar fidelidade.



38

intermedidrios, que sdo as empresas responsaveis pela disponibilizagdo do produto no
mercado.

Os agentes que desejam se manter no mercado e atender a essas novas
exigéncias de competitividade e concorréncia, terdo que se adaptar. Essa adaptacdo
necessariamente passa pelo gerenciamento e trabalho colaborativo entre as empresas
que formam o canal de distribui¢do, acentuando a necessidade de maior entrosamento,
fazendo com que o setor de distribui¢do passe por mudancas significativas. Assim,
segundo Batt e Purchase (2004), em um ambiente onde o mercado € cada vez mais
dindmico e turbulento a habilidade de uma empresa em desenvolver e controlar com
sucesso seus relacionamentos com outras empresas emerge como uma competéncia e
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Com isso, a maioria das empresas foi forcada a redesenhar seu canal de
distribuicdo, com as relacdes de sociedade entre os agentes substituindo as
convencionais estruturas de livre mercado. Isso fez que emergisse um novo paradigma
de gestdo empresarial baseado no fato de que as empresas ndo mais competem apenas
entre si, de forma isolada ou individual, mas sim por meio dos diversos canais de
distribuicdo, nos quais estdo inseridas. Ritter ef al. (2004) reconhecem que as empresas
fazem parte de uma rede de relacionamentos, sejam relacionamentos de negdcios ou
ndo, em que ambos podem capacitar e, ou, restringir o desempenho da empresa.

Nesse processo, ao invés da visdo tradicional de uma empresa
competindo com outra, o0 novo espago de competicio estd se deslocando para as cadeias
(BEAMON e WARE, 1998; LAMBERT e COOPER, 2000; YU et al, 2001).
Rosenbloom (2002), baseado em Palamountain (1955)15, identificou esse processo,
como uma concorréncia entre sistemas de canal, em que canais inteiros competem com
outros canais inteiros.

Segundo Levitt (1990), é necessdrio, porém, dar atencdo a uma
caracteristica singular do relacionamento, o tempo. A teoria econdmica de “oferta e
demanda” presume que o trabalho do sistema econdmico pouco depende do tempo e
ignora as interacdes humanas — uma transagdo de vendas instantaneas, isolada, que se
consuma na intersecdo de oferta e demanda. Apesar de caracteristica cldssica da

N

microeconomia, essa relacdo instantdnea perde-se a medida que se intensifica a
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complexidade crescente do produto e as interdependéncias das institui¢des do sistema
industrial. Autores identificam no tempo a varidvel que diferencia transagdes discretas
(de mercado), de relacionamentos, em que as transacoes resultantes de relacionamentos
sdo situagcdes de longo prazo e que necessitam de alguma forma de suporte pds-venda
(DWYER et al. 1987; PRESSEY e MATHWES, 2000, citando GRONHAUG et al.
1998'9).

Segundo Batt e Purchase (2004), as interag¢des interfirmas ocorrem no
tempo, e o processo de interacdo somente pode ser inteiramente compreendido
examinando-se o tempo, porque esse ¢ o meio pelo qual os seres humanos percebem seu
mundo. Em todo o relacionamento, o presente serd condicionado pelas expectativas
passadas e futuras. Segundo Medlin (2004), enquanto o passado fornece diversas
interpretacdes da interacdo e o futuro prende interacdes potenciais, ¢ somente no
presente que a percep¢ao e a interagdo ocorrem.

Assim, para que os produtos cheguem ao consumidor final, € necessario
que haja interag@o entre o primeiro fornecedor (indudstria de insumos ou agricultor) e os
elos entre ela e o consumidor final. Fornecedor e distribuidor precisam do consumidor
final e, por maior que seja o poder exercido por uma das partes, a dependéncia € mutua.

Empresas que conseguem visualizar essa dependéncia de forma clara
desenvolvem relagdes comerciais que lhes garantem condi¢des privilegiadas para a
evolucdo de seus negodcios. Os relacionamentos entre distribuidor e fornecedor em
muitos setores industriais sofrem das dependéncias severas entre as operacdes das
empresas no mercado. Dependéncias essas que conduzem a necessidade da cooperagdo
e da coordenagdo entre as operacdes das empresas, a fim de se alcangarem objetivos
internos e os objetivos mituos (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; LAMBERT e
COORPER, 2000).

A interacdo pode ser definida como um mercado empresarial, formado
por todas as organizacdes que produzem bens e servi¢os utilizados na produgdo de
outros produtos ou servicos que sdo vendidos, alugados ou fornecidos a terceiros, em

que o processo de tomada de decisdo das organizagdes estabelece a necessidade da

'S PALAMOUNTAIN, Joseph C. The politics of distribution. Cambridge, Mass: Harvard Business
Press, 1955.

16 GRONHAUG, K., HENJESAND, L.J. e KOVELAND, A. Fading relationships in business markets: an
exploratory study, Proceedings of the European Marketing Academy Conference, v. 1, p. 589-611,
1998.
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compra de produtos e servigos, além de identificar, avaliar e escolher, entre as marcas e
os fornecedores disponiveis, qual a melhor opcdo (WEBSTER e WIND, 1975;
KOTLER, 2000).

Essa interacdo ou relagdo comercial possui caracteristicas que sdo
decorrentes de trés aspectos: (a) do impacto que o ambiente tem sobre os membros do
canal, (b) ser formado por empresas independentes e (c) empresas serem formadas por
pessoas. Além disso, Ford (1998) destacou outras caracteristicas dos mercados
empresariais, que colaboram na compreensdo da necessidade de mudanca no
comportamento dos agentes que o compdem: (a) ndo sdo compostos por um grande
nimero de clientes individualmente insignificantes - os clientes variam em tamanho e
necessidades e podem ser mais ou menos importantes para o fornecedor; (b) ndo
compdem-se de vendedores ativos e clientes passivos - uma empresa distribuidora pode,
diante de uma necessidade particular, procurar fornecedores adequados, em algumas
situacdes, mesmo que os persuadindo a atender as suas necessidades; e (c) nao é
composto apenas por produtos padronizado, determinados pelo vendedor.

Segundo Arbache et al. (2004), existem ainda diferentes modelos de
atuacdo dos fabricantes com seus canais de venda:

(1) Existem fornecedores que acreditam que o ponto de venda precisa, e
muito dos seus produtos e de suas marcas — afinal, sem eles, o ponto de venda néo
existiria ou, mesmo que tentasse, ndo conseguiria atrair o consumidor para dentro da
loja;

(2) Fornecedores que reclamam o tempo todo de como ¢ dificil negociar
com o ponto de venda — eles acreditam que o ponto de venda € injusto e quer tirar o
maximo de vantagem sobre o fabricante;

(3) Fornecedores que reconhecem que o ponto de venda tem papel cada
vez mais importante nos seus negdcios € que a resposta nesse caso ¢ adaptar a
organizacdo € o modelo de trabalho concentrando recursos (pensamento, tempo e
dinheiro) e esfor¢os no desenvolvimento de marketing nos canais de venda.

Segundo Kotler (2000) e Arbache ef al. (2004), € necessario perceber que
a negociacdo representa apenas o inicio do processo, em que o resultado geralmente
depende da capacidade de negociacdo e do balanco de forcas entre o distribuidor e o

fornecedor, ao longo do tempo. Mesmo assim, os relacionamentos entre clientes e
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fornecedores tém mudado de desagradaveis e adversarios para proximos a amigaveis.
Com isso, espera-se um relacionamento mais estreito entre fornecedor e cliente.

Assim, a importincia do setor varejista na negociacdo € crescente, dado o
seu poder econdmico e a capacidade que esses setores possuem em identificar as
tendéncias de consumo. Devido a proximidade com o cliente, redes varejistas acabam
sendo responsaveis pela coordenagdo ndo sé do fluxo de informagdes a respeito do
consumidor final, mas também das mercadorias que irdo suprir as necessidades do
cliente.

O balanco de forcas entre as empresas pode ser compensado por
relacionamentos baseados na defini¢do de ganhos conjuntos e de longo prazo, que
tendem a ser acompanhados por meio de varidveis, observadas com freqiiéncia em
relacionamentos colaborativos. Entretanto, apenas identificar as varidveis que podem
ser utilizadas para aferir o relacionamento entre as duas empresas ndo € suficiente.
Torna-se importante identificar como elas sdo compreendidas e como afetam as pessoas
e os departamentos das empresas, que sdo responsdveis pelas agdes e que, de fato,

executam o relacionamento entre essas empresas.



FATORES INCONTROLAVEIS PELA EMPRESA

FATORES AMBIENTAIS

- Existéncia de ampla oferta de produtos ndo padronizados .
- A negociag@o entre empresas, ¢ composta por um maior volume de dinheiro e quantidade de produtos.
- O mercado empresarial é formado por um nimero menor de compradores, porém com maior porte.

- No mercado empresarial, o grau de intera¢@o tecnoldgica entre as empresas ¢ maior.

- Existéncia de maior pressao dos stakeholders.
- Surgimento, nos mercados empresariais, de novas formas organizacionais (novas estruturas horizontais e verticais)

- O mercado empresarial é composto por empresas com maior competitividade

- Alteracdo do poder entre os agentes em um mercado empresarial
- Existéncia de freqiientes alteracdes de prioridade por parte das empresas

- Caracteristicas da demanda por produtos dos mercados empresariais:

(a) demanda por bens empresariais € derivada da demanda por bens de consumo final
(b) demanda ineldstica - a demanda por produtos empresariais nao € afetada por mudangas nos precos
(c) demanda oscilante - a demanda por bens e servigos empresariais tende a ser mais volatil do que a demanda por

bens e servicos de consumo final.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
FIGURA 2.4 - Fatores condicionantes do comportamento dos agentes presentes em uma
relacdo comercial.
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A partir dessas andlises € possivel identificar pontos de atuacdo das
empresas para aprimorar suas relagdes e alcangar os resultados esperados, e prometidos,

pela adogdo dos padrdes de relacionamento colaborativo nos canais de distribuicao.

2.3. Marketing Industrial e de Relacionamento

Neste topico serd apresentada a definicdo do Marketing Industrial e
discutidos o conceito e a evolucdo do Marketing de Relacionamento nos Canais de
Distribuigao.

Como visto anteriormente, o sucesso competitivo de uma empresa
depende da mudanga nas relagdes empresariais, em que a confrontagdo e o poder de
barganha déem lugar a cooperagdo. Assim, torna-se imprescindivel aos agentes:
compreender os motivos que levem ao inicio de um programa de relacionamento
comercial; ter conhecimento das expectativas que os lados possuem de tal relacéo;
conhecer como as empresas acompanham e saber se as expectativas estdo sendo
alcancadas; e verificar as questdes que podem fazer da relacio um bdnus ou um 6nus
para a empresa.

Prahalad e Ramaswamy (2002) apresentaram algumas questdes
fundamentais a serem compreendidas antes de se iniciarem programas de
relacionamento com parceiros: por qué as empresas devem colaborar entre si e por que a
intensa concorréncia entre empresas torna isso necessario? Quem se beneficia e quais
sdo os beneficios de uma colaboracdo bem-sucedida? Uma taxonomia dos modos de
colaboragdo — conforme os métodos e os propdsitos. Qual a infra-estrutura de
informacdo exigida das partes envolvidas? Os riscos e os custos ocultos da colaboracio,
incluindo novas questdes e desafios com que as empresas irdo se deparar quando
colaboram entre si?

Segundo estudo elaborado pela Bearing Point (2002), a falta de
confianga, as diferengas culturais das empresas e a comunicagcdo deficitdria sdo
apontadas como as maiores barreiras para se estabelecerem processos colaborativos.

Em func¢do das diversas combinagdes possiveis, o relacionamento entre
uma empresa e seus clientes e fornecedores pode variar, segundo Ford (1998) e Cheung

e Turnbull (1998), entre préximos e distantes, produtivos e improdutivos, importantes e
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triviais, em maior ou menor intensidade, com maior ou menor comprometimento, € uma
decisdo tomada por qualquer uma das partes pode ter efeitos em seus relacionamentos
com outros agentes.

O relacionamento entre as empresas que compdem um canal de
distribuicdo € conseqiiéncia de dois fatores antagbnicos. O conflito, que representa o
objetivo individual de ganhos de qualquer empresa em uma relagdo comercial e a
dependéncia mutua, que mostra que sem a parceria nenhuma organizacdo pode atender
de maneira eficiente as necessidades do consumidor. Assim, os relacionamentos
empresariais precisam ser observados, levando-se em consideracdo que o conflito é
parte integrante do problema, mesmo na busca de parimetros que possam visualizar
maior ou menor colaboracao.

Segundo Batt e Purchase (2004), os relacionamentos tornam-se um
processo de auto-organizacdo que surge de interagdes entre as empresas envolvidas.
Enquanto todas estiverem envolvidas simultaneamente, as redes de relacionamento néo
poderdo ser controladas ou dirigidas por uma empresa individualmente. Assim, melhor
do que tentar controlar a relagdo, as empresas devem aprender a controlar as intera¢des
internas e externas que ocorrem dentro da relagdo comercial. Essa interacdo € a chave
para a construgdo do relacionamento.

O conceito de Marketing de Relacionamento enfatiza, principalmente, a
necessidade de um relacionamento de longo prazo em detrimento das praticas de
transacdes com objetivos de curto prazo. Buscando-se a fidelizacdo dos clientes,
indiferentemente se o cliente ¢ o consumidor final ou o consumidor intermedidrio
(organizacdo). Segundo Rosenbloom (2002), a constru¢do de um forte relacionamento
entre fornecedores e distribuidores torna-se uma vantagem estratégica considerdvel,
uma vez que esta ndo € algo de facil imitag¢do pela concorréncia.

O estreitamento da relacdo comercial entre um fornecedor e um
distribuidor nfo significa apenas um aumento do repasse de verbas, por parte do
fornecedor ao distribuidor, para que este venda em maior volume os seus produtos.
Outras acdes passam a fazer parte dessa relacdo: (a) troca de informagdes sobre o
comportamento de compra do consumidor final, (b) estabelecimento conjunto de acdes
de marketing, (c) decisdes sobre a disposicdo dos produtos dentro das lojas (lay out), e

(d) acesso preferencial a determinadas informagdes ou acdes.
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Dois exemplos do acesso preferencial a informagdes podem ajudar a
entender o resultado desse novo relacionamento comercial:

1. Quando um distribuidor estd planejando a abertura de uma nova loja, ele
avisa com maior antecedéncia o fornecedor com o que mantém um
relacionamento mais colaborativo, de forma que este possa se preparar
melhor do que os concorrentes para atender a esse novo ponto de venda.

2. Quando o fornecedor langca um novo produto no mercado, o distribuidor
com o qual ele possui melhor relacionamento receberd o produto com
maior antecedéncia, seja para oferecer ao consumidor final, seja para
operar como um ponto de referéncia para os estudos de langamento desse
produto.

Apesar disso, ¢ interessante distinguir o marketing praticado, visando
criar lagos com o consumidor final, do marketing utilizado na aproximagdo com clientes
empresariais. Segundo Hutt e Speh (2001), entre os fatores que distinguem o marketing
empresarial do marketing para o consumidor doméstico estdo a natureza do cliente e
como ele usa o produto.

Assim, é possivel identificar os consumidores empresariais como
“composto por todas as organizacdes que compram produtos para usid-los como parte
componente da producdo de outros produtos, como suprimentos operacionais ou para
revenda” (HUTT e SPEH, 2001:170). Essa distincdo é necessdria, uma vez que as
estratégias e as ferramentas necessdrias para atender aos dois mercados sdo distintas.
Segundo Webster e Wind (1975), o entendimento do processo de compra e venda €
essencial para o desenvolvimento dos programas de marketing de empresas que vendem
as organizacdes, além de contribuir para o funcionamento mais eficaz dos mecanismos
de mercado.

Para Rosenbloom (2002), é necessaria a compreensao das dimensdes do
comportamento dos canais, porque este ndo € simplesmente um sistema econdmico
racional, mas também um sistema social. Assim, é necessario conhecer os processos
comportamentais que ocorrem nos canais de marketing e saber aplicar esse
conhecimento no desenvolvimento e na administracao do canal.

A empresa, independentemente do porte ou do papel que desempenhe em

um canal de distribui¢do, possui uma identidade que tem impacto nas suas
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oportunidades de acdo no canal e na propria formacdo do canal. A forma como a
empresa € gerenciada, a intensidade e a forma com que atua no mercado sio
caracteristicas que irdo afetar o canal de distribuicdo em que ela participa.

Ao mesmo tempo, o canal de distribuicio em que a empresa estd
inserida, também impacta na formagdo da identidade da empresa. Com isso, segundo
Gadde e Hakansson (2001), alguns atributos que formam a sua identidade s@o internos a
ela, enquanto outros sdo originados do relacionamento com outros atores do canal.
Empresas que utilizam intensamente a tecnologia, por exemplo, tendem a buscar
parceiros ou canais formados por empresas com essa mesma caracteristica.

Conceitos de parceria e contratos de longo prazo sdo praticados hd muito
tempo no mercado empresarial, sendo sustentado por abordagens econdOmicas
relacionadas a custos de transacdo e contratos. Segundo Payne e Frow (2004), baseado
em Ryals e Payne (200", o que mudou nas dltimas décadas foi o nimero de
tendéncias que permitem relacionamentos melhores entre o distribuidor e o fornecedor,
proporcionados pela aplicacdo do marketing de relacionamento.

Na area do marketing, a relevancia dessas relacdes ganha destaque com o
desenvolvimento do marketing de relacionamento. A terminologia Marketing de
Relacionamento surgiu com Berry, na literatura de marketing de servigos, em 1983.
Marketing de Relacionamento € atrair, manter e — em organizagdes de multi-servigo —
aumentar a relacdo com os clientes. Servir e vender aos clientes existentes tém tanta
importancia para o sucesso no longo prazo quanto obter clientes novos (BERRY'®,
citado por LINDGREEN, 2001).

Nos anos seguintes, vdrios autores definiram marketing de
relacionamento segundo as necessidades do mercado. As conceituacdes feitas por Levitt
(1990), Berry (1995) e Palmer (1997) refletem as relacdes entre comprador e vendedor,
por meio do qual uma organizacdo buscaria estabelecer, fortalecer e desenvolver

~ . .. . 1 . .
relagdes de longo prazo com clientes potenciais e atuais. Cravens ?, citado por Min e

" RYALS, L.; PAYNE, A. F. T. Information empowered relationship marketing: leveraging customer
information in financial services. Journal of Strategic Marketing, n. 9, p. 1-25, 2001.

'8 BERRY, L.L. Relationship marketing. In: BERRY, L.L.; SHOSTACK, G.L.; UPAH, G.D. (Eds).
Emerging perspectives on services marketing. Chicago: American Marketing Association, p. 25-8.
1983.

19 CRAVENS, D.W. Introduction to the special issue. Journal of the Academy of Marketing Science, v.
23, n. 4, p. 235, 1995.
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Mentzer (2000), afirmou que relacionamento envolve mais do que a colaboracio entre
comprador e vendedor, incluindo também os demais membros do canal de distribui¢do
(fornecedores e empresas de apoio), as fungdes internas das empresas e até mesmo 0s
competidores destas. Esses outros agentes presentes na relagcdo, além da gestio interna
das empresas envolvidas, irdo atuar para o fortalecimento ou enfraquecimento da
relagdo.

Para Gronroos (1994), marketing de relacionamento busca estabelecer,
manter e aumentar as relagdes com os clientes e outros sécios, com lucro, de forma que
os objetivos das partes envolvidas sejam conhecidos antecipadamente. O autor deixa
claro que, apesar de o relacionamento trazer em seu conceito a idéia de relacdes
duradouras e trocas entre as partes, se esse relacionamento ndo resultar em ganhos
financeiros (para ambas as partes) e, principalmente, para os stakeholders, dificilmente
as idéias de comprometimento, colaboracdo e cooperagdo irdo perdurar durante a
relacdo. Os administradores percebem claramente os custos da colaboracido até porque,
muitas vezes, eles aparecem imediatamente. J4 os beneficios nem sempre s@o facilmente
visiveis e, geralmente, representam apenas um potencial.

Apesar da importdncia que vem adquirindo nos ultimos anos, o
relacionamento entre duas empresas ndo surge instantaneamente, mas sim emerge de
negociacdes informais que, inicialmente, necessitam de pouca confiangca e envolve
baixos riscos, iniciadas geralmente no mercado spot (NEVIN, 1995).

O conceito de marketing de relacionamento foi definido ha quase 20 anos
por Berry, e sua literatura estd em continua expansio. Entretanto, permanece ambiguo e
caracterizado por retdrica, carecendo de publicacdes empiricas em defesa do marketing
de relacionamento, como uma mudanga de paradigma. Esse panorama demonstra a
necessidade da realizagdo de novas pesquisas para projetar, implementar, monitorar e
medir marketing de relacionamento (LINDGREEN, 2001).

Também ¢é possivel observar a existéncia de gargalos, como na
dificuldade em mensurar quantitativamente algumas varidveis, na baixa incidéncia de
estudos empiricos, na observagdo de referéncias ao estudo do relacionamento
envolvendo o setor de auto-servigo (super e hipermercados) e a quase inexisténcia de
estudos envolvendo empresas brasileiras, ou até mesmo empresas multinacionais

instaladas no mercado brasileiro.
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A revis@o da literatura destaca, em maior grau, algumas varidveis que
podem ser empregadas em estudos de relacionamento, como a confianga, o
comprometimento, a interdependéncia, o poder, a cooperagdo, a comunicagdo, a
adaptacdo, a reputacdo, vinculos sociais, flexibilidade e, envolvimento, entre outros
(DWYER et al.,1987; WILSON, 1995; KUMAR, 1996; WILSON e VLOSKY, 1997;
SPEKMAN et al, 1997, HOGARTH-SCOTT, 1999; LINDGREEN, 2001,
ROSENBLOOM, 2002). A presenca de uma ou vdrias dessas varidveis mostra a
possibilidade da existéncia de diferentes padrdes de arranjos colaborativos, dentro desse
continuun de relacionamento, que vai desde um relacionamento baseado apenas no
oportunismo até um relacionamento totalmente colaborativo.

A busca pela determinagdo da existéncia ou ndo dessas varidveis e de
quantas sdo observadas e avaliadas pelas empresas, é que ird classificar a relagdo dentro
do continuun. A partir dessa classificacdo, é possivel para a empresa avaliar a sua
relacdo com o parceiro e definir as estratégias ou agdes que podem ser realizadas,
objetivando aprimorar a relacdo ou até mesmo encerrar essa parceria e buscar novos

parceiros dentro da estratégia pretendida.

2.4. Estrutura Organizacional das Empresas

Apesar de os relacionamentos comerciais serem observados e
identificados, segundo as caracteristicas das empresas, as decisdes do dia-a-dia e as
estratégicas sdo definidas por pessoas que se encontram dentro dessas organizagdes.
Assim, esse quarto tdpico tem por objetivo apresentar a importancia de se discutirem as
interagdes entre os departamentos que compdem uma empresa € as pessoas que fazem
parte desses departamentos.

Na andlise de um canal de distribui¢do, uma primeira visdo mostra o
relacionamento entre os departamentos de compra e venda das empresas, com alguma
interagdo com o departamento de marketing, no sentido de aproximar a empresa
vendedora da empresa compradora. Porém, segundo Ford (1998), um produto deve ser
entregue de acordo com o planejamento das empresas, com o preco negociado e de
acordo com outras varidveis que estdo sob a responsabilidade de diversos departamentos
das empresas (como engenharia, producdo, financas) e ndo apenas do pessoal de

marketing, vendas e compras. Assim, segundo Gadde e Hakansson (2001), a interagdo
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entre as empresas envolve individuos, e estes, em uma organizag¢do, ndo representam
apenas a si proprios, mas sim a empresa, por meio de uma funcdo especifica que eles
desempenham. Assim, torna-se relevante considerar a interacdo entre as fungdes das
diferentes empresas que compdem um canal de marketing.

Por isso, para Webster (1992), relacionamentos de troca comecam com
atores individuais, dentro e entre os subsistemas da organizac¢do, passando para a esfera
externa de compradores e fornecedores até chegar ao nivel de metas-sistema, como
aliangas estratégicas e redes de organizagdes. Conforme Rosenbloom (2002:30), “o
desempenho superior de um forte relacionamento de canal vai resultar das habilidades
das pessoas de cada organizacdo-membro do canal em entregar tal desempenho, visando
metas mutuamente benéficas”. Assim, conforme Gronroos (1993:146), “é nao apenas
mais conveniente para o comprador fazer negécio com um vendedor em quem pode
confiar em todos os aspectos, como também, em muitas situacdes, esse relacionamento
se iguala a redugdo de custo para o cliente”.

Segundo Gronroos (1993), se o nivel de qualidade funcional for alto e a
cooperagdo entre as duas partes for trangiila, trés fontes de redugdo de custos poderdo
ser distinguidas: (1) menos recursos (pessoas) sdo necessirios para manter os contatos
com o vendedor; (2) a(s) pessoa(s) envolvida(s) nos contatos com o vendedor
precisard(do) de menos tempo para tratar desses contatos; e (3) € psicologicamente
menos desgastante manter os contatos com o vendedor, o que, por sua vez, aumenta a
capacidade mental, que podera ser dedicada a outras tarefas.

No processo de negécio entre as duas partes € necessdria a existéncia da
interag@o entre os departamentos da companhia e com os departamentos da outra firma.
A estrutura organizacional de uma companhia poderd afetar a interagio entre as pessoas
(departamentos) da empresa. Um bom exemplo disso é o que ocorre entre o0s
departamentos de vendas e logistica, em que o primeiro é o responsdvel por atender as
necessidades do comprador e o segundo, em levar os produtos até o local que o
comprador deseja, no momento e na hora certa. Ndo adianta haver um bom
relacionamento entre o departamento de vendas da empresa fornecedora e o
departamento de compra da empresa compradora, se o relacionamento entre os
departamentos de venda e logistica da empresa fornecedora ndo estiver afinado.

Segundo Coughlan er al.. (2002), limites gerenciais podem ocorrer quando as regras
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existentes dentro de uma empresa criam limites na estrutura do canal de distribuicio, ou
quando a falta de confianca entre os membros impede que as geréncias implementem
projetos mais colaborativos.

Mesmo um bom relacionamento entre os departamentos da empresa
fornecedora e compradora, pode ser afetado por problemas pessoais entre o0s
funciondrios dos departamentos dessas empresas.

O desenvolvimento de relacionamentos no canal de distribui¢do depende,
entre outros fatores, da identificacdo dos possiveis participantes dentro da estrutura
operacional das empresas que estdo aptas ou possuem competéncias para satisfazer as
expectativas do consumidor final.

Apenas a identificagdo dos pardmetros que podem ser utilizados para
aferir o relacionamento entre as duas empresas pode ndo ser suficiente, sem a
identificacdo de como esses parametros sdo compreendidos e afetam as pessoas e os
departamentos responsiveis pelas agdes que, de fato, representam o relacionamento
entre essas empresas. A partir dessas andlises serd possivel identificar pontos de atuacio
das empresas para aprimorar suas relacdes e alcancar os resultados esperados e
prometidos, pela adogdo dos novos padrdes de relacionamento cooperativos nos canais
de distribuigao.

Uma combinagdo positiva da identidade das duas empresas e entre suas
funcdes e, ou departamentos é uma condi¢do prévia para que a interacdo desejada,
combinando recursos e atividades de coordenacdo, seja alcancada. Porém, o resultado
das tentativas de interacdo é fortemente determinado pela atmosfera, na qual a interacéo
acontece, em que a confianca e o comprometimento entre as partes tornam-se aspectos

criticos (GADDE e HAKANSSON, 2001).

3. DEFINICAO DAS VARIAVEIS

Este capitulo tem por objetivo apresentar as varidveis que definem o
relacionamento colaborativo, e sdo formadas pelas acdes e pelos comportamentos que
deram origem a identificacdo dessas varidveis. Essas varidveis s@o utilizados pelas
empresas varejistas de auto-servigo e pelos seus fornecedores de produtos de mercearia

basica, para avaliar os resultados da adogdo dos novos padrdes de relacionamento

observados no setor.
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Diversos autores identificaram, em seus estudos, varidveis que poderiam
ajudar a explicar o comportamento entre duas empresas durante o periodo em que estas
mantivessem um relacionamento colaborativo. Conforme pode ser observado no Anexo
C (variaveis utilizadas para definir relacionamento), é possivel encontrar uma grande
quantidade de varidveis, ou denominagdes utilizadas pelos autores para as varidveis
observadas. Segundo Pressey e Mathews (2000), € presente a falta de consenso sobre os
elementos mais importantes para cumprir os objetivos do desenvolvimento dos
relacionamentos colaborativos.

A satisfacdo do cliente foi, por muitos anos, a varidvel principal para
entender as atitudes e as intencdes dos clientes. Porém, o deslocamento recente da
literatura de trocas comerciais, de um foco meramente transacional para um relacional
ampliou a andlise da tomada de decisdo do consumidor organizacional, incluindo
varidveis de elevada importancia, como: qualidade percebida, valor percebido,
confianca e compromisso (GARBARINO e JOHNSON, 199920; MACDONALD e
SMITH, 2004).

Como muitas das varidveis utilizadas pelos autores sdo, na verdade,
diferentes denominacgdes para um mesmo conjunto de varidveis, foi possivel agrupar
diversas dessas varidveis em um grupo menor, conforme pode ser observado no Quadro
3.1.

QUADRO 3.1 - Variaveis utilizadas para definir relacionamento.

Variavel Autores
|Adaptacdo Metcalf et al. (1992); Wilson (1995); Leonidou e Kaleka (1998); Crotts |
Turner (1999), Kalafatis (2000), Bennett e Gabriel (2001), Fynes e Voss|
(2002) e Helfert er al. (2002)
IAquiescéncia”’ Morgan e Hunt (1994)

IArgumentos Juridicos

Mohr e Spekman (1994), Robicheaux e Coleman (1994) e Boyle e Dwyer|
(1995)

IBeneficios

Morgan e Hunt (1994), Robicheaux e Coleman (1994), Wilson (1995),
ILeuthesser e Kohli (1995), Lewin e Johnston (1997), Selnes (1998), Nielson|
(1998), Ping (1999), Crotts e Turner (1999), Foster e Cadogan (2000),
Kalafatis (2000), Bowersox e Closs (2001), Lindgreen (2001) e O’Toole e
IDonaldson (2002)

Comparacdo de Alternativas

Wilson (1995), Leuthesser e Kohli (1995), Kosak e Cohen (1997), Kim|

(1999), Ping (1999) e Batt e Parining (2002)

“...continua...”

20 GARBARINO, E.; JOHNSON, M. S. The different roles of satisfaction, trust, and commitment in
customer relationships. Journal of Marketing, v. 63, n. 2, p. 70-87, 1999.

21 . a
Consentimento, Anuéncia.



52

Comunicacdo /Compartilhamento
de informacdo

Metcalf et al. (1992), Mohr e Spekman (1994), Morgan e Hunt (1994), Boyle|
e Dwyer (1995), Lewin e Johnston (1997), Kosak e Cohen (1997), Leonidou ¢
Kaleka (1998), Nielson (1998), Selnes (1998), Ping (1999), Crotts e Turner|
(1999), Pressey e Mathews (2000), Kalafatis (2000), Bennett e Gabriel (2001),
Bowersox e Closs (2001), Lindgreen (2001), Batt e Parining (2002), Friman ef
al. (2002), Fynes e Voss (2002), Helfert et al. (2002), Hsiao (2002), Ivens|
(2002), Roehrich et al. (2002) e Coote et al. (2003)

Comprometimento/Compromisso

Mohr e Spekman (1994), Morgan e Hunt (1994), Wilson (1995), Hogarth-|
Scott (1997), Kosak e Cohen (1997), Vlosky et al. (1997), Lewin e Johnston
(1997), Leonidou e Kaleka (1998), Selnes (1998), Wilson e Vlosky (1998),
Nielson (1998), Hocutt (1998), Hogarth-Scott (1999), Kim (1999), Crotts e
Turner (1999), Lindgreen et al. (2000), Pressey e Mathews (2000), Lindgreen|
(2001), Bennett e Gabriel (2001), Hausman (2001), Gadde e Hakansson
(2001), Hadjikhani e Thilenius (2002), Ivens (2002), Roehrich et al. (2002),
Friman et al. (2002), Fynes e Voss (2002), Coote et al. (2003) e Walter et al.
(2003)

Confianga

Dwyer et al. (1987), Anderson e Weitz (1989), Anderson e Narus (1990),
Ganesan (1994), Mohr e Spekman (1994), Morgan e Hunt (1994), Wilson|
(1995), Kumar (1996), Olsen e Ellram (1997), Vlosky et al. (1997), Hogarth-
Scott (1997), Lewin e Johnston (1997), Kosak e Cohen (1997), Hocutt (1998),
Selnes (1998), Nielson (1998), Leonidou e Kaleka (1998), Wilson e Vlosky]|
(1998), Hogarth-Scott (1999), Crotts e Turner (1999), Yau et al. (2000),
Lindgreen et al. (2000), Pressey e Mathews (2000), Lindgreen (2001), Bennett]
e Gabriel (2001), Gadde e Hakansson (2001), Hausman (2001), Hadjikhani e|
Thilenius (2002), Friman et al. (2002), Medlin e Quester (2002), Roehrich ef
al. (2002), Fynes e Voss (2002), Hsiao (2002), Ivens (2002), Coote et al.
(2003) e Walter et al. (2003)

Conflito

Morgan e Hunt (1994), Leonidou e Kaleka (1998), Selnes (1998), Kim (1999),
Lindgreen (2001), Gadde e Hakansson (2001), Helfert ef al. (2002) e Coote ef|
al. (2003)

Cooperagdo

Metcalf et al. (1992), Gundlach e Murphy (1993), Robicheaux e Coleman|
(1994), Mohr e Spekman (1994), Sheth (1994), Morgan e Hunt (1994), Wilson|
(1995), Lewin e Johnston (1997), Spekman et al. (1997), Olsen e Ellram|
(1997), Nielson (1998), Selnes (1998),Leonidou e Kaleka (1998), Kim (1999),
Crotts e Turner (1999), Kalafatis (2000), Yau et al. (2000),Lindgreen et al.
(2000), Lindgreen (2001), Bowersox e Closs (2001), Gadde e Hakansson|
(2001), Hausman (2001), Hsiao (2002), Ivens (2002), Friman et al. (2002),
IFynes e Voss (2002), Batt (2003) e Espallardo e Lario (2003)

Coordenagdo

Mohr e Spekman (1994) e Helfert et al. (2002)

Cultura Organizacional

Cameron e Robert (1999), Denison (1996), Hatch (2004) e O’ Toole (2002)

Custos de Terminar o

Morgan e Hunt (1994), Leuthesser e Kohli (1995), Ping (1999), Bennett ¢

IRelacionamento Gabriel (2001) e Friman et al. (2002)

IDesempenho Boyle e Dwyer (1995), Heide e Stump (1995), Olsen e Ellram (1997), Wilson|
e Vlosky (1998) e Hausman (2001)

[Empatia Robicheaux e Coleman (1994), Leuthesser e Kohli (1995), Young et al.
(1996), Pressey e Mathews (2000) e Yau et al. (2000)

Flexibilidade Heide (1994), Robicheaux e Coleman (1994), Young et al. (1996), Hausman|
(2001), Ivens (2002)e O’ Toole e Donaldson (2002)

IFormalizacdo Boyle e Dwyer (1995), Young et al. (1996), Bowersox e Closs (2001) ¢
[Espallardo e Lario (2003)

Incerteza Morgan e Hunt (1994) e Heide e Stump (1995)

Integridade Robicheaux e Coleman (1994), Young et al. (1996), Paswan e Young (1999),

IBowersox e Closs (2001) e Gonzélez et. al. (2003)

“...continua...”
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Dependéncia/Interdependéncia

Gundlach e Murphy (1993), Mohr e Spekman (1994), Sheth (1994), Heide|
(1994), Ganesan (1994), Wilson (1995), Hogarth-Scott (1997), Kosak e Cohen|
(1997), Lewin e Johnston (1997), Vlosky et al. (1997), Wilson e Vlosky|
(1998),Leonidou e Kaleka (1998), Hocutt (1998), Hogarth-Scott (1999), Kim|
(1999), Crotts e Turner (1999), Dzever (2001), Bowersox e Closs (2001),
Gadde e Hakansson (2001), Lindgreen (2001), Roehrich et al. (2002), Fynes ¢|
Voss (2002), Hsiao (2002), Batt e Parining (2002) e Batt (2003)

Investimento Especifico™

Ganesan (1994), Heide e Stump (1995), Wilson (1995), Kosak e Cohen|
(1997), Spekman et al. (1997), Nielson (1998), Hocutt (1998), Kim (1999),
Ping (1999), Crotts e Turner (1999),Bennett e Gabriel (2001), Bowersox e
Closs (2001) e Batt (2003)

Mutualidade

Robicheaux e Coleman (1994), Paswan e Young (1999), Hadjikhani e
[Thilenius (2002), Ivens (2002) e Gonzdlez et. al (2003)

IPoder

Mohr e Spekman (1994), Robicheaux e Coleman (1994), Boyle e Dwyer
(1995), Young et al. (1996), Hogarth-Scott (1997), Vlosky et al. (1997),
Wilson e Vlosky (1998), Hogarth-Scott (1999), Crotts e Turner (1999),
Pressey e Mathews (2000), Lindgreen (2001), Gadde e Hakansson (2001),
Bowersox e Closs (2001), Batt e Parining (2002), Hsiao (2002), Roehrich ef
al. (2002), Ivens (2002), Batt (2003) e Espallardo e Lario (2003)

IProblemas

Mohr e Spekman (1994), Morgan e Hunt (1994), Leonidou e Kaleka (1998),
Kim (1999), Ping (1999), Roehrich et al. (2002), Friman et al. (2002) e Batt]
(2003)

IPromessa

Boyle e Dwyer (1995)

IProximidade

Hocutt (1998) e Nielson (1998)

Relacionamento de Longo Prazo

Robicheaux e Coleman (1994), Heide e Stump (1995), Young et al. (1996),
Hocutt (1998), Selnes (1998), Hausman (2001), Hadjikhani e Thilenius|
(2002), Ivens (2002) e Batt (2003)

Relacionamento Interpessoal

Metcalf et al. (1992), Wilson (1995), Spekman et al. (1997), Hocutt (1998),
Crotts e Turner (1999), Kim (1999), Kalafatis (2000), Batt e Parining (2002),
Hsiao (2002) e Roehrich et al. (2002)

Relationalism™ Hausman (2001) e Gonzalez et. al (2003)

Reputacio Ganesan (1994), Mohr e Spekman (1994), Boyle e Dwyer (1995), Leuthesser|
e Kohli (1995), Hocutt (1998), Crotts e Turner (1999), Pressey e Mathews|
(2000), Bennett e Gabriel (2001) e Espallardo e Lario (2003)

Satisfacio Ganesan (1994), Leuthesser e Kohli (1995), Wilson (1995), Hocutt (1998),

ILeonidou e Kaleka (1998), Selnes (1998), Ping (1999), Crotts e Turner (1999),
Bennett e Gabriel (2001), O’Toole e Donaldson (2002), Batt e Parining
(2002), Ivens (2002), Fynes e Voss (2002), Batt (2003) e Walter et al. (2003)

Sinalizar Comportamento

Leuthesser e Kohli (1995)

Solidariedade

Morgan e Hunt (1994), Robicheaux e Coleman (1994), Young et al. (1996),

Paswan e Young (1999), Ivens (2002) e Gonzélez et al. (2003)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos autores citados.

Apesar da importancia que essas varidveis possuem para determinar o

nivel de relacionamento entre dois agentes, conforme mostrado pelos autores presentes

no quadro, optou-se, nesta pesquisa, por concentrar a andlise em 11 varidveis: Poder,

2 Pode ocorrer por meio da troca de acdes, propriedade cruzada e diretorias mutuas. Investimento
especifico por parte do comprador, do vendedor ou de ambos.

2 Relationalism é usado para refletir a convic¢@o normativa, assegurando para os sécios da relag@o, que
relagdes interfirmas sdo valiosas e importantes a sobrevivéncia e sucesso da organizacio (HAUSMAN
(2001:604). Autores propdem que relationalism seja um fator composto por solidariedade, mutualidade e

flexibilidade.
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Dependéncia, Investimento Especifico, Comunicacdo, Satisfacdo, Adaptacdo,
Cooperacdo, Comprometimento, Confianga, Conflito, Cultura e Estrutura
Organizacional.

Essa escolha deu-se em razdo da maior incidéncia dessas varidveis nos
estudos analisados, e do destaque dado a essas varidveis por trabalhos recentes a partir
de estudos originais de Dwyer et al. (1987), Anderson e Narus (1990), Mohr e Spekman
(1994) e Morgan e Hunt (1994). A seguir serd realizada uma breve explicacdo das 11

variaveis escolhidas:

3.1. Confianca

A necessidade de confianga entre os agentes € o comprometimento de
ambas as partes € imprescindivel para se iniciar uma relacdo. Segundo Swan e Nolan
(1985)** e Batt e Parining (2002), a partir do momento em que a transagdo apresenta
algum grau de risco e, ou, incerteza ao comprador, e este percebe que as informagdes
sobre o parceiro ou sobre a relacdo sdo incompletas, a existéncia de algum grau de
confianga passa a ser imprescindivel, caso contrdrio; o comprador conclui que o risco
pode ser demasiadamente grande, para que a transag@o ocorra. Assim, segundo Furlong
(1986)25 e Lane (2000)26, citados por Batt e Parining (2002), a confianca fornece meios
de lidar com o risco e a incerteza nas rela¢cdes comerciais de troca, permitindo que as
transagdes ocorram sem a rigidez e os custos da organizagdo hierdrquica, a0 mesmo
tempo que minimiza o risco do comportamento oportunista.

Apesar de a varidavel confianca merecer destaque em diversos trabalhos
analisados, conforme mostrado no Quadro 3.1, a definicdo amplamente utilizada nos
trabalhos foi elaborada por Anderson e Narus (1990). Segundo esses autores, confianga
pode ser definido para uma empresa como a conviccdo de que a outra companhia
executard agdes que terdo resultados positivos para ambas as partes € ndo se ocupardao
de comportamentos inesperados com resultados negativos. Outras defini¢des podem ser

observadas em Dwyer e Oh (1987:349), em que confianga é “a expectativa por uma das

24 SWAN, J.E.; NOLAN, J.J. Gaining customer trust: a conceptual guide for the salesperson”, Journal of
Personal Selling and Sales Management, v. 9, nov., p. 39-48, 1985.

25 FURLONG, D. The conceptualisation of trust in economic thought. Sussex, UK: Institute of
Development Studies, 1996. (IDS Working Paper No. 35).

2 LANE, C. Introduction: theories and issues in the study of trust. In: LANE, C.; BACHMANN, R. (Ed).
Trust Within and Between Organisations. Oxford: Oxford University Press, 2000, p.1-30.
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partes, que deseja a coordenacdo, que a outra ird cumprir as obrigacdes e aumentara sua
importancia/influéncia no relacionamento”. Similarmente, Moorman et al.(1993:82)
definiram a confianca como “a disposi¢do de contar com um parceiro de trocas em
quem possa confiar”.

De maneira geral, conforme argumentaram Crotts e Turner (1999) e
MacDonald e Smith (2004), a maioria das definicdes de confianca envolve a convic¢do
de que o sdcio na relagdo agird no melhor do interesse do outro sécio. Previsibilidade,
vulnerabilidade de uma das partes frente & outra, incerteza surgida pela falta de controle
sobre a outra parte, integridade, honestidade e benevoléncia também sdao aspectos
comuns nas defini¢des de confianca. Segundo Morgan e Hunt (1994), existe confianca
quando uma das partes acredita na integridade e seguranga da outra parte.

Ganesan (1994) identificou dois componentes da confianca. O primeiro,
e que se apdia na defini¢do de Anderson e Narus (1990), identifica a confianca a partir
da credibilidade - quando o comprador acredita que o fornecedor possui a capacidade
necessdria para executar as atividades de forma eficaz e com confianca. O segundo
componente da confianca, que se apdia na definicio de Morgan e Hunt (1994), seria a
benevoléncia - o fato de o comprador acreditar que seu parceiro tem intengdes e
interesse genuino no seu bem-estar. J4 Walter er al. (2003) acrescentaram um terceiro
componente essencial, a honestidade - o comprador precisa acreditar que a relagdo com
0 parceiro serd crivel.

A confianca ajuda a determinar uma variedade de indicadores de
desempenho, incluindo a extensdo da troca de informacdo, a resolucdo de problemas
comuns, a satisfacdo com os resultados das atividades, e maior motivagao para a tomada
de decisdes; ao mesmo tempo que reduz a percepcdo de risco associado ao
comportamento oportunista, aumenta a confianca de que problemas de curto prazo serdo
resolvidos a tempo e reduz os custos de transagdo (GANESAN, 1994; ACHROL,
199727, citado por BENNETT e GABRIEL, 2001). A confianca dentro dos
relacionamentos é importante para que todas as empresas operem segundo objetivos
mutuos.

Quando o uso de contratos escritos dentro do relacionamento for

interpretado somente como uma ferramenta de legalizacdo, o mesmo passa a ser usado
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como garantia da falta de confianca entre os atores. Porém, autores como Roxenhall e
Ghauri (2004) apresentaram uma visdo contraria, em que os contratos sdo usados como
uma primeira ferramenta de uma comunicacdo, possuem a fun¢cdo de comunicar as
exigéncias da produgdo (que, quando, onde e como) e o que fazer quando os eventos
inesperados ocorrerem.

Anderson e Narus (1990), Doney e Cannon (1997) e Hsiao et al. (2002)
apontaram a necessidade de se diferenciar a confianga em um individuo e a confianca
em uma organizac¢do. Hsiao et al. (2002) procuraram identificar e diferenciar o que eles
denominaram de confianca pessoal (personal trust) e confianca organizacional
(organizational trust).*® Segundo esses autores, “as empresas ocidentais primeiramente
checam o histdrico de crédito do cliente antes de realizarem negdcios. Se o comprador
possui boa reputacdo em seu histérico de transagdes com outras firmas, confianca e
credibilidade sdo facilmente construidas” (HSIAO et al., 2002:6).29

Para explicar a confianca pessoal, Mavondo e Rodrigo (2001)
identificaram que os negdcios realizados na China sdo baseados na confianga pessoal,
sem a necessidade de se definirem formalmente regras e obrigacdes. Segundo Kiong e
Kee (1998) e Hsiao et al. (2002), atos formais seriam apenas uma forma de sustentar
compromissos legais, e o uso de contratos ndo escritos caracterizaria a confianga mutua
entre os elos da cadeia.

Segundo Heide (1994), a confianga organizacional serviria como um
mecanismo de governanca que reduz o oportunismo das transagdes comerciais,
caracterizadas pela incerteza e dependéncia. A confianca pode ser conseguida por meio
das caracteristicas da empresa e ser desenvolvida por meio de interagdes pessoais com
os funciondrios e com a instituicéo.

Segundo Macneil (1978)30, citado por Coote et al.. (2003), a confianca €
uma das normas sociais fundamentais, descritas na literatura de relacdes comerciais.

Ainda, segundo esses autores, os relacionamentos no marketing industrial envolvem

*7 ACHROL, R. S. Changes in the theory of interorganisational relations in marketing: toward a network
paradigm. Journal of the Academy of Marketing Science, v. 25, n. 1, p. 56-71, 1997.

¥ Apesar de os autores estarem analisando o relacionamento colaborativo em paises da Asia, a questdo
apresentada pelos autores merece maior discussio nos mercados ocidentais.

¥ “Western business companies usually check their first-time customer’s credit history before business
transactions and credit position. If a supplier has a good reputation in his history of dealing with other
firms, trust and credibility are easily built consequently” (HSIAO et al., 2002:6).
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horizontes de longo prazo, investimentos em recursos especializados, sobreposicdo de
papéis e responsabilidades. Assim, de acordo com Morgan e Hunt (1994), os
participantes da relacdo comercial procurardo somente socios confidveis, porque o
compromisso envolve questdes de vulnerabilidade, o que demonstraria uma ligacdo
estreita entre confianca e compromisso.

A escala da confianga utilizada neste trabalho segue a adotada por
Fontenot e Wilson (1997) e Coote et al. (2003), que procuraram medir a confianca que
um participante da relacdo tem na honestidade, na integridade e na confiabilidade de seu

sdcio.

3.2. Comprometimento

O comprometimento, uma das varidveis mais observadas em estudos de
relacionamento entre comprador e vendedor, refere-se a convicgdo de que uma relacio
continuard no futuro, podendo ser medida em termos da intenc@o em continuar a relacéo
e realizar investimentos especificos (PELS, 1992; NIELSON, 1998). Porém, conforme
Mummalaneni e Wilson (1991)*!, citados por Wilson e Vloski (1998), o
comprometimento pode ser identificado através de duas fungdes: (a) determinar os
relacionamentos que se manterdo e (b) estabelecer as relagdes que serdo encerradas.

Para Morgan e Hunt (1994) e Fontenot e Wilson (1998), o
comprometimento € essencial na constru¢do da confianga entre os parceiros, podendo
ser entendido como a voluntariedade de uma das partes em estender os esforcos e os
recursos a outra parte, e o comprometimento existe quando uma das partes acredita que
o relacionamento € importante e desenvolve esforcos para manter ou realgé-lo.

Embora o comprometimento seja ligado a confianca, ambos ndo tém o
mesmo significado, segundo MacDonald e Smith (2004). Um relacionamento comercial
pode ser originado de um relacionamento comprador-fornecedor sem confianca, por
exemplo, a entrada de uma empresa em um mercado estrangeiro. Nesse caso, um

comprador pode estar interessado em um compromisso (fornecedor) de longo prazo,

30 MACNEIL, I. R. Contracts: adjustment of long-term economic relations under classical, neoclassical,
and relational contract law. Northwestern University Law Review, n. 72, p. 854-909, 1978.

31 MUMMALANENI, V.; WILSON, D.T. The influence of a close personal relationship between a buyer
and a seller on the continued stability of their role relationship, Institute for the Study of Business
Markets (ISBM). University Park, PA, 1991. (Report 4-1991).
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porém, devido a falta de confianga, ele iria se proteger por meio dos contratos formais
enquanto existir pouca confianca no parceiro. Esse cenario implicaria uma transacio
com elevado custo de monitoramento da relacdo. Assim, espera-se que encontrado o
parceiro, as empresas buscariam obter um relacionamento de longo prazo com um
parceiro de canal confidvel.

De acordo com Gundlach e Murphy (1993), Mohr e Spekman (1994),
Morgan e Hunt (1994) e Coote et al. (2003), a opinido de que um relacionamento
conseguird os resultados desejados cria 0 comprometimento necessdrio entre as partes
para investirem na relagdo. Ainda segundo esses autores, 0 comprometimento aumenta a
eficiéncia dos relacionamentos, estabelecendo as normas da relacdo, que incluem a
flexibilidade e a solidariedade. Dessa forma, real¢a a eficiéncia e a eficicia do
marketing de relacionamento, uma vez que as partes podem maximizar seus retornos
sobre uma série das transacoes.

O comprometimento funciona como um estimulo ao desejo de continuar
um relacionamento e como uma promessa para essa continuagdo. Dessa forma,
demonstra aos sécios a importancia do relacionamento e o desejo de continuid-lo no
futuro, em que as partes comprometidas acreditam que vale o trabalho em assegurar que
ele dure indefinidamente (MORGAN e HUNT, 1994; WILSON, 1995). O
comprometimento ¢ um desejo de se manter um relacionamento bem avaliado,
incorporando a intencdo e a expectativa da continuidade, o investimento de recursos na
parceria.

Mentzer et al. (2000) apresentaram trés caracteristicas do
comprometimento: (1) um fator critico para o sucesso estratégico das parcerias no longo
prazo, porque as firmas sacrificam beneficios no curto prazo para realizar os beneficios
no longo prazo (DWYER ef al.1987); (2) mostra uma intengdo dos parceiros em se
tornarem mais profundamente envolvidos na parceria, por meio de investimentos que
envolvem riscos (KUMAR er al.1995); e (3) demonstra a importancia do
relacionamento para os sécios (WILSON, 1995).

Segundo Fontenot e Wilson (1998), quanto mais comprometidos forem
os sbcios ao relacionamento, maiores serdo as chances das firmas em atingir os
objetivos individuais e conjuntos, com menor risco de observar atitudes oportunistas de

uma das partes. A existéncia da confianca e do comprometimento em um
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relacionamento incentiva os agentes a trabalharem para preservar os investimentos do
relacionamento colaborativo, realizado pelos sécios.

A escala de comprometimento utilizada neste trabalho foi baseada nas
escalas de Morgan e Hunt (1994), Fontenot e Wilson (1997) e Coote et al. (2003) e
procurou identificar a extensdo com que um participante da relagdo avalia o
relacionamento com seu socio, acreditando que essa relagcdo iria gerar os resultados

desejados.

3.3. Poder e Dependéncia

Um destaque especial deve ser dado as varidveis poder e dependéncia.
Autores como Vlosky et al. (1997), Crotts e Turner (1999), Hogarth-Scott (1999),
Fynes e Voss (2002) e Batt e Parining (2002), entre outros, quando relacionaram as
varidveis que definem relacionamento, estabeleceram relacdo direta entre essas duas
varidveis. Isso indica que, apesar de haver interesse na construcdo de relacionamentos
colaborativos entre os membros, algumas varidveis que normalmente indicam disputa
de poder ainda possuem grande importancia. Tais varidveis sdo necessdrias até mesmo
para que a relagd@o possa se desenvolver com compromisso de ambas as partes.

Segundo Ailawadi et al. (1995), as fundamentacOes tedricas para a
maioria dos trabalhos sobre poder e suas conseqiiéncias estdo nos estudos de French e
Raven (1959)** e Emerson (1962)*. Os primeiros desenvolveram uma tipologia de
cinco bases de poder, enquanto o segundo desenvolveu uma estrutura de dependéncia na
qual sugeriu que a dependéncia de uma das partes da relagdo prevé a base para o poder
da outra.

Gaski (1984:23) definiu os papéis de poder e dependéncia em canais de
distribuicdo, notando que “a dependéncia dos membros do canal e as fontes de poder
sdo conceitualmente insepardveis e que a dependéncia é mais um componente ou
dimensdo da fonte de poder do que um fendmeno independente”.

A dinamica de poder e dependéncia sdo centrais nas organizacdes e
relacdes interorganizacionais, pois oferecem uma explicacdo parcial de como a estrutura

de um canal pode influenciar desempenho de uma relagdo (Fontenot e Wilson, 1998 e

32 FRENCH, John R.; RAVEN, Bertram. The bases of social power. In: CARTWRIGHT, Dorwin (Ed).
Studies in social power Ann Arbor: University of Michigan Press, 1959.
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Hogarth-Scott, 1999). Poder pode ser definido como a habilidade de um ator (A) em
levar outro ator (B) a realizar algo que de outro modo ele nédo faria. O poder de cada
parte estd amarrado a interdependéncia de ambos os sdcios da relagdo, e esse poder
pode apresentar desequilibrio em razdo do grau de dependéncia de um dos sécios em
relacdo ao outro.

E possivel abordar a questdo sem a tradicional conotacio negativa. O
poder pode ser exercido de forma a promover mitua confianca e comprometimento,
desde que os agentes possuam capacidades e escalas parecidas, bem como interesses em
comum, ndo concordando com a associacdo em que poder seja igual a controle
autoritdrio, e sim propondo a visdo de poder como capacidade de influéncia (FRAZIER,
1999). Se o poder puder ser utilizado para influenciar os membros do canal de
distribuicdo a efetuarem as tarefas que o projeto especifica, o resultado serd uma melhor
transmissdo dos produtos e servicos e a um custo menor (COUGHLAN et al., 2002).

Para Thorelli (1986), o poder pode ser utilizado como uma varidvel para
recompensa ou como um mecanismo da punicdo. Fontenot e Wilson (1998)
demonstraram alguns exemplos do uso do poder como uma recompensa: (a) na extensao
dos termos de fixacdo dos precos, (b) na extens@o dos descontos, (c) no
compartilhamento de listas do cliente e (d) por meio do aumento do volume de vendas
utilizando promogdes. J4, como punicdo, o poder se reflete no término de um
relacionamento ou na fixag@o de precos desfavordveis.

Membros de canal em diversas culturas podem ter diferentes percepgdes
sobre as fontes de poder (LEE, 2001), demonstrando que, mesmo em culturas
ocidentais, existe a necessidade de se entender o impacto das questdes culturais sobre o
relacionamento colaborativo empresarial.”* O poder, porém, ndo é encontrado em acdes
unilaterais, sendo mais visivel em situagdes em que existe um estado de
interdependéncia e a influéncia torna-se a parte visivel da existéncia desse poder.

Segundo Gundlach e Cadotte (1994) e Mohr e Spekman (1994), em
relacionamentos comerciais de troca ambas as partes podem ser, em algum grau,
dependente, da outra e a estrutura dessa dependéncia "reciproca" caracteriza o nivel da

interdependéncia no relacionamento, levando a implicacdes importantes para a

33 EMERSON, Richard. Power-dependence relations. American Sociological Review, v. 27, n. 3, p. 1-
41, 1962.
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interacdo. A dependéncia € a aceitagdo, por parte da empresa, de que para ser parte de
uma relagdo comercial mutuamente benéfica, ela tem que cooperar e formar uma base
coesiva que suporta os inevitaveis conflitos (FONTENOT e WILSON, 1997).

A dependéncia tende a aumentar quando os resultados do relacionamento
sdo comparativamente maiores ou melhores do que os disponiveis de outros
relacionamentos alternativos, e o reconhecimento mutuo de interdependéncia acaba
ocorrendo quando o parceiro acredita que o término de uma relacdo j estabelecida serd
dificil e custoso para ele e para o s6cio (FONTENOT e WILSON, 1997; BATT e
PARINING 2002). De acordo com Kumar et al. (1995), a interdependéncia abrange a
dependéncia de cada membro do canal, o valor da interdependéncia total das firmas e o
grau de assimetria da interdependéncia entre as firmas.

Segundo Anderson e Narus (1990) e Mentzer et al. (2000), é importante
observar algumas variacdes da dependéncia; (a) dependéncia relativa - definida como a
diferenca entre a dependéncia da firma para com seu parceiro e a dependéncia do
parceiro para com a firma e (b) dependéncia relativa simétrica - existente quando ambos
0s socios sdo igualmente dependentes entre si.

Com o aumento da dependéncia, surge a vulnerabilidade, que torna a
empresa mais suscetivel ao poder e a influéncia da outra parte. A vulnerabilidade no
relacionamento entre fornecedores e distribuidores € resultado direto das dependéncias
entre as operacdes do mercado (SVENSSON, 2004). A constru¢do da vulnerabilidade
ainda é pouco explorada na literatura, havendo poucas tentativas de conceitualizagéo.
Esse autor desenvolveu uma estrutura conceitual para a constru¢do da vulnerabilidade
baseada no “tempo de dependéncia” (time-dependence) e no “relacionamento de
dependéncia” (relationship-dependence).

Para Svensson (2004), o “tempo de dependéncia” refere-se a seqiiéncia
de dependéncias entre as operacdes das empresas no canal de distribuicdo, resultado do
fato de que existe dependéncia cronoldgica ou seqiiencial interativa em relacionamentos
entre comprador e vendedor. Essa maior dependéncia é resultado das operacdes de
mercado realizadas mutuamente ou em razdo dos recursos mutuos que estdo disponiveis
para executar as operagdes de mercado pretendidas na relagdo. J4 o “relacionamento de

dependéncia” resulta do processo de interacdo entre as operagdes das empresas no

3 Egse assunto serd melhor desenvolvido no item 2.5.5, Cultura Organizacional e Inter-Relagdes
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canal, conseqiiéncia de outros fatores especificos do relacionamento (relationship-
specific) que influenciam o processo de interacdo em relacionamentos comprador-
vendedor. *’

A interdependéncia, assim como o poder e a facilidade para se
encontrarem fontes alternativas de fornecimento, constitui varidveis que estao
relacionadas aos custos existentes para se encerrar uma relacdo comercial com outra
empresa. Porém, o reconhecimento mituo da interdependéncia permite os sdcios
reconhecerem a dificuldade e o alto custo que teria para ambos o término do
relacionamento. Segundo Spekman e Salmond (1992%), citados por Fontenot e Wilson
(1998), quando os sdcios acreditam que as barreiras de saida sdo extremamente elevadas
para ambos os lados, é provavel que a colaboragdo seja vista como a maneira de

controlar o fluxo de recursos entre as partes:

Com interdependéncia crescente, cada vez mais o trabalho
econdmico do mundo € realizado através de relacionamentos
de longo prazo entre vendedores e compradores. Nao se trata
apenas de conseguir um cliente e querer manté-lo. E mais uma
questdo do que o comprador deseja. Este quer um vendedor
que mantenha suas promessas, que seja capaz de fornecer com
regularidade, que cumpra o que prometeu. .... os produtos sao
excessivamente complexos, repetir as negociacdes € exaustivo
e caro. Nestas condi¢des, o sucesso em marketing, assim
como O sucesso no casamento, traduz-se em um
relacionamento inevitdvel. A interface transforma-se em
interdependéncia (LEVITT, 1990:123).

Nao obstante, caso uma das partes esteja em posicao de poder relativo ou
de dependéncia relativa, o aumento da assimetria dessa dependéncia3 7 ird gerar maior
conflito, maior desconfianca e menor compromisso. Assim, quanto maior a
interdependéncia entre as empresas, mais fortes os motivos que ddo forma a uma

parceria estratégica de longo prazo (MENTZER et al., 2000).

Culturais

% Svensson (2004) utilizou fatores especificos levantados por Liljander e Strandvik (1995) - legal,
econdmico, tecnoldgico, geografico, tempo, conhecimento, social, cultural, ideolégico e psicoldgico para
identificar o “relacionamento de dependéncia”.

36 SPEKMAN, Robert E.; SALMOND, Deborah: A working consensus to collaborate: a field study of
manufacturer-supplier dyads. Cambridge, MA: Marketing Science Institute, 1992. (Report 92-134)
7Oua diminui¢do da interdependéncia total entre as empresas.
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3.4. Comunicacao

A comunicagdo foi definida por Anderson e Narus (1990) como o
compartilhamento formal e informal da informagéo (de forma significativa e oportuna)
entre as partes na relacdo. Uma comunicagdo freqiiente e oportuna € importante porque
ajuda a resolucdo de disputas e as percepgdes e expectativas do relacionamento
(MORGAN e HUNT, 1994). Conseqiientemente, uma comunicacdo eficaz € essencial
para a colaboracdo bem-sucedida.

Segundo Holden e O’Toole (2004), citando Farace et al.(1977)*, os
termos informag¢do e comunica¢do sdo usados na literatura, freqlientemente, como
sindnimos, uma ocorréncia compreensivel, porque ambos envolvem o processo € o
conteddo dos sinais padronizados.

Dwyer et al. (1987) descreveram a comunicacdo e a negociagdo
(barganha) como ac¢des voluntdrias das partes para alcangar uma posi¢do em que cada
uma das partes possam obter beneficios maiores. A comunicago inclui a maneira como
a informac@o é compartilhada entre as partes e a abertura que estas possuem para a troca
de informagdes. Mohr et al. (1996) e Doney e Cannon (1997) colocaram que, como a
confianca requer credibilidade e benevoléncia, é necessdrio que as partes envolvidas
reciprocamente tenham informagdes sobre o comportamento passado e as promessas
cumpridas de seu parceiro, confirmando que a qualidade da comunicacdo e da troca de
informagdes sdo algumas das caracteristicas mais importantes no relacionamento
comercial.

Para Mohr e Nevin (1990) e Mavondo e Rodrigo (2001), a comunicacao
eficaz entre os membros de um canal de distribui¢do pode elevar os niveis de
coordenacdo, satisfacdo, compromisso, e desempenho entre seus membros, a0 mesmo
tempo que dificuldades de interacdo cultural e compartilhamento de informagdes
representam obstdculos ao desenvolvimento dos relacionamentos cooperativos entre as
empresas.

Algumas companhias perceberam a importancia em substituir estoques -

em favor da informagdo - como uma poderosa fonte de vantagem competitiva,

¥ FARACE, R. V.; MONGE, P. R.; RUSSELL, H. M. Communicating and organizing. NY: Random,
1997.
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indicando que o compartilhamento de informagdes indicaria maior predisposi¢do de
ambas as partes em compartilhar informa¢des importantes (SPEKMAN et al., 1997 e
CANNON e PERREAULT, 1999). De acordo com Coote et al. (2003), a exatiddao, a
relevincia e o momento da troca de informacdes, possuem maior importincia que o
volume ou freqiiéncia dessa troca.

Com a presenca de confianca e de suporte, os membros do canal
demonstram maior vontade em passar a informacdo adiante e promover a comunicacao
bidirecional (BLAIR et al. 1985"; citado por MOHR e NEVIN, 1990), obtendo-se,
conseqiientemente, melhores resultados no fornecimento e para todos os membros da
cadeia. Entretanto, o desequilibrio de poder no canal faz que a informacdo e,
conseqiientemente, o fedback entre os membros do canal ndo ocorram de forma
eficiente, trazendo resultados no desempenho de todo o canal. Segundo MacDonald e
Smith (2004), Wilson e Vlosky (1994)40, em seus estudos de reacdes do fornecedor a
adocdo forgada de sistemas de informacdo interorganizacional intensivos em tecnologia
dentro dos canais, observaram que o comportamento coercitivo adotado por grandes
compradores, como o Wal-Mart, era desfavordavel ao relacionamento fornecedor-
varejista.

A comunicacio, em um contexto de relacionamento comercial, deve ser
um processo de mao dupla, ou seja, além do aspecto de fornecer informacéo, cabe as
empresas estabelecerem canais de comunicacio entre si para obterem feedback sobre o
produto e servigo, o que pode ser caracterizado como a forma de comunicar-se, ou seja,
a criacdo e troca de mensagens entre os individuos (MOHR e NEVY, 1990;
GOLDHABER, 1993, citados por HOLDEN e O’TOOLE, 2004)*'. Dessa forma,
quanto mais préximo o relacionamento entre o fornecedor e o distribuidor, mais
relacional (humano) e inovativo (planejamento e compartilhamento comuns da
informacdo) torna-se a mensagem (HOLDEN e O’'TOOLE, 2004).

Segundo Wilson (1995) e Batt e Parining (2002), nos estigios mais

avancados os compromissos sdo menos extensivos, havendo menor necessidade de

3 BLAIR, Rebecca; ROBERTS, Karlene; MCKECHNIE, Pamela. Vertical and network communication
in organizations: the present and the future. In: TOMPKINS, P. (Ed). Organizational communication:
traditional themes and new directions. Beverly Hills, CA: Sage Publications, Inc., 1985.

** WILSON, D. T.; VLOSKY, R. P. Interorganizational information system technology and buyer—seller
relationships. Journal of Business Industrial Marketing, v.13, n.3, p.215-234, 1994.

*' GOLDHABER, G. M. Organizational communication. 6th ed. Boston: McGraw-Hill, 1993.
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confianga e informacgdo. Entretanto, para que o relacionamento amadureca, ha a
necessidade de uma associacdo positiva entre confianga e informacdo, porque a
confianga ndo evolui sem informac&o.

Os pontos da varidvel comunicac¢do abordados nesta pesquisa procuram

mostrar a credibilidade e a relevancia da informagéo trocada entre as partes.

3.5. Cultura e Estrutura Organizacional

Apesar de haver grande nimero de trabalhos em que é possivel
identificar uma ou mais varidveis empregadas em estudos de relacionamento, segundo
Mavondo e Rodrigo (2001), a literatura sobre marketing de relacionamento, utilizada
nos paises ocidentais, nio realca, com a devida importancia em suas analises, o impacto
da perspectiva cultural.

A questdo cultural deveria ser considerada uma das varidveis principais
na construgdo de teorias sobre a relagdo entre empresas. O fato de a cultura oriental dar
maior énfase ao relacionamento pessoal entre os agentes responsaveis pelo contato entre
as empresas explica em parte a importancia dada por esses autores a varidvel cultural.
Isso, porém, ndo significa que, em razdo de a cultura ocidental ndo dar o mesmo valor
ao relacionamento entre os agentes responsdveis, essa varidvel ndo seja levada em
consideragdo.

Moller e Svahn (2004) reconheceram que as diferencas na orientacio
cultural das firmas que participam de um canal de distribui¢do podem ter impacto
significativo na facilidade com que o conhecimento é compartilhado em dmbito inter-
firma e entre firmas. Os fatores culturais tornam-se conhecimentos usados para
influenciar a comunicacdo e formatar o comportamento dos atores que participam da
relacdo. A cultura, entretanto, ¢ um fendmeno muito complexo que tem impactos acima
do relacionamento, incluindo a cultura nacional, a cultura organizacional ou do negdcio
e a cultura profissional (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

Em um periodo em que as empresas vém ganhando acesso a mercados
cada vez maiores, por meio de organiza¢des localizadas em diferentes paises, a varidvel
cultura organizacional ganha importincia nas andlises de relacionamentos cooperativos.

Cultura organizacional pode ser definida como:
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. 0 conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna, e que funcionaram bem o
bastante para serem considerados vilidos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacio a esses problemas (SCHEIN, 1984*, p.3; citado por
REVILLION, 2003).

Os individuos podem desenvolver fortes amizades pessoais, que tendem
a se manter em um relacionamento comercial (HOCUTT, 1998). As ligacdes sociais
podem ser definidas pelo grau de amizade e respeito mutuos compartilhados entre os
agentes compradores e vendedores, levando ao facil contato e a confianca entre os
agentes (LILTANDER e STRANDVIK, 1995%, citados por HOCUTT, 1998; WILSON,
1995).

Webster (1991)*, citada por Révillion (2003), ao investigar a
consisténcia cultural nos servicos da empresa, descobriu que a posi¢do do empregado
influencia suas atitudes em rela¢do a cultura de marketing atual ou ideal da empresa.
Assim, segundo Révillion (2003), a dimensdo humana tem influéncia significativa na
execucdo dos planos de marketing, j4 que sua formulacdo e implementa¢do dependem
dos individuos que trabalham na empresa.

A importancia da proximidade entre as pessoas em um relacionamento
ganha importancia, porque a confianca interpessoal dificilmente ocorre de forma
espontdnea, sendo seu resultado decorrente de um longo periodo de experiéncias de
trocas entre os agentes. Com isso, quanto mais prolongado for o contato entre o
responsavel pelo setor de vendas de uma empresa e o responsavel pelo setor de compras
do parceiro, maiores serdo as perspectivas de que essa amizade influencie o resultado
das operagdes das empresas (BATT e PARINING, 2002).

Durante o periodo de trocas de experiéncia, os agentes vao se
conhecendo, e esse conhecimento vai sendo acumulado na forma de respeito e amizade.
Porém, a confianga interpessoal pode estar baseada em fatores que antecedem as trocas

comerciais, como a familiaridade e intera¢des prévias ou, mesmo, derivadas de grupos

*2 SCHEIN, E.H. Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan Management Review, v.
12, p. 3-16, winter, 1984.

4 LILJANDER, V.; STRANDVIK, T. The nature of customer relationships in services. Advances in
Services Marketing and Management, v. 14, p.141-67, 1995.
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sociais, nos quais ambos estdo inseridos. Em algumas culturas, os negdcios sdo
conduzidos unicamente entre amigos, ou amigos do amigo (GUMMESSON, 199445;
citado por PRESSEY e MATHEWS, 2000; BATT e PARINING, 2002).

Apesar de os relacionamentos comerciais serem essencialmente baseados
em comportamentos especificos de negdcio - valores subjetivos - as ligagdes e as
convicgdes pessoais que estdo sempre presentes possuem papel importante na formagao
de um relacionamento colaborativo (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Os individuos
envolvidos em um relacionamento comercial tendem a criar uma rede de
relacionamentos pessoais (networking), e esta parece ser uma condicdo para o
desenvolvimento dos lacos interorganizacionais entre todas as companhias.

Segundo Hsiao ef al. (2002), autores asidticos como Luo (1997*%) e Liu e
Wang (2000*") referiram-se ao relacionamento interpessoal ou guanxi48 como a
utilizacdo de conexdes ou networks que envolvem obrigacdes e favores reciprocos entre
duas partes em relagdes pessoais ou empresariais. Segundo Fang e Kriz (2000) e
Mavondo e Rodrigo (2001), a literatura ocidental concentra-se nas relacdes entre as
organizagdes (fornecedores e compradores), negligenciando a literatura existente sobre
as relacdes interpessoais no contexto de marketing de negécios. Com isso, € importante
discutir até que ponto, as caracteristicas culturais das pessoas que ocupam cargos
hierdrquicos interferem nas relagdes comerciais entre as empresas, impactando positiva
e, ou, negativamente o sucesso dos acordos colaborativos.

No caso dos relacionamentos colaborativos entre empresas varejistas e
seus fornecedores, a andlise do comportamento das relacdes pessoais possui um entrave
significativo. Muitas vezes, a proximidade ocorre entre o vendedor da empresa
fornecedora e o comprador do varejo, porém as decisdes estratégicas, inclusive sobre

parcerias, ocorrem em um nivel hierdrquico superior. Nivel hierdrquico que nio

* WEBSTER, C.A. Note on cultural consistency within the service firm: the effects of employee position
on attitudes toward marketing culture. Journal of the Academy of Marketing Science, v. 19, n. 4, p.
341-346, 1991.

*> GUMMESSON, E. Is relationship marketing operational? In: Marketing its Dynamics and Challenges,
1994. 23rd European Marketing Academy.

* LUO, Yadong. Guanxi and performance of foreign-invested enterprises in China: an empirical inquiry.
Management International Review, v. 37, n. 1, p. 51-70, 1997.

4 LIU, Hong; WANG, Yen Po. Interfirm channel relationships, influence strategies and performance in
China: an empirical examination. In: BECKER, Kip (Ed.) Culture and international business. The
Haworth Press, Inc., 2000.

8 “Guanxi é um fenémeno socio-cultural enraizado e representa um papel extremamente importante no
mundo empresarial chinés, como também em vida didria” (HSIAO et al., 2002:8).
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necessariamente possui 0 mesmo nivel de relagdio ou conhecimento do parceiro,

conforme pode ser observado na Figura 3.1.

A figura permite observar os niveis da tomada de decisdo. Enquanto os

vendedores e os compradores sdo responsdveis pelas acdes que determinam o

relacionamento colaborativo, em algumas circunstancias com apoio dos departamentos,

o nivel hierdrquico superior possui iniciativas em relacdo aos comportamentos adotados

pelas duas empresas.

FORNECEDOR
Industria/Atacado

Relacdo Comercial

<

Departamentos

Marketing
Logistica
Vendas
Financeiro
Produgio

Relacdo Comercial

VAREJO

Caracteristicas

Estratégias
Hierarquia
Estrutura
Organizacional
Poder de Mercado

Comneténcias

e Pessoais

Varidveis que determinam o
tipo de relacdo comercial

Departamentos

Marketing
Logistica
Compras
Financeiro

<

(adversarial ou colaborativa)

Fonte: elaborado pelo autor
FIGURA 3.1 - Relacoes Comerciais e Relacionamentos Pessoais.

Caracteristicas

Estratégias
Hierarquia
Estrutura
Organizacional
Poder de Mercado

Comneténcias

Quem trabalha em uma organizagdo estd sempre tomando decisdes e,

com isso, moldando nédo s6 seu futuro, mas também o presente da empresa e de seus

clientes, posturas que afetam o bem-estar individual e social. Essas posturas contribuem,

positiva ou negativamente, para o relacionamento dos fornecedores e seus clientes

(HUNDLER, 2002).
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Percebe-se que, em uma avaliacio de desempenho dos fornecedores,
dados que representam valores éticos por meio de indicadores especificos podem
contribuir significativamente em decisdes estratégicas da organizagdo quanto ao futuro
do relacionamento e a manutencio dos fornecedores. A questdo ética € particularmente
fundamental no contexto de relacionamento entre os clientes e seus fornecedores, sem o
que, ndo ha meios de conseguir os objetivos de produtividade, qualidade e lucros

almejados.

3.6. Cooperacao e Conflito

Anderson e Narus (1990) entenderam cooperacdo como acgdes
coordenadas semelhantes ou complementares que refletem as expectativas conjuntas,
levadas por empresas em uma relacéo interdependente, objetivando alcangar resultados
mutuos e individuais ao longo do tempo. A cooperagdo refere-se aos membros de um
canal sincronizando suas atividades para realcar os beneficios mituos (MOHR e
NEVIN, 1990).

Para De Toni et al. (1994), a forma de cooperagdo que caracteriza o
modelo da parceria distribuidor-fornecedor néo significa necessariamente a colaboracdo
harmoniosa, com a fé incondicional de cada parte, de tal forma que os elementos de
cooperagdo e conflito coexistam em relacionamentos colaborativos, de tal forma que
Hakansson e Snehota (1995) admitiram que os elementos de confiangca e conflito
coexistem em relacionamentos colaborativos. Assim como poder e dependéncia
possuem relacdo direta, e sdo essenciais para o desenvolvimento de relacionamentos
colaborativos, 0 mesmo acontece com a cooperacio e o conflito.

A inexisténcia de conflitos pode significar a falta de empenho ou
interesse de uma das partes no resultado da relagdo. Um relacionamento colaborativo
ndo significa que todos os conflitos foram identificados e resolvidos. Segundo
Hakansson e Snehota (1995), algum grau de conflito pode até mesmo ser necessario, a
fim de manter o relacionamento saudavel.

Para Morgan e Hunt (1994), a cooperacdo permite que cada parceiro
tenha seus préprios objetivos e possua certa autonomia acima dos objetivos miituos da

parceria, desde que esses objetivos sejam compativeis com os da parceria. Assim,
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segundo Fontenot e Wilson (1998), a cooperagdo pode ser refletida por meio de diversas
atividades entre as empresas, como o planejamento conjunto e a colaboracio.

De acordo com Hakansson e Snehota (1995), a postura colaborativa é
necessdria para evitar que o relacionamento se transforme em um jogo de soma-zero, até
por que € o interesse em cooperacio e criacdo de valor que leva ao desenvolvimento de
um relacionamento colaborativo entre as partes.

A colaboracdo ou parceria é parte da equacdo de negdcios entre as duas
partes, mas, invariavelmente, atende mais o distribuidor do que o fabricante
(ARBACHE et al., 2004). Geralmente, a colaboragdao pode se refletir em trabalhos
conjuntos das duas organizagdes, como treinamento de vendas, promogdes conjuntas,
gerenciamento de linha do produto, desenvolvimento de novos produtos (WILSON e
WLOSKY, 1997). Ao fabricante, a colaboracdo pode refletir no acesso as informagdes
sobre o consumidor final, que € quem determina a demanda por seus produtos.
Entretanto, nem sempre os resultados esperados ou realizados por meio da colaboracdo
entre duas empresas atingem os objetivos esperados. O tempo de espera pelo retorno
financeiro da colaboragdo, ou uma ac¢éo realizada por uma das partes, pode transformar
um projeto conjunto em uma relagdo conflituosa.

Para Brown e Day (1981) e Gaski (1984), é conhecido o potencial para o
conflito entre participantes de relagcdes comerciais, mesmo quando estes trabalham, de
maneira conjunta, para conseguir objetivos comuns. Dessa forma, o conflito torna-se
condicdo bésica para descrever quase todos os relacionamentos industriais, surgindo até
mesmo nas formas como os beneficios de uma relacdo mais colaborativa serdo
divididos.

Segundo Thomas (1976"), citado por Mentzer et al. (2000) e Anderson e
Narus (1990), o conflito pode ser considerado um comportamento que impede, obstrui,
ou frustra a perseguicao do objetivo de outra empresa, servindo para medir o nivel total
de discordancia em um relacionamento comercial.

Apesar de o distribuidor e o fornecedor terem como objetivo comum
atender o usudrio final, individualmente cada um dos agentes tem seus objetivos
imediatos, principalmente com relacdo a obtencdo de retornos financeiros. Assim,

enquanto o fornecedor tem como objetivo vender seu produto com o maximo de
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lucratividade, o distribuidor, tem o objetivo de maximizar sua lucratividade, adquirindo
os produtos pelo menor preco. Enquanto ambos ndo alcancarem um denominador
comum sobre o preco pelo qual serd negociado o produto, o conflito serd uma varidvel
constante nas negociagdes.

O conflito é inevitdvel na maioria dos relacionamentos, embora Spekman
e Sawhney (1990) *°, citados por Fontenot ¢ Wilson (1998), tivessem afirmado que os
contratos legais podem ser utilizados para diminuir problemas potenciais, a auto-
regulacdo € a alternativa encontrada em muitas aliancas bem-sucedidas, uma vez que as
conseqiiéncias do conflito podem ser produtivas ou destrutivas, segundo Deutsch
(1969)*', citado por Coote et al. (2003).

A conseqiiéncia produtiva, ou funcional, ocorre quando as novas
solugdes para os problemas sdo encontradas e as disputas estdo resolvidas
amigavelmente, podendo ser wusadas inclusive para estimular a criatividade
(ANDERSON e NARUS, 1990; MORGAN e HUNT, 1994). Isso pode levar a uma
produtividade e uma eficiéncia maior dos parceiros, sendo a maneira de discutir
abertamente os problemas e resolver os conflito por meio da revisdo das metas de
desempenho anuais da parceria.

Enquanto os conflitos (em maior ou menor grau) continuarem a existir, a
existéncia de relacionamentos baseados no comprometimento geral das partes pode
levar a solugdes construtivas (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

Ja as conseqiiéncias destrutivas sio um sintoma de relacionamentos
disfuncionais que podem resultar do exercicio de poder do canal, segundo Lusch (1976).
Nesse caso, o que prevalece sdo interesses individuais em detrimento dos coletivos, em
um jogo em que quem detém maior poder de barganha detém também maiores
vantagens. Podem surgir quando as empresas se sentem menos recompensadas do que
deveriam, e os conflitos precisam ser intermediados, de tal forma que a parceria ndo seja
comprometida no longo prazo. Segundo Coughlan et al. (2002), a maneira de reduzir o

conflito e preservar a cooperacgdo seria identificar os custos inseridos por cada membro

# THOMAS, K. Conflict and conflict management. In: DUNNETTE, M.D. (Ed) Handkook of
industrial and organizational psychology. Chicago: Rand McNally, IL, 1983, p.889-935.

50 SPEKMAN, Robert E.; SAWHNEY, Kirti. Toward a conceptual understanding of the antecedents
of strategic alliances. Cambridge, MA: Marketing Science Institute, 1990.

> DEUTSCH, M. Conflict: productive and destructive. Journal of Social Issues, n.25, p.7-41, 1969.
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no fluxo do canal™ e repartir os lucros de acordo com a razdo inversa desses custos. Isso
seria possivel, pois todo fluxo desempenhado no canal gera um custo para o canal. O
fluxo de posse fisica possui custos de entrega e armazenagem, ja o fluxo de negociacdo
tem custos legais e de tempo, e assim ocorre com todos os demais fluxos.™

Frazier (1999) abordou o conflito de forma positiva, sem o sentido de
disputa adversarial. Segundo ele, é possivel examinar conflitos nas relacdes de canal
como um processo dindmico que co-existe com a colaboracdo. Ou seja, onde existe um
sistema de canal relativamente complexo, havera tanto pontos de conflito quanto de
colaboragdo, e a auséncia de qualquer um dos dois pode inviabilizar a capacidade de
crescimento da eficiéncia. Nesse sentido, é importante que sejam estabelecidas formas
de resolugdo de conflitos, preferencialmente com contratos que pré-definem os aspectos
mais relevantes.

Jaworski e Kohli (1993) mediram o conflito funcional como tensdes
entre membros de diversos departamentos, que, buscando proteger interesses
departamentais, criam barreiras criticas para parcerias, incluindo barreiras a formacédo
de equipes visando ao desenvolvimento de relacionamentos interfirmas. >

De acordo com Dwyer et al.. (1987) e Selnes (1998), um relacionamento
em que o conflito € inexistente pode levar a perda de vitalidade da relacdo ou significar
que as partes ndo estejam completamente envolvidas. J4, segundo Stern e El-Ansary
(1996), os conflitos de canal podem ser construtivos e levar a uma adaptacdo mais
dindmica em um ambiente em transformacdo. Assim, o desafio ndo € eliminar o

conflito, mas sim lidar com ele da melhor maneira.

52 Conforme Figura 1

3 Exemplos de custos de todos os fluxos do canal de distribuicdo podem ser observados em Coughlan et
al. (2002, p.87).

> Os grandes varejistas dos EUA sdo fregiientemente criticados por seus fornecedores por usarem as
taticas de negociacdo dsperas, que restringem a possibilidade do fornecedor de obter uma margem de
lucro razodvel. Tais téticas transacionais impedem a obtengdo de metas, lucro dos fornecedores e, apesar
de alcangar os objetivos no curto prazo dos varejistas, podem levar a conflitos no longo prazo, que
limitariam a voluntariedade dos fornecedores de participar de parcerias estratégicas de longo prazo com o
varejista (MENTZER, 2000).
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3.7. Satisfacao

A satisfacdo do membro do canal foi uma varidvel muito popular nos
estudos do comportamento em canais de distribui¢do nos ultimos 30 anos (GEYSKENS
et al., 1999, citado por MACDONALD e SMITH, 2004)55. Segundo esses autores,
diversos estudos™ supdem implicitamente que nos relacionamentos transacionais, em
que ja eram observadas compras repetitivas, a satisfacdo era determinada por uma
experiéncia prévia bem-sucedida, e superior ao desenvolvimento da confianca e do
comprometimento.

A satisfagdo é um sentimento positivo que resulta de uma avaliacdo de
todos os aspectos de um relacionamento da troca, segundo Wilson e Moller (1991). A
total satisfacdo da relacdo inclui todas as caracteristicas do relacionamento que uma
firma considera importante, em que, de um lado, encontram-se as recompensas € O
lucro, e, de outro, lado os custos, as frustracdes e as injusticas (RUEKERT e
CHURCHILL, 1984; PING, 1993"’, citado por FYNES e VOSS, 2002).

Dessa forma, a satisfagdo em um relacionamento comercial pode ser
medida por meio da comparagdo entre o resultado obtido com o relacionamento mais
estreito com determinada empresa e os padrdes pré-estabelecidos pela organizacio,
elaborados a partir de experiéncias passadas e preferéncias internas. A criagdo e
continuidade de um relacionamento dependem dos beneficios que eles trouxerem,
segundo a percep¢ao de ambas as partes.

Segundo Coughlan et al. (2002), parceiros que ndo recebem recompensas
compativeis com suas contribui¢des ao canal tendem a ndo permanecer motivados e
abandonam o relacionamento ao perceberem alternativa melhor. Sem contar que, para a
empresa que ndo reconhece o valor dos seus parceiros, existe a perspectiva de perder o

controle sobre outros relacionamentos futuros.

55 GEYSKENS, L; STEENKAMP, J.-B. E. M.; KUMAR, N. A meta-analysis of satisfaction in marketing
channel relationships. Journal of Marketing Research, v. 36, n. 2, p. 223- 238, 1999.

56 ANDERSON, E. W.; FORNELL, C.; LEHMANN, D. R. Customer satisfaction, market share, and
profitability: findings from Sweden. Journal of Marketing, v. 58, n. 2, p. 53-66. 1994.

GARBARINO, E.; JOHNSON, M. S. The different roles of satisfaction, trust, and commitment in
customer relationships. Journal of Marketing, v. 63, n. 2, p. 70-87, 1999.

ZEITHAML, V. A.; BEERY, L. L.; PARASURAMAN, A. The behavioral consequences of service
quality. Journal of Marketing, v. 60, n. 2, p. 31-46, 1996.

57 PING, R. The effects of satisfaction and structural constraints on retailer exiting, voice, loyalty,
opportunism and neglect. Journal of Retailing, v. 69, p. 320-352, 1993.
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Geyskens et al. (1999)°®, citados por MacDonald e Smith (2004)
dividiram o impacto da satisfagdo em relagdes de canais em dois componentes:
econdmico e ndo-econdmico. A satisfacdo econdmica poderia ser definida como a
resposta eficaz de um membro do canal as recompensas econdmicas que fluem do
relacionamento com seu sécio, como o volume de vendas e as margens de venda
(GEYSKENS et al., 1999, p. 224). Ja a satisfacdo ndo-econdmica é definida como a
resposta eficaz de um membro do canal aos aspectos de seu relacionamento, em que as
interagGes de troca estdo sendo cumpridas, de forma calma e agraddvel (GEYSKENS et
al., 1999, p. 224). Enquanto a satisfagdo econdmica ndo possibilitar um relacionamento
no longo prazo, a satisfacio ndo-econdmica estard destinada a buscar alternativas de
como manter um sistema de troca entre membros do canal de distribuicao.

Quando as partes optam por estabelecer relacionamentos mais
colaborativos, elas devem receber algum beneficio adicional aos obtidos nas relacdes
tradicionalmente transacionais. Assim, qualquer sistema de classificacdo de
sucesso/fracasso de estratégias de relacionamento deve incluir quais beneficios foram
conseguidos por ambas as partes. Podem-se considerar como beneficios as vantagens

que o relacionamento pode oferecer as empresas diante das alternativas.

3.8. Adaptacao

Segundo Hallen et al. (1989)™, citados por Hakansson e Snehota (1995),
as adaptacdes miutuas sdo um pré-requisito para o desenvolvimento e manutengdo de um
relacionamento colaborativo entre duas companhias. As adaptacdes de um lado ou de
outro, podem ser numerosas e freqiientes, bem como decorrentes da necessidade de
coordenar as atividades dos individuos e das companhias envolvidas.

Segundo Hakansson (1982) 60 citado por Fynes e Voss (2002) e Hallén et
al.. (1991), a adaptacdo ocorre quando os fornecedores se adaptam as necessidades
especificas dos clientes mais importantes, e estes clientes se adaptam as potencialidades

dos fornecedores especificos. Tal adaptacdo ocorre freqiientemente por meio de

%% Geyskens et al. (1999), Op cit.

» HALLEN, L.; JOHANSON, J.; SEYED MOHAMED, N. Relationships and exchange in international
and domestic business. In: HALLEN, L.; JOHANSON, J. (Eds), Networks of relationships in
international industrial marketing. Greenwich, Conn.: JAI Press, 1989, p. 7-25.

% HAKANSSON, H. (Ed.). International marketing and purchasing of industrial Goods: Wiley,
Chichester, 1982.
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investimentos em recursos especificos para a transagdo, como tecnologia de produto e,
ou, processo € investimentos em recursos humanos.

Um relacionamento mais proximo entre duas companhias tende a
modificar-se e adaptar-se continuamente, por meio dos produtos negociados, e das
rotinas e as regras de conduta, tendo como objetivo a busca por resultados melhores. As
adaptacdes de produto e processo sdo tipicas de relacionamentos entre duas empresas,
porém as adaptacdoes em atividades administrativas e logisticas também estdo se
tornando comuns (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Essas adaptag¢des geralmente
refletem o compromisso mutuo e a confianca das companhias. As adaptagdes podem
unir distribuidores e fornecedores em um relacionamento mais estreito, de modo a criar

barreiras para a entrada de outros competidores (HALLEN et al., 1991).

3.9. Investimento Especifico

Segundo Easton e Araujo (1994)°', citados por Batt e Parining (2002),
um investimento ¢ um processo no qual o recurso estd comprometido para criar,
construir ou adquirir novos recursos que poderdo ser utilizados no futuro. J4 de acordo
com Campbell e Wilson (1996)%?, também citados por Batt e Parining (2002), qualquer
recurso utilizado, além daquele exigido para executar a transa¢do comercial de troca
usual, pode ser considerado um investimento.

No caso do relacionamento entre fornecedores e distribuidores, a
exemplo de supermercados varejistas, apesar de ndo haver, na maioria das situacdes,
investimento na constru¢do de uma estrutura fisica, é possivel verificar a existéncia de
investimentos que aproximariam as empresas.

Entre os investimentos, podem-se identificar o treinamento da forca de
vendas e administrativa, o desenvolvimento de produtos, servicos ou processos,
adaptacdes financeiras ou administrativas, compra de equipamento dedicado,

desenvolvimento de territério de vendas para a linha de produto do fornecedor, ou

treinamento especial de vendedores para o produto do fornecedor.

61 EASTON, G.; ARAUJO, L. Market exchange, social structures and time, European Journal of
Marketing, n.28, v.3, p.72-84, 1994.

%2 CAMPBELL, A.J.; WILSON, D.T. Managed networks: creating strategic advantage. In: TACOBUCCI,
D. (ed). Networks in marketing. Sage Publications, 1996, p. 125-143.
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O que acontece € que muitos desses investimentos sdo realizados para
uma operacdo ou relacdo especifica. Mesmo que um funciondrio treinado possa ser
alocado em outra relagdo ou atividade, o que ele aprender sobre o parceiro inicial ndo
podera ser aproveitado. Com isso, mesmo que ndo haja investimento na construcio de
uma fabrica ou na adaptacdo de fébricas ja existentes, é possivel que em uma relacéo
comercial entre fornecedores e distribuidores exista investimento especifico.

Esses investimentos podem ser realizados por meio de uma ou ambas as
empresas. Considerando que os investimentos especificos raramente sdo transferiveis a
outras relagdes empresariais, eles tendem a unir os compradores e vendedores em uma
relacdo mais intima e criar barreiras a entrada para competidores potenciais (WILSON,
1995).

O investimento especifico difere do investimento tradicional, por ser
dificil ou até mesmo impossivel de ser transferido para outras relagdes do canal de
distribuicdo e, ainda, possuir valor consideravelmente menor em uma relacio diferente
daquela para o qual foi desenhado (DAY e KLEIN, 1987). Assim, investimentos inter-
firmas constroem confianga, indicando a vontade de um sécio em acomodar as
necessidades do outro (CROTTS e TURNER, 1999; BATT e PARINING, 2002). Além
disso, segundo Williamson (1975)%, citado por Batt e Parining (2002), investimentos
estabilizam relacdes, alterando a estrutura de incentivo da empresa e criando incentivo
para manter a relagao.

Isso porque, segundo Anderson e Weitz (1992) e Ganesan (1994),
investimentos especificos oferecem evidéncia tangivel para se acreditar na relacdo, pois,
observando os motivos de investimentos de uma das partes, a outra parte do canal pode
se tornar mais confiante no compromisso do sécio na relagdo, percebendo que ele esta
disposto a fazer sacrificios. Isso porque o socio terd perda econdmica consideravel se a
relacdo for encerrada.

Além disso, investimentos especificos na relacdo s@o importantes ao
eliminarem a pressdo competitiva, a tese principal da relacdio de mercado. Como as
partes optam por colaborarem ao invés de manterem uma relacdo adversarial, a pressio
por resultados imediatos é substituida pela perspectiva de ganhos futuros, o que elimina

a tensdo da relacdo diaria e momentinea. Assim, Heide e John (1990) observaram que

8 WILLIAMSON, O. Markets and hierarchies. New York: The Free Press, 1975.
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relacdes de colaboragdo surgiram como resposta a necessidade de criar salvaguarda dos
ativos especificos.

Johnson (1991), citado por Hocutt (1999), argumentou que investimentos
especificos (irrecuperaveis) podem funcionar como uma forma de impedimentos para
que as empresas deixem as relagdes em que hd compromisso instdvel ou de pouca
importancia. Porém, caso a relacdo comercial seja encerrada, muitos investimentos
especificos ndo poderdo ser prontamente aproveitados em outras relagdes ou serdo, mas
com um valor substancialmente reduzido. Isso cria a possibilidade de uma empresa ser
explorada por um sécio oportunista, que se ocupa de tal comportamento, na busca de
vantagens superiores. Esse comportamento € possivel, porque a realizagdo desses
investimentos torna um das partes vulnerdveis caso o sécio decida se comportar de
forma oportunista.

O comportamento oportunista ou a ameaca dele eleva os custos de
transacdo, em razdo dos custos de monitoramento do sdécio. Diminuir a ameaca de
oportunismo e reduzir os custos de transagcdo associados ao monitoramento levam as
empresas a entrarem em relacdes de confianca mitua (CROTTS e TURNER, 1999).
Entretanto, como uma das partes investiu para se adaptar ao sécio, este tende a
fortalecer as relacdes que os mantém juntos (HALLEN et al., 1991). E assim, quando
ambos o0s sdcios acreditam que possuem niveis semelhantes de reconhecimento da
interdependéncia, criam-se condi¢cdes para uma colaboracdo mitua (HEIDE e JOHN,

1990).
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo desse capitulo é apresentar a forma como a pesquisa foi
desenvolvida. Para isso serd apresentada a forma de obtencdo da amostra, a montagem
do questiondrio e a andlise, por meio de métodos quantitativo e qualitativo. Enquanto a
andlise qualitativa € resultante unicamente das entrevistas realizadas entre os agentes

identificados, a andlise quantitativa € resultante da aplicacdo, sobre informagdes

colhidas nas entrevistas, de analises estatisticas.

4.1. Métodos qualitativos e quantitativos

Segundo Yin (2001), a maior diferenga entre uma pesquisa em dreas
sociais, de outras pesquisas cientificas, estd na natureza do fendmeno estudado, uma vez
que € mais dificil para explicar, predizer, e controlar situagdes que envolvam os seres
humanos e suas reacdes. O fato de a pesquisa necessitar da interacdo com individuos e
organizagdes, onde as pessoas estdo inseridas, faz com que surja um grande nimero de
variaveis, advinda das diferentes perspectivas individuais das pessoas que fazem parte
da empresa e mesmo da cultura da empresa. Por envolver relacdes entre individuos, em
um ambiente de constantes mudangas, cria-se dificuldade em generalizar ou replicar
decisdes, o que conduz a pesquisa a se direcionar no sentido da utilizagdo de métodos
qualitativos em detrimento unicamente de métodos quantitativos.

Nos métodos qualitativos sdo poucas as medidas, sendo que a maioria
das inferéncias ndo € estatistica. Assim, procura-se fazer andlise em profundidade,
obtendo-se a percep¢ao do individuo pesquisado sobre os eventos de interesse. Esse tipo
de andlise torna-se mais adequado para a contextualizacdo do fendmeno e sua
operacionalizacdio (CAMPOMAR, 1991; LAZZARINI, 1997). Esses métodos visam a
compreensdo ampla do fendmeno que estd sendo estudado, tendo como objetivo
principal o processo desenvolvido e ndo simplesmente o resultado alcancgado.

Os métodos qualitativos se desenvolvem em funcdo do conhecimento ou
experiéncia que as pessoas t€m sobre um produto, servico, ou uma determinada
situacdo. Nessas andlises, as informagdes (dados) entram basicamente em forma de

palavras, e ndo em nuimeros, e a avaliacdo desses dados qualitativos tende a ser mais
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subjetiva, uma vez que o pesquisador busca estabelecer relagdes entre as informagdes
coletadas e os modelos, que ele interpreta.

Como o objetivo da pesquisa era identificar comportamentos e acdes
desenvolvidas pelas empresas, os dados obtidos foram resultado da impressdo que os
entrevistados possuiam da relacdo comercial em discussdo. Dessa forma, optou-se pelo
estudo de caso, a partir de uma amostra intencional de redes varejistas, que atuam no
setor supermercadista.

O estudo de caso envolve a andlise intensiva de um nimero relativamente
pequeno de situacdes, dando-se énfase a completa descricdo e ao entendimento das
relacdes entre os fatores observados em cada situagdo.

Deve ser utilizado para explicar, descrever, avaliar e explorar situagdes,
quando a questdo de pesquisa € do tipo “como” e “por que” e o investigador tem pouco
ou nenhum controle sobre o evento (YIN, 2001).

No caso dessa pesquisa, o “como” é importante para se responder aos
objetivos especificos, que procuram identificar de que maneira os relacionamentos
colaborativos podem trazer beneficios para as redes varejistas e para seus fornecedores,
e de que maneira o relacionamento colaborativo é avaliado por essas empresas.

O “por que” ajuda a descobrir os motivos que levaram as empresas a
buscar um relacionamento comercial mais préximo com um determinado parceiro.

Além disso, o fato de o relacionamento colaborativo entre as empresas
ter obtido maior importancia recentemente, leva a necessidade de se obter andlises
comprobatdrias de sua aplicagao.

O propédsito da pesquisa nao € generalizar os resultados obtidos,
afirmando, por exemplo, que todas as redes varejistas de pequeno e médio porte terdo
resultados positivos se buscarem um relacionamento colaborativo. Mas sim, criar um
procedimento que possa ser usado de maneira generalizada pelas empresas que queiram
avaliar seus relacionamentos colaborativos.

Dessa forma a utilizag@o de diversos estudos de caso permite, de maneira
exploratéria, testar e confirmar modelos e teorias que podem, esses sim, ser
generalizados para um universo maior de informantes.

O estudo de caso, todavia, ndo impede a utilizagcdo de varidveis e andlises

quantitativas. As mesmas devem ser utilizadas até como uma forma de comprovacgédo
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das informacdes obtidas por meio da pesquisa qualitativa. Segundo Eisenhardt (1989), o
uso simultdneo de dados quantitativos e qualitativos em estudo de caso gera sinergias,
ao aliar o rigor da evidéncia quantitativa aos detalhes obtidos pelas evidéncias

qualitativas.

4.2. Objetivos, amostra e questionarios

4.2.1 — Objetivos da pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo identificar e avaliar as varidveis mais
importantes em um relacionamento colaborativo e, a partir dessas varidveis, propor
pardmetros que pudessem ser utilizados pelas empresas varejistas de auto-servico, e
pelos seus fornecedores de produtos de mercearia basica, para avaliar os resultados da
adogdo dos novos padrdes de relacionamento observados no setor. Para alcancar o
objetivo da pesquisa, foram identificados alguns objetivos especificos que serviram de
norteador para a pesquisa e para a elaboragcdo dos questionarios que foram aplicados.

Dessa forma, os questiondrios aplicados nas empresas varejistas € nos
seus fornecedores de mercearia basica tinham por objetivo atender ndo s6 ao objetivo
geral da tese, mas também aos objetivos especificos, conforme apresentado no Quadro

4.1.

QUADRO 4.1 - Relacao entre os objetivos e a forma de obtencao dos resultados.

Objetivo Forma de Obtencéo
Objetivo Geral
Identificar as varidveis mais e Quadro 2.1 do capitulo 2

importantes em um
relacionamento comercial

Avaliar as varidveis mais e Secido 2 do questiondrio

importantes em um e Resultado da andlise das informacdes das Segdes 3 e 4
relacionamento comercial

Elaboragdo de um “continuum” e Secido 2 do questiondrio

da importancia das varidveis de

colaboracio

“...continua...”
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Objetivo Especifico

Quais sdo as dreas criticas e as
mudangas organizacionais
necessarias, dentro de cada
empresa, para que as agdes
comerciais dos parceiros sejam
de conhecimento de todos e
possam alcancar os resultados
esperados?

Secdo 1 — perguntas

2. Em que nivel organizacional da companhia a aprovagéo para avancar
na relagdo foi dado? Quem mais estava envolvido nos planos/decisdes
iniciais?

9. Qual foi o impacto desse relacionamento para a Estrutura
Organizacional da empresa? (O que mudou? Em quais dreas,

financeira, marketing, comercial, logistica)

11. Como ocorre hoje a comunica¢io entre a rede e o fornecedor?
Como voce avalia essa comunicagdo?

Secdo 3 — comportamentos relacionadas a Estrutura Organizacional

Secdo 4 — acdes relacionadas a Estrutura Organizacional

Quais foram os fatores
facilitadores e as barreiras
encontradas no processo de
avaliacdo desses
relacionamentos?

Secdo 1 — perguntas
3. Como esta relagdo estd formalizada? Existe um contrato por escrito?

4. Se o contrato existe, qual importincia tem o atual contrato escrito em
comparacio a relacdo tradicional?

5. Quais foram os problemas ou barreiras iniciais observadas no inicio
da relagdo? Como foram superadas estas barreiras?

7. Quais sdo os beneficios chaves dessa relacdo?

Quais foram os critérios de
selecdo utilizados na escolha
dos parceiros e os fatores que
levaram essas empresas a
participarem desse processo?

Secdo 1 — perguntas

1. Comente como a relacdo entre essa empresa e esse fornecedor se
iniciou. Quem tomou a iniciativa? Quem buscou a aproximagdo? Qual
era a idéia inicial?

8. Que critérios sdo necessarios
relacionamento de sucesso.

preservar para manter um

10. Quais sdo as varidveis mais importantes no processo de
negociagdo?

De que maneira esses
relacionamentos mais
colaborativos podem trazer
ganhos para as empresas e se
tornar referéncia para o
desenvolvimento de novos
relacionamentos com outras
empresas de outros setores

Secdo 1 — perguntas
12. Como essa relagdo fez ambas as empresas mais competitivas?

13. O que pode ser feito para melhorar o processo de negociagdo da
rede com os fornecedores.

“...continua...”
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Objetivo Especifico

De que maneira esses Secdo 1 — perguntas
relacionamentos mais
colaborativos s@o avaliados por | 6. Quais sdo as informagdes necessdrias para um bom desempenho no
ambas as partes e comparados | relacionamento? Onde essas informacgdes sdo obtidas? Quem tem

com os resultados de acesso a essas informacdes?
relacionamentos considerados
ndo colaborativos? 14. A empresa sabe se esse fornecedor mantém um relacionamento

similar com outros varejistas? Consegue identificar se hd diferengas no
atendimento e porque?

Resultado da andlise das informagdes das Secdes 3 e 4

Esses pardmetros podem ou Resultado da andlise das informagdes das Segdes 3 e 4
ndo, ser utilizados para
gerenciar o relacionamento?

4.2.2. Questionarios e Entrevistas

Foram entrevistadas empresas do setor varejista e seus fornecedores. As
empresas varejistas foram escolhidas de forma dirigida, dentre aquelas que estavam
interessadas em relatar suas relacdes comerciais mais colaborativas. A essas redes
varejistas foi solicitado que indicassem um fornecedor e o contato com o mesmo. Esse
fornecedor, independente do porte deveria ser uma industria (nacional ou multinacional)
que necessariamente atuasse com mercearia basica.

A rede varejista e o fornecedor por ela indicado formaram um par,
analisado por meio de questiondrios formados por questdes estruturadas e semi-
estruturadas, buscando responder as questdes levantadas nos objetivos geral e
especificos dessa pesquisa. Dentro de cada organizacdo foi entrevistada 1 pessoa, em
cargo que permitisse responder as perguntas do questiondrio. Assim, foram
entrevistados  diretores comerciais, controllers, proprietirios, representantes,
compradores e vendedores.

No inicio da entrevista foi solicitado ao entrevistado da rede varejista que
identificasse o parceiro, e as repostas foram direcionadas a relag@o entre a rede varejista
e o parceiro selecionado. Ao parceiro, fornecedor, foi solicitado que as repostas fossem
direcionadas ao varejista que o indicou. Caso um mesmo fornecedor fosse identificado
por mais de um varejista, ao fornecedor seria solicitado que identificasse as diferencas

entre os dois relacionamentos.
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Houve a coincidéncia de a mesma empresa fornecedora ter sido citada
por mais de 1 varejista entrevistado, em 2 casos. Entretanto, os entrevistados desses dois
fornecedores foram diferentes representantes, o que permitiu inclusive observar se havia
diferencas no atendimento aos varejistas pelas empresas fornecedoras.

A utilizacdo dessa estrutura deveu-se a trés motivos principais:

(1) a entrevista direta possibilita ndo sé um melhor esclarecimento quanto
as perguntas do questiondrio, como também permite a obtencdo de
informagdes suplementares;

(2) roteiros semi-estruturados permitem que o entrevistado tenha maior
liberdade de opinido, ndo ficando restrito as opcdes do questiondrio;

(3) o universo pesquisado é formado por empresas com tamanhos e
mercados diversos; o que tornaria um questiondrio estruturado nao
adaptdvel a todas as empresas.

Como o objetivo era obter dos entrevistados suas percepgdes sobre as
relacdes comerciais junto aos parceiros, permitindo a comparacgio entre as observagdes
feitas por diferentes entrevistados em cargos e empresas diferentes e, entre entrevistados
em cargos similares de diferentes empresas, os roteiros foram estruturados com questdes

abertas e fechadas.

4.2.2.1 — Questionarios

O questiondrio estd dividido em quatro se¢des (conforme anexos A e B),
e aplicado a redes varejistas e aos seus fornecedores, com as devidas adaptagdes:

a) a primeira se¢do € formada por questdes abertas, que tem por objetivo
entender como a relagdo se iniciou e qual a percep¢do do entrevistado
sobre a relacdo comercial e os beneficios de relacdes mais colaborativas;

b) a segunda se¢fo apresenta ao entrevistado uma relagdo com as principais
varidveis utilizadas para avaliar relacionamentos colaborativos
identificados na literatura (varidveis selecionadas a partir do Quadro 3.1,
p- 50 e, solicitado ao entrevistado que fizesse uma hierarquizacdo (por
meio de notas de 1 a 11) dessas varidveis, identificando as mais

importantes para uma relagdo colaborativa;
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¢) asegdo trés € formada por uma tabela, onde os entrevistados avaliam por
meio de uma escala Likert, de 5 pontos64, diversos comportamentos que
irdo servir para a identificacio de como os entrevistados observam a
importancia do relacionamento. Os comportamentos que formam a se¢do
trés estdo relacionados com as varidveis identificadas na secdo dois
(conforme apresentado no Quadro 4.2) do questionario e tem a fungdo de
corroborar as opinides dadas pelos entrevistados nas secdes anteriores.

QUADRO 4.2 - Comportamentos avaliados pelas redes varejistas e pelos
fornecedores de mercearia basica.

Confianca
1. Confianca no parceiro caso necessite de ajuda comercial
2. Relacdo administrada principalmente por um acordo informal
3. Transac¢des ndo necessitam ser supervisionadas detalhadamente
4. Incentivar outros agentes a realizarem negdcios com o parceiro
5. Compartilhamento de informag¢des com o parceiro que ndo seriam compartilhadas com outros

agentes

Disposi¢do em aceitar desvantagens no curto prazo para manter a relacao

Reducdo do nimero de parceiros e concentracio de esfor¢os na presente relagdo

8. Relacionamento poderia ser melhor descrito como uma "série de negécios momentaneos" do que
"um planejamento de longo przlzo"”‘65

9. Parceiro toma decisdes unilaterais sem comunicar previamente*

10. Tomada de decisdes unilaterais sem comunicar previamente o parceiro*

N

Comprometimento
1. Esperamos aumentar o volume de negdcios com este parceiro no futuro
2. As duas partes fazem planos ndo apenas com relagdo a comportamento individual, mas também
com relacdo a continuagio da relacdo
3. A empresa ndo aumentaria o volume de negécios com outra empresa, a custa desse parceiro

&

A empresa parece mais interessada nos préoprios resultados do que nessa relagdo*

5. Quando uma situacdo inesperada surge, prefere-se trabalhar uma nova relagio (transacdo), no lugar
de procurar segurar o parceiro através das condi¢des originais*

6. Essa empresa é apenas mais um parceiro comercial*®

Cooperacio e Conflito

1. Nossa equipe de compras/vendas trabalha conjuntamente com a equipe desse parceiro

2. As expectativas sobre o desempenho desse parceiro relacionam-se ao objetivo imediato da nossa
organizacdo*

3. A falta de queixas por parte do parceiro é um sinal de que estamos trabalhando no sentido de um
relacionamento colaborativo

4. A falta de cooperacdo causou problemas em nosso relacionamento

5. O desempenho insatisfatério causou problemas em nosso relacionamento

“... continua...”

6% Escala Likert aplicada a secdo 3 do questiondrio (nota 1 significa discordo totalmente da afirmac@o;
nota 2 discordo mais do que concordo; nota 3 para mim tanto faz; nota 4 concordo mais do que discordo
e; nota 5 concordo totalmente com a afirmagao).

5 Os comportamentos assinalados com * significam que a nota possui peso contririo. Quando o
entrevistado condicionou uma nota baixa a afirmacao, ele estava na verdade discordando dela.
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Satisfacio
1. E fécil concordar sobre como assegurar as varidveis que sustentam esse relacionamento
2. Diferencas de opinido entre a empresa e este parceiro serdo encaradas como “parte integrante do
mundo de negdcios” e resultardo em beneficios para ambos
3. Os desacordos entre as duas empresas S3o0 raros
4. Freqiientemente este parceiro falha nas a¢des de suporte que deveria oferecer*
5. Nos fazemos freqiientemente promessas para nosso parceiro que nao conseguimos cumprir*
Comunicacao
1. A troca de informagdo nessa relacdo ocorre com freqiiéncia e informalmente e ndo apenas segundo
acordos pré-determinados
2. A empresa mantém registro do nimero de reclamacdes com relag@o aos produtos desse fornecedor
e 0s repassa
3. A troca de informacdes com esse parceiro ocorre geralmente nos niveis mais altos da empresa*
4. A empresa tem acesso aos registros do nimero de reclamacdes sobre os seus produtos realizados
por consumidores nas lojas dessa rede varejista
5. O esforco de comunicagdo entre a empresa e esse parceiro envolve muitos contatos inter-firmas
Investimento Especifico
1. A empresa mantém registros sobre a alteracio dos custos dos produtos desse fornecedor
2. Estamos dispostos a alocar um consideravel esfor¢o e investimento no fortalecimento do
relacionamento comercial com esse parceiro
3. Os investimentos para desenvolver o relacionamento com esse parceiro sdo facilmente transferiveis
para outros processos ou operagdes em nossa empresa*
4. A empresa mantém registros sobre a alteracdo dos custos das a¢des com essa rede varejista
Cultura Organizacional
1. As percepcdes dos executivos da nossa empresa e desse parceiro sobre a parceria sdo concordantes
2. A orientacdo para a parceria demonstrada pelos executivos de ambas as empresas estd relacionada
de forma positiva com o desempenho da relacio
3. Nosso executivo de suprimentos conhece todos os servigos demandados/ofertado por esse parceiro
4. A empresa estimula os funciondrios a estabelecer contatos pessoais com os funciondrios desse
parceiro
5. Esse relacionamento trouxe maior responsabilidade para o departamento responsavel pela logistica
6. Esse relacionamento nos fez alterar as fung¢des determinadas para cada departamento da empresa
7. E dificil compreender o comportamento e as maneiras desse parceiro pensar*
8. Nos designamos um gerente especifico para esse relacionamento
9. E dificil fazer amigos com os setores de compras/vendas desse parceiro*
Adaptacao
1. Flexibilidade em resposta a pedidos para mudancas é uma caracteristica dessa relacdo
2. A empresa espera poder fazer ajustes na relagdo em andamento
3. Adaptacdo administrativa
4. Adaptagdo logistica
5. Adaptac¢do em produto
6. Adaptacdo em processo
Poder e Dependéncia
1. Nossa organizacdo assegura-se que o parceiro estd agindo como nds esperamos, monitorando cada
transagdo™
2. Abandonar agora a parceria com essa empresa seria muito dificil, mesmo que quiséssemos
3. Nés temos valores similares a respeito de como criar valor para o cliente
4. A empresa possui formas de obrigar esse parceiro a completar a tarefa acordada
5. Arelacdo de troca com este parceiro criou uma complexa rede de inter-relagdes entre nds
6. Ha muitos parceiros alternativos para os produtos que nds negociamos com essa empresa
7. Seria dificil para esse parceiro substituir as vendas e lucros gerados pela nossa empresa
8. A empresa é mais importante para esse parceiro do que ele € para nds
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d) na secdo quatro, também formada por uma tabela, os entrevistados
avaliam por meio de uma escala Likert, de 5 pontos66, acdes que servirdo
como forma de medir o relacionamento. Da mesma forma que ocorre na
secdo trés, as agOes identificadas nesta secdo mantém ligacdo com as
varidveis identificadas na secdo dois do questiondrio (conforme
apresentado no Quadro 4.3).

QUADRO 4.3 - Acoes avaliadas pelas redes varejistas e pelos fornecedores de
mercearia basica.

Confianca

1. Redugdo de estoques

2. Manter contato com outros agentes concorrentes do parceiro

3. Existéncia de contrato determinando tarefas de ambas as partes

4. Exigéncia de relatdrio assinado por supervisor sobre as transacdes realizadas
5. Confere as informagdes passadas pelo parceiro com outros agentes

Comprometimento
. Aceitar retroca

. Resposta rapida quando surgem problemas

. Agilidade na confirmacdo do pedido

. Apoio pds-venda

. Visitas periddicas do vendedor

. Aviso sobre alterag@o dos custos dos produtos

. Manuteng@o de estoque de seguranga

. Percentual dos pedidos que resultam em reclamagéo

O 0 1 N AW =

. Indicar pessoas responsdveis e competentes como elo

Cooperacio e Conflito
. Preco competitivo

. Promogdes conjuntas

. Manutengdo de equipes do fornecedor nas lojas

. Todas as informagdes sobre as partes sdo de conhecimento mutuo
. Divisdo de responsabilidades na corre¢ao de problemas

. Incentivo a interagdo entre as dreas envolvidas

~N NN R WD =

. Estimulo ao contato pessoal e interacdo entre os funciondrios de diferentes departamentos das
empresas

8. Incentivo ao questionamento dos fatos

9. Todos os funciondrios possuem conhecimento sobre o parceiro

10. Suspensdo de todos os negdécios com esse parceiro
11. Conhecimento da parceria restrito a diretoria
12. Recusar-se a participar de promogdo
13. Reducdo do volume de negécios
“...continua...”

% Escala Likert aplicada a secdo 4 do questiondrio (nota 1 significa sem importancia; nota 2 significa
pouco importante; nota 3 significa importante; nota 4 significa muito importante; nota 5 significa
imprescindivel).



Satisfacao

. Apoio no Merchandising

. Uniformidade no volume de compras

. Porcentual dos pedidos que sdo entregues completos
. Tempo entre pedido e recebimento do produto

. Tempo de espera para o recebimento das pendéncias

AN N AW =

. Tempo de demora entre informagdo do problema e recuperacio da falha

Comunicacao

1. Andlise conjunta sobre o niimero e local dos produtos na gondola
2. Estudo sobre as necessidades e desejos dos consumidores finais
3. Andlise conjunta dos dados sobre consumo, compras, retornos

4. Relatérios com as faltas e problemas recorrentes

5. Distribui¢do de relatérios relevantes para o parceiro

Investimento Especifico
1. O parceiro estd aparelhado para conectar sistemas de pedido

2. Programa de treinamento dos funcionarios
3. Investimento em equipamento/maquindrio
4. Investimento em software

Cultura Organizacional

. Preparo do comprador/vendedor

. Bom nivel do relacionamento entre os funciondrios e a administragio do parceiro
. Coordenagdo e integracdo do processo de planejamento das diversas atividades

. Comunicacdo entre o departamento de marketing e outras areas da empresa

. Andlise conjunta dos funciondrios envolvidos na relagdo

. Existéncia de um departamento responsdvel pelas parcerias

. Necessidade de adaptacdes administrativas

~N N b W =

Adaptacao

. Possuir cédigo de barras (na embalagem)

. Atender aos pedidos provocados por picos sazonais
. Entregar os produtos em cada estabelecimento (loja)
. Pedido preparado pelo cliente

. Avisar sobre adiamento da entrega

. Atender a mudancas de prazos, volume, variedade

. Realizar entrega paletizada

. Disponibilizar local e hordrio especial para descarga
. Fazer aviso prévio de entrega

O 0 3NN AW~

Poder e Dependéncia

. Atribui¢do de descontos devido a compra em determinadas épocas

. Atribui¢d@o de descontos devido a abertura de novas lojas

. Riscos da transacdo sdo assumidos pelo fornecedor

. Pagamentos de a¢cdes promocionais dos distribuidores pelos fabricantes
. Pagamentos associados a localizag¢@o dos produtos na loja

. Existéncia de promogdes regulares segundo o interesse do varejista
. Descontos serem associados ao volume global de compras

. Pratica de “prémios de entrada em linha”

. Atribui¢@o de descontos associados a rappel

10. Aumento dos negécios com esse parceiro em detrimento de outros
11. Dificuldade de encontrar outro parceiro

O 0 NN kAW =
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Por meio do questiondrio foi possivel analisar: (1) os parametros de
avaliagdo necessarios para um relacionamento colaborativo, segundo os entrevistados;
(2) os parametros atualmente utilizados pela empresa e; (3) os pardmetros identificados
como necessarios, porém ndo utilizados, e o porqué da sua inexisténcia. Assim, foi
possivel relacionar o que a empresa/entrevistado entende como essencial para avaliar e
analisar um relacionamento colaborativo € o que a empresa/entrevistado realmente

utilizava.

4.2.3 - Obtencao da amostra

O trabalho teve como foco de andlise redes varejistas de médio e
pequeno porte, localizadas no interior do Estado de Sao Paulo, que foram escolhidas de
forma intencional dentre aquelas que trabalham o tema em questdo. No momento da
selecdo das redes que fariam parte da pesquisa, selecionaram-se redes que estavam
distribuidas em diversas regides do estado e pudessem representar de forma

significativa, redes de diferentes portes, conforme pode ser observado no Quadro 4.4

QUADRO 4.4 - Distribuicao das redes varejistas entrevistadas.

Rede Ranking Sao Paulo
Rede 5 1°ao 10°
Rede 2, Rede 10 11° ao 20°
Rede 6, Rede 3, Rede 8 21° ao 30°
Rede 7 31°ao 40°
Rede 4, Rede 1 41° ao 50°
Rede 9 N4o responde ao ranking

Fonte: QUADRO, 2005.

A concentracdo do estudo em redes localizadas no Estado de Sdo Paulo
deve-se a algumas caracteristicas que destacam o Estado: (1) sua importancia
econdmica, como principal mercado consumidor do pafs; (2) sua localizagdo geografica
em relagdo aos mercados produtores e demais mercados consumidores; (3) a geragdo de
emprego proporcionado por essas redes; (4) apesar da existéncia, no Estado, de grandes
redes nacionais e internacionais, redes de pequeno e médio porte ainda sdo responsaveis
por parte significativa da venda de mercadorias ao consumidor final; (5) o aumento da
concorréncia com as redes maiores, faz com que essas redes menores busquem novas

estratégias para competir.
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O Estado é sede de inimeras redes de varejo de auto-servico de pequeno
e médio porte, que concorrem com as grandes redes também instaladas no Estado de
Sédo Paulo (estdo presentes no estado de Sdo Paulo quatro das maiores redes varejistas
do pais: Companhia Brasileira de Distribuicdo, Carrefour, Wal-Mart e Zaffari). Com um
universo de 131 redes (26% das 500 maiores), o Estado de Sao Paulo responde por
39,8% do faturamento das 500 maiores redes do pais (QUADRO, 2005).

As grandes redes varejistas, como CBD e Carrefour, ainda t€ém uma
participacdo pequena no interior do estado, fazendo de cidades como Aracatuba,
Marilia, Bauru, Presidente Prudente, Sdo José do Rio Preto e Bauru grandes
oportunidades de investimento para as grandes redes varejistas. O interior do estado de
Sdo Paulo é considerado, pelas empresas varejistas, o segundo maior mercado
consumidor do pais. Entretanto, essas cidades sdo servidas por redes regionais fortes e
que vem registrando crescimento ano a ano no seu faturamento, por meio da abertura de
novas lojas e do aumento no nimero de consumidores.

A opgdo por se estudar uma amostra, € ndo a populagdo total de empresas
que determinam o formato escolhido, estdi no tamanho dessa populacdo, que

impossibilitaria a pesquisa em fungdo do tempo e do recurso disponivel para a mesma.
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5. ANALISE DO RELACIONAMENTO ENTRE EMPRESAS VAREJISTAS E
SEUS FORNECEDORES

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa, obtidos a partir
da revisdo tedrica e das entrevistas de campo realizada nas redes varejistas e seus
fornecedores de mercearia bdsica.

Inicialmente, a revisdo tedrica permitiu a selecdo de 11 varidveis que sdo
utilizadas para descrever e avaliar os relacionamentos. Ainda com base na revisdo
tedrica, foi possivel identificar as acdes e os comportamentos que descrevem as 11
varidveis selecionadas. A partir das a¢des e dos comportamentos, foi desenvolvido dois
“instrumentos” para observar e acompanhar o desenvolvimento dos relacionamentos
comerciais entre as redes varejistas e seus fornecedores de mercearia bdsica.

O primeiro instrumento foram os mapas das 11 varidveis selecionadas.
Esses mapas foram desenhados com base nas a¢des e nos comportamentos que formam
as 11 varidveis. Assim como na revisdo tedrica, as varidveis poder e dependéncia
formam um tnico mapa, da mesma maneira, as varidveis cooperagdo e conflito. Dessa
forma foi possivel criar 9 Mapas que apresentam e descrevem as varidveis utilizadas
para avaliar o relacionamento. O segundo instrumento desenvolvido, utilizado para
avaliar o relacionamento, foi a Matriz de Relacionamento. Formada por quatro
quadrantes, a Matriz avalia o relacionamento dos parceiros de acordo com indices
obtidos pelas acdes e pelos comportados adotados pelos parceiros.

Com relagdo aos dados obtidos por meio da pesquisa de campo,
inicialmente, foi realizada uma caracterizacdo da amostra de redes varejistas e de seus
fornecedores. Na seqiiéncia, é feito uma andlise descritiva com base nas respostas
obtidas no conjunto de perguntas semi-estruturadas que formaram a primeira parte do
questiondrio.

Posteriormente, com base nos Mapas das varidveis (ja estruturados) e na
andlise resultante das informacdes obtidas nas secdes trés e quatro dos questiondrios -
composta por perguntas fechadas e respondidas por meio de escalas Likerts - foi
desenhado os mapas das varidveis, observando o comportamento das redes varejistas e
dos fornecedores de mercearia bésica.

Finalmente, com a estrutura da Matriz de Relacionamento definida e,

com o conjunto de informagdes resultantes das andlises anteriores foi possivel
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determinar o grau de relacionamento colaborativo entre os 10 pares entrevistados e

posiciona-los na Matriz.

5.1. Forma de Apresentacao dos Resultados

Para melhor visualizacdo das informacdes, os resultados foram
apresentados de forma que as respostas da primeira parte do questiondrio pudessem
servir de referéncias para a anélise dos resultados das outras se¢des.

De forma a preservar a confidencialidade das informagdes, em razdo do
fato de muitas serem consideradas opcdes estratégicas, as empresas entrevistadas ndo
foram aqui identificadas. Algumas redes varejistas entrevistadas atuam no mesmo
mercado geogrifico, concorrendo diretamente entre si, assim como a maioria dessas
redes também atuam no mesmo mercado geogrifico de lojas das grandes redes
varejistas. Dessa forma, as redes varejistas entrevistadas solicitaram que seus nomes nio
fossem informados, assim como qualquer informacao que pudesse levar a identificaco.

Dessa forma, os resultados ndo retratam uma empresa especifica, sendo
as informacdes utilizadas para responder as perguntas, e aos objetivos propostos pela
pesquisa. Os dados foram analisados e comparados entre si, com 0s objetivos de
descrever os relacionamentos e identificar as vantagens e barreiras detectadas no seu

desenvolvimento, bem como as formas para a sua manutencio e evolugdo.

5.1.1 . Caracterizacao da Amostra

Apesar de a pesquisa ter trabalhado com uma amostra intencional, em
que foram selecionadas empresas que aceitaram participar e colaborar com informagdes
sobre seus relacionamentos comerciais, a amostra final acabou resultando em um
conjunto de redes varejistas com importincia significativa nos ndmeros do setor,
conforme mostrado na Tabela 5.1.

Com um faturamento total de R$ 1,09 bilhdo de reais, as 10 redes
varejistas entrevistadas foram responsdveis por 1,4% dos R$ 64,8 bilhdes faturados

pelas 500 maiores empresas identificadas pelo ranking da Abras. Quando o espaco de
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andlise se restringiu ao estado de Sdo Paulo, as empresas entrevistadas eram
responsaveis por 4,4% desse faturamento. o7

E possivel comprovar, por meio da Tabela 4.1, a importancia do interior
paulista para as industrias que fornecem produtos para as redes varejistas. As nove
empresas analisadas e que forneceram as informagdes financeiras eram responsaveis por

7,3% do faturamento daquelas localizadas entre a 21* e a 500* posi¢do do ranking

Abras, possuindo apenas 2,3% das lojas desse conjunto de redes varejistas.

TABELA 5.1 - Perfil dos varejistas participantes

Ranking Ranking Estado de Amostra®* Part. % Part. %

500 Médias * Sao Paulo Médias SP
Faturamento (bilhdes R$) 64,8 14,9 25,8 1,1 1,3 4.4
Numero de lojas 4.809 2.788 1.464 65 2,3 4,2
Area de Vendas (mz) 5.600.000 1.557.709 2.073.759 81.039 52 3,9
Numero de Check-out 45.242 14.753 15.510 866 5,8 5,6
Niimero de Funcionarios 331.000 105.093 115.248 6.251 5,9 54
Faturamento/m” 11.571 - 12.455 13.537 - -
Faturamento/Check-out 1.432.297 - 1.665.277 1.266.739 - -
Faturamento/Funcionério 195.770 - 224.112 175.491 - -

* Dados referentes ao total mensurado nas empresas localizadas entre as posi¢des 21 e 500 do ranking
ABRAS.

** Os dados da tabela referem-se apenas as nove redes varejistas, uma vez que um dos entrevistados niao
respondeu ao questiondrio da Abras e ndo disponibilizou os dados.

Fonte: Souza (2005).

Atuando com lojas de vizinhanga e localizadas em cidades com até 500
mil habitantes, as 10 empresas alcangavam praticamente todas as regides do estado, com
exce¢do do Vale do Ribeira, Capital/Litoral e Noroeste do Estado, empregando quase 7
mil pessoas em 68 lojas®®.

Das redes varejistas entrevistadas, as Redes 3, 4, 6 e 7 concorriam entre
si, por meio de lojas localizadas no mesmo municipio, e todas as redes entrevistadas

possuiam entre seus concorrentes diretos, em pelo menos uma das cidades onde

57 Os dados apresentados pelo ranking da Abras, para os estados, ndo foram contabilizados a partir do
local onde se encontrava instalada a matriz do grupo, e sim pelo faturamento das lojas localizadas nesse
estado. Dessa forma, ndo foi contabilizado no faturamento do Estado de Sdo Paulo todo o faturamento
dos grupos CBD, Carrefour e Wal-Mart. Apesar disso, os dados das empresas entrevistadas continuam
sendo significativos devido ao fato de que, das 20 maiores empresas do pais, segundo o ranking, sete
possuiam suas sedes no Estado e, dessas apenas as trés primeiras possuiam lojas fora do Estado de Sdo
Paulo.

58 Acrescida das trés lojas da rede varejista que nio forneceram os dados de faturamento.
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atuavam, lojas dos maiores grupos varejistas nacionais CDB (Pdo-de-Acucar,
CompreBem, Extra) e Carrefour (Carrefour, Champion).

Como os fornecedores poderiam ser indicados dentro da Categoria de
Mercearia Basica, que compreende a Mercearia Seca, Perfumaria, Higiene Pessoal e
Limpeza Doméstica, a amostra de fornecedores foi composta por empresas com
diversos perfis, conforme demonstrado na Tabela 5.2.

Mesmo atuando em diferentes mercados, algumas caracteristicas dos
fornecedores sobressairam. Dos 10 fornecedores entrevistados, cinco eram empresas de
capital nacional, com diferentes portes, e cinco multinacionais de grande porte.

Dois fornecedores (multinacionais) foram entrevistados mais de uma vez,
demonstrando haver um trabalho forte dessas empresas nas redes de menor porte,
localizadas no interior do Estado. A indicacdo de uma mesma empresa multinacional,
por mais de uma rede varejista, sinaliza positivamente para uma das proposi¢des
levantadas pela pesquisa de que “as redes varejistas de pequeno e médio porte estdo se
tornando um canal de distribui¢do alternativo e atraente para as empresas fornecedoras,

diante do aumento de poder do grande varejo”.

TABELA 5.2 — Identificacido dos fornecedores indicados pelas redes varejistas.

Indicado por | Nacionalidade Area de Atuaciao Area Geogrifica Cargo do
de Atuacio Entrevistado
Rede 1 Nacional Alimentacdo Nacional Representante
Exclusivo
Rede 2 Nacional Alimentacdo Estado de Sao Proprietdrio
Paulo
Rede 3 Multinacional Alimentac@o/Pet/Satide Nacional Vendedor
Infantil
Rede 4 Nacional Alimentacdo Estado de Sao Representante
Paulo Exclusivo
Rede 5 Multinacional Higiene Pessoal Nacional Vendedor
Rede 6 Nacional Alimentacao/Limpeza Nacional Gerente Regional
Doméstica
Rede 7 Multinacional Alimentacio/Higiene Nacional Vendedor
Rede 8 Nacional Alimentacdo Nacional Representante
Exclusivo
Rede 9 Multinacional Alimentacdo/Higiene Nacional Vendedor
Rede 10 Multinacional Alimentacdo/Pet/Satide Nacional Gerente Regional
Infantil

Uma das empresas fornecedoras possuia um trabalho de aproximacgado

com as redes varejistas que estava completando 10 anos. Nesse processo, foi
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reestruturada toda a equipe de vendas, bem como a forma como ocorreram a
aproximacao e as negociacdes entre 0os agentes.

Mesmo as redes varejistas que citaram outros fornecedores para a
pesquisa fizeram colocacdes sobre o trabalho que vem sendo desenvolvido pelas
multinacionais (notadamente as duas que foram citadas mais de uma vez no decorrer do
trabalho).

Entre as empresas nacionais, mereceu destaque a concentracdo de
indicagdes em uma categoria especifica do setor de alimentagdo - cereal tradicional®.
Essas empresas atuavam em um mercado caracterizado pelo elevado nimero de marcas
concorrentes — em que o preco era o principal diferencial para o consumidor final e
inexistia barreira tecnoldgica a entrada de novos concorrentes. Essa caracteristica fez
que esses fornecedores tivessem que buscar maior proximidade com o varejista,
principalmente por meio da prestagdo de servigo, um diferencial para manter seu espaco

na gondola.

5.2 . Andlise Descritiva dos Relacionamentos Colaborativos
5.2.1 . Inicio das Relacoes Comerciais e Estratégias Adotadas
A decisdo pela busca de maior aproximacdo comercial entre uma rede
varejista € um fornecedor pode ter origem na rede varejista, no fornecedor ou como
desdobramento natural de uma relacdo comercial tradicional, conforme pode ser

observado no Quadro 5.1.

QUADRO 5.1 - Razoes da busca de relacionamento colaborativo

Varejista

Fornecedor

Ambos

Fornecedor possui marca
reconhecida

Fornecedor possui servigo que
lhe garante um diferencial
para o consumidor final
Fornecedor possui mix de
produtos diferenciados
Crescimento da rede varejista
leva a necessidade de volumes
maiores de compra

Seriedade do fornecedor
Estratégia contra a entrada de
uma grande rede na
cidade/regido

Varejista é formador de opinido
em determinada regidao
Varejista apresenta crescimento
de vendas que atrai a inddstria
Industria necessita aumentar
suas vendas

Vendedor necessita cumprir
com suas cotas

Manter posi¢@o, em fungdo do
aumento da concorréncia
Ocupar espaco da concorréncia
Seriedade do varejista

¢ Aprofundamento natural da

relacdo entre duas empresas que
j& possuem um relacionamento
comercial de longo prazo

® Troca constante de informagdes

69 . . ~ .
Setor inclui empresas que trabalham notadamente com grios, como arroz e feijao.
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O desenvolvimento do mercado, com o aumento da concorréncia,
incentiva as redes varejistas a buscarem maior aproximagao com determinadas empresas
fornecedoras, melhorando a sua estratégia de atuacdo. O aumento da concorréncia é
resultado da entrada das grandes redes varejistas (nacionais e multinacionais) em
mercados atrativos, como as cidades de médio porte do interior paulista, ainda nio
atendidas por elas. Além das grandes redes, o fortalecimento de redes regionais e o
crescimento dos supermercados de bairro e de lojas de setores, como panificacdo e
varejao de frutas, tem aumentado a competi¢do nessas cidades.

Para se manter competitivo no mercado e buscar formas de diferenciar
dos demais distribuidores, as empresas varejistas acabam buscando uma atuacdo mais
préxima junto a alguns fornecedores, trabalhando de maneira conjunta estratégias de
acdo que possam garantir um diferencial para o consumidor final.

Entre as estratégias desenvolvidas conjuntamente entre as redes varejistas
e os fornecedores estio; (1) fortalecimento de uma ou mais marcas desse fornecedor, (2)
adequagdo do mix de produtos oferecidos, (3) os servicos disponibilizados para o
consumidor final - como promotores de venda e degustacdo de produtos, e (4) troca de
informagdes.

O fortalecimento da marca terd como resultado, por exemplo, o aumento
da demanda por parte do consumidor final, o que resultard em maiores vendas para a
rede varejista e, conseqiientemente, em um volume maior de pedidos, para a empresa
fornecedora.

As redes varejistas entrevistadas possuem lojas de porte médio, o que
impede, muitas vezes, de a rede varejista possuir o mix completo do fornecedor. Ao
desenvolver suas estratégias, conjuntamente com o fornecedor, esse mix pode ser
adequado as necessidades do consumidor final atendido em cada uma das lojas da rede.

A disponibilidade de servigos para o consumidor final (oferecido pelo
fornecedor) pode resultar em beneficio para ambos os parceiros. Para a rede varejista,
significa reducdo de custos com pessoal e para o fornecedor, acdes desenvolvidas por
pessoas com maior comprometimento com a marca. Um repositor fornecido pelo
fornecedor terd maior cuidado no momento de repor os produtos, o que resultard em

melhor aparéncia da gondola para o consumidor final.
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Base de um relacionamento colaborativo, a troca de informagdo pode ser
realizada sem o risco da utilizagdo das informagdes pelo parceiro, para outros fins,
podendo resultar em beneficios para a parceria e para o consumidor final. Um exemplo
dessa troca de informacgdes por parte da rede varejista € o aviso antecipado sobre a
inauguracdo de uma nova loja a um fornecedor parceiro, que posteriormente ¢ passado
para os demais fornecedores.

Algumas redes varejistas do interior do Estado de Sdo Paulo vém
registrando forte crescimento nos ultimos anos, em razdo do desenvolvimento
econdmico da regido onde estdo instaladas. Esse crescimento (em volume de vendas e
nimero de lojas), associado ao aumento da pressdo nas negociagdes com os maiores
grupos varejistas do pafs, tem atraido a atencdo de diversos fornecedores,
principalmente de empresas multinacionais.

A possibilidade de aumentar as vendas para redes em crescimento, ao
mesmo tempo que reduz a dependéncia das redes maiores, justifica o interesse das
empresas em atender as redes com um nimero menor de lojas, porém com potencial de
crescimento acima da média do setor. Das 10 redes varejistas entrevistadas, apenas uma
ndo havia inaugurado uma nova loja entre o segundo semestre de 2004 e o primeiro
semestre de 2005, ressaltando-se que metade dessas empresas inaugurou mais de uma
loja nesse periodo, e novas inauguragdes estavam previstas para o segundo semestre de
2005.

Com isso, algumas redes varejistas comecaram a atrair atencdo das
empresas fornecedoras; em alguns casos redes que até entdo eram atendidas por meio de
atacadistas passaram a receber a visita de vendedores ou representantes do fornecedor.
O aumento do volume de vendas dessas redes permite as empresas fornecedoras
aumentarem seu volume de producdo e reduzirem a concentragdo das vendas para as
redes maiores. Essas redes ainda representam uma baixa participacdo nos negdécios dos
grandes fornecedores, porém com crescimento significativo.

A estratégia adotada pelos grandes fornecedores, demonstrando maior
atencdo para com as redes de médio porte, configura uma alteracio na forma de
atendimento das redes distribuidoras. A principio parece ser uma postura adotada por

alguns fornecedores, e visando setores e regides especificas, porém o resultado desse
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processo pode determinar uma nova configuracdo na forma de atendimento adotado
pelos fornecedores, independente do setor de mercearia em que a empresas atue.

Quando avaliada a participacdo da rede varejista nas vendas da industria,
as repostas variavam de uma participacao inferior a 0,5%, no caso das multinacionais, a
5% no caso de um dos fornecedores do setor de cereal tradicional. Isso indica que, no
caso das multinacionais, ndo ha relacio de dependéncia com as redes menores,
instaladas no interior do Estado. Essa situacdo permite aos fornecedores um trabalho
com maior flexibilidade com essas redes varejistas, sem o risco de uma ruptura
significativa nas vendas, caso uma a¢ao ndo obtenha o resultado esperado.

No caso das empresas nacionais, principalmente com atuacdo mais
concentrada no Estado de Sao Paulo, ou mesmo em apenas algumas regides do pafs, a
dependéncia € maior. Como a maioria ndo atende as grandes redes, as redes varejistas
de porte médio do interior acabam sendo seus maiores clientes, juntamente com alguns
atacadistas. Além disso, quando o produto da empresa ndo possui um diferencial maior -
produto com caracteristicas de commodity - e ndo existe barreira tecnoldgica a entrada, a
possibilidade de sua substitui¢do por outro fornecedor é maior. Um dos fornecedores
entrevistados confirmou que, apesar de a rede varejista que o indicou representar apenas
2,7% das suas vendas, se a empresa deixar de vender para essa rede, ela perde um
volume similar de vendas para outras redes varejistas da regiao.

Segundo um entrevistado, no inicio de um relacionamento comercial
parte do sucesso se deve ao produto/empresa e a outra parte, ao representante/vendedor.
Como essas empresas ndo possuem um volume de recursos significativo para realizar
grandes investimentos em promogdes, bonus, midia e sorteios, entdo serd o
comportamento do vendedor e a flexibilidade em negociar do fornecedor que
determinard@o o sucesso ou ndo do relacionamento.

Além do crescimento das vendas, essas redes varejistas possuem outra
atratividade para os fornecedores. Por serem referéncia na regido onde estio instaladas,
tornam-se formadoras de opinido junto ao consumidor final. Este tende a buscar nas
lojas dessas redes os produtos diferenciados que procuram e reconhecem a qualidade de
atendimento e dos servicos prestados. Com isso, se o fornecedor consegue um bom
posicionamento nessas lojas, ele estard alcancando com maior facilidade o consumidor

final.
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Essas redes varejistas sdo referéncias também para as demais redes
varejistas da regido, ou para lojas independentes e supermercados de bairro. As lojas
menores tendem a copiar o mix de produto, principalmente os de maior valor agregado,
as promocdes e o lay out das principais redes varejistas da regido onde est@o instaladas.

As agOes adotadas pelas redes menores, a partir da observagdo das
estratégias adotadas pelas redes de médio porte, configuram a criacdo de uma reputacéo
dessas empresas, nas regidoes onde estdo inseridas. Dessa forma, as redes médias passam
a ser reconhecidas como empresas que determinam a forma de atendimento do
consumidor final, os produtos que serdo oferecidos e a disposicdo desses produtos nas
gbéndolas. A reputacdo adquirida pelas redes médias, deve ser visto com interesse pelos
fornecedores em sua estratégia de diminuicdo da concentracdo de vendas junto as
grandes redes.

O consumidor final ndo possui caracteristicas de fidelidade a uma rede
varejista, realizando suas compras em mais de uma rede ou loja. Dessa forma, acaba
buscando o produto de determinada industria em todas as lojas que freqiienta,
aumentando, assim, a demanda dos varejistas por produtos da inddstria.

Mesmo quando o consumidor final nio é freqiientador assiduo da rede
varejista com a qual o fornecedor possui um relacionamento mais préximo, a industria
consegue atingi-lo. No momento em que a rede varejista faz suas insercdes de midia, ela
estd atingindo nfo apenas o seu consumidor, mas também o consumidor de outras redes
varejistas. Dessa forma, ao fazer a propaganda de determinado produto exposto em sua
rede, estd fazendo a propaganda desse mesmo produto exposto nas gondolas de outras
redes varejistas. 70

Em duas industrias fornecedoras multinacionais entrevistadas, que
possuem um diversificado mix de produto, fica clara a estratégia de atender a um
ndmero maior de redes varejistas. Isso permite ao fornecedor chegar a um maior nimero
de consumidores finais e maximizar a distribui¢do de seus produtos, conforme o piblico
atendido por essas redes. Com o aumento constante do mix dessas empresas € a entrada

cada vez maior de novas industrias e novos produtos, o espaco nas gondolas das redes

70 Goss o . .
Estd certo que as industrias fornecedoras pagam (na forma de produtos ou descontos) pela divulgacio,
porém, muitas vezes, o investimento € menor do que se ela tivesse que fazer a insercao na midia.
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varejistas estd ficando menor. Assim, é necessaria uma distribuicdo eficiente entre as
diversas redes varejistas de acordo com o publico que esta atende.

A maior aproximagao da rede varejista com um fornecedor em particular,
pode ser conseqiiéncia do aprofundamento natural das relagdes entre duas empresas que
ja possuem relacionamento comercial de longo prazo. A troca constante de informagdes,
a realizacdo de acdes conjuntas e o crescimento mutuo da confianca levam essas
empresas a migrarem naturalmente para uma relacdo mais colaborativa, sem se esquecer
de que se trata de duas empresas com objetivos claros de aumentar a sua lucratividade.
O que acontece é que essa meta passa a ser um objetivo comum, e o trabalho para
atingi-lo também se torna comum.

O caso envolvendo o Varejista 2 e o fornecedor identificado para a
pesquisa evidencia bem as alteracdes que ocorrem ao longo dos anos, em razao de um
trabalho sério e desenvolvido conjuntamente. Quando a relacdo comercial entre as duas
empresas se iniciou, a rede varejista estava comecando suas atividades em um mercado
atrativo, em termos de potencial de consumo, porém controlado por outra rede varejista
concorrente. J4 o fornecedor possuia uma marca reconhecida na regido e atendia a
principal rede varejista da cidade. A agdo de aproximagdo partiu do novo representante
da inddstria, que viu na nova rede um potencial a ser explorado. Hoje a rede varejista
tornou-se referéncia na regido, tendo maior reconhecimento que a marca do fornecedor.
Essa evolugdo da rede varejista ndo alterou a relagdo de confianga e comprometimento
entre as duas empresas.

Nesses casos, o desenvolvimento da parceria ocorre por meio de
interesses bilaterais que vao crescendo, a partir do momento em que os negdcios entre
as partes vao se desenvolvendo e se destacando. O resultado torna-se visivel por meio
do crescimento e aprofundamento da parceria, com resultados satisfatérios para ambas
as empresas.

De acordo com as redes varejistas entrevistadas, a parceria com o
fornecedor € resultante do potencial de cada empresa. Comeg¢a com um bom
planejamento das atividades, passando pela lealdade em questio de preco, qualidade do
produto, logistica adequada para atender a demanda e termina por se tornar um

compromisso de fidelidade. O desenvolvimento da parceria vai acontecendo dia-a-dia, a
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rede varejista vai percebendo a seriedade do fornecedor e respondendo a essa seriedade,
0 mesmo ocorrendo com o fornecedor.

As colocagdes feitas pelas redes varejistas respondem a um dos objetivos
da pesquisa, que procura identificar os “critérios de sele¢do utilizados na escolha dos
parceiros e os fatores que levaram essas empresas a participarem desse processo”.

A alteracdo de postura demonstrada pelas redes varejistas e pelos
fornecedores, substituindo o desgaste da busca do resultado individual, pelo resultado
coletivo, confirma também uma das proposicdes desta pesquisa “de que o acirramento
da concorréncia no auto-servigo tem levado as empresas a buscarem por meio de uma
maior aproximacdo com seus fornecedores, um diferencial competitivo diante dos

concorrentes”.

5.2.2. Processo de Negociacio e Barreiras a Colaboracao

Antes de duas empresas resolverem atuar estrategicamente e de forma
colaborativa, elas ja possuem um relacionamento comercial que dard origem aos futuros
relacionamentos colaborativos.

Quando um fornecedor procura negociar com uma rede varejista, ele
precisa oferecer algo de que ela necessita, seja em termos de produto, preco ou servigos
agregados. Por sua vez, a rede varejista, quando negocia pela primeira vez com um
fornecedor, precisa saber se o produto terd espaco no seu mix de ofertas e se serd
demandado pelos seus consumidores finais. Dessa forma, em um processo de
negociacdo € necessdrio levar em consideragdo um tripé (fornecedor, distribuidor e
consumidor final). Se apenas um dos agentes obtiver vantagem, o processo ndao dard
resultado.

Se o vendedor realizar seu trabalho pensando apenas nos ganhos do
fornecedor — vendendo o maior volume possivel de produtos - provavelmente o produto
ndo terd demanda suficiente. Isso provocard prejuizos para o distribuidor, que ndo
conseguira vender os produtos e os devolverad para o fornecedor. Este terd que assumir
os prejuizos de uma negociacdo mal feita, que podera resultar, em tltima instancia, no
fechamento da empresa e na sua saida do mercado. Com um fornecedor a menos,

também terdo prejuizos a rede varejista e o consumidor final.
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Se o vendedor se apresentar para a rede varejista, oferecendo beneficios
acima do que pode suportar, e a rede acumular todos os ganhos, o fornecedor néo terad
condicdes de permanecer no mercado, provocando prejuizos para o consumidor final,
que ficard sem uma opg¢do de produto. Da mesma forma, a rede varejista ficard sem a
opc¢ao de mais um fornecedor.

Se o fornecedor e a rede varejista chegarem a um consenso sobre como
atuar no mercado, mas essa estratégia for diferente do que o mercado estd
desenvolvendo, ou do que o consumidor final estd procurando, haverd prejuizos para os
dois agentes e, conseqiientemente, um nimero menor de competidores no mercado.
Dessa forma, fornecedores e redes varejistas precisam saber o que € importante no
momento de uma negociagdo, quais varidveis estardo sendo discutidas, quais as
barreiras poderdo ser encontradas € como supera-las.

No Quadro 5.2, apresentam-se de forma resumida, as principais varidveis
presentes no momento da negociacdo, segundo os varejistas e fornecedores
entrevistados.

QUADRO 5.2 - Principais Variaveis Presentes na Negociacao

Varejista Fornecedor
Variaveis Porcentual de Variaveis Porcentual de
Citagdes (%) Citagdes (%)
Investimentos* 33,3 Informagdes*** 16,7
Produto** 20,0 Preco competitivo 14,3
Marca conhecida 13,3 Investimentos*® 14,3
Credibilidade do fornecedor 10,0 Produto®**** 11,9
Preco competitivo 10,0 Logistica 9,5
Constancia de vendas 3,3 Localizacdo da rede varejista 9,5
Acompanhamento conjunto 3,3 Honestidade 7,1
Mercado atendido 3,3 Participacdo nas vendas do 4,8
fornecedor
Share de mercado 4,8
Espaco fisico da loja 2,4
Perfil do consumidor final 2.4
Marca 2.4

* Midia, servigos de degustagdo e repositores.

** Qualidade, tipo do produto, embalagem, marca.

*#% Clareza e qualidade das informagdes repassadas.
*#*¥*Volume de mercadoria, prazo, garantia, giro do produto.

Apesar de sua importincia, o preco do produto ndo é uma varidvel
imprescindivel no momento da negociagdo, sendo mais importante, segundo os
varejistas, o servigo agregado aos produtos oferecidos pelo fornecedor. Se as industrias

fornecerem assisténcia por meio de promotores, repositores e verba de publicidade, o
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esforco conjunto entre as partes consegue obter resultados superiores, mesmo com
produtos que possuam prego superior. Os investimentos (diretos ou por meio dos
servigos disponibilizados) foram citados por todos os 10 entrevistados, como uma
varidvel importante no momento da negociagdo. Isso deixa claro que, apesar de menores
que as grandes redes varejistas, estas empresas também estdo interessadas nos
investimentos que as empresas fornecedoras realizam para alavancar suas vendas.

A diversidade de servigos agregada ao produto e o preco baixo ndo
trazem, entretanto resultado se o produto ndo tiver condi¢cdes de venda. As redes
varejistas possuem informag¢des e conhecimento adquiridos sobre os produtos
negociados nas lojas, procurando saber se o produto que estd sendo oferecido possui
condicdes de ser vendido para o consumidor final. Muitas vezes, o produto possui boa
qualidade, porém a embalagem ndo tem aparéncia ou formato adequados para ele ser
negociado, ou a categoria de produto ja possui um nimero de produtos suficientes para
formar o mix da rede.

Para os fornecedores, a principal varidvel presente nas negociagdes
seriam a clareza e a qualidade com que os parceiros trocam informagdes. Para essas
empresas, principalmente as multinacionais, um bom relacionamento comercial comega
com a confianca nas informagdes repassadas pelo parceiro e na confianga em fornecer
informagdes. Existe uma relutdncia maior, por parte das redes varejistas, em repassar
informagdes consideradas estratégicas, em comparacdo com seus fornecedores.

Algumas varidveis tiveram baixa identificagdo por parte dos
entrevistados, redes varejistas e fornecedores, porém s3o essenciais para O
desenvolvimento dos mercados consumidores. Apenas dois fornecedores entrevistados
identificaram o perfil do consumidor como varidvel importante para a negociacdo com a
rede varejista. Segundo um dos fornecedores, a partir de informacdes sobre o perfil do
consumidor € possivel realizar acdes direcionadas especificamente para o publico que se
deseja atender. N@o € necessario, dessa forma, que as agdes atinjam todas as lojas da
rede, com o objetivo de alavancar o maior niimero possivel de consumidores finais.

No caso das redes varejistas, apenas uma afirmou utilizar informagdes
sobre o mercado atendido como variavel de negociagdo com os fornecedores. No caso
dos fornecedores, o mercado em que as lojas se encontram foi identificado como uma

varidvel importante para quatro fornecedores. Como a pergunta previa que oS
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entrevistados dessem respostas espontineas, pode-se trabalhar com a possibilidade de
que outras redes varejistas e outros fornecedores também utilizam o perfil do
consumidor e informagdes sobre a formagdo do mercado como varidvel de negociacdo,
entretanto essa variavel nao foi lembrada e informada pelo entrevistado.

Além do baixo uso de informacdes por parte das redes varejistas, outro
entrave ao desenvolvimento das relagdes € a falta de conhecimento sobre os produtos e
as empresas fornecedoras, por parte da rede varejista, e, muitas vezes, 0 pequeno porte
dos fornecedores, conforme pode ser observado no Quadro 5.3.

Dificilmente uma industria torna-se fornecedora de uma rede varejista no
primeiro contato, principalmente se ela ndo possui um nome ou um produto conhecido.
Segundo os entrevistados, o fato de as redes varejistas ja possuirem um ndmero
expressivo de fornecedores e o receio de que a nova empresa nio possua condi¢des de
oferecer assisténcia ou atender a demanda da rede fazem que a entrada de novas
empresas em uma rede varejista seja lenta e ocorra por um processo de trabalho
insistente do fornecedor ou representante.

Em alguns casos, hd também outras varidveis que comprometem o
primeiro contato. A primeira barreira parte, muitas vezes, da rede varejista. Se ela
observar que o produto ndo possui valor agregado e ndo € lider de mercado, a rede ird
tratd-lo como uma commodity de baixa rentabilidade. Como o espago disponivel na
gondola dentro das redes varejistas é caro, o distribuidor terd que oferecer servigcos

diferenciados para poder expor seu produto.

QUADRO 5.3 - Barreiras para o desenvolvimento de relacionamentos
colaborativos
Identificadas pela Rede Varejista Identificadas pelo Fornecedor

e Falta de conhecimento sobre os produtos ¢ Falta de espago disponivel no ponto de venda
oferecidos ¢ Dificuldade para ser recebido
e Falta de conhecimento sobre as empresas ¢ Precgo baixo (predatdrios)
fornecedoras e Pedido de verbas
® Tamanho do fornecedor ¢ Inflexibilidade do varejista
¢ Espago disponivel no ponto de venda ¢ Aumento do nimero de concorrentes
¢ Fornecedor ndo reconhece o varejista como um | e Transparéncia da rede varejista
canal importante e Falta de conhecimento sobre o varejista
e Logistica
e Falta de servigos p6s-venda
® Assisténcia
e Preparo das pessoas
® Organizacdo
L

Pré-conceito sobre o produto
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Esses servicos podem englobar: (a) prazos de pagamento maiores; (b)
fornecimento de promotores e repositores em tempo integral dentro da loja, reduzindo o
trabalho dos funciondrios da rede e realizando testes de degustacdo; (c) realizagcdo de
acdes conjuntas; (d) visita do representante/vendedor em um intervalo menor para
acompanhar o desenvolvimento das acdes; (e¢) mostrar para a rede varejista que a
responsabilidade pela venda do produto é do fornecedor e ndo da rede varejista. Essa
responsabilidade é assumida por meio das a¢des que o fornecedor estd realizando dentro
da rede, demonstrando seguranca para o varejista e para o consumidor final, que ird se
tornar um consumidor ativo do produto.

Uma barreira identificada pelas redes varejistas, que ocorre com uma
freqiiéncia bem menor do que no passado, estd na postura do distribuidor em néo
reconhecer nas redes varejistas um importante canal de distribuicdo. Era comum, em um
passado recente, a industria fabricar o produto e adotar, perante as redes varejistas, uma
postura impositiva, em que as redes eram obrigadas a aceitar as condi¢des impostas pela
industria para ter acesso a produtos/marcas determinadas.

No atual desenho dos canais de distribui¢do, essa postura vem sendo
superada e as inddstrias, no momento de lancar um produto, reconhecem nas redes
varejistas um forte parceiro. Entretanto, ainda é possivel identificar industrias que
adotam o principio de que a rede varejista é apenas um revendedor do seu produto e,
devido a qualidade e, ou, importancia deste, ndo haveria a necessidade de iniciativas do
fornecedor para a comercializacdo do produto.

Também foi possivel identificar situagdes, em que a inflexibilidade tinha
como ponto de partida as redes varejistas. Estas solicitam uma série de investimentos
para disponibilizar determinados produtos em suas gondolas, como se fossem a tnica
alternativa para os distribuidores disponibilizarem seus produtos ao consumidor final.

Essa alteracio de comportamento, em que as inddstrias estdo
reconhecendo as redes varejistas como parceiros importantes em seu negdcio e as redes
varejistas adotando uma postura mais impositiva, é resultado das alteracdes econdmicas,
sociais e tecnoldgicas observadas no mercado e, ainda, exemplo de como o poder pode
mudar de maos e continuar sendo operado da mesma maneira.

Segundo um dos varejistas, uma barreira que impede, em algumas

ocasides, o maior desenvolvimento de uma parceria com o fornecedor estd no préprio
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espaco (area de venda) da rede varejista. Com a entrada sistemética de novos produtos
no mercado, ocorre uma disputa maior por espaco dentro da 4rea de venda da rede
varejista, e iSso muitas vezes incentiva a rede varejista a abandonar um relacionamento
confidvel com uma empresa e a utilizar dessa disputa para obter beneficios maiores (de
curto prazo). Essa, entretanto, é uma barreira identificada com maior freqiiéncia pela
industria fornecedora, que observa o varejista “leiloar” o seu espaco de venda dentro da
loja.

Em diversas ocasides, algumas das barreiras identificadas pelas redes
varejistas refletem questdes de organizacdo dos fornecedores, independentemente do
porte ou da nacionalidade da empresa. Dois exemplos citados com freqii€éncia envolvem
problemas na organizagdo da distribuicdo dos produtos por parte dos fornecedores. No
primeiro caso, o intervalo de tempo entre o pedido e o recebimento do produto é
superior a data de vencimento da fatura do respectivo pedido.

O segundo exemplo de problema envolvendo a organizacio, que também
envolve a distribuicdo dos produtos, refere-se a elaboracdo de tabldides. Ocorre de o
fornecedor e da rede varejista planejarem uma ag@o envolvendo a divulgacdo do produto
no tabléide da rede varejista, porém o fornecedor ndo consegue entregar o produto antes
de o tabldide ser distribuido na casa dos consumidores ou, mesmo, divulgado na midia.
Nesse caso, o problema surge quando o consumidor se desloca até a loja, atrds do
produto anunciado no tabldide, e ndo o encontra.

A barreira pode ndo estar nas empresas, mas nas pessoas envolvidas com
a negociagdo. Um vendedor ou comprador mal preparado pode ocasionar
desentendimentos que resultam na impossibilidade de o fornecedor disponibilizar o
produto na rede varejista. Um dos fornecedores citou um caso em que, em razdo de
acdes de ma fé realizadas por um representante de outro setor da empresa, todos os
produtos da empresa ndo sdo disponibilizados em uma grande rede varejista do interior
do Estado. Mesmo com a interferéncia da direcdo do fornecedor, o proprietario da rede
se recusa a oferecer novamente os produtos dessa empresa em suas gondolas.

Casos como esse sdo decorrentes da forma como as pessoas
desenvolvem seus trabalhos nesse setor. E possivel obter beneficios para a rede varejista
ou para o fornecedor em funcdo das amizades que surgem, com o contato continuo entre

0s agentes responsaveis pelos setores de compra e venda das empresas. Da mesma
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forma, se ocorrerem fatos que levam ao desentendimento entre dois desses agentes, as
conseqiiéncias podem atingir todas as demais acdes realizadas pelas partes.

Barreiras podem ser identificadas também em func¢do de valores pessoais.
Se, por exemplo, o comprador de determinada rede varejista tiver algum tipo de rejeicdo
a determinada marca, pode ocorrer desse comprador ter reacdes que atrapalhem maior
participacdo do fornecedor nas agdes da rede varejista. Essa barreira tende a ser mais
perceptivel quando o comprador da rede varejista é o seu proprietério.

Apesar de haver profissionalismo das pessoas envolvidas com
negociacdes comerciais no setor varejista, ainda é possivel encontrar redes em que os
produtos que serdo disponibilizados para o consumidor final sdo decididos pelo gosto
do comprador e ndo pelo desejo do consumidor final.

Existem agdes que cairam em desuso na maioria das relagdes comerciais,
porém afetaram as relagdes de diversas empresas. Incentivados pelo préprio fornecedor,
vendedores enviavam, ao final do més, volumes elevados de produtos para as redes
varejistas, mesmo sabendo que estas iriam devolver. Como havia a necessidade de
fechar as cotas de vendas, os vendedores criavam pedidos para determinadas redes. Ao
final do més, a cota de vendas estaria fechada, porém a um custo elevado.

Essas acdes levavam, primeiramente, a um custo econdmico, pois as
redes varejistas devolviam os volumes enviados pela industria, com custo de logistica
bancado pela indudstria. Entretanto, o maior custo ndo era econdmico, mas sim o
prejuizo na relagdo entre a industria e a rede varejista.

Acdes como essas ainda sao observadas no mercado, mas como resultado
da relacdo de parceria entre comprador e vendedor. Como forma de retribuir o
investimento destinado a loja pelos vendedores, alguma redes ajudam o vendedor a

fechar a cota no final do més.

5.2.3 . Sofisticaciao das Relacoes Comerciais
Uma das principais criticas que se encontram a respeito das relagdes
comerciais entre as grandes redes varejistas e os seus fornecedores estd nos contratos
considerados “leoninos”. Contratos que as grandes redes obrigam os fornecedores a
assinarem, em troca de disponibilizar um espaco em suas lojas (gondolas ou ilhas) para

os produtos desses fornecedores.
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Esses contratos descriminariam os valores de investimentos que os
fornecedores teriam que fazer nas redes varejistas, incluindo promog¢des de aniversario,
abertura ou reabertura de lojas, prémios, descontos, bonifica¢des, fornecimento de
promotores e degustacdo, entre outros. Segundo Oliveira e Machado (2003),
inicialmente os contratos definiam preco do produto, pontualidade na entrega e
qualidade, sendo, posteriormente, incorporados desconto de langamento, promocdes,
vendas em datas especiais, bonificagdes e contribui¢gdes para inauguragdes de lojas. m

E importante fazer uma distin¢io entre os contratos feitos pelas grandes
redes varejistas, e questionados com relacdo aos beneficios que agregam ao
relacionamento colaborativo, e os acordos feitos entre as redes menores e os
fornecedores, muitos deles realizados de forma verbal e visando uma tnica agdo. O
primeiro, normalmente € um contrato por escrito, formalizado, com regras
determinando os direitos e deveres de ambas as partes. J4 o acordo visando uma acdo
especifica ou mesmo uma negociacdo de espaco na loja, pode ser considerado um
contrato informal, na maioria das vezes sem formalizacdo, realizado por meio eletronico
— e-mail, ou mesmo telefone.

Entre as redes varejistas entrevistadas, quatro disseram possuir contrato
com o fornecedor identificado. Dessas, duas possuiam contrato com todos os seus
fornecedores. Com relagdo as outras duas redes, apenas uma afirmou estar estudando
ampliar a utilizacdo dos contratos para os demais fornecedores. Segundo o entrevistado
de uma dessas redes, o fornecedor que ndo possuir contrato/ou se recusar a assinar e
tiver um produto que pode ser facilmente substituido serd excluido do grupo de
fornecedores da rede. O objetivo ¢ trabalhar com um grupo menor de fornecedores, com
0s quais se possam negociar maiores vantagens para a rede.

Com relagdo as outras seis redes varejistas entrevistadas, apenas uma
possuia contrato com outros fornecedores, entretanto apenas com as multinacionais, e
uma rede varejista afirmou estar iniciando estudos para a implantagdo de contratos,
porém ainda ndo assinou nenhum.

Para as redes varejistas que possuiam contrato com o fornecedor indicado

ou, mesmo, com outras empresas, a grande vantagem do contrato estd na estabilidade

m Algumas das condutas adotadas pelas grandes redes varejistas em sua relacdo com os fornecedores
podem ser encontradas em Oliveira e Machado (2003) e Cavalcante (2004).
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das regras acertadas entre as partes, sendo o documento uma garantia de compromisso
reciproco. Conforme pode ser observado no Figura 5.1, a garantia do cumprimento do
contrato € o item mais citado pelas redes varejistas entrevistadas, juntamente com os
servigos prestados pela industria, que estio associados ao produto comercializado. Entre
esses servigos estdo promotores e repositores. Na seqiiéncia, foi citada a participagdo em
midia, espaco nas gdndolas e verbas diversas.

As formas de midia mais citadas pelas redes varejistas foram os panfletos
de oferta, com validade geralmente de 15 dias, em que as redes faziam as ofertas de
produtos que foram negociados antecipadamente com as industrias fornecedoras.
Normalmente, essa negociacdo envolvia, segundo os entrevistados, a exclusividade da
marca na categoria do fornecedor e, em troca, este negociava um volume maior do
produto com pregos abaixo da negociacdo tradicional, ou maiores bonificacdes. Alguns
fornecedores chegavam a arcar com parte do custo de confec¢do dos panfletos, porém,
na maior parte dos casos analisados, a participacdo da industria ocorria por meio da

reducdo de preco dos produtos participantes.
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FIGURA 5.1 - Itens presentes nos contratos formais entre redes varejistas e
fornecedores.

Apenas uma das redes entrevistadas afirmou que as ag¢des com o
fornecedor identificado como parceiro se estendia também para outros tipos de midia,
como a pagina da rede varejista na Internet, com destaque para a marca do fornecedor.
No momento da entrevista estava sendo fechada a participacdo do fornecedor em

programa de rddio e televisdo, em que a rede varejista possuia espago de divulgacao.



109

No caso das gbéndolas, amplo nimero de fornecedores e até mesmo o
aumento no mix de produtos dos fornecedores tradicionais faziam com que as redes
varejistas tivessem a possibilidade de negociar, de forma vantajosa, o seu limitado
espaco com esses fornecedores. O espaco nas gdndolas do supermercado e,
principalmente, espacos de destaque, como ilhas centrais e a frente dos caixas podem,
significar diferencas no volume de produtos comercializados para algumas empresas
fornecedoras.

Segundo os fornecedores, nas redes varejistas que possuem lojas com
dimensdes pequenas, a empresa ndo consegue trabalhar com toda a linha de produtos,
em razdo da falta de espaco fisico. Nesse caso, a rede recebe os itens principais, mas
nio consegue disponibilizar os itens periféricos. Ou seja, (o fornecedor lanca um
produto, mas a rede varejista ndo langca gondolas), relatou um dos entrevistados.

Como as inddstrias necessitam de espaco nos canais de venda para
disponibilizar seus produtos aos consumidores finais, esse reduzido espago ganha
destaque no momento da negociagdo com a rede varejista. Um dos fornecedores
entrevistados, cujo produto possuia alto valor agregado e tradicionalmente era adquirido
pelo consumidor final, por impulso ou visualizacdo'?, identificou como principal item
de negociacdo com a rede varejista, o local em que o produto seria colocado para venda.

Ocorre, algumas vezes, de o fornecedor possuir um bom produto, com
boa rentabilidade para a empresa e para o cliente, mas ndo ter uma exposicdo adequada
na gondola da rede varejista. Como a visibilidade gera vendas, se o produto ndo tiver
uma boa visibilidade nfo serd comercializado no volume desejado pela rede varejista e
pelo fornecedor, e ambos terdo suas margens de lucro reduzidas.

Para o célculo da participacdo de mercado de um produto (market share)
realizado por empresas como a ACNielsen®, um dos itens analisados é o espago de
frente de gdndola que um produto possui na rede varejista.73 Isso leva algumas redes,
que sdo auditadas por essas empresas, a utilizarem essa informagfo para pressionar os
fornecedores por melhores negociagdes, principalmente aqueles que véem nessa

estratégia uma vantagem competitiva. Alguns entrevistados das redes varejistas e dos

> Normalmente disponibilizado na frente do caixa, o consumidor lembra da necessidade de compra ao
visualizd-lo enquanto espera para passar suas compras.

 Além da ACNielsen, realizam estudos de participacdo de mercado as empresas como LatinPanel e
Gouvéa de Souza, entre outras. Uma relagdo completa das empresas pode ser obtida no site da Associacio
Brasileira de Empresas de Pesquisa (http://www.abep.org/).
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fornecedores confirmaram o uso da “régua Nielsen” como instrumento de barganha por
parte das redes, entretanto, para a maioria das redes, esse método néo era generalizado e
ndo poderia ser identificado como uma ag¢éo usual do mercado.

Além disso, quando uma loja da rede varejista era auditada por uma
empresa de acompanhamento de mercado, a pressdo dos fornecedores para que a rede
disponibilizasse o produto deles era maior. Apesar de ser um nimero seleto de itens
auditados, geralmente sdo os principais produtos da indudstria, e os representantes
procuram trabalhar para que as lojas ndo tenham falta dessa mercadoria. Quando a
indudstria sabe que uma loja estd sendo auditada, eles disponibilizam fiscais que
verificam a exposi¢do, disposi¢do e volume de itens dos produtos, para ver se estdo de
acordo com o negociado com a rede varejista. Caso seja percebido algum problema, a
cobranga inicial € sobre o representante da industria e, depois, sobre a rede varejista, no
intuito de identificar a origem do problema e a forma de soluciona-lo.

Seis das redes varejistas entrevistadas disseram ndo possuir contratos
com os fornecedores identificados como parceiros. Para eles, a possibilidade da
flexibilizagcdo na negociag@o das agdes entre os dois lados € a grande vantagem de nido
se ter um contrato assinado, formalizado, com cldusulas definindo as obrigacdes de
ambas as partes. Com isso, segundo um dos entrevistados, os parceiros podem decidir
qual a melhor maneira de impulsionar as vendas de determinado produto, de acordo
com o desenvolvimento das vendas daquele item.

Além disso, segundo os entrevistados, como o contrato traz explicita uma
série de obrigacdes que o fornecedor € obrigado a cumprir, ele acaba vendendo para
essas redes o produto com um preco maior do que o negociado com as redes com as
quais nio possui contrato. Nesse caso, o fornecedor ndo necessita embutir no preco do
produto todos os custos que terd que assumir para disponibilizar os produtos naquela
rede varejista onde possui contrato. Isso pode se transformar em um diferencial para os
médios e pequenos, pois, ndo havendo contrato, podem trabalhar com um pre¢o melhor.

Isso ndo significa que as redes varejistas que possuem contratos com seus
fornecedores possuem um custo mais alto do que as redes que ndo os tém. Muitas vezes,
o valor de nota dos produtos negociados com as redes que dispdem de contratos é maior
do que o prego de nota das redes que ndo possuem. Entretanto, as redes que contam com

contrato recebem uma série de outros investimentos e bonus que compensam o custo de
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nota maior. O custo do contrato pode ser visualizado por meio do desgaste que a relacio
pode ter, e do custo de tempo envolvido nas negociacdes para definicdo do documento.

Para os entrevistados, é necessdrio que a gestdo das operacdes seja
realizada de maneira profissional, onde contrato acaba se tornando, em alguns casos, um
custo adicional necessario. Apesar de ser um investimento de desempenho, o fornecedor
necessita ter cuidado com o mix de produto que esta trabalhando, de forma a esse mix
trazer rentabilidade que suporte o investimento. Se as partes t€m um contrato e
permanecem focadas em determinadas mercadorias que t€m rentabilidade menor, o
contrato torna-se prejudicial ndo para o consumidor final, mas para o fornecedor e para
a rede varejista.

A existéncia ou ndo de um contrato entre as redes varejistas e seus
fornecedores traz como resultado vantagens e desvantagens para ambos os lados.
Conforme apresentado no Quadro 5.4, ndo € possivel determinar a melhor estratégia a
ser adotada, a ndo ser por meio da andlise comparativa das vantagens e desvantagens
que irdo ser observadas em cada acordo comercial analisado individualmente.

QUADRO 5.4 - Vantagens e desvantagens identificadas no uso de contratos de

fornecimento.
Vantagens Desvantagens
Segundo Varejista Segundo Fornecedor Segundo Varejista Segundo Fornecedor
® Rede varejista ¢ Garantia do ® Preco acima do e Falta de garantia
assegura ao cumprimento do que foi | negociado com quem | e Acdes ficam presas ao
fornecedor a acordado ndo tem contrato estabelecido no
comercializagdo do  |e Existe j4 um objetivo e Falta de garantia contrato
mix deste pré-estabelecido, e Falta de flexibilidade |e Custo adicional de
® Assegura espago na patamar minimo de e Aceitar mix de gestao
gbndola comprometimento do produtos que nio
® Participa dos cliente a ser atingido possuem volume de
panfletos ¢ Inser¢des em tabléides venda
e Garantia do de oferta. O fornecedor
cumprimento do que leva o produto na casa
foi acordado do consumidor, por

meio dos jornais

¢ Disponibilizar de
espaco dentro da loja
para expor o produto é
importantissimo,
sabendo que o
consumidor brasileiro
decide suas compras
por impulso. Vantagem
de estar bem exposto

o Tirar espago da
concorréncia
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Como em toda negociagdo comercial, existe conhecimento ticito por
parte de ambos os lados. Os agentes comerciais responsdveis pela negociacdo se
conhecem, sabem das caracteristicas e formas de negociacdo de cada um e dos limites
de cada um. Esse conhecimento ticito pode ser util para as empresas, criando uma linha
de negociacdo que ird caracterizar a relacdo na inexisténcia de um documento.
Entretanto, a falta de um documento, representado por um contrato formal ou qualquer
outra forma de comprovagao das acdes negociadas, pode trazer prejuizo para a relagdo.

A falta de formas de comprovar a¢des negociadas entre as empresas pode
levar a perdas (financeiras, de procedimentos e de informacdes ticitas) na falta de um
dos agentes. Conforme um dos entrevistados, a grande maioria das redes varejistas
instaladas no interior do estado de Sdo Paulo possui caracteristicas de empresas
familiares, e na falta do proprietdrio ou da pessoa que negociava com o fornecedor, se
ndo houver contrato, corre-se o risco de se perder o histdrico da negociacdo e,
conseqiientemente, da relagdo entre as partes.

Caso o profissional responsdvel pela negociacdo saia da empresa para um
concorrente, todo o conhecimento tacito vai com ele. Pela caracteristica dessas
empresas, € normal que um comprador que se destaque em uma pequena ou média rede
varejista seja convidado para trabalhar em um concorrente de maior porte. Torna-se
dificil para as redes varejistas manterem profissionais que fazem a diferenca no
momento da negociagdo, reconheceram os entrevistados.

O contrato serve como comprovacdo de um acordo comercial, e cada
contrato possui suas particularidades decorrentes dos acertos feitos no acordo. A razéo
da existéncia de um contrato € estabelecer os compromissos de ambas as partes em uma
relacdo profissional (respeitosa) e servir como instrumento de acompanhamento desse
compromisso durante o seu periodo de vigéncia. Normalmente, durante a vigéncia de
um contrato sdo necessdrias alteracdes, o realinhamento de a¢des acordadas, para
atender a necessidade de um dos lados. De acordo com o desenvolvimento da parceria é
que se cria o comprometimento, e o contrato deveria servir de instrumento para regular
essa relagdo, permitindo, entretanto, a flexibilidade de adaptacdes, para manter a relacéo
estivel.

Conforme se pdde observar nas entrevistas realizadas com as redes

varejistas e seus fornecedores, o contrato ndo precisa estabelecer todas as obrigagcdes
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entre as partes. Um contrato pode ser feito para regular uma agdo especifica, como uma
promogdo ou uma exposi¢do mais destacada de um produto, ou para determinar regras
gerais da relagdo. Além disso, o contrato ndo precisa ser um documento reconhecido em
firma, mas apenas uma troca de e-mail, em que fica acertado uma ac¢do ou o pedido de
compra, em que estdo identificados os volumes e precos negociados.

Mesmo no caso em que o contrato € feito de forma verbal, a seguranca na
realizacdo das ac¢des € mantida. Essa seguranca é decorrente da reputacdo que a empresa
ou o representante da mesma adquire perante os distribuidores. Como normalmente, as
redes varejistas trocam informacdes entre si, caso os fornecedores de menor porte e de
produtos de facil substituicdo, ndo honrarem um acordo firmado com uma das redes,

poderad sofrer retaliagdes das demais, ficando fora do mercado.

5.2.4 . Relacionamento entre os Departamentos envolvidos

Normalmente, a relagdo comercial entre redes varejistas e empresas
fornecedoras é representada pela negociacdo entre o comprador do varejista e o
vendedor do fornecedor (que pode ser um representante). Porém, mesmo em uma
relagdo comercial tradicional, em que a relacio € considerada adversarial por ambos os
lados, o negécio depende de outros atores, além do comprador e do vendedor. No caso
de empresas que afirmam trabalhar de forma colaborativa, esperava-se que o
entrosamento entre os demais departamentos das duas empresas fosse préoximo e
constante. Entretanto, o que se pode verificar com as entrevistas € que, mesmo no caso
das redes varejistas que afirmaram ter um relacionamento colaborativo, a relagdo fica na
maior parte das vezes restrita ao relacionamento entre comprador e vendedor.” Com
uma agravante, reconhecida pelos entrevistados, da deficiéncia logistica da maioria das
inddstrias em atender as redes localizadas no interior do Estado de Sao Paulo. As redes
varejistas reclamam os altos niveis de ruptura de estoques em suas gondolas, resultado
da falta de produtos, e provocado muitas vezes pelo atraso na entrega dos produtos por
parte da industria.

Em nove dos casos estudados, o vendedor funcionava nido s6 como

ligacdo entre as duas empresas (rede varejista e industria fornecedora), como também

74 A . . - .

Novas nomenclaturas vém sendo usadas para identificar o vendedor. Essas pessoas sdo identificadas
também por gestor, gerenciador de situagdes ou consultor, dentro de uma estratégia de alocar maior
importancia para a atividade.
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representava todos os departamentos do fornecedor perante o cliente. Esse profissional
também era responsdvel:

a) Pela distribui¢do da verba de investimento da inddstria - o vendedor
possuia um valor monetério que era repassado para as redes varejistas na forma de verba
publicitaria ou outro tipo de investimento, de acordo com a sua estratégia de vendas. FEra
prerrogativa do vendedor estabelecer o valor que seria repassado para cada uma das
redes que ele atendia, assim como os produtos que seriam beneficiados pela verba.

Como o vendedor possuia autonomia para aplicar as verbas da industria,
redes varejistas em que a relacdo era mais proxima tinham maior possibilidade de
receber maior repasse; caso contrario, depende da habilidade do comprador descobrir o
que o representante tem para oferecer (a¢des, investimentos, descontos).

Apesar da importancia que o bom relacionamento entre as empresas tem
na alocacdo das verbas de investimento por parte do fornecedor, algumas regras se
mantém, principalmente a que mostra que os repasses apresentam distribuicio similar a
participac@o que a rede varejista possui na carteira do vendedor. Ndo seria interessante
para o fornecedor e, conseqiientemente, para a industria alocar parte substancial da sua
renda em uma rede varejista que possui-se uma participagdo de vendas ndo-
significativa. As excecdes ocorrem quando a inddstria investe em uma rede que
demonstra potencial de crescimento (como ocorre na relagdo entre a Rede Varejista 10 e
seu fornecedor), quando o fornecedor estd entrando no mercado varejista e procura
identificar redes que sdo formadoras de opinido (exemplo da Rede Varejista 6).

b) Pelo acompanhamento do trabalho desenvolvido pelos promotores e
repositores, quando estes sdo contratados pelo fornecedor — o vendedor é responsavel
por gerenciar o trabalho dos promotores e repositores dentro das lojas das redes
varejistas, verificando o desenvolvimento das atividades e, em alguns casos, avaliando o
trabalho desenvolvido; e quando o promotor atende a mais de uma loja, decidir o
itinerario de trabalho desse promotor.

E importante para a inddstria que o repositor demonstre interesse pela
empresa, pois a sua atuacdo ajuda no espago do produto na loja e na manutengdo ou
expansdo desse espaco. Muitas vezes, € a capacidade de atuacdo das pessoas que estdo

no chéo da loja (repositores e promotores) que garante a indudstria um espago maior na
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gbondola. A manuten¢do da gdndola organizada, destacando-a para o consumidor final,
ird proporcionar maiores volumes de venda do produto e maior destaque para a se¢ao.

c) Pelo recebimento das reclamacdes da rede varejista, com relacdo as
caracteristicas dos produtos (prazo de validade, volume e, ou, variedades diferentes do
pedido e produtos danificados, entre outros). Conforme um dos fornecedores, as
reclamagdes sdo repassadas para a inddstria quando necessdrio, com excecdo das
originadas por ac¢do do préprio vendedor.

d) Pelo acompanhamento do pedido da rede varejista, para saber se o
pedido chegard na data acordada com a rede — para alguns entrevistados, parte do bom
relacionamento entre a empresa e a rede varejista estd em pequenas agdes, como deixar
o parceiro informado sobre o andamento do pedido (quando foi compensado o pedido,
quando serd encaminhada a mercadoria, o dia em que a mercadoria deverd chegar, os
motivos para possiveis atrasos). Essas pequenas acdes reduzem as preocupagdes da rede
varejista e demonstram a preocupagio do fornecedor com o parceiro.

Em duas redes varejistas, o entrevistado foi o préprio proprietirio da
empresa e, também, o responsdvel pelas principais compras da rede. Apesar da
liberdade para negociar, os compradores das redes varejistas seguem normas
determinadas por niveis hierdrquicos superiores, que determinam valores e, ou, volumes
maximos a serem negociados. Quando o comprador € também o proprietirio da
empresa, existe a possibilidade de uma negociacdo com maior liberdade para tomada de
decisdes envolvendo ac¢des ou volumes diferenciados.

Fechar uma ac@o mais agressiva, que envolve volumes maiores de
compra, ¢ mais facil quando o comprador € o proprietdrio da empresa, pois o acerto ou
erro é de responsabilidade dele. Nos demais casos, quando a negocia¢do ocorre entre
um comprador e um vendedor, por maior flexibilidade que estes atores possuem, eles
estdo subordinados as diretrizes impostas pelas empresas.

Para as redes varejistas que identificaram como parceiro, uma

7z

multinacional, o relacionamento colaborativo € melhor observado nos niveis mais
baixos da hierarquia da organizacdo. O relacionamento é mais proximo quando os
vendedores sdo da regido, tornando o contato mais rdpido e préximo e facilitando o

desenvolvimento da relagéo.
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Uma unanimidade entre as redes varejistas e os fornecedores
entrevistados estd na visita pessoal e freqiiente do vendedor a rede varejista. Em todas
as entrevistas, foi identificado como imprescindivel para um bom relacionamento
colaborativo a visita do fornecedor as lojas do distribuidor. No caso das redes varejistas
entrevistadas, essas visitas ocorriam com uma freqii€ncia semanal em 7 redes, quinzenal
em 2, e em uma das redes varejistas a visita ocorria com uma freqiiéncia superior a 2
vezes por semana. As visitas semanais indicaram a representatividade da empresa para o
fornecedor. Segundo os vendedores, enquanto a visita nessas redes era semanal, nas
demais redes atendidas a visita ocorria quinzenalmente.

Mesmo que a rotatividade de produtos na loja (giro e reposi¢do) ocorra
com uma freqii€éncia maior do que a visitas, a demonstracdo da importancia da rede
varejista para as vendas do fornecedor ajudava nas a¢des e no estreitamento da relacio.
Muitas vezes, a visita tinha como funcio observar o desempenho dos repositores e
promotores do chdo de loja ou até mesmo, conversar com consumidores e, ou,
funciondrios da rede.

O caso da rede varejista 10 e o seu fornecedor representam bem a
importancia dessas visitas. Como a rede possuia distribuicdo geogrifica atipica, o
fornecedor tinha um gerente e um vendedor atendendo a rede. O gerente era responsavel
por visitar todas as lojas da rede para saber se as agdes estavam sendo desenvolvidas de
acordo com o planejado entre as partes, verificar o desempenho dos repositores e
promotores da empresa, conversar com clientes da rede varejista e com os funcionarios
dessa rede. FEra funcao desse gerente atender e entender a rede varejista.

Além do contato direto, o vendedor também exerce a funcdo de fonte de
informagdes sobre o mercado. Pelo fato de visitar diversas lojas, de diferentes redes
varejistas, os vendedores tinham melhor visdo do mercado do que os compradores.
Porém, nado era funcdo dos vendedores levar informacdes de uma empresa para outra;
além de ser antiético, demonstra falta de profissionalismo. Entretanto, como eles
conversam com diversas pessoas, percebiam a real situagdo do mercado, se estava
aquecido ou ndo, se as vendas estavam crescendo ou retraindo e qual o nivel de
inadimpléncia na regido.

Os vendedores também levavam para as suas empresas a visdo sobre as

redes varejistas visitadas. Sabiam em quais redes um investimento trazia maiores
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resultados, qual rede era mais agressiva, qual estava mudando de posi¢do, mostrando
maior interesse pelo produto e, conseqiientemente, merecia receber maior atencio e
investimento da industria.

A relag@o comercial ndo é impessoal, ela depende do comportamento de
duas pessoas. Dessa forma, ela necessita ser proxima, maledvel, cordial e
fundamentalmente honesta. Entretanto, apesar de um fornecedor regional ter a postura
de parceria, como as grandes empresas, estas possuem uma cobranga e pressao muito
grande sobre o vendedor, que € o elo da empresa com a rede varejista.

O estreitamento da relacdo entre os compradores e vendedores foi
destacado em vérias entrevistas, porém sempre com a clareza de que esse estreitamento
ndo se confunde com atitudes oportunistas de uma das partes. Compradores e
vendedores devem possuir um bom relacionamento pessoal, pois suas atitudes pessoais
interferem nos negocios. Os entrevistados citaram diversos exemplos, em que a relacdo
pessoal do comprador e do vendedor foi a varidvel principal do incremento de uma
relacdo comercial: o atendimento fora do hordrio comercial; a predisposi¢do de se
deslocar até a rede varejista para resolver problemas no momento em que surgem —
envolvendo a rede varejista ou, principalmente, o consumidor final.

Por vezes, acdes das empresas podem modificar as relagdes colaborativas
com um parceiro. Normalmente quando um vendedor se destaca, ele é convidado pela
empresa para assumir uma nova regido (de maior potencial, ou com problemas),
entretanto € justamente as a¢des do vendedor que fazem que a relagcdo obtenha o sucesso
observado, e sua saida pode provocar estremecimento nessa relagdo.

Para evitar esse tipo de evento, é importante a transparéncia entre as
partes e a tomada de decisdo conjunta, ou seja, o fornecedor deve deixar claro o motivo
da substituicio e que essa ndo ird prejudicar o bom relacionamento existente.
Entretanto, a troca constante de compradores por parte das redes menores também
prejudica a relagdo comercial. A troca faz com que fique dificil para o vendedor definir
o perfil do comprador75. Em um bom relacionamento, trabalha-se com confianca miitua,

e os responsaveis pela compra e venda devem trabalhar como parceiros.

75 . oy ~ . ~ . . .

A troca de pessoal impede a utilizacdo de informacgdes consideradas importantes pelos entrevistados
para um bom relacionamento pessoal, porém dificeis de serem registradas em sistemas, como data de
nascimento, time de futebol para o qual torce e gostos pessoais.
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Dessa forma, € importante que as empresas tenham um historico da
relacdo, onde esteja registrado ndo apenas volumes e valores negociados ao longo do
periodo, mas principalmente as acdes e os comportamentos adotados pelos parceiros.
Com isso, quando da necessidade da substituicdo de um funciondrio, as empresas terdo
um funciondrio adaptado mais rapidamente e o relacionamento menos desgastado.

Entre os fornecedores entrevistados havia trés grandes multinacionais, e
foi possivel observar que o “nome” ainda possui peso no momento de fechar uma
negociacdo. Quando o fornecedor possui marcas lideres, o cliente demonstra maior
interesse, permitindo alguns beneficios para os vendedores. Entretanto, isso ndo
significa que a rede varejista aceite desvantagens para ter os produtos da marca lider em
suas godndolas, como ocorria em décadas passadas. Dessa forma, segundo alguns
vendedores, apesar de representar uma empresa lider de mercado, se ndo houver um
bom relacionamento, com demonstragdo de confianga, o cliente néo lhe trard beneficios
e vai buscar o produto onde ele estiver disponivel, no atacado.

A Tecnologia de Informacdo é uma ferramenta de grande potencial nas
relacdes comerciais entre redes varejistas e fornecedores. Ela pode agilizar a solicitagio
de pedidos e controlar o estoque das redes varejistas, por exemplo. Entretanto, existe
determinado momento em que € necessdrio o relacionamento, a conversa pessoal.
Segundo os entrevistados, as grandes industrias t€ém reduzido a freqii€éncia do contato
pessoal em razdo dos recursos tecnoldgicos. Essa queda da freqii€ncia de visitas vai
trazer impacto negativo para a relagdo comercial, devido principalmente & perda da
qualidade da informacdo que € trocada e da qualidade do acordo comercial que é
fechado para o periodo. A negociacdo direta e pessoal define volumes, acdes e
investimentos, enquanto as informacdes eletronicas podem ser extremamente uteis

como ferramenta para acompanhamento da relagéo.

5.2.5 . Beneficios da Relacao
A pesquisa partiu de preposi¢des que identificavam a busca de um
diferencial competitivo, o desenvolvimento de produtos e servicos adequados a
necessidade dos clientes finais e a redugdo da dependéncia das industrias fornecedoras
em relagdo as grandes redes, como os principais beneficios da aproximacgio entre a

industria fornecedora de mercearia bésica e as redes varejistas de pequeno e médio porte
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instaladas no interior do Estado de S@o Paulo. Esses pressupostos foram confirmados
pelas respostas dos entrevistados, porém foi possivel identificar também outros
beneficios, principalmente comerciais, dessa relacdo mais colaborativa, conforme
observado no Quadro 5.5.

Se o fornecedor oferece uma estrutura que atende as redes varejistas com
confiabilidade, com uma logistica de ponta, ele ird procurar um parceiro que apresente
potencial para desenvolver e otimizar as vendas do seu produto. Entre os beneficios
esperados pelo fornecedor, estd o aumento das suas receitas em funcdo do mercado
atendido pela rede varejista, do perfil do consumidor que freqiienta as lojas e da
participacd@o dessa rede no mercado regional. Um bom projeto € um bom produto ndo se
vendem sozinhos, eles necessitam de um bom canal de escoamento para chegar ao

consumidor final.

QUADRO 5.5 - Beneficios esperados de um Relacionamento Colaborativo.

Pelo Fornecedor Pela Rede Varejista
* Localizagdo da rede varejista * Lealdade em questdo de preco
* Publico atendido pela rede varejista * Confianca na qualidade do produto
* Influéncia da rede varejista na regido * Logistica adequada para atender a demanda do
* Troca de informagdes produto
* Acesso maior as informagdes * Planejamento conjunto de a¢des
* Beneficios pessoais do vendedor * Prioridade no lancamento de produtos
* Troca de informagdes
* Servicos diferenciados

Para as redes varejistas, a prioridade na hora da entrega € um beneficio
relativo para a parceria. Beneficios de maior destaque estdo relacionados a prioridade
nas agdes de divulgacdo e lancamento de produtos do fornecedor. Ser o primeiro a
divulgar o produto é um sinal claro do bom relacionamento entre os parceiros, segundo
as redes varejistas entrevistadas.

A troca de informagdes sobre o mercado € outro beneficio identificado
pelos entrevistados, redes varejistas e fornecedores. Como as redes varejistas trabalham
com uma variedade de produtos elevados, ndo ¢é possivel acompanhar o
desenvolvimento do mercado em todos os setores. J4 para os fornecedores,
principalmente os de setores com menor variedade de produtos, esse acompanhamento é
mais facil. Assim, normalmente sdo os fornecedores que abastecem as redes varejistas

com informagdes sobre o mercado, que podem influenciar decisdes sobre volume e
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preco de compra de determinados produtos. A confianca resultante da parceira permite
ao fornecedor repassar informacdes sobre o mercado para a rede varejista, sem afetar a
relacdo ou as vendas.

Os fornecedores do setor de cereais tradicionais que participaram das
entrevistas informaram que repassam aos seus parceiros informagdes sobre estimativas
de produgdo e alteracdes climaticas que podem afetar a safra e, conseqiientemente, os
precos praticados no mercado. Em cima dessas informagdes, aconselham as redes
varejistas a realizarem compras de volumes maiores ou, até mesmo, compras de
volumes menores, a espera da reducdo de precos na préxima compra.

A principio, essa poderia ser uma decisdo contrdria aos objetivos de
mercado, ji que o fornecedor estaria deixando de obter ganhos maiores, aproveitando-se
do acesso privilegiado a informacdo. Entretanto, conforme afirmou um dos
entrevistados,

eu ndo posso passar para ele uma informagdo
errada, somente para tentar me beneficiar e efetuar
uma venda. Eu até consigo fazer isso hoje, em
funcdo da credibilidade adquirida, por um ou dois
meses, mas depois perco toda a credibilidade.

Dessa forma, um relacionamento colaborativo pressupde que as
informagdes repassadas pelas empresas sejam transparentes, precisas e resultem no
aumento da credibilidade junto ao parceiro. Nao significa que ndo possam ser passadas
informagdes erradas, até porque € dificil realizar uma previsao precisa, mas niao se pode
deixar de ser transparente na informacao.

Se a confianca no parceiro permite ao fornecedor a divulgagcdo de
informagdes para o distribuidor, é esperado que este também tenha confianca no
fornecedor, repassando informacgdes internas. Entretanto, na amostra pesquisada, a
confianga do fornecedor na rede varejista ¢ maior do que desta em relacio ao primeiro.

Com poucas excegdes, as informacdes repassadas pela rede varejista ao
fornecedor se resumem as informagdes necessdrias para a negociagdo, a exemplo do
volume de estoque. Em apenas duas redes varejistas, os entrevistados afirmaram
divulgar informagdes estratégicas para os parceiros, como potencial de vendas,
participacdo nas vendas no segmento do fornecedor etc. Segundo esses entrevistados, o

7z

acesso as informacdes por parte dos fornecedores é uma forma deles ajudarem a
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gerenciar o segmento e contribuir nas estratégias de elevacdo de vendas. Entretanto,
disponibilizar informacdes € uma agdo reciproca que ocorre com o desenvolvimento
continuo da relagc@o e o surgimento da confianca.

Normalmente, o representante do fornecedor (vendedor, gerente
comercial ou representante) tem liberdade para alocacdo dos recursos disponibilizados
pelos fornecedores para a¢des no ponto de venda. Nas relagdes em que esta presente um
relacionamento mais colaborativo, com maior troca de informacdo e maior
transparéncia, é possivel um planejamento mais eficiente da utilizacdo desses recursos.
Com antecedéncia, as partes podem criar agdes ou estabelecer um calendério para as
acoes daquele fornecedor nas lojas da rede varejista. Além disso, a maior aproximacio
pode resultar em um volume maior de verbas para a rede varejista, em comparacdo com
seus concorrentes diretos ou com a sua participag@o nas vendas do fornecedor.

As agdes a serem desenvolvidas pelo fornecedor, em cada uma das redes
atendidas, s@o resultados: (1) da iniciativa do vendedor, que se baseia nas metas de que
necessita cumprir (alavancagem de vendas de determinado produto, aumento de
rentabilidade, interromper crescimento de produto concorrente); (2) da participacio de
cada rede no seu volume de vendas; e (3) na proximidade entre o vendedor e a rede
varejista.

Um dos beneficios apontados pelas redes varejistas, sendo inclusive um
dos objetivos que levam essas redes a buscarem maior aproximagdo com determinados
fornecedores, estd nos servicos disponibilizados pelos fornecedores. Se a decisdo de
compra da rede varejista fosse baseada unicamente em preco, em diversas ocasides ela
encontraria precos menores nos atacados do que na industria. Em troca dos servigos
prestados pelo fornecedor, algumas redes varejistas aceitam pagar mais caro pelo
produto a ser disponibilizado nas gdndolas, sabendo que irdo receber o apoio do

fornecedor para convencer o consumidor final a adquirir o produto.
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5.3 . Variaveis presentes no Relacionamento

A partir do levantamento realizado na literatura sobre as varidveis
presentes no relacionamento comercial entre dois agentes, sintetizado no Quadro 3.1 e
na explanagcdo que o acompanha, foi possivel identificar e selecionar algumas variaveis
consideradas importantes para identificar um relacionamento comercial colaborativo.
Essa selecdo, composta por 11 varidveis, foi apresentada aos entrevistados
(representantes das redes varejistas e dos fornecedores) e solicitada a esses entrevistados
que identificassem, em ordem de importancia, as principais varidveis, no seu
entendimento, para o desenvolvimento desse relacionamento.

No Quadro 5.6, apresenta o resultado das inferéncias realizadas pelos
entrevistados, determinando qual a varidvel mais importante para um relacionamento
colaborativo. A partir dos Quadros 3.1 e 5.6, é possivel comecar a atender ao objetivo
da pesquisa, que buscava ‘“identificar as varidveis mais importantes em um
relacionamento comercial e, a partir dessas varidveis propor parametros (agdes e
comportamentos) que possam ser utilizados pelas empresas para avaliar os resultados da
adog¢do de novos padrdes de relacionamento”.

Conforme mostra o Quadro 5.6, as varidveis mais importantes para o
desenvolvimento de um relacionamento colaborativo s3o a confianca e o
comprometimento, tanto para as redes varejistas quanto para os seus fornecedores.

Como as redes varejistas entrevistadas possuiam um perfil semelhante —
rede de porte médio, com lojas no interior do Estado de Sao Paulo -, era esperado que a
ordem de importincia das varidveis tivesse tendéncia de maior coeréncia do que quando
comparado com a ordem de importancia dos fornecedores. Estes possuiam
caracteristicas dispares entre si, sendo formados por empresas multinacionais e
nacionais de diferentes portes. Além disso, atuavam em diferentes setores, dentro da

mercearia basica.
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QUADRO 5.6 - Variaveis mais importantes para um relacionamento
colaborativo.”
REDES VAREJISTAS FORNECEDORES

Média das Desvio- Média das Desvio-

Ponderagdes | Padrdo Ponderagdes | Padrdo
Confiancga 9,90 1,73 Confianca 10,60 1,01
Comprometimento 9,50 0,97 Comprometimento 9,60 1,59
Cooperagdo 8,50 2,51 Comunicagio 7,40 2,77
Satisfacdo 7,60 1,65 Cooperagdo 6,90 2,20
Comunicacio 6,60 1,51 Satisfacdo 6,30 2,46
Investimento especifico 6,20 2,25 Investimento especifico 6,10 2,44
Cultura organizacional 5,70 1,57 Cultura organizacional 6,00 2,11
Adaptacio 4,30 1,77 Adaptacio 4,80 1,80
Poder 3,40 1,84 Poder 3,80 1,96
Dependéncia 3,10 2,51 Dependéncia 2,80 1,76
Conflito 1,20 0,42 Conflito 1,90 1,39

Com a andlise das repostas, pdde-se constatar que as respostas das redes
varejistas eram mais similares entre si do que as dos fornecedores. Entretanto, com
excegdo das varidveis Comprometimento e Conflito, todas as outras varidveis elencadas
pelas redes varejistas tiveram um desvio-padrao superior a 1. Isso significa que a visdo
dessas redes sobre as varidveis mais importantes para o desenvolvimento de um
relacionamento colaborativo ndo era tdo uniforme como se esperava.

No caso da varidvel Confianga, por ser pressuposto bdsico para a
existéncia do relacionamento, era esperada sua maior uniformidade de resposta.
Entretanto, em 40% das redes varejistas entrevistadas, a varidvel confianca ndo era a
varidvel mais importante para o desenvolvimento de relacionamentos comerciais
colaborativos. Para essas redes, a confianca era o resultado do relacionamento
colaborativo e das a¢des desenvolvidas em parceria com os fornecedores.

O Conflito foi a varidvel que apresentou o menor desvio-padrdo entre as
inferéncias realizadas pelos entrevistados. A posi¢do da varidvel Conflito, como a
varidvel de menor importincia e com a maior uniformidade de resposta, pode ser
conseqiiéncia da visdo dos entrevistados sobre os prejuizos que o conflito, entre os
parceiros, pode trazer para a relacio ou mesmo, por ndo terem observado o conflito por

meio do viés positivo apresentado por Frazier (1999).

76 . . ., .

No questionamento aos entrevistados, eles deram nota 1 para a varidvel mais importante e 11 para a
varidvel menos importante. Entretanto, para melhor visualizacdo dos resultados, as notas foram
invertidas, ficando a varidvel mais importante com a maior nota.
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Entre as varidveis com menor uniformidade de resposta estio a
Dependéncia, a Cooperagdo e o Investimento Especifico. A varidvel Dependéncia
apresentou alto desvio-padrio em razdo de um dos entrevistados ter colocado tal
varidvel como a terceira mais importante. A dependéncia, no caso dessa rede varejista, é
conseqiiéncia do porte do fornecedor indicado como principal parceiro. O fornecedor,
além da importancia obtida por meio das a¢gdes desenvolvidas, é também o com maior
participa¢d@o no resultado financeiro da empresa.

O mesmo aconteceu com a varidvel Cooperagdo, em que um dos
entrevistados considerou a varidvel de baixa importancia. Coincidentemente, € a relacéo
que apresenta uma configuracdo mais proxima de um relacionamento adversarial do que
de um relacionamento colaborativo.

A wvaridvel Investimento Especifico caracterizou-se por apresentar o
maior indice de discordincia entre os entrevistados. A falta de entendimento destes,
sobre o que seria um investimento especifico do fornecedor nessa relacdo contribuiu
para o alto desvio-padréo.

Entre os fornecedores, todas as varidveis apresentaram desvio-padrdo
acima de 1, inclusive a varidvel Confianga, considerada a mais importante. Esse elevado
desvio-padrdo, provocado por graus de importancia diferentes identificados pelos
entrevistados, é conseqiiéncia das caracteristicas dispares dessas instituicdes, conforme
identificado anteriormente. Isso € possivel ser observado, separando-se as empresas em
dois grupos, conforme mostrado no Quadro 5.7, em empresas multinacionais e
nacionais.

Conforme pode ser observado nesse quadro, a hierarquizagdo das
varidveis € distinta entre os dois grupos, apesar de a confianga ser a principal varidvel
nesses grupos e o conflito, a dltima. Essa diferenca na hierarquizacdo aponta o motivo
do alto desvio-padrao encontrado na andlise conjunta das informacgdes. Com exce¢do da
varidvel comportamental Poder, em todas as outras varidveis existe maior uniformidade
de opinido entre os entrevistados das empresas multinacionais do que entre as nacionais.
Essa uniformidade pode ser provocada pela estratégia que vem sendo adotada pelas
multinacionais, de buscar uma maior proximidade com os distribuidores. Por possuirem
uma estrutura (econdmica e de escala) maior, permite que essas empresas tenham

melhores condi¢gdes de atender as necessidades dos distribuidores.
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QUADRO 5.7 - Variaveis mais importantes para um relacionamento colaborativo
segundo a nacionalidade do fornecedor.

FORNECEDORES MULTINACIONAIS FORNECEDORES NACIONAIS

Média das Desvio- Média das Desvio-

Ponderacoes | Padrdo Ponderacdes | Padrido
Confianca 10,80 0,50 Confianca 10,40 1,34
Comprometimento 10,20 0,50 Cooperagdo 9,00 2,00
Comunicagio 8,00 0,96 Comprometimento 7,40 2,07
Satisfagdo 7,00 1,26 Comunicagio 6,80 3,77
Cooperacao 6,40 2,50 Cultura organizacional 6,60 2,51
Investimento especifico 6,00 2,22 Investimento especifico 6,20 2,86
Cultura organizacional 5,40 0,96 Satisfacdo 5,60 2,88
Adaptacio 4,60 1,50 Adaptacio 5,00 2,12
Poder 3,80 2,65 Poder 3,40 1,67
Dependéncia 2,20 1,26 Dependéncia 3,40 2,07
Conflito 1,60 0,50 Conflito 2,20 1,79

Apesar de atuarem em setores diferentes dentro da mercearia basica, ha
uma tendéncia de comportamento semelhante entre essas empresas, comprovado por um
desvio-padrdo abaixo de 1 em praticamente metade das varidveis. Entretanto, uma
varidvel que a pesquisa imaginava ter destaque dentro das organizacdes multinacionais
se mostrou de baixa importancia. Como a entrevista foi realizada com gerentes ou
vendedores dessas empresas, € possivel que a variavel Comportamento Organizacional
ndo tenha sido analisada dentro de uma vis@o mais ampla de empresa, e sim a partir
apenas da opinido do entrevistado.

Como essas empresas sao apontadas freqiientemente como as mais
interessadas em se aproximar das redes de médio e pequeno porte, como estratégia para
reduzir a dependéncia das grandes redes, esperava-se um destaque maior para tal
varidvel. Entretanto, a troca de informagdes, presente na varidvel comunicagdo, tem
importancia muito grande nessas empresas, € demonstra o interesse em se aproximar
dessas redes, colaborando na elaboragéo e gestdo de acdes que permitam a elevacdo dos
seus ganhos.

A partir das inferéncias realizadas pelas empresas entrevistadas, é
possivel criar um continuum com as variaveis, que se aproximam de um relacionamento

colaborativo, e aquelas que mais se aproximam de um relacionamento adversarial.
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RELACIONAMENTO q ' RELACIONAMENTO
ADVERSARIAL COLABORATIVO

_

Conflito  Dependéncia Poder Adaptagdo Cultura Organizacional Investimento Especifico Comunicagdo Satisfagio Cooperagio Comprometimento Confianca

FIGURA 5.2 - Continuum das variaveis segundo as pequenas e médias redes varejistas.

RELACIONAMENTO q ' RELACIONAMENTO
ADVERSARIAL COLABORATIVO

_

Conflito Dependéncia Poder Adaptagdo Cultura Organizacional Investimento Especifico Satisfagdo Cooperacdo Comunicacdo Comprometimento Confianga

FIGURA 5.3 - Continuum das variaveis segundo os fornecedores.
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5.4 - Anadlise dos Mapas das Variaveis presentes nos Relacionamentos

Colaborativos

Esta pesquisa procurou, entre seus objetivos, identificar de que maneira
esses relacionamentos sdo avaliados pelas partes, comparados com os resultados de
relacionamentos considerados ndo-colaborativos, bem como verificar se os parimetros
de avaliacdo, em uso atualmente nas empresas pesquisadas, podem ser utilizados para
gerenciar e promover alteracdes na relacio em andamento. Para isso foi levantando,
através de revisdo tedrica, comportamentos e acdes genéricas possiveis de serem
realizados pelas redes varejistas e seus fornecedores para avaliar seus parceiros. Esses
comportamentos e essas acdes foram apresentados aos entrevistados, bem como foi
solicitado a eles que identificassem aqueles utilizados pelas empresas, assim como a
forma de utilizagéo e o grau de importincia para avaliar o desempenho da relagéo.

Antecipando os resultados que serdo apresentados ao longo desta secdo,
foi possivel observar que a maioria das redes varejistas e seus fornecedores ndo possuia
instrumentos para avaliar se as relacdes de parceria adotadas estavam atingindo os
resultados esperados. Muitas vezes, ndo se sabia ao certo, quais eram os outros objetivos
mutuos a serem atingidos, a ndo ser aumentar as vendas e as margens de lucro. Dessa
forma, a pesquisa se restringiu a identificacio e avaliagdo da importancia dos
comportamentos e das acdes para as empresas entrevistadas, que poderiam ser utilizadas
por essas empresas para o acompanhamento dos seus relacionamentos colaborativos.

Conforme um dos entrevistados, a avaliacdo das acdes dos parceiros €
muito subjetiva e, portanto, torna-se dificil avaliar como a parceria estd se
desenvolvendo. Uma pritica comum entre as empresas participantes € a utilizacdo da
experiéncia de seus funciondrios, das informacdes obtidas por esses funciondrios nas
conversas com o funciondrio do parceiro e do feeling desses agentes para acompanhar o
desenvolvimento da relagéo.

Os indicadores presentes em todas as redes varejistas resumem-se ao
indicado no Quadro 5.8.- Relatério de Auxilio de Compras, e esses dados sdo restritos
ao processo de compra e venda, ndo incluindo informacdes que possam contribuir para

0 acompanhamento do desenvolvimento da relacdo de parceria.
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QUADRO 5.8 — Informacdes dos relatorios de auxilio de compra das redes
varejistas

- Descri¢do do produto (volume, peso, cdigo de barras)

- Volume de vendas mensal do produto

- Volume de vendas semanal do produto

- Volume de vendas do produto nas quatro dltimas semanas
- Data e quantidade da pentltima compra

- Data e quantidade da tltima compra

Das redes entrevistadas, apenas a metade afirmou possuir informacdes
referentes a participagdo do(s) produto(s) do parceiro nas vendas do setor onde sdo
comercializados e no seu faturamento. Entretanto, dessas redes, apenas duas
confirmaram disponibilizar, mesmo que parcialmente, e discutir essas informag¢des com
os parceiros. Normalmente, essas informagdes sdo para discussdes internas das redes
varejistas. Apenas uma das redes afirmou possuir historico sobre os repasses de verbas
ou bonus do parceiro e, através dessas informagdes, projetar o impacto das acdes do
parceiro no aumento de vendas do produto e da rede.

Com relagdo aos fornecedores, apenas as multinacionais (3 empresas
citadas por cinco redes varejistas) e um dos fornecedores nacionais informaram que se
preocupavam com informagdes que possam ir além do simples volume de estoque e das
ultimas compras. O retorno em vendas sobre o investimento realizado era informagéo-
base para essas empresas acompanharem os resultados dos seus esfor¢os. Entretanto,
informagdes que possam sugerir maior ou menor grau de confianca ou, mesmo,
adaptagdo ao parceiro ainda ndo eram visiveis nessas empresas.

Inicialmente, para atingir o objetivo de identificar os comportamentos e
as acoes utilizadas para acompanhar e avaliar os relacionamentos, foram desenvolvidas
dois quadros (Quadros 4.2 e 4.3). O primeiro formado por 56 comportamentos € o
segundo, por 69 acdes desenvolvidas pelas empresas e que poderiam ser utilizadas
como parametros para acompanhar o desenvolvimento da parceria.

A maioria dos comportamentos e das acdes inseridos nos questiondrios e
utilizados para avaliar a forma como as empresas acompanhavam seus relacionamentos
comerciais foi adaptada a partir dos autores utilizados na revisdo tedrica e sintetizados
no Quadro 3.1. Alguns comportamentos e a¢Oes foram inseridos a partir das

especificidades do setor de distribuigdo.
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Na maioria das varidveis, o nimero de observagdes relacionadas aos
comportamentos e as acdes das empresas, foi similar entre as redes varejistas e seus
fornecedores. As diferencas ocorrem em razdo de alguma especificidade que o
comportamento ou a agdo possui em relacdo a um dos agentes, por exemplo um dos
comportamentos que caracterizam a varidvel investimento especifico, que € restrito a
rede varejista (a empresa mantém registros sobre a alteracdo dos custos dos produtos
desse fornecedor). Dessa maneira foram criados nove Mapas em que € possivel observar
os comportamentos e as acdes de cada uma das varidveis analisadas. Como esses mapas
traziam os comportamentos e as acOes de maneira generalizada, ou seja, ndo
especificando se a empresa era uma rede varejista ou um fornecedor, ndo é possivel
citd-los segundo a ordem de importancia auferida pelos entrevistados. Essas
informagdes estardo nas tabelas utilizadas para analisar cada uma das varidveis.

O objetivo de avaliar tais comportamentos e agdes foi identificar a
importancia desses comportamentos e a¢des utilizados pelos entrevistados. Com isso foi
possivel cruzar as informagdes e observar: (1) se os comportamentos que oS
entrevistados consideravam importantes eram de alguma maneira avaliados; (2) se as
acdes que eles consideravam importantes avaliam esses comportamentos; (3) se
comportamentos e acdes possuiam avaliagdes similares ou apresentavam

comportamentos distintos.

5.4.1. Confianca

Considerada a varidvel mais importante para o desenvolvimento de um
relacionamento colaborativo, tanto pelas redes varejistas quanto pelos fornecedores, a
confianga no parceiro foi verificada, conforme mostrado na Figura 5.4, por meio de
comportamentos e agdes das redes varejistas e dos fornecedores.

O comportamento mais importante dentro dessa varidvel refere-se
exatamente a confianca que a rede varejista tinha no parceiro comercial, caso precisasse
de ajuda. A Tabela 5.3 traz as médias dadas pelas redes varejistas e por seus
fornecedores para os comportamentos que determinam a confianga no parceiro, com 0s
respectivos desvio-padrdo. No caso das redes varejistas, todos os comportamentos
possuiam desvio-padrido acima de 1, significando a existéncia de discordancia sobre os

melhores comportamentos para definir um relacionamento colaborativo.
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VARIAVEL COMPORTAMENTOS AC()ES
COMPORTAMENTAL
Confianga no parceiro caso necessite de ajuda
comercial
Relac@o administrada principalmente por um acordo
informal
Redugio de estoques
Transagdes nao necessitam ser supervisionadas
detalhadamente
Manter contato com
outros agentes
Incentivar outros agentes a realizarem negdcios com concorrentes do parceiro
o parceiro
Existéncia de contrato
Compartilhamento de informacdes com o parceiro determinando tarefas de
CONFIANC A que ndo seriam compartilhadas com outros agentes ambas as partes

Disposi¢do em aceitar desvantagens no curto prazo
para manter a relagao

Redugdo do niimero de parceiros e concentragao de
esforgos na presente relagao

Exigéncia de relatério
assinado por supervisor
sobre as transagdes
realizadas

Relacionamento poderia ser melhor descrito como
uma "série de negécios momentaneos" do que "um
planejamento a longo prazo”

Confere as informagdes
passadas pelo parceiro
com outros agentes

Parceiro toma decisdes unilaterais sem comunicar
previamente

Tomada de decisoes unilaterais sem comunicar
previamente o parceiro

FIGURA 5.4 — Mapa da variavel confianca.

Mesmo comportamentos considerados oportunistas, por exemplo a
tomada de decisdo unilateral (por parte da rede varejista ou do fornecedor), possuia um
alto desvio-padréo. Isso significa que tal comportamento ainda estava presente nas
relacdes comerciais entre essas empresas, porém niao é um comportamento considerado
por todas as redes. Apenas uma delas reconhecia que tomava decisdes unilaterais sem
comunicar o parceiro, enquanto trés entrevistados achavam que os parceiros tomavam
decisdes unilaterais. Com relagcdo aos fornecedores, duas empresas achavam que seus
parceiros tomavam decisdes unilaterais e nenhuma reconheceu adotar tal

comportamento.
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TABELA 5.3 - Comportamentos da variavel confianca.”’

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala | Desvio- | Média Escala Desvio-
Likert Padrio Likert Padrdo
Confianga no parceiro caso necessite de ajuda
comercial 4,44 1,33 3,89 1,27
Relac@o administrada principalmente por um
acordo informal 3,78 1,48 4,56 0,73
Transagdes ndo necessitam ser supervisionadas
detalhadamente 3,44 1,42 2,33 1,50
Incentivar outros agentes a realizarem negécios
com o parceiro 3,22 1,64 4,67 0,71
Compartilhamento de informagdes com o parceiro
que nfo seriam compartilhadas com outros agentes 2,89 1,83 3,11 2,03
Disposicdo em aceitar desvantagens no curto prazo
para manter a relagdo 2,89 1,83 3,22 1,48
Redugdo do nimero de parceiros e concentragao de
esforcos na presente relacdo 2,33 1,58 2,22 1,48
Relacionamento poderia ser melhor descrito como
uma "série de negdcios momentaneos" do que "um
planejamento de longo prazo"* 2,11 1,27 2,89 1,69
Parceiro toma decisdes unilaterais sem comunicar
previamente* 2,11 1,69 2,33 1,50
Tomada de decisdes unilaterais sem comunicar
previamente o parceiro™ 1,56 1,33 1,22 0,44

Ao analisar o resultado dentro do principio de comportamento
colaborativo, foi relevante o fato de menos de 30% das empresas entrevistadas suporem
que seus parceiros tomavam decisdes unilaterais. Tal comportamento seria um sinal
positivo para o aumento da confianga entre os parceiros. Entretanto, vale destacar que,
para as redes varejistas e para os seus fornecedores, a tomada de decisdes unilaterais
seria um comportamento mais comum ao parceiro do que ao entrevistado. Esse
resultado pode demonstrar a falta de confianga no parceiro, ao determinar que é mais
provavel a tomada de decisdo unilateral por parte deste ou ndo querer reconhecer a
possibilidade da acdo por parte da sua empresa.

Um dos comportamentos adotados pelas redes varejistas, com maior
divergéncia sobre a sua importincia para um relacionamento colaborativo, € o
compartilhamento de informacdes. Esse comportamento adquire caracteristica
interessante ao se observar que, das empresas que consideram importante o
compartilhamento de informagdes, quase a totalidade possui como principal parceiro

um fornecedor multinacional. Isso indica que as redes varejistas observam nessas

77 - S . .
Os comportamentos assinalados com * significam que a nota possui peso contrdrio. Quando o
entrevistado condicionou uma nota baixa a afirmagdo, ele estava na verdade discordando dela.
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multinacionais maior honestidade e integridade do que as redes varejistas que possuem
como fornecedor uma empresa nacional.

Entretanto, pelo porte e nimero de clientes com os quais trabalham, as
empresas multinacionais possuem uma estrutura organizacional que lhes permite
compartilhar informacdes com as redes varejistas com maior facilidade. Além disso, por
serem empresas com poder econdmico superior ao das redes varejistas entrevistadas, o
compartilhamento de informagdes pode ser um comportamento imposto por essas
empresas. Seria necessdrio comparar a estrutura de compartilhamento de informagdes
dessas multinacionais com as grandes redes instaladas no pais para se ter uma conclusao
mais sélida. No entanto, as mesmas redes que ddo importancia ao compartilhamento de
informagdes com os parceiros, sdo as que possuem maior resisténcia a aceitar
desvantagens de curto prazo para manter a relagao.

Se analisados os comportamentos adotados pelos fornecedores, algumas
inferéncias merecem destaque. Como metade da amostra dos fornecedores é formada
por multinacionais, com tamanho maior do que o das redes varejistas parceiras, o
principal comportamento destas ndo é a ajuda comercial, e sim incentivar outros
fornecedores a fazerem negdécios com a rede varejista parceira. A principio, poderia
parecer estranha a atitude do fornecedor, pois tal acdo poderia leva-lo a perder mercado.
Entretanto, como ¢ interessante para o fornecedor fortalecer o pequeno e médio varejo,
para haver maior nimero de empresas onde seriam disponibilizados seus produtos, é
importante que essa rede possa fazer negdcios com um nimero maior de fornecedores.

No entanto, se os fornecedores acham importante incentivar outros
fornecedores a realizar negdcios com a rede varejista, eles ainda ndo demonstram
confianga em reduzir o nimero de clientes e concentrar maior volume de vendas para a
rede varejista parceira. Ainda existe receio dos fornecedores, principalmente
multinacionais, em aumentar a participagdo dessas redes em seu volume de negdcios,
em detrimento de outras redes. A estratégia dessas empresas €, justamente, aumentar a
base de clientes, para reduzir a dependéncia das grandes redes varejistas.

Da mesma forma que no comportamento das redes varejistas, o
compartilhamento de informagdes, apesar de importante, possui 0 maior desvio-padréo,
ou seja, nem todos os fornecedores confiam plenamente em seus parceiros a ponto de

passarem informagdes estratégias. Os fornecedores que consideram importante o
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compartilhamento de informagdes sdo os respectivos parceiros das redes varejistas que
também consideram importante tal comportamento.

Apesar de o contrato estar presente em boa parte das empresas
analisadas, tanto as redes varejistas quanto os fornecedores achavam importante que as
relacdes comerciais colaborativas fossem administradas por um acordo informal. Isso
evidencia que a confianga no parceiro pode ultrapassar, algumas vezes, as agdes
amarradas ao contrato entre as partes.

As notas baixas dadas por algumas redes varejistas para comportamentos
como o compartilhamento de informagdes estratégicas e a possivel reducdo do nimero
de parceiros em favorecimento do fornecedor indicado podem ser explicadas em parte,
por algumas situacdes: a) o receio da dependéncia em relagdo a esse fornecedor, como
ocorrido em periodos anteriores, € b) o repasse de informacdes estratégicas e
confidenciais para os concorrentes.

Finalmente, a baixa nota condicionada ao comportamento que afirma que
a melhor descricdo da relacdo seria “uma série de negdcios momentineos” indica,
principalmente para as redes varejistas, que a busca por um relacionamento colaborativo
faz parte da estratégia de desenvolvimento dessas redes. Entretanto, para 40% dos
fornecedores entrevistados o relacionamento comercial com a respectiva rede varejista
ainda é um negdcio momentaneo e precisa de um tempo maior de desenvolvimento para
se solidificar como um relacionamento colaborativo. Dessas quatro referéncias, duas
foram dadas por vendedores diferentes da mesma multinacional. Em um dos casos, a
relacdo realmente € recente, pois até pouco tempo atrds a rede varejista adquiria os
produtos dessa empresa por meio de atacadistas.

Na pesquisa, observou-se a quase inexisténcia de instrumentos de
acompanhamento das acdes desenvolvidas pelos parceiros. O uso desses instrumentos
era pontual, e feito por poucas empresas, notadamente os fornecedores multinacionais e
algumas poucas redes varejistas com melhor infra-estrutura. Essa observagdo comprova
a deficiéncia das empresas em acompanhar o desenvolvimento das acdes e corrobora as
informagdes obtidas na literatura, segundo a qual a “medicdo” ndo € feita.

Apesar da deficiéncia em identificar instrumentos para acompanhar o
desempenho das a¢des desenvolvidas entre a empresa e seu parceiro, foi solicitado aos

entrevistados que determinassem a importincia de algumas agdes identificadas na
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literatura. Para isso foram apresentadas cinco agdes, que fariam parte das atividades das
redes varejistas e seus fornecedores, e serviriam para acompanhar o desenvolvimento
dos comportamentos que definem a varidvel confianga, conforme pode ser observado na
Tabela 5.4.

TABELA 5.4 — Acoes da variavel confianca.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala Desvio-
Likert Padrao Likert Padrido
Reducdo de estoques 4,00 1,12 3,63 0,92
Manter contato com outros agentes concorrentes do
parceiro 3,88 1,13 4,33 1,15
Existéncia de contrato determinando tarefas de
ambas as partes 3,25 0,89 2,56 1,33
Exigéncia de relatdrio assinado por supervisor sobre
as transagdes realizadas 3,25 1,16 3,00 1,20
Confere as informacdes passadas pelo parceiro com
outros agentes 2,75 0,89 3,22 0,97

Para as redes varejistas, uma das formas de avaliar a confianga no
parceiro estava na redugdo dos estoques. Partiam-se do principio de que a confianca no
fornecedor permite que as redes varejistas reduzam seus estoques e facam pedidos com
maior freqiiéncia. Entretanto, a redug¢do de estoque depende da confianca de que o
parceiro mantenha uma boa estrutura logistica, garantia e flexibilidade de entrega, entre
outras acdes nem sempre faceis de serem desempenhadas.

Apenas uma rede varejista classificou como de baixa importancia a
reducdo de estoques. Nesse caso especificamente, a rede se encontrava muito préxima
da fabrica do fornecedor, e, por deficiéncia logistica reconhecida pelo fornecedor, a rede
varejista retirava o produto na fabrica com seus caminhdes. Isso lhe garantiria maior
eficiéncia e confiabilidade de que a carga estaria nas lojas quando necessario,
reduzindo, assim, os volumes estocados. Entretanto, a distribuicdo geogrifica das lojas
da rede e a impossibilidade de se realizarem viagens freqiientes, faziam com que a rede
ndo consiga atender satisfatoriamente as necessidades das lojas, provocando elevado
grau de ruptura em alguns produtos do fornecedor indicado pela rede varejista.

A baixa concordincia com relacdo a redu¢do do niimero de parceiros e,
conseqilentemente, maior concentragdo de negdcios com esse parceiro, pode ser
comprovada pela alta importancia dada pelas redes varejistas e pelos fornecedores aos
contatos com concorrentes do parceiro. Pelas caracteristicas do mercado em analise,
pode-se trabalhar com a hip6tese de que a manutengéo desses contatos ocorre devido ao

grande nimero de itens comercializados em uma rede varejista e ao grande niimero de
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clientes atendidos pelos fornecedores. Entretanto, as colocacdes feitas pelos
entrevistados, principalmente os fornecedores, indicaram que os contatos eram um
instrumento de comparagdo das estratégias do parceiro com aquelas utilizadas pelo

mercado.

5.4.2. Comprometimento

Segunda varidvel mais importante para o desenvolvimento de um
relacionamento colaborativo, na visao das redes varejistas e dos fornecedores, o
Comprometimento procura comprovar a convic¢do das partes de que o relacionamento
tende a continuar no futuro. Como foi solicitado as redes varejistas que indicassem um
fornecedor com o qual trabalhava de maneira colaborativa, era esperado que o
Comprometimento estivesse entre as varidveis mais importantes.

O Mapa da variavel Comprometimento € formado por 6 comportamentos
esperados das empresas e nove acdes de acompanhamento, conforme pode ser
observado na Figura 5.5.

As inferéncias inseridas nesta segunda parte da andlise t€m como um dos
seus objetivos comprovarem as respostas dadas pelos entrevistados na primeira parte do
questiondrio. Como resultado, no caso da varidvel comprometimento observou-se que
algumas afirmacgdes feitas pelos entrevistados estavam em conflito com os resultados
numéricos apresentados pelas tabelas. Conforme pode ser observado na Tabela 5.5, os
seis comportamentos que formavam a varidvel Comprometimento tiveram a mesma
hierarquizacdo das redes varejistas e dos fornecedores.

No caso dos fornecedores, todos os entrevistados deram o grau maximo
de importancia para a varidvel que identificava o aumento do volume de negdcios com o
parceiro no futuro. Apesar de ter sido identificada pelos entrevistados das redes
varejistas também como a varidvel mais importante, o aumento do volume de negdcios

ndo foi considerado uninime.
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COMPORTAMENTAL

VARIAVEL COMPORTAMENTOS

ACOES

relagdo a continuagdo da relagao

As duas partes fazem planos ndo apenas com relagdo
a comportamento individual, mas também com

Esperamos aumentar o volume de negécios
parceiro no futuro

com esse

COMPROMETI- |:>
MENTO

com outra empresa, a custa desse parceiro

A empresa ndo aumentaria o volume de negdcios

resultados do que nesta relagao

A empresa parece mais interessada nos proprios

originais

Quando uma situacdo inesperada surge, preferimos
trabalhar uma nova relag¢do (transagao), no lugar de
procurar segurar o parceiro através das condigdes

Essa empresa € apenas mais um parceiro comercial

FIGURA 5.5 - Mapa da variavel comprometimento.
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dos custos dos produtos
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reclamagao

Indicar pessoa
responsdvel e competente
como elo

A resposta dada pelos fornecedores pareceu légica, uma vez que qualquer

fornecedor esperava aumentar consistentemente as vendas para os distribuidores. Dentro

da estratégia dos fornecedores de diminuir a dependéncia das grandes redes varejistas,

fé importante aumentar as vendas para empresas como as redes varejistas analisadas

nesta pesquisa.

TABELA 5.5 — Comportamentos da variavel comprometimento.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala Desvio-
Likert Padriio Likert Padrio
Esperamos aumentar o volume de negdcios com 4,56 0,53 5,00 0,00
este parceiro no futuro
As duas partes fazem planos néo apenas com
relac@o a comportamento individual, mas também
com relacgdo a continuagdo da relacdo 4,56 0,53 4,78 0,44
A empresa nao aumentaria o volume de negécios 2,78 1,92 3,11 2,03
com outra empresa, a custa desse parceiro
A empresa parece mais interessada nos proprios 2,56 1,74 2,50 1,73
resultados do que nessa relagdo™
Quando uma situagdo inesperada surge, prefere-se
trabalhar uma nova relag@o (transago), no lugar de
procurar segurar o parceiro através das condi¢des
originais* 2,33 1,66 2,13 1,36
Essa empresa € apenas mais um parceiro 1,00 0,00
comercial*® 1,11 0,33
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Quando se analisa o comportamento em que a empresa ndo aumentaria o
volume de negdcios com outras empresas, levando a perda para o parceiro, € possivel
observar elevado desvio-padrio nas respostas. Entre as empresas fornecedoras
entrevistadas, 40% deram nota minima para essa inferéncia, demonstrando que a
empresa poderia vender seus produtos ou deslocar investimentos para outras redes
varejistas, mesmo que isso significasse perda para o parceiro. Dentre esses
fornecedores, assim como observado na varidvel confianga, duas das inferéncias foram
feitas por vendedores da mesma multinacional.

Como a andlise foi realizada com 10 pares de empresas, ndo € possivel
generalizar que todos os fornecedores estavam interessados apenas em aumentar seus
volumes de vendas, independentemente do maior ou menor grau de relacionamento com
a rede varejista. Algumas inferéncias apontavam que existiram empresas que realmente
consideram a rede varejista um parceiro e procuram trabalhar para fortalecer essa
relacdo.

O segundo comportamento que indicou maior grau de importancia para
os fornecedores foi o que identificava que as partes faziam planos com relagdo a
continuagdo da relacdo, o que poderia significar o interesse de alguns fornecedores em
fortalecer o relacionamento. Ao correlacionar esse comportamento com aquele em que o
fornecedor incentivava outros fornecedores a realizarem negdcios com essa rede
varejista, encontrou-se um valor de 0,9478, que demonstraria interesse do fornecedor em
fortalecer a rede varejista e, com isso, ter um distribuidor com o qual pudesse contar
para reduzir sua dependéncia das redes maiores. Ambas as amostras consideraram o
comportamento que determinava que O parceiro era apenas mais um parceiro, como o
comportamento com menor grau de importincia na caracterizacdo da relagdo. A
resposta pode ter sido resultado de a pesquisa solicitar a indicacdo de um parceiro, ou da
consideracdo que as empresas tinham sobre esse parceiro.

No caso dos fornecedores multinacionais, a estratégia de buscar maior
nimero de clientes entre as redes médias pode levar a essa resposta. Entretanto,
nenhuma das redes entrevistadas possuia um volume de compras significativo desses
fornecedores, a ponto de se considerar uma dependéncia deles. Com relacdo aos

fornecedores nacionais, de menor porte, apenas um deles reconheceu que possuia certa

8 Com nivel de significancia de 95%.
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dependéncia da rede varejista, ndo pelo volume de vendas para essa rede, mas pela
importancia desta no mercado em que o fornecedor atuava.

Com relacg@o as redes varejistas, a dependéncia maior ocorria pelo tipo de
produto e marca do fornecedor. A baixa barreira tecnoldgica permitia que as redes
varejistas tivessem uma grande opcao de fornecedores para os milhares de produtos
disponibilizados em suas gondolas. O que impedia que elas substituissem determinados
fornecedores por outros eram as marcas que o consumidor final procurava nas lojas e o
volume de investimento que esses fornecedores (principalmente multinacionais)
disponibilizavam.

Com relacdo as agdes definidas para acompanhamento do relacionamento
mostradas na Tabela 5.6, o grau de importancia inferido pelos fornecedores difere do
grau de importancia dado pelas redes varejistas. Para estas, trés acdes possuiam grau de
importancia similar — resposta rdpida ao surgimento de problemas, agilidade na
confirmacgdo de pedidos e apoio pds-venda, com a ressalva de que os dois primeiros
possuiam um desvio-padrdo menor, o que caracterizava uma uniformidade maior das
respostas.

A acgfo de apoio pds-venda foi de relevante importincia para as redes
varejistas, pois € com essas agdes que elas contam para elevar as vendas de
determinados produtos e melhorar o faturamento e a margem de ganho da rede. Estdo
inclusos nessa acdo os repositores, degustadores, promotores € investimentos em

divulgagdo dos produtos através de jornais, prémios. ”

TABELA 5.6 — Acoes da variavel comprometimento.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala | Desvio-
Likert Padrao Likert Padrao
Aceitar retroca 4,67 0,50 3,89 1,36
Resposta rapida quando surgem problemas 4,44 0,73 4,38 0,74
Agilidade na confirmac@o do pedido 4,44 0,73 4,67 0,50
Apoio pds-venda 4,44 0,88 4,67 0,50
Visitas periddicas do vendedor 4,22 0,67 5,00 0,00
Aviso sobre alteragdo dos custos dos produtos 4,22 1,30 4,22 1,09
Manutengdo de estoque de seguranga 3,78 1,09 4,25 0,71
Percentual dos pedidos que resultam em reclamag@o 3,67 1,66 3,50 1,31
Indicar pessoas responsdveis e competentes como elo 3,56 1,33 4,11 0,78

79 : . . = : : -4
Alguns dos investimentos realizados pelos fornecedores serdo analisados com maior detalhe na varidvel
comportamental poder.
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Merecem destaque, entretanto, as outras duas acdes que tiveram 0 mesmo
grau de importincia. A resposta rdpida ao surgimento de problemas e a agilidade na
confirmagdo do pedido foram as agdes que ajudavam a caracterizar o tipo de
relacionamento estabelecido entre as empresas e, principalmente, entre as pessoas
responséveis pelo relacionamento.

Para as redes varejistas, a possibilidade de receber com antecedéncia as
informagdes a respeito da confirmagdo do pedido e o seu desenvolvimento dentro da
escala do fornecedor permitiam um melhor planejamento de recebimento e distribui¢do
dos produtos pedidos. Entretanto, segundo esses entrevistados, apesar de importante
para o planejamento interno, era dificil que o fornecedor fizesse essa comunica¢do em
razdo principalmente, da dificuldade de previsdo de entrega, que caracterizava o setor
fornecedor.

Apenas duas redes varejistas informaram que recebiam comunicagdes,
normalmente via telefonema, do vendedor sobre o andamento do pedido. Alguns
fornecedores reconheciam que a logistica (muitas vezes provocada pela distribuicdo
geogréfica das lojas da rede varejista) era o grande entrave ao desenvolvimento de acdes
simples, porém com possibilidade de grandes resultados para a rela¢io, como confirmar
o pedido.

Confirmando que o pre¢o ndo era mais a varidvel mais importante para
estabelecer um bom relacionamento, a acdo que indicava a comunicagdo de alteracdo
dos custos do produto ficou abaixo de a¢gdes que indicavam maior entrosamento entre 0s
parceiros. No entanto, apesar de as redes varejistas terem destacado a importancia do
vendedor para o desenvolvimento de um bom relacionamento comercial, a a¢do que
determinaria a responsabilidade e a competéncia desse vendedor foi a varidvel que
recebeu o menor grau de importincia. Devido ao desvio-padrdo da resposta, percebe-se
que ndo ha conformidade nas respostas apresentadas pelas redes varejistas. Quando
analisadas individualmente essas respostas, € possivel perceber que as notas mais baixas
vieram de redes que indicaram como parceiro fornecedores de produtos de baixo valor
unitdrio e baixo valor agregado, notadamente no setor de cereal tradicional.

O fato de o setor nao utilizar, com tanta intensidade, recursos do

fornecedor para alavancar as vendas desse produto pode ter corroborado a resposta dos
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entrevistados. Entretanto, por ser um setor de facil penetracido para os concorrentes, foi
de grande importancia a atuacdo do vendedor dessas empresas.

Para os fornecedores, a principal acdo que demonstrava o
comprometimento da empresa no relacionamento com a rede varejista estava justamente
nas visitas do vendedor. A presenga com freqiiéncia do vendedor dentro das lojas da
rede varejista conversando com o comprador e visitando o chdo da loja foi fundamental
para o bom relacionamento entre as parte e para aumentar a participacdo desse
fornecedor nas gondolas da rede varejista, conforme demonstrado na secio anterior. E
possivel corroborar essa afirmagdo ao correlacionar a visita do fornecedor com o
aumento de vendas futuras para a rede varejista (1,00) e com o comportamento que

determina que essa rede era apenas mais um varejista (-1,00).

5.4.3. Cooperacao e Conflito

A confianga e o comprometimento sdo comportamentos essenciais para o
desenvolvimento de um relacionamento comercial colaborativo, entretanto este nao
obterd sucesso se ndo houver a cooperagdo entre as partes envolvidas. Mesmo o
comprometimento tendo obtido uma média, nas ponderacdes dos entrevistados, superior
a da cooperacio, esse foi 0 comportamento mais importante para trés redes varejistas.

Apesar de importante, a cooperagdo incondicional tende a ndo obter os
resultados desejados. Isso acontece porque, mesmo tendo objetivos comuns, redes
varejistas e fornecedores sdo empresas que necessitam obter lucro para continuar no
mercado. Dessa forma, a cooperacdo deve ser observada conjuntamente com um
comportamento que lhe confronte e permita a discussdo sobre o grau de cooperagio a
ser desenvolvido pelas partes. Esse comportamento de confrontagdo € representado pelo
conflito natural entre duas empresas em uma relagdo comercial.

Na Figura 5.6, apresenta-se o Mapa formado pelos comportamentos (3
referentes a cooperacdo e 2 a conflito) e as agdes (9 referentes a cooperacdo e 4 a

conflito) das variaveis Cooperagdo e Conflito.
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FIGURA 5.6 - Mapa das variaveis cooperacao e conflito.
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Confirmando a importancia dos funciondrios responsaveis pela compra e

venda dentro das respectivas empresas, o trabalho conjunto entre esses funciondrios é o

comportamento mais importante para definir a cooperacdo entre os parceiros (Tabela

5.7). Como todo negécio tem inicio na relacdo entre esses dois agentes, e conforme sera

demonstrado adiante, e a responsabilidade por toda a relacdo também lhe € imputada, é

esperado que eles trabalhem de forma a obter os resultados desejados.

Mesmo os ganhos individuais desses funciondrios sao representados pelo

resultado dos negocios por eles realizados. Dessa forma, existe um grande incentivo
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para que ambos busquem o crescimento das vendas e o melhor retorno para suas
empresas. Entretanto, € necessdria apenas uma ressalva, de que, como a entrevista foi
realizada, na maioria das vezes, com os respectivos compradores e vendedores, pode

haver um desvio-padrio nas respostas.

TABELA 5.7 — Comportamentos das variaveis cooperacao e conflito.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala | Desvio-
Likert Padrao Likert Padrdo

Nossa equipe de compras/vendas trabalha
conjuntamente com a equipe desse parceiro 4,89 0,33 5,00 0,00

As expectativas sobre o desempenho desse parceiro
relacionam-se ao objetivo imediato da nossa
organizagdo* 4,33 0,71 2,75 2,06

A falta de queixas por parte do parceiro é um sinal
de que estamos trabalhando no sentido de um

relacionamento colaborativo 4,11 1,50 4,00 1,00
A falta de cooperagdo causou problemas em nosso
relacionamento 2,00 1,50 2,56 1,67
O desempenho insatisfatério causou problemas em
nosso relacionamento 2,00 0,71 3,50 1,10

Enquanto o trabalho conjunto das partes demonstra a existéncia da
cooperagdo, outros comportamentos levam a percepcdo, sauddvel, da existéncia de
conflitos na relacdo. O comportamento com o segundo maior grau de importincia para
as redes varejistas determina que o desempenho da relacdo esteja relacionado a
objetivos imediatos da organizagdo. Porém, por se tratar de um relacionamento
considerado colaborativo por essas empresas, era esperado que esse desempenho
estivesse relacionado aos objetivos de longo prazo, da empresa e do parceiro.

Nesse ponto, chama a atencdo o fato de que na perspectiva dos
fornecedores o desempenho realmente se relaciona a objetivos de longo prazo, o que
permite uma comprovagio “da hipétese de que os fornecedores estdo buscando, mesmo
que, em um ritmo mais lento, novos canais de distribuicdo que reduzam a dependéncia
em relacdo as grandes redes varejistas”.

O elevado desvio-padrdao encontrado nessa resposta é o resultado da
diferenca de opinido observada entre as multinacionais e os fornecedores nacionais.
Para os primeiros, o grau de importancia desse comportamento é menor, confirmando os
objetivos de longo prazo. Para os fornecedores menores, muitas vezes a dificuldade em
desenvolver planejamentos de longo prazo faz que os resultados sejam sempre

observados por meio de uma vis@o mais imediatista.
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Quando solicitado ao entrevistado que identificasse as principais
varidveis presentes no momento da negociagdo (Quadro 5.2), o preco era apenas o
quinto item na lista das redes varejistas e o segundo (junto com investimentos) na lista
dos fornecedores. Entretanto, entre as a¢cdes mais importantes para definir cooperacio e
conflito, o pre¢co competitivo dos produtos aparece com destaque, tanto para as redes

varejistas quanto para os fornecedores, conforme mostrado na Tabela 5.8.

TABELA 5.8 — Acdes das varidveis cooperacao e conflito.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala | Desvio-

Likert Padrdo Likert Padrdo
Preco competitivo 4,33 1,00 4,50 0,53
Promogdes conjuntas 4,11 1,27 4,13 0,64
Manutengio de equipes do fornecedor nas lojas 4,00 1,32 4,60 0,50
Todas as informacdes sobre as partes sdo de conhecimento
mituo 3,89 1,27 3,75 0,96
Diviséo de responsabilidades na corre¢do de problemas 3,89 1,36 3,89 0,93
Incentivo 2 interagdo entre as dreas envolvidas 3,78 1,30 3,67 0,87
Estimulo ao contato pessoal e interagdo entre os funciondrios
de diferentes departamentos das empresas 3,67 1,22 4,25 0,71
Incentivo ao questionamento dos fatos 3,56 1,13 3,89 0,93
Todos os funciondrios possuem conhecimento sobre o
parceiro 3,44 1,59 3,25 0,71
Suspensio de todos 0s negdcios com esse parceiro 3,00 1,50 1,00 1,00
Conhecimento da parceria restrito a diretoria 2,78 1,56 2,44 1,67
Recusar-se a participar de promogio 2,33 1,41 3,00 1,00
Redugio do volume de negécios 2,33 1,41 3,00 1,00

No primeiro caso a resposta era espontinea, oS investimentos
sobressairam nas respostas das redes varejistas. Nesse caso, a importincia dos precos
competitivos sobressaiu em relagdo as promogdes conjuntas e a manutengdo de equipes
do fornecedor na loja. O fato de os investimentos serem vistos como uma contrapartida
dos fornecedores pode ter sido a diferenga entre a sua posicdo na primeira parte do
questiondrio e agora.

No caso dos fornecedores, as inferéncias feitas pelos fornecedores
nacionais, que possuem menor volume de recursos para investimento e, com isso, tem
no prego seu principal fator competitivo, foram decisivos para que esta dltima acdo
tenha recebido o maior grau de importidncia. No caso das multinacionais, o0s
investimentos tiveram maior grau de importincia, entretanto, como as respostas foram
dadas por vendedores, o preco ganha destaque na concorréncia direta com os atacados.

Para os fornecedores cuja marca ou a empresa ndo sdo conhecidas e a

empresa queira entrar em um mercado competitivo, ter uma estratégia de competicdo
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por preco € fundamental. Essa foi a estratégia adotada por uma das empresas
fornecedoras entrevistadas para este trabalho.

Apesar de ja vender o produto nos estados do Nordeste, com grande
participacdo de mercado, e possuir uma marca forte em outra categoria de produtos,
essa industria adotou a estratégia de precos baixos para sua entrada no mercado varejista
do Estado de Sao Paulo. Negociando com redes do interior do Estado, onde o produto
possui maior demanda, ela adotou a estratégia de menor prego e buscou a aproximagao
com os varejistas por meio de agdes conjuntas como um diferencial para aumentar sua
participacd@o. A estratégia vem se mostrando correta, € a marca vem crescendo de forma
consistente no mercado.

E importante destacar que as estratégias adotadas por essas empresas nio
precisam ser resultantes de volumosos investimentos em publicidade e, ou, sorteio de
prémios de alto valor. Muitas vezes, o prémio pode ter relacio com o produto
comercializado pela industria e trazer resultados mais significativos. No lugar de sortear
televisores ou motos, prémios constantes nas promogdes realizadas em conjunto com as
redes varejistas, a empresa sorteou uma maquina, que utilizava o produto em questio e
custava aproximadamente R$100,00.

As agdes que receberam os maiores graus de importincia estdo
relacionados a cooperag@o, enquanto as dltimas, ao conflito. Essa ordem pode significar
que o trabalho conjunto entre as empresas estd alcangando bons resultados. Exemplo
desse comportamento estd no caso do fornecedor que ndo tinha condi¢cdes de investir o
solicitado pela rede varejista em uma nova loja e, mesmo assim, nao sofreu nenhum tipo
de represélia.

Apesar de 9 das 10 redes varejistas terem inaugurado novas lojas no
periodo que antecedeu as entrevistas, em apenas dois casos houve a identificagdo de
bonifica¢des exclusivamente em razdo da abertura dessas lojas € mesmo assim, em um
dos casos, o valor do investimento realizado pelo fornecedor ficou significativamente
abaixo do solicitado pela rede. Entretanto, a dificuldade de obtencdo de produtos
substitutos para as redes varejistas (principalmente no caso de produtos das
multinacionais) pode fazer que, mesmo havendo conflito em relacio a alguma acéo ou
negociacdo, ndo ocorra alteracdo nos volumes negociados. Apenas uma das redes

varejistas deu grau maximo de importancia para a redugdo do volume negociado com o
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fornecedor. Entretanto, trata-se exatamente de um fornecedor que possui produtos que
podem ser facilmente substituidos. O mesmo aconteceu com a suspensdo total dos
negocios com o parceiro, as duas unicas redes que deram grau maximo a essa acdo
indicaram como parceiro um fornecedor com produto de facil substitui¢éo.

E importante destacar a importancia dada a divisdo de responsabilidades
na corre¢do de problemas. Mesmo nas as redes varejistas, o grau de importancia
inferido demonstra interesse em participar das solucdes, até mesmo como forma de

demonstrar ao parceiro a importancia da relacao.

5.4.4. Satisfacao

A satisfacdo pode ser considerada uma varidvel fundamental para
determinar a continuacdo ou ndo das relacdes futuras entre redes varejistas e
fornecedores.

Se os consumidores finais ficaram satisfeitos com o resultado das
primeiras agdes entre os parceiros e se o comprador e o vendedor obtiveram os
resultados desejados, ha chance de a relagdo continuar. Agora, se um dos lados ndo
obtiver o resultado desejado, principalmente a rede varejista, € possivel que o
relacionamento tenha um periodo curto de duragdo. A partir da Figura 5.7, a varidvel
satisfacdo € formada por cinco comportamentos e seis agdes que permitem aos parceiros
medir o grau de satisfacdo com a relacdo em andamento.

Conforme pode ser observado na Tabela 5.9, € nitido que as empresas
das relagdes analisadas estdo satisfeitas com os parceiros. Os cinco comportamentos que
determinam a satisfacdo apresentam inferéncias que indicam que as redes varejistas
estdo satisfeitas com as promessas feitas pelos fornecedores e véem com naturalidade o

surgimento de desacordos e diferencas de opinido.
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VARIAVEL COMPORTAMENTOS ACOES
COMPORTAMENTAL

E fécil concordar sobre como assegurar as varidveis | Apoio no Merchandising

que sustentam esse relacionamento

Uniformidade no volume
Diferengas de opinido entre a empresa e esse de compras

SATISFACAO

: parceiro serdo encaradas como “parte integrante do

mundo de negé6cios” e resultardo em beneficios para
|:> Percentual dos pedidos

que sdo entregues

Os desacordos entre as duas empresas sa0 raros |

completos
Freqiientemente, esse parceiro falha nas a¢des de Tempo entre pedido e
suporte que deveria oferecer recebimento do produto

Tempo de espera para o
Nos fazemos freqiientemente promessas para nosso recebimento das
parceiro que ndo conseguimos cumprir pendéncias

Tempo de demora entre
informagéo do problema e
recuperacdo da falha

FIGURA 5.7 — Mapa da variavel satisfacao.

Apenas uma das redes varejistas entrevistadas apontou um grau de
importancia baixo para as diferencas de opinido. Entretanto, conforme explicado pelo
entrevistado e pelo fornecedor, a resposta € resultado de problemas que vinham
acontecendo antes da chegada do novo vendedor do parceiro. Espera-se que a partir
desse novo elo entre as partes as diferencas de opinido ndo afetem o desenvolvimento

dos negdcios.

TABELA 5.9 — Comportamentos da variavel satisfacio.

REDE VAREIJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala | Desvio-
Likert Padrio Likert Padrido
E facil concordar sobre como assegurar as variaveis que
sustentam esse relacionamento 4,67 0,50 4,22 0,67
Diferengas de opinido entre a empresa e este parceiro serdo 4,67 1,00 4,78 0,44
encaradas como “parte integrante do mundo de negdcios” e
resultardo em beneficios para ambos
Os desacordos entre as duas empresas sao raros 4,56 0,53 4,00 1,50
Freqiientemente este parceiro falha nas a¢des de suporte que 1,00 0,00 1,78 1,09
deveria oferecer*
N6s fazemos freqiientemente promessas para nosso parceiro que 1,00 0,00 1,00 0,00
nao conseguimos cumprir®

A satisfagdo das empresas com seus parceiros pode ser melhor observada
ao se analisarem as acdes que a varidvel disponibiliza para o acompanhamento da
relacdo. Apesar de terem hierarquias diferentes, todas as acdes possuem grau de

importancia elevado (Tabela 5.10). Para as redes varejistas, a acdo que melhor define o
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grau de confianca entre as partes estd no apoio ao merchandising por parte dos
fornecedores.

Saber que pode contar com o suporte do parceiro quando for realizar
alguma acdo, é importantissimo para o planejamento de atividades da rede varejista.
Para os fornecedores poder fazer parte das acdes das redes varejistas € importante ndo
sO para mostrar os seus produtos, mas principalmente para criar uma barreira a entrada

de produtos de fornecedores concorrentes.

TABELA 5.10 — Acdes da variavel satisfacao.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala Desvio-

Likert Padrido Likert Padrio
Apoio no Merchandising 4,56 0,53 4,56 0,53
Uniformidade no volume de compras 4,44 0,73 3,88 0,64
Porcentual dos pedidos que sao entregues completos 433 1,32 4,14 0,69
Tempo entre pedido e recebimento do produto 4,11 1,05 4,33 0,52
Tempo de espera para o recebimento das pendéncias 3,56 1,59 4,67 0,58
Tempo de demora entre informagao do problema e
recuperacio da falha 3,44 1,59 4,20 0,84

Para os fornecedores, a satisfacdo pode ser medida principalmente pela
questdo tempo. Principalmente o tempo entre a identificacdo de um problema ou uma
pendéncia com os produtos do fornecedor e sua solugdo. Os problemas podem envolver
a qualidade ou conformidade do produto, ruptura de produtos na godndola, pedidos
errados ou fora dos padrdes. Apesar de provocar aumentos de custo para os
fornecedores, principalmente a época da substituicdo de um produto, a identificacdo de
um problema é importantissima, sobretudo, para ndo perder o consumidor final.

Apesar de o consumidor final ter suas preferéncias em questdes de
marca, se ele ndo encontra o produto na gondola da rede varejista, provavelmente ird
adquiri-lo do concorrente.

Mesmo sendo reconhecido pelas redes varejistas e pelos fornecedores
como um dos pontos de gargalo para o desenvolvimento das a¢des, a logistica (através
da acdo que regula o tempo entre o pedido e a entrega do produto) teve sua importancia
reconhecida pelos entrevistados, tendo, no caso das redes varejistas, ficado a frente do
tempo de espera para solucdo de problemas e pendéncias. No caso dos fornecedores, o
tempo de entrega dos produtos ficou a frente do porcentual de produtos entregues
completos. Apesar das boas inferéncias, algumas criticas sio identificadas por parte dos

fornecedores e das redes varejistas.
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No caso dos fornecedores, as criticas vao no sentido dos altos indices de
ruptura encontrados em algumas redes varejistas. Segundo os entrevistados, além do
problema de logistica, onde a responsabilidade € assumida pelo fornecedor, a ruptura
também € conseqiiéncia de erros de planejamento por parte da rede varejista, que acaba
adquirindo produtos em volumes inferiores a sua demanda. Essa critica leva a uma
discordancia de opinido, por parte dos fornecedores. A aquisi¢do de um volume maior
de mercadorias leva, necessariamente, as redes varejistas a aumentarem seus estoques.
Entretanto, uma das a¢cdes que caracterizam a varidvel confianca, a reducao de estoques
foi considerada de grande importancia pelos fornecedores. A varidvel com menor grau
de importancia para os fornecedores seria a uniformidade do volume de compras.
Apesar de satisfeitos com os resultados da relacdo com o parceiro, os fornecedores tém
interesse em elevar as vendas para essas empresas, visando reduzir a participacdo de

concorrentes e distribuir melhor suas vendas por um nimero maior de canais.

5.4.5. Comunicacio

Toda a relagdo comercial necessita essencialmente do didlogo para obter
resultados satisfatérios, quando essa relacdo envolve dois atores que almejam trabalhar
de forma colaborativa, a importancia da comunicagéo é ainda maior.

No caso desta pesquisa, a varidvel comunicacao foi analisada através da
troca de informacdes entre os parceiros e a andlise conjunta dos dados existentes.
Conforme mostrado na Figura 5.8, o Mapa da Comunicacdo € composto por quatro
comportamentos (sendo um dos comportamentos identificado separadamente entre o
fornecedor e a rede varejista) e cinco agdes de acompanhamento.

A comunicacio se destaca por ser uma das formas mais importantes de se
criar um relacionamento colaborativo, pois, através da troca de informacdes entre as
partes, as empresas comeg¢am a desenvolver a confianca no parceiro e a criar relagdes de
comprometimento e cooperacdo. Entretanto, confirmando uma caracteristica ja
identificada anteriormente nas relacdes colaborativas, entre redes varejistas e
fornecedores de mercearia basica, apesar de importantes, as informagdes dificilmente

sdo trocadas e analisadas em conjunto.
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VARIAVEL COMPORTAMENTOS ACOES
COMPORTAMENTAL

A troca de informagao nessa relagdo ocorre com
freqiiéncia e informalmente, e nio apenas segundo
acordos predeterminados

A troca de informagdes com esse parceiro ocorre Andlise conjunta dos dados
geralmente nos niveis mais altos da empresa sobre consumo, compras,
retornos

O esfor¢o de comunicagdo entre a empresa e esse
parceiro envolve muitos contatos inter-firmas Andlise conjunta sobre o
ndmero e local dos produtos
na gbndola

COMUNICACAO Distribuigdo de relatérios
relevantes para o parceiro

Estudo sobre as
A empresa tem acesso aos registros do nimero de necessidades e desejos dos
reclamagdes sobre os seus produtos realizados por consumidores finais

consumidores nas lojas dessa rede varejista

Relatérios com as faltas e
A empresa mantém registro do niimero de problemas recorrentes

reclamacdes com relagio aos produtos desse

fornecedor e os repassa

FIGURA 5.8 - Mapa da variavel comunicacio.

Normalmente, as redes varejistas analisam seus dados, o mesmo
acontecendo no caso dos fornecedores. Apesar de as redes varejistas afirmarem que a
troca de informacdo ocorre com freqiiéncia e informalmente (Tabela 5.11), as
informagdes repassadas e discutidas em conjunto entre o parceiro referem-se aos dados
que fazem parte do processo de compra, conforme mostrado no Quadro 5.8. Dados
sobre localizacdo dos produtos dentro da loja, perfil de consumo e potencial de vendas
sdo analisados em casos isolados ou em ocasides em que serd realizado algum
investimento por parte dos fornecedores. Conforme apontado pelo Quadro 5.2, apenas
uma empresa identificou a andlise conjunta das informag¢des como uma varidvel
importante no momento das negociagdes.

Em cinco casos, as redes varejistas informaram haver um acesso maior
dos fornecedores aos dados da rede varejista, entretanto, mesmo assim eram dados
referentes exclusivamente ao comportamento dos produtos da empresa. Dados esses,
como lucro e faturamento, gerados pelos produtos do fornecedor, participacdo do

mercado desse produto, giro mensal do produto, indice de ruptura.
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TABELA 5.11 — Comportamentos da variavel comunicacio.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala | Desvio-
Likert Padrao Likert Padrao
A troca de informagao nessa relagdo ocorre com
freqiiéncia e informalmente e ndo apenas segundo
acordos pré-determinados 4,89 0,33 3,50 191
A empresa mantém registro do nimero de reclamacdes
com relagdio aos produtos desse fornecedor e os repassa’” 3,78 1,48 - -
A troca de informagdes com esse parceiro ocorre
geralmente nos niveis mais altos da empresa* 3,33 1,58 3,44 1,42
O esforgo de comunicagdo entre a empresa e esse
parceiro envolve muitos contatos inter-firmas 2,44 1,51 3,89 1,45
A empresa tem acesso aos registros do nimero de
reclamagdes sobre os seus produtos realizados por
consumidores nas lojas dessa rede varejista - - 4,00 1,73

Em apenas trés casos, envolvendo multinacionais, hd um acesso maior
aos dados. Entretanto, em dois casos, trata-se de situacdes em que o fornecedor é
responsavel pelo gerenciamento de categoria da rede varejista. No terceiro caso, a rede
varejista vem adotando uma estratégia de disponibilizar as informacdes para os
parceiros, tendo como contrapartida a colaboracgio desses na defini¢do das estratégias do
grupo.

Entre os fornecedores, além das informacdes a respeito do histdrico de
vendas naquela rede varejista, procura-se utilizar informacdes do mercado (market
share) para demonstrar a importancia da marca e o seu posicionamento dentro da loja.
Em metade dos fornecedores analisados, os entrevistados também apresentavam os
dados referentes ao volume de investimento ja realizado naquela rede. Entretanto,
dificilmente esses vendedores conseguem correlacionar os investimentos com o
aumento permanente das vendas. E esperado que no momento em que um fornecedor
realiza uma acdo em uma rede varejista, os produtos desse fornecedor tenham uma
elevacdo nas vendas, gerando aumento de participacdo de mercado ou lucratividade.
Porém, nao € possivel afirmar se o aumento das vendas ocorre exclusivamente pela acio
do fornecedor ou se existem outros fatores envolvidos. Assim como ndo € possivel
afirmar que os resultados futuros do produto nas lojas da rede varejista sejam o
resultado das a¢des realizadas.

Outro comportamento considerado importante pelas redes varejistas, e

pelos seus fornecedores, refere-se as reclamacdes sobre os produtos desses. Porém,

80 41 s .
As médias com (-) significam que a pergunta era especifica para um dos agentes.
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novamente, apesar de importante, essa troca de informa¢des ndo ocorre na intensidade e
freqiiéncia desejadas. Algumas redes varejistas afirmaram que até repassam as
informagdes, porém os fornecedores, principalmente os menores, nio demonstram
interesse. Da mesma forma, alguns fornecedores afirmaram ser extremamente
importante ter acesso a informacdes sobre as reclamagdes dos consumidores, porém
nem sempre as redes varejistas possuem ou repassam essas informagdes. Comentario
comum a redes varejistas e fornecedores é que falta habito aos consumidores brasileiros
de reclamarem de um produto.

Mesmo considerado importante para um bom relacionamento
colaborativo, a comunicacdo nao € desenvolvida com a importincia que possui. Prova
disso € que, para as redes varejistas, o comportamento com menor grau de importancia
refere-se exatamente a intensidade de contatos inter-firmas que ela possui com seu
fornecedor. Normalmente, essa troca de informacdes ocorre unicamente na visita do
comprador a rede varejista. Outros contatos, apenas para alguma operagdo que necessite
de maior urgéncia ou sobre a realizagdo de alguma acdo onde a presenca do parceiro
seria importante, também ocorrem.

A agfdo que demonstra a pouca utilizacdo dos instrumentos de troca de
informagdes entre os parceiros foi exatamente o que recebeu o grau de importincia mais
baixo entre as ag¢Oes de acompanhamento da comunicagdo, conforme mostrado na

Tabela 5.12.

TABELA 5.12 — Ac¢oes da variavel comunicacio.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES

Média Escala | Desvio Média Desvio-

Likert Padrdo | Escala Likert | Padrdo
Andlise conjunta sobre o nimero e local dos produtos na gondola 4,11 0,78 4,25 0,46
Estudo sobre as necessidades e desejos dos consumidores finais 4,11 0,78 4,67 1,51
Anélise conjunta dos dados sobre consumo, compras, retornos 3,44 1,51 4,11 0,60
Relatérios com as faltas e problemas recorrentes 3,44 1,51 4,13 0,83
Distribui¢io de relatérios relevantes para o parceiro 3,33 1,37 3,50 1,29

A distribui¢fo de relatdrios relevantes para os parceiros ficou restrita em
termos de importincia e, operacionalmente, apenas nas relacdes que envolviam as
multinacionais, € mesmo assim ndo todas. Pela cultura dessas empresas e por ja
possuirem tal comportamento com as redes maiores, as multinacionais exigem que os

demais clientes também elaborem relatérios sobre as agdes e demais informacdes.
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Entre os instrumentos que os vendedores dessas multinacionais possuem
para analisar as acdes que podem, e precisam, ser desenvolvidas com as redes varejistas
atendidas estd a utilizacdo de relatdérios sobre o andamento da relagdo com as redes
varejistas. Nesse relatorio € possivel encontrar o volume de vendas, a participagcdo de
mercado, a participagdo das redes na curva ABC dos fornecedores e o comparativo entre
a participag@o dos produtos da empresa nas vendas de uma rede especifica, em relacio a
um conjunto de outras redes. A ddvida que fica é se essas informacdes ndo sdo
apresentadas as redes varejistas pelos fornecedores ou redes varejistas nido possuem
interesse nessas informagdes.

Em apenas um dos casos analisados, um dos vendedores informou que
nos encontros com a rede varejista essas informacdes sio repassadas e discutidas. Em
cima desse relatério € que sdo programadas as ac¢des envolvendo o aumento do volume
de vendas, ou da rentabilidade de determinando produto.

E importante destacar que, ao apresentar os dados do mercado e da
situacdo da rede varejista nesse mercado, o fornecedor ndo estd disponibilizando as
informagdes dos concorrentes para a rede varejista. Normalmente, trabalha-se com
grupos de informagdes, de tal maneira que possam ser feitas as andlises necessarias sem,
no entanto, prejudicar outras redes.

Nesse caso especifico, o fornecedor usa pardmetros de referéncia para
avaliar a atuacdo da rede varejista. Por exemplo, o fornecedor possui objetivos
individuais a serem atingidos com diversas redes varejistas. O relatério aponta para a
rede parceira o quanto ela ficou longe do objetivo e quantas outras redes atingiram ou
ndo o objetivo. Em cima dessa informagdo € possivel descobrir como melhorar a rota, e,
conforme disse o entrevistado, a rede passa a ter uma oportunidade para melhorar e nao
um problema para corrigir.

A pouca importancia na distribuicao desses relatérios destoa do maior
grau de importincia dado pelos entrevistados para as informagdes que normalmente
estdo descritas nesses relatérios (andlise conjunta sobre o nimero e local dos produtos
na gondola, estudo sobre as necessidades e desejos dos consumidores finais e andlise
conjunta dos dados sobre consumo, compras, retornos).

Das ag¢des apresentadas aos entrevistados, o estudo sobre as necessidades

e desejos dos consumidores finais € realizado apenas pelas industrias e, mesmo assim,
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pelas multinacionais, que eventualmente repassam para os parceiros. A andlise conjunta
sobre o numero e local dos produtos na gondola é feita geralmente no momento de uma
acdo patrocinada pelo fornecedor. Ou a época da negociacdo do volume a ser
negociado, o fornecedor utiliza informagdes sobre participagdo de mercado para
solicitar um espaco maior de gondola.

A anélise conjunta dos dados sobre consumo, compras e retornos dos
produtos, apesar de ter recebido um grau de importancia inferior ao das outras anélises,
¢ a andlise que normalmente ¢é feita pelos parceiros no momento da visita do vendedor

as lojas da rede varejista. E baseado nessas informacdes, e em alguma acdo de interesse,

que as partes determinam o volume de compras a ser realizado naquela semana.

5.4.6. Investimento Especifico

Quando se analisam investimentos especificos, esperam-se encontrar
investimentos em equipamentos ou construcdes, que sdo para uso especifico da relagdao
de onde o recurso se originou. No caso das relacdes comerciais entre fornecedores e
redes varejistas, ndo existe constru¢do de edificacdes ou, mesmo, a aquisicio de
equipamentos, por parte do fornecedor, para uso especifico da rede varejista.

Os fornecedores entrevistados necessariamente vém da mercearia basica,
em que ndo existe necessidade de estrutura de armazenamento ou exposi¢ao que exija
investimento do fornecedor. Apesar de que, mesmo setores de frios, onde ha a
necessidade de equipamentos de refrigeracdo, eles podem ser reutilizados sem perda
para a rede varejista. Dessa forma, a pesquisa procurou caracterizar a varidvel a partir
dos investimentos nas pessoas responsaveis pela relacdo ou em sistemas que pudessem
interligar as empresas.

A varidvel Investimento Especifico ¢ formada por quatro
comportamentos e quatro agdes, conforme mostrado na Figura 5.9.

Mesmo nao havendo nenhum tipo de investimento em equipamento ou
construcdo que impedisse o seu uso em outras situacdes, a varidvel teve sua importancia

reconhecida pelas redes varejistas e fornecedores.
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Os investimentos para desenvolver o relacionamento
com esse parceiro sdo facilmente transferiveis para
outros processos ou operagdes em nossa empresa

A empresa mantém registros sobre a altera¢ao dos
custos das agdes com essa rede varejista

FIGURA 5.9 - Mapa da variavel investimento especifico.

VARIAVEL COMPORTAMENTOS ACOES

COMPORTAMENTAL
A empresa mantém registros sobre a altera¢ao dos O parceiro estd aparelhado
custos dos produtos desse fornecedor para conectar sistemas de

pedido
Estamos dispostos a alocar um consideravel esfor¢o
INVESTIMENTO e investimento no fortalecimento do relacionamento Programa de treinamento
. comercial com esse parceiro dos funciondrios
ESPECIFICO

Investimento em
equipamento/maquindrio

Investimento em software

O comportamento que melhor caracteriza o investimento, nas relagdes

analisadas, € referente aos registros feitos pelas redes varejistas e pelos fornecedores dos

custos de produtos adquiridos e a¢des realizadas (Tabela 5.13).

TABELA 5.13 — Comportamentos da variavel investimento especifico.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala | Desvio- | Média Escala Desvio-
Likert Padrio Likert Padrio
A empresa mantém registros sobre a alteragdo dos custos
dos produtos desse fornecedor 4,89 0,33 - -
Estamos dispostos a alocar um consideravel esforgo e
investimento no fortalecimento do relacionamento
comercial com esse parceiro 4,33 1,00 4,22 0,97
A empresa mantém registros sobre a altera¢do dos custos
das a¢des com essa rede varejista - - 4,56 1,01
Os investimentos para desenvolver o relacionamento com
esse parceiro sdo facilmente transferiveis para outros
processos ou operagdes em nossa empresa’ 3,89 1,69 3,44 1,24

No caso dos fornecedores, excecdo feita a um fornecedor, todos os

N

demais deram grau méaximo de importincia a manutencdo dos custos das agdes

realizadas na rede varejista parceira. Esse fornecedor especificamente inferiu grau

minimo de importancia, mas essa relacdo € a que possui as caracteristicas que mais se

aproximariam de uma relagdo tradicional. Entretanto, o grau de importancia inferido por

ambas as amostras, no que se refere a facilidade de transferéncia dos investimentos para

outros parceiros, demonstra a baixa especificidade dos investimentos realizados pelos

parceiros.
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Conforme pode ser observado na Tabela 5.14, esses investimentos se
referem basicamente a sistemas informatizados e treinamento de funcionarios. No
primeiro caso, apesar da importincia demonstrada pelas partes, poucas parcerias
utilizam-se de sistemas de pedidos automaticos ou, mesmo, de controle de estoque das
redes varejistas pelos fornecedores. E, no caso dos treinamentos, a unica especificidade
que se adquire relaciona-se as informacdes sobre a empresa e seus funcionarios, uma
vez que treinamentos sobre negociagdo ou vendas podem ser utilizados,

independentemente de quem for o parceiro comercial.

TABELA 5.14 — Acoes da variavel investimento especifico.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala Desvio-
Likert Padrio Likert Padrdo
O parceiro estd aparelhado para conectar
sistemas de pedido 4,22 0,67 3,00 1,63
Programa de treinamento dos funciondrios 3,56 1,59 4,00 1,41
Investimento em equipamento/maquindrio 2,44 1,59 2,78 1,36
Investimento em software 2,11 1,69 2,89 1,54

5.4.7. Cultura e Estrutura Organizacional

Uma relagdo comercial, colaborativa ou adversarial, prevé o encontro de
no minimo duas empresas, uma demandando um produto ou servico e outra, oferecendo
esse produto ou servigo. Assim, principalmente no caso de empresas que se identificam
como parceiras, era esperado um estreitamento do relacionamento entre os
departamentos e as pessoas responsdveis por essa relacdo. Dessa maneira, a varidvel
Cultura e Estrutura Organizacional, conforme observado na Figura 5.10, apresenta os
comportamentos e as acdes das redes varejistas e dos fornecedores, que configurariam
os relacionamentos entre as pessoas responsaveis pelo relacionamento (notadamente
comprador e vendedor) e os departamentos das empresas.

Conforme apresentado na secdo anterior, no relacionamento entre as
redes varejistas de pequeno e médio porte e seus fornecedores, ndo ha interacdo
significativa entre os departamentos das empresas, com exce¢do dos responsaveis pela
compra (departamento de compras ou comprador da rede varejista) e os responsaveis

pela venda (normalmente o vendedor do fornecedor).
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VARIAVEL COMPORTAMENTOS ACOES
COMPORTAMENTAL

As percepgdes dos executivos da nossa empresa e Preparo do

desse parceiro sobre a parceria sdo concordantes comprador/vendedor

A orientagdo para a parceria demonstrada pelos Bom nivel do

executivos de ambas as empresas estd relacionada de relacionamento entre os

forma positiva com o desempenho da relagao funciondrios e a
administragao do parceiro

Nosso executivo de suprimentos conhece todos 0s

servicos demandados/ofertados por esse parceiro Coordenagio e integragdo
do processo de
planejamento das diversas

A empresa estimula os funciondrios a estabelecer atividades

contatos pessoais com os funciondrios desse parceiro

CULTURA E Comunicagao entre 0
ESTRUTURA Esse relacionamento trouxe maior responsabilidade departamento de
ORGANIZACIONAL para o departamento responsdvel pela logistica marketing e outras dreas

da empresa

Esse relacionamento nos fez alterar as fungdes

determinadas para cada departamento da empresa Anilise conjunta dos
funciondrios envolvidos na

- relagdo

E dificil compreender o comportamento e as

maneiras desse parceiro pensar*®
Existéncia de um
departamento responsdvel

No6s designamos um gerente especifico para esse pelas parcerias

relacionamento
Necessidade de adaptagoes

E dificil fazer amigos com os setores de administrativas

compras/vendas desse parceiro*

FIGURA 5.10 — Mapa da variavel cultura e estrutura organizacional.

Segundo os entrevistados, os vendedores tém liberdade (dentro de
padrdes estabelecidos pelas empresas) de decisdo sobre questdes de logistica, marketing
e financas. E de sua responsabilidade decidir como distribuir a quota da verba de
investimento que tem direito e o prazo de pagamento que pode liberar para a rede
varejista. No caso da logistica, existe um trajeto pré-determinado pelo fornecedor e,
como essas redes nao adquirem cargas fechadas, elas sdo obrigadas a se adaptar a essa
escala.

Na visao dos entrevistados, conforme pode ser observado na Tabela 5.15,
mesmo que a relac@o esteja restrita, na maioria dos casos, ao vendedor e comprador, a
alta direcdo das duas empresas conhece os objetivos da parceria e possuem
concordancia sobre ele. Apesar do grau de importancia dado pelos entrevistados, com
baixo desvio-padrdo, o conhecimento sobre os parceiros € melhor visualizado nas redes
varejistas e nos fornecedores de menor porte (nacionais). A proximidade hierdrquica

entre os compradores e os diretores das redes varejistas entrevistadas permite que as
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informagdes sobre os fornecedores cheguem mais facilmente a alta direcdo dessas

empresas, € 0 mesmo acontece com 0s fornecedores nacionais.

TABELA 5.15 - Comportamentos da variavel cultura e estrutura organizacional.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala | Desvio- | Média Escala | Desvio-
Likert Padrido Likert Padrido
As percepgdes dos executivos da nossa empresa e desse parceiro
sobre a parceria sdo concordantes 4,67 0,50 4,33 1,41
A orientagdo para a parceria demonstrada pelos executivos de
ambas as empresas estd relacionada de forma positiva com o
desempenho da relagio 4,56 0,53 4,67 0,50
Nosso executivo de suprimentos conhece todos os servigos
demandados/ofertado por esse parceiro 4,22 1,30 4,00 1,32
A empresa estimula os funcionarios a estabelecer contatos
pessoais com os funciondrios desse parceiro 4,11 1,36 4,22 1,30
Esse relacionamento trouxe maior responsabilidade para o
departamento responsével pela logistica 2,67 1,73 4,22 1,30
Esse relacionamento nos fez alterar as fun¢des determinadas para
cada departamento da empresa 1,89 1,27 4,00 0,71
E dificil compreender o comportamento e as maneiras desse
parceiro pensar* 1,56 1,01 3,00 1,58
Nos designamos um gerente especifico para esse relacionamento 1,56 1,01 3,22 2,11
E dificil fazer amigos com os setores de compras/vendas desse
parceiro* 1,22 0,67 2,00 1,41

No caso das multinacionais, além da distancia hierarquica que separa o
vendedor dos diretores da empresa, existe a diferenca de volume de compras de uma
rede média e dos grandes clientes (grandes redes de varejo). Os fornecedores costumam
dividir os clientes (redes varejistas e atacados) dentro de uma curva ABC. Essa curva
classifica as redes varejistas e os atacados de acordo com a representatividade dessas
empresas no faturamento da industria.

A curva ABC existe para a empresa como um todo, no nivel nacional,
para grandes regides (pode ser um estado, a regido de um estado ou a soma de alguns
estados), e cada vendedor possui uma curva ABC dos seus clientes. As grandes redes
varejistas e os principais atacados do pais se encontram facilmente na curva A Nacional,
pela representatividade que possuem. J4 a maioria das redes entrevistadas estd na curva
A do vendedor (em 90% das entrevistas a rede varejista parceira era o seu principal
cliente), porém apenas duas delas se encontravam na curva A do Estado de Sdo Paulo
ou da regional onde se localizam.

Conforme um dos entrevistados, enquanto essas redes compram lotes
fragmentados de um produto, os vendedores que atendem aos grandes clientes vendem
cargas fechadas. Assim, por mais importante que a rede varejista seja para o vendedor,

muitas vezes ele é apenas um pequeno nimero nos relatérios da empresa.
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Em apenas um dos casos, envolvendo a Rede Varejista 10 e o seu
fornecedor, ha um estreitamento também entre outros departamentos das duas empresas.
Segundo o fornecedor, a empresa vem desenvolvendo ha alguns anos um novo trabalho
em algumas redes varejistas, que prevéem uma participagdo mais ativa ndo s6 dos
demais departamentos do fornecedor, mas também dos departamentos e,
principalmente, dos funciondrios das redes varejistas atendidas pelo projeto.

A maior rede varejista entrevistada para pesquisa identificou como
principal fornecedor uma multinacional, que colocou a rede varejista como referéncia
para a empresa. Isso ocorre pela localizacdo das lojas dessa rede e pela lideranga que
possui entre seus pares. Nesse caso, estd se iniciando maior interagdo entre oS
departamentos responsdveis pelo marketing e pela logistica.

Nas empresas menores, principalmente nos fornecedores de produtos
basicos - commodities -, o Unico departamento envolvido € o comercial. Segundo um
dos entrevistados, quando se faz uma acdo de grande porte (que envolve volumes
maiores de recursos e, ou, produtos), pode haver maior aproximacdo com o
departamento de marketing, entretanto na logistica o envolvimento € unicamente do
fornecedor. A distribui¢do do produto € parte dos servigos realizados pela industria, de
tal forma que quem negocia com a logistica do fornecedor é o vendedor da industria. E
sua responsabilidade saber quando o produto necessita ser entregue, € em que
quantidade, em razdo da promocgao ou da localizacdo das lojas.

Os trés comportamentos que tiveram os menores graus de importancia
inferidos tratam justamente da criacdo de estruturas especificas para tratar da relacdo
comercial com esse parceiro. A maior responsabilidade para o departamento
responsavel pela logistica, a alteragdo das funcdes determinadas para cada departamento
da empresa, e a designacdo de um gerente especifico para esse relacionamento tinham
como fung¢do entender a importincia que as partes davam ao parceiro.

O objetivo era observar, por parte dos fornecedores, se, assim como as
grandes redes varejistas sdo atendidas por gerentes, haveria algum diferencial para essas
redes varejistas. E, no caso das redes varejistas entrevistadas, o objetivo era verificar se
o fornecedor, com o qual a empresa possui o melhor relacionamento comercial, teria

também algum beneficio.
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Como a identificac¢do do parceiro partiu das redes varejistas, era esperado
que os fornecedores ndo tivessem uma estrutura especifica para atender a essas redes,
até mesmo pela pequena participagdo que elas possuem nas vendas dos grandes
fornecedores. Em apenas um dos casos, o fornecedor afirmou existir um gerente
especifico para atender a rede varejista, que tem como funcdo, além de participar das
decisdes de acdes, visitar todas as lojas da rede para conhecer melhor o cliente, verificar
o andamento das a¢des implementadas e conhecer qual a demanda dos consumidores
finais que visitam essa rede.

Apesar de os fornecedores estarem direcionando maior atencdo para as
redes médias e pequenas como uma alternativa para a pressdo exercida pelas redes
maiores, ainda nao existe condi¢des de se criar uma estrutura mais especifica para essas
redes. O que acontece com freqiiéncia € o vendedor se tornar o canal de comunicagio
entre a rede varejista e o fornecedor e, com isso, determinar a forma de atendimento que
a rede ird receber do fornecedor.

Isso confirma a importincia dada ao comprador pelas redes varejistas,
conforme pode ser verificado na Tabela 5.16. O preparo dos responsdveis pela
negociacdo € considerado a agcdo mais importante para acompanhar o desenvolvido do
relacionamento entre a rede varejista e o fornecedor.

Assim como observado no grau de importincia dado aos
comportamentos que definem a varidvel Cultura e Estrutura Organizacional, as acdes
ligadas a adaptacdes a serem realizadas na estrutura das empresas tiveram os menores

graus de importancia.

TABELA 5.16 — Acoes da variavel cultura e estrutura organizacional.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Meédia Escala Desvio- Média Escala Desvio-
Likert Padrio Likert Padrio
Preparo do comprador/vendedor 4,50 0,50 4,75 0,46
Bom nivel do relacionamento entre os funciondrios e a
administra¢do do parceiro 4,33 0,71 4,50 0,53
Coordenagio e integragdo do processo de planejamento
das diversas atividades 4,11 0,78 4,00 0,93
Comunicacdo entre o departamento de marketing e
outras dreas da empresa 3,89 0,78 4,50 0,76
Andlise conjunta dos funciondrios envolvidos na
relagdo 3,22 1,30 4,22 0,83
Existéncia de um departamento responsdvel pelas
parcerias 2,89 1,27 3,33 1,50
Necessidade de adaptagdes administrativas 2,56 1,33 3,38 1,41
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Dessa forma, atendendo um dos objetivos propostos pela pesquisa:
“identificar as dreas criticas e as mudangas organizacionais necessarias, dentro de cada
empresa para que as acdes comerciais dos parceiros sejam de conhecimento de todos e
possam alcangar os resultados esperados”, € possivel dizer que, com excecdo de
algumas acdes que tiveram origem nos fornecedores, toda a responsabilidade pela
relacdo concentra-se nas figuras do vendedor e do comprador. Dessa forma, o
departamento comercial se torna a drea critica do relacionamento e, as mudancas
visando obter resultados melhor consolidados do relacionamento colaborativo se
concentram nesse departamento/pessoa.

O porte das redes varejistas e a estrutura apresentada pelos fornecedores
ndo permite que se proponha a criagdo de um departamento especifico para atender o
cliente, uma vez que o seu volume de compras nao possibilitaria a manutencdo desse
departamento. Da mesma forma, as redes varejistas ndo teriam retorno em vendas que
cobrisse o custo da montagem de uma estrutura especifica para esse parceiro. Assim, a
melhor opcdo para as redes de pequeno e médio porte maximizarem os resultados
obtidos por meio de relacionamentos mais colaborativos com fornecedores se concentra
na valorizacdo e treinamento do comprador responsiavel pelas compras junto aos
fornecedores considerados parceiros. Treinamento esse que permite esse agente ter
condicdes de conhecer os instrumentos que o parceiro possui e que podem ser tuteis no
objetivo de maximizar vendas e lucratividade.

Ao fornecedor, a sua estratégia de buscar redes de pequeno e médio porte
como forma de redugdo da dependéncia em relagdo as redes maiores ainda deverd
depender dos esfor¢os do vendedor.

Aos departamentos de logistica e de marketing, principalmente dos
grandes fornecedores, a participacdo viria através do fornecimento de informacdes que
pudessem permitir ao vendedor demonstrar ao cliente a sua importancia, criando, dessa

forma, uma relagdo de confianca e satisfagao.

5.4.8. Adaptacao
Em um relacionamento considerado colaborativo, espera-se que as
empresas facam adaptacdes para atender as necessidades do parceiro. Assim, como no

caso da varidvel investimento especifico, as adaptagdes necessdrias em um
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relacionamento colaborativo entre redes varejistas e fornecedores ndo se demonstram

através de produtos ou processos produtivos, mas sim por meio das pessoas e dos

servigos, conforme mostrado na Figura 5.11.

VARIAVEL COMPORTAMENTOS ACOES
COMPORTAMENTAL
Flexibilidade em resposta a pedidos para mudangas é Possuir cédigo de barras
uma caracteristica dessa relagao (na embalagem)
A empresa espera poder fazer ajustes na relagdo em Atender a pedidos
andamento provocados por picos
ADAPTACAO
| Adaptagio administrativa |
Entregar os produtos em

| cada estabelecimento

| Adaptagio logistica (loja)

| Pedido preparado pelo

| Adaptagdo em produto cliente

Avisar sobre adiamento da

| Adaptagio em processo |
entrega

Atender a mudangas de
prazos, volume, variedade

Disponibilizar local e
hordrio especial para
descarga

Realizar entrega paletizada

Fazer aviso prévio de
entrega

FIGURA 5.11 - Mapa da variavel adaptacao.

Entre os comportamentos que determinam o grau de adaptacdo dos
parceiros, como imaginado, adaptacdes de produto e de processo tiveram as menores
médias (Tabela 5.17). Normalmente ndo existem razdes que levem fornecedores a
produzir determinados produtos com as necessidades especificas de uma rede varejista,
e mesmo as redes varejistas reconhecem que essa adaptacdo ndo seria vidvel, até mesmo
por questdes de custo de produgdo. Nao se estd considerando a produgdo, por parte da
industria, dos produtos de marca prépria da rede varejista. Porém, esperava-se um
desempenho melhor dos comportamentos relacionados a adaptagdes administrativas e
logisticas.

Como a pesquisa tratou de empresas, redes varejistas e fornecedores, que

possuiam relagdes colaborativas, o resultado esperado era de que esforcos



162

administrativos por parte de ambas as empresas e logisticos por parte dos fornecedores,

fossem comportamentos que iriam caracterizar a relagdo.

TABELA 5.17 - Comportamentos da variavel adaptacao.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala Desvio-

Likert Padrdo Likert Padrio
Flexibilidade em resposta a pedidos para mudangas é uma
caracteristica dessa relacio 4,33 1,00 4,75 0,50
A empresa espera poder fazer ajustes na relacdo em andamento 3,78 1,64 4,78 0,44
Adaptacdo administrativa 2,33 1,32 3,00 0,50
Adaptagdo logistica 2,33 1,32 3,40 0,70
Adaptacdo em produto 1,00 0,00 1,00 0,00
Adaptagdo em processo 1,00 0,00 1,00 0,00

No caso da adaptacdo logistica, o fato de as redes ndo adquirem produtos
em quantidade suficiente para fechar uma carga completa, os pedidos necessitam ser
transportados conjuntamente com os pedidos de outras redes ou lojas da mesma regio.
Segundo alguns fornecedores, as adaptacdes feitas em relacdo a logistica referem-se,
principalmente, ao horario de entrega, com o objetivo de descarregar o produto em um
horario mais conveniente para o parceiro. Em um dos casos analisados, envolvendo uma
multinacional, o hordrio de descarga do caminh@o no CD da rede varejista foi decidido
apods estudo que levou em consideragdo a opinido dos funcionarios da rede varejista,
responsaveis pela descarga. Porém, na maioria dos casos, nem mesmo o hordrio é
possivel ser estabelecido de comum acordo, e nesses casos a garantia da rede varejista é
de que as suas lojas serfo as primeiras a serem abastecidas quando o caminhdo chegar a
cidade. No caso dos fornecedores de cereais tradicionais, em que as compras
normalmente representam a carga fechada, as adaptacdes de hordrio, dia e local de
entrega sao mais ficeis.

No ~caso das adaptacdes administrativas, conforme exposto
anteriormente, as relacdes ainda estdo baseadas no relacionamento entre o comprador e
o vendedor. Ndo hd indica¢des de criacdo de cargos ou departamentos, ou adaptagcdes
que se converteram em atendimento preferencial ao parceiro.

Na Tabela 5.18, apresentam-se as ag¢des que caracterizam a varidvel
adaptacdo. Nas redes varejistas, as principais agdes dizem respeito a atendimento de
pedidos provocados por picos sazonais e eventos de calendério. Os picos sazonais estdo

associados a alteragdes climdticas (temperatura, por exemplo), enquanto os eventos de
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calenddrio estdo associados a eventos festivos da rede (inauguracdo da loja ou
aniversario), ou eventos previstos no calendario (Natal, festa junina). Esses eventos
fazem com que a demanda por determinados produtos se eleve em um curto espaco de
tempo. Apesar de reconhecido pelo fornecedor, como uma acio de grande importancia
para o fortalecimento das relacdes com a rede varejista, o atendimento a esses pedidos
pode ser prejudicado pelos problemas de logistica ja identificados, como aumento da

ruptura de estoque.

TABELA 5.18 — Acoes da variavel adaptacao.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala Desvio- Média Escala Desvio-
Likert Padrao Likert Padrio
Possuir c6digo de barras (na embalagem) 5,00 0,00 5,00 0,00
Atender aos pedidos provocados por picos sazonais 4,67 0,71 4,67 0,50
Entregar os produtos em cada estabelecimento (loja) 4,56 0,73 3,78 1,30
Pedido preparado pelo cliente 4,22 1,09 3,22 0,83
Avisar sobre adiamento da entrega 4,11 0,78 3,67 1,32
Atender a mudangas de prazos, volume, variedade 4,00 0,71 4,22 0,83
Realizar entrega paletizada 3,22 1,39 3,13 1,13
Disponibilizar local e hordrio especial para descarga 3,22 1,48 3,78 1,09
Fazer aviso prévio de entrega 2,56 1,33 3,89 1,17

Outra a¢@o de grande importancia para as redes varejistas estd na entrega
dos produtos diretamente nas lojas. Das redes entrevistadas, apenas uma delas recebe os
produtos no CD e assume a distribuicdo a partir deste. A recep¢do dos produtos
diretamente nas lojas facilita as redes menores, pois reduz seus custos de transacdo e

movimentacdo, além de reduzir os indices de ruptura nas gondolas das lojas.

5.4.9. Poder e Dependéncia
As varidveis Poder e Dependéncia serdo analisadas de forma conjunta,

assim como foram apresentadas na revisdo teérica. Conforme pode ser observado na
Figura 5.12, o Mapa das varidveis poder e dependéncia é formado por nove
comportamentos (quatro ligados a poder e cinco a dependéncia) e onze agdes (nove
ligadas a poder e duas a dependéncia), que acompanham a relagdo de parceria entre as
redes varejistas e seus fornecedores.

A necessidade de o fornecedor ter acesso a canais de distribuicdo e da

rede varejista em disponibilizar determinadas marcas poderia estimular um dos
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parceiros a aproveitar-se desse grau de dependéncia para obtencdo de beneficios

proprios.

O comportamento que apresenta a maior média, a partir das inferéncias

feitas pelas redes varejistas e pelos fornecedores (mostrado na Tabela 5.19), aponta

justamente uma das formas cldssicas de poder. O monitoramento de cada transacao

realizada pelas partes demonstra a necessidade de controle que os agentes possuem e a

falta de confianca no parceiro.

H4 muitos parceiros alternativos para os produtos
que nds negociamos com essa empresa

VARIAVEL COMPORTAMENTOS ACOES
COMPORTAMENTAL

Atribuicdo de descontos devido
a compra em determinadas
épocas
Atribuicao de descontos devido
a abertura de novas lojas

Nossa organizagdo assegura-se de que o parceiro estd

agindo como nés esperamos, monitorando cada Riscos da transacdo sdo

transagao assumidos pelo fornecedor

Abandonar agora a parceria com essa empresa seria Pagamentos de acoes

muito dificil, mesmo se quiséssemos fazé-lo promocionais dos distribuidores
pelos fabricantes

No6s temos valores similares a respeito de como criar

valor para o cliente Pagamentos associados a
localizagdo dos produtos na loja

A empresa possui formas de obrigar esse parceiro a

completar a tarefa acordada Existéncia de promogdes
regulares segundo o interesse do

PODER E vargjista
DEPENDENCIA A relagdo de troca com esse parceiro criou uma

complexa rede de inter-relagdes entre nés

Descontos sdo associados ao

volume global de compras

Seria dificil para esse parceiro substituir as vendas e
lucros gerados pela nossa empresa

Priética de “prémios de entrada
em linha”

A empresa é mais importante para esse parceiro do
que ele é para nds

Atribuigao de descontos
associados a rappel

Esse parceiro sabe que, ndo seria dificil para nossa
empresa encontrar outro parceiro

Aumento dos negécios com
esse parceiro em detrimento
de outros

FIGURA 5.12 - Mapa das variaveis poder e dependéncia.

Dificuldade de encontrar outro
parceiro

E importante, entretanto, acrescentar que esse monitoramento se da

principalmente sobre as transacdes de compra e venda. Nas operagcdes de investimento e

promogdo, em razdo da dificuldade reconhecida pelos entrevistados de se avaliarem os
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resultados ou a aplicagdo dos investimentos feitos pelos fornecedores, esse
monitoramento ocorre em menor escala.

Quando as empresas possuem contrato, estdo estabelecidos nesse
documento os direitos e obrigagdes de cada uma das partes, e em cima desse contrato é
que sao realizados os monitoramentos. Quando a relacdo ndo é gerida por um contrato,
o monitoramento € feito em cima de ag¢des especificas, por exemplo se todo o desconto
dado pelo fornecedor foi repassado para o preco do produto na gdndola, ou, se a rede
varejista ndo estd anunciando o produto em um tabldide com precos abaixo do

combinado.

TABELA 5.19 - Comportamentos das variaveis poder e dependéncia.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala | Desvio- | Média Escala Desvio-
Likert Padrao Likert Padrao
Nossa organizagao assegura-se que o parceiro esta
agindo como nds esperamos, monitorando cada
transagao* 4,78 0,44 4,56 0,53
Abandonar agora a parceria com essa empresa seria
muito dificil, mesmo que quiséssemos 4,67 0,50 4,25 1,50
Nos temos valores similares a respeito de como criar
valor para o cliente 4,22 1,30 4,33 0,50
A empresa possui formas de obrigar esse parceiro a
completar a tarefa acordada 3,56 1,74 3,56 1,51
A relagdo de troca com este parceiro criou uma complexa
rede de inter-relagdes entre nés 3,33 1,80 3,33 1,66
Ha muitos parceiros alternativos para os produtos que
nds negociamos com essa empresa 3,33 1,80 4,00 1,50
Seria dificil para esse parceiro substituir as vendas e
lucros gerados pela nossa empresa 3,00 1,41 4,11 1,27
A empresa é mais importante para esse parceiro do que
ele € para nés 2,33 1,66 1,33 0,50
Esse parceiro sabe que ndo seria dificil para nossa
empresa encontrar outro parceiro 2,00 0,50 1,55 0,78

Em determinadas situacdes, o monitoramento € feito quando a acdo se
realiza com uma rede varejista concorrente. Como o fornecedor atende também a outras
redes varejistas, ele realiza acdes com essas redes. Nessas ocasides, espera-se que nio
ocorra uma agéo predatéria do parceiro, como, ofertar o mesmo produto com precos
abaixo dos praticados pela rede varejista concorrente.

No caso das redes varejistas, 0 monitoramento ocorre, principalmente,
através da comparacdo dos pregos praticados pelas demais redes varejistas e pelos
atacadistas. A rede varejista espera que o fornecedor nio realize acdes similares com

outras redes varejistas no mesmo periodo em que estd realizando a agdo com o parceiro.
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Apesar de considerarem o parceiro apenas como mais um parceiro, as
redes varejistas sabem que ndo poderiam perder os produtos e marcas desse fornecedor.
O baixo desvio-padrao confirma que, mesmo as redes que indicaram como principal
parceiro empresas com produtos que podem ser facilmente substituidos, teriam
prejuizos caso substituissem o fornecedor. Entre as razdes para essa necessidade estd o
reconhecimento da marca pelo consumidor, o mix de produto oferecido, os
investimentos que sdo realizados pelos parceiros, a garantia de entrega.

No caso dos fornecedores, essa dificuldade em substituir o parceiro
também pode ser comprovada pela alta correlagdo entre a substituicdo do parceiro e o
fato de aceitar desvantagens de curto prazo (0,94) e com o compromisso de realizacdo
de planos conjuntos (1,0). Entretanto, o desvio-padrdo apresentado nas respostas dadas
pelos fornecedores indica que a dificuldade est4 restrita a alguns fornecedores, no caso
as empresas nacionais, principalmente fornecedoras de produtos sem valor agregado.

Nesse caso, o fato de as redes varejistas entrevistadas serem, na maioria
dos casos, referéncia regional, torna-se essencial para essas empresas disponibilizarem
seus produtos em suas goOndolas. No caso dos fornecedores multinacionais
entrevistados, essa dependéncia ndo é tdo significativa, uma vez que possuem marcas
reconhecidas. Ja entre os fornecedores nacionais entrevistados, a marca ainda nio
garante a essas empresas um acesso garantido as gondolas das redes varejistas.

Segundo os fornecedores, seria dificil para as redes varejistas
substituirem as vendas e lucros gerados pelos seus produtos. J4 no caso dos
fornecedores menores, essa dependéncia da rede varejista ndo € tao clara.

Com maior conformidade de resposta por parte dos fornecedores, tanto as
redes varejistas quanto os fornecedores acham que a sua empresa é mais importante
para o parceiro do que o parceiro € para a empresa. Ao se analisarem de maneira
conjunta, os dois tltimos comportamentos, € possivel perceber que algumas empresas
ainda néo tém claros a sua importancia para o parceiro e a deste para o seu crescimento.

Entre as acgdes utilizadas pelas redes varejistas e pelos fornecedores
(Tabela 5.20) para acompanhar o desenvolvimento das varidveis poder e dependéncia, €

possivel perceber as diferencas entre as formas de andlise dos parceiros.
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Nas redes varejistas, as agdes mais importantes referem-se aos descontos
oferecidos pelos fornecedores. Esses descontos podem estar associados ao periodo de
compra do produto, ou a abertura de novas lojas.

Apesar de identificado como de grande importancia, a atribuicdo de
desconto devido a abertura de novas lojas foi identificado em apenas dois casos. De
certa forma, a resposta das redes varejistas € previsivel, pois esses descontos significam
aumento nas margens de lucro das redes, e a sua obten¢do, principalmente no caso de

abertura de novas lojas, demonstra a importancia da rede varejista para o fornecedor.

TABELA 5.20 — A¢oes das variaveis poder e dependéncia.

REDE VAREJISTA FORNECEDORES
Média Escala | Desvio- | Média Escala | Desvio-
Likert Padrio Likert Padrio

Atribuicao de descontos devido a compra em determinadas
épocas 4,89 0,33 3,56 1,13
Atribuicdo de descontos devido a abertura de novas lojas 4,89 0,33 3,44 1,13
Riscos da transacio sdo assumidos pelo fornecedor 4,22 0,83 3,75 0,89
Pagamentos de agdes promocionais dos distribuidores
pelos fabricantes 4,11 0,93 3,33 1,53
Pagamentos associados a localiza¢do dos produtos na loja 4,00 1,22 3,44 1,01
Existéncia de promogdes regulares segundo o interesse do
varejista 4,00 1,22 3,00 1,63
Descontos serem associados ao volume global de compras 3,89 1,17 3,67 1,12
Pratica de “prémios de entrada em linha” 3,67 3,56 3,63 1,30
Atribuicdo de descontos associados a rappel81 3,56 1,33 3,75 0,89
Aumento dos negdcios com esse parceiro em detrimento
de outros 3,22 1,20 3,11 1,36
Dificuldade de encontrar outro parceiro 2,67 1,41 2,67 1,22

Uma das agles que teve uma posicdo semelhante na estrutura de
comportamentos, entre os dois extratos analisados, foi aquela que mostra que os riscos
da transacdo sdo assumidos pelos fornecedores. No caso de uma aclo considerada
classica no mercado, todas as redes varejistas devolvem ao fornecedor produtos ndo
vendidos, com defeito, recebidos fora das especificagdes, em quantidade diferente
daquela pedida e, no caso dos alimentos, com prazo de validade préximo ao seu final.

Para os fornecedores, as agdes mais importantes sdo aquelas que
permitem um aumento nas vendas dos seus produtos. Ndo hd problema em destinar
verbas para as redes varejistas realizarem agdes, desde que essas agdes se convertam em
vendas maiores dos produtos do fornecedor. Dessa forma, as maiores inferéncias foram

para acdes que representam aumento no volume de compras da rede varejista e aquelas

81 Verba incondicional: porcentual sobre o faturamento mensal (OLIVEIRA e MACHADO, 2003).
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que permitem a entrada de um novo produto no mercado. No caso da agdo com maior
grau de importancia, estdo os descontos associados a rappel - quanto maior for o
faturamento do fornecedor nas vendas da rede varejista, maior sera o desconto.

A acdo que teve o grau de importincia mais baixo confirma que a
dependéncia € relativa entre os agentes entrevistados. A dificuldade de encontrar outro
parceiro demonstra, através do desvio-padrdo, que existem redes varejistas mais
dependentes dos fornecedores indicados e fornecedores mais dependentes das redes
varejistas parceiras.

As redes varejistas que possuem como parceiros fornecedores
multinacionais sdo mais dependentes do que as redes varejistas que t€ém como
fornecedores empresas nacionais de produtos de baixo valor agregado, dependéncia essa
causada pela combinagdo de marcas reconhecidas, com investimentos para aumentar as
vendas dessas marcas. Ji os fornecedores multinacionais sdo menos dependentes das
redes varejistas do que os nacionais, dependéncia essa no caso dos fornecedores
menores, gerada pelo volume negociado, falta de barreiras tecnolégicas e de marcas

reconhecidas e o grande nimero de produtos substitutos.

5.5. Graus de Relacionamento

Apesar de as redes varejistas entrevistadas informarem possuir
relacionamentos colaborativos com os fornecedores indicados, esse relacionamento se
difere de uma empresa para outra. A diferenca do grau de colaboracdo entre as redes
varejistas e seus fornecedores pode ser ocasionada pela estrutura da empresa e do
parceiro, pelo interesse que o fornecedor possui em relacdo a essa rede varejista, pelas
acoes realizadas pelos parceiros e pelas pessoas responsaveis pela relagdo.

E assim, importante identificar o grau de relacionamento colaborativo
entre as empresas, com o objetivo de buscar novas oportunidades naqueles
relacionamentos cuja colaboragdo é mais “evidente”, buscar corrigir as pendéncias nos
relacionamentos ainda com defici€ncias e indicar a¢cdes e comportamentos que possam
ser utilizados por essas empresas, ou terceiras, que queiram buscar uma maior
aproximacdo com um parceiro comercial. Dessa forma, por meio da Matriz de

Relacionamentos, é possivel analisar as relagdes individualmente e identificar aquela

que mais se aproxima de um relacionamento colaborativo e aquela que mais se
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aproxima de um relacionamento adversarial. A Matriz foi desenvolvida tendo como
ponto de partida, a revisdo tedrica sobre os comportamentos e as acdes que caracterizam
os relacionamentos como colaborativos. Determinado as a¢des e os comportamentos foi
possivel desenvolver um modelo, que demonstrasse de forma lddica, como essas
varidveis determinam o grau de relacionamento entre a rede varejista e o seu fornecedor.

A andlise da Matriz ocorre por meio da inser¢do dos dados obtidos nas
entrevistas realizadas com as redes varejistas e seus fornecedores.

Esses indices estdo dispostos ao longo de dois eixos, no vertical é
visualizado o indice das acOes realizadas pelos agentes, e no horizontal o indice dos
comportamentos adotados por esses mesmos agentes. Dessa forma, € possivel observar
e classificar o relacionamento por meio da evolug@o dos dois indices - comportamentos
e agdes. A evolucdo desses indices de maneira conjunta permite verificar, se as duas
empresas participantes do canal de distribuicdo, estdo buscando atuar de forma
colaborativa. Se a evolucao for observada em apenas um dos eixos da Matriz, € possivel
observar onde estdo as oportunidades a serem desenvolvidas pelas empresas, visando a
melhoria no relacionamento em desenvolvimento.

A opg¢do pela Matriz deve-se a possibilidade de acompanhar, quando
possivel, o desenvolvimento de uma relagio comercial entre duas empresas. E possivel
observar a trajetéria das acOes realizadas e dos comportamentos adotados pelas
empresas, a partir de um comportamento tradicional, até as empresas visualizarem os
resultados de um comportamento colaborativo.

Os dados sobre os comportamentos e as acdes que caracterizam cada uma
das 11 varidveis podem ser obtidos das 18 Tabelas da secdo 5.4. As informacdes
contidas nas tabelas sdo resultados das respostas atribuidas pelos 20 entrevistados para
as afirmagdes constantes das secdes 3 e 4 dos questiondrios, conforme apresentado
pelos Quadros 4.2 e 4.3 (paginas 83 e 85) e pelos Apéndices D e E. Para isso, os
comportamentos e as acdes que formam as 11 varidveis foram transformados em
indices, conforme os Quadros 5.9 e 5.10, e esses indices demonstraram o grau de
relacionamento colaborativo existente entre os parceiros.

Para o célculo dos indices existe a necessidade de mensurar as agdes € 0s
comportamentos, porém estes ndo poderiam ser avaliados por meio de informagdes

quantitativas dado que, em vdrias situagdes, tal informagdo ndo poderia ser obtida.



170

Como alternativa, decidiu-se pelo uso de escalas Likert para quantificar as acdes e os

comportamentos das empresas que mantém relacionamentos colaborativos.

QUADRO 5.9 - Formacao do indice das acoes que formam um relacionamento
colaborativo

* Passo 1 — Cinco € o grau de importancia maximo a ser inferido pelos entrevistados

* Passo 2 - Obter a média do grau de importancia inferido pelas duas empresas para cada um dos
comportamentos observados

* Passo 3 — Dividir o resultado pelo grau mdximo permitido (5)
* Passo 4 — Resultado € um indice individual para cada a¢do dos parceiros
* Passo 5 — Somar todos os indices individuais de cada acdo

* Passo 6 — Dividir o resultado da somatdria pelo nimero total de acdes, tendo como resultado o indice
das agoes da relacdo

QUADRO 5.10 - Formacao do indice de comportamentos que formam um
relacionamento colaborativo

* Passo 1 — Cinco € o grau de importancia mdximo a ser inferido pelos entrevistados

* Passo 2 - Obter a média do grau de importincia inferido pelas duas empresas para cada um dos
comportamentos observados

* Passo 3 — Dividir o resultado pelo grau mdximo permitido (5)
* Passo 4 — Resultado € um indice individual para cada comportamento dos parceiros
* Passo 5 — Somar todos os indices individuais de cada comportamento

* Passo 6 — Dividir o resultado da somatdria pelo nimero total de comportamentos, tendo como
resultado o indice dos comportamentos da relagdo

OBSERVACAO - No caso dos comportamentos, alguns possuem notas invertidas, ou seja, para
designar um relacionamento colaborativo a nota maxima a ser dada é 1. Entretanto, para a formagdo do
indice, as notas ndo serdo invertidas. Como o indice do comportamento ¢é resultado da soma dos indices
individuais, empresas que auferiram uma nota 5 (relacionamento adversarial) teriam um resultado maior
do que a empresa que auferiu nota 1 (relacionamento colaborativo) para determinado comportamento.

A Matriz de Relacionamento, utilizada para visualizar o grau de
colaboragdo do relacionamento entre duas empresas, estd dividida em quatro niveis,
segundo classificacdo obtida a partir do indice das ac¢des e o indice dos comportamentos
apresentados pelos pares. A visualizacdo desses quatro niveis que determinam o grau de
relacionamento colaborativo € feita por meio de uma Matriz de 2 por 2, conforme pode
ser observado na Figura 5.13.

Nivel 1 — A¢des e comportamentos realizados pelos pares, com o grau de
relacionamento apresentando indices abaixo de 0,5 para os dois pardmetros.

Caracterizado como um relacionamento que apresenta comportamentos ainda
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oportunistas por parte de uma ou das duas empresas que se consideram parceiras, € por
acdes que determinam a obtencdo de resultados vantajosos de curto prazo por um dos
parceiros. Os comportamentos e as agdes ainda representam objetivos de curto prazo, e
os resultados ndo sdo medidos e avaliados.

Nivel 2 - Comportamentos com grau de relacionamento apresentando
indices acima de 0,5, porém ac¢des com grau de relacionamento apresentando indices
abaixo de 0,5. As empresas podem até desenvolver planejamentos e estabelecer
parcerias que demonstrem haver um relacionamento colaborativo. Porém, sem a
realizacdo de agdes que confirmem essa parceria, por meio da integracdo dos
funciondrios responsdveis pelas atividades do dia-a-dia, o objetivo do relacionamento
colaborativo ndo serd atingido. Normalmente, a criacdo de parcerias € resultado da
aproximacdo dos niveis hierdrquicos superiores. Entretanto, se ndo houver a
conscientizacdo dos niveis hierdrquicos inferiores, ndo havera o desenvolvimento das
acOes que manterao o relacionamento.

Nivel 3 — A¢des com grau de relacionamento apresentando indices acima
de 0,5, porém comportamentos com grau de relacionamento apresentando indices
abaixo de 0,5. Os comportamentos, principalmente aqueles que tiveram posicionamento
melhor na hierarquizacdo feita pelos entrevistados, sdo  resultados de agdes
desenvolvidas pelas empresas, ou até mesmo agdes desenvolvidas por iniciativa dos
vendedores e dos compradores das empresas. A¢des sdo realizadas buscando-se atingir
ndo s6 os objetivos de curto prazo, como lucratividade e participagdo de mercado, mas
também desenhar comportamentos que podem levar ao crescimento da parceria.
Normalmente, as a¢des surgem nos niveis hierdrquicos mais baixos, que desenvolvem
as acdes do dia-a-dia e, conseqiientemente, atingem resultados que passam a chamar a
atengdo dos niveis superiores. O posicionamento da parceria no Nivel 3, significa que as
empresas estdo se dirigindo para um relacionamento colaborativo, desenvolvendo as
acodes que terdo como resultado comportamentos mais colaborativos

Nivel 4 - Acdes e comportamentos com o grau de relacionamento
apresentando 1indices acima de 0,5 para os dois pardmetros. Relacionamento
considerado colaborativo, com as duas empresas apresentando um comportamento,
onde os objetivos conjuntos e de longo prazo se complementam aos objetivos

individuais. As acdes s@o realizadas seguindo um planejamento realizado
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antecipadamente, cujas metas e cujos objetivos ja foram definidos. Além disso, as a¢des

sdo acompanhadas e discutidas conjunta e constantemente.

A1
Nivel 3 — Acdes Nivel .4 -
Relacionamento
Colaborativo
wn
Q
g
< 0,5
wn)
S
g ; Nivel 2 -
= Nivel 1 —
= Comportamentos
= Comportamento
= Tradicional
0
0,5 1

v

Indice dos Comportamentos

FIGURA 5.13 — Niveis de relacionamento.

A pesquisa tinha como objetivo avaliar os relacionamentos colaborativos
entre redes varejistas e seus fornecedores. Dessa forma, foi solicitado as redes que
identificassem um parceiro e respondessem ao questiondrio com base na sua relacdo
com esse parceiro. Assim, o resultado do célculo do grau de relacionamento entre as
partes indicou que as 10 amostras pesquisadas se encontram no quadrante que
representa o Nivel 4, conforme mostrado na Figura 5.14. Apesar de as 10 relagdes
analisadas se encontrarem no quadrante superior ndo significa que todas possuem
relacionamentos colaborativos na mesma intensidade ou com os mesmos resultados.

A relagdo com melhor grau de relacionamento, formada pela Rede
Varejista 10 e seu fornecedor, possui acdes e comportamentos que resultam em
aumentos de participacdo de mercado e aumento da lucratividade em ambas as
empresas. No entanto, a relagdo envolvendo a Rede Varejista 1 apresenta sinais claros

de comportamentos oportunistas por parte de ambas as empresas. Ou seja, mesmo que
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atuem com comportamentos e, ou, agdes colaborativas, os momentos em que as
empresas buscam atingir beneficios proprios superam aqueles em que oS

comportamentos e a¢gdes descrevem um comportamento colaborativo.
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FIGURA 5.14 — Niveis de relacionamento entre redes varejistas e fornecedores.

Analisando cada uma das 11 varidveis individualmente e comparando-as
entre os pares analisados, tornam-se mais claras as diferengas entre os 10 pares
analisados nesta pesquisa. Enquanto a relagdo formada pela Rede Varejista 10 e o seu
fornecedor apresenta os maiores indices de comportamento em 7 das 11 varidveis (em
conjunto com outras empresas), a relacdo formada pela Rede Varejista 1 e o seu
fornecedor ndo possui indices de comportamento significativos em nenhuma das
varidveis.

E importante destacar que a relagio comercial com melhor desempenho
nao possui os melhores indices de comportamento nas duas varidveis, consideradas mais

importantes em um relacionamento colaborativo: confianca e comprometimento. Porém,

v
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ela se destaca nas varidveis que irdo gerar a confiangca € 0 comprometimento, que seriam
a comunicagdo, a cultura organizacional, a cooperag¢do, a adaptacdo e o bindmio
poder/dependéncia. Dessa forma, € possivel perceber que o relacionamento colaborativo
entre a Rede Varejista 10 e o seu fornecedor esta sendo construido, por meio de agdes e
comportamentos, de forma a ser sustentavel e com resultados positivos para as duas
empresas. Assim, o relacionamento teve origem nas agles desenvolvidas
conjuntamente. Com a sua evolucio, as a¢des foram assumidas pelos comportamentos
dos parceiros e, como resultado, as empresas desenvolveram uma relagdo colaborativa.

O relacionamento comercial com o segundo melhor desempenho é o
relacionamento mais antigo dos 10 analisados. A conseqiiéncia natural do
desenvolvimento das relagdes comerciais entre a Rede Varejista 2 e o seu fornecedor,
teve origem no interesse mituo das partes, em que a rede varejista buscava uma marca
conhecida na regido e o fornecedor lucrava novos canais de distribuicdo que se
diferenciasse dos canais até entdo atendidos pela industria. Como o parceiro da rede
varejista ndo € uma multinacional, com recursos para elevados investimentos, a parceria
ndo possui destaque nos indices que formam o comportamento e as agdes, porém possui
a segunda melhor média de inferéncias nos dois parametros.

Chama a atenc@o também o relacionamento entre a Rede Varejista 6 € o
fornecedor. O fornecedor comecgou a atender a rede varejista hd menos de dois anos e
mesmo assim, entre os 10 pares analisados, apresentou o terceiro melhor resultado. Ao
analisar os comportamentos e as agdes dessa relacdo, percebe-se que a relagdo ndo
apresenta os maiores indices de comportamento em nenhuma das 11 varidveis.
Entretanto, a relagdo possui o melhor desempenho em seis indices de agdes,
desempenho superior inclusive ao da relacdo envolvendo a Rede Varejista 10. Esse
resultado corrobora o modelo, que determina que uma relacdio colaborativa se
desenvolve inicialmente com acdes colaborativas entre as redes e, a partir dessas acoes,
os comportamentos se desenvolvem naturalmente.

O relacionamento envolvendo a maior rede varejista, entre as 10
analisadas, é o que apresenta apenas o quinto melhor conjunto de indices. Entretanto, é
importante destacar que estd havendo uma alteracdo significativa nesse relacionamento.
Ap6s alguns desentendimentos, a pessoa responsédvel pelo atendimento a rede varejista

foi substituida, e o novo vendedor estd iniciando um trabalho diferente com a rede. Isso
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fica comprovado, analisando-se 0os comportamentos e as acdes dessa relacdo. Apesar de
ndo possuir indices com destaque nas a¢des desenvolvidas entre os parceiros, possui a
quarta melhor média. Isso significa que o novo trabalho que estd sendo desenvolvido
comeca a dar resultados, que comecam a ser transformados em comportamentos
colaborativos. Como resultado, as acdes passaram a ser desenvolvidas por meio de
decisdes baseadas em discussdes anteriores e planejamentos futuros, de forma que as
acodes e os comportamentos passam a ser visualizados de forma conjunta por ambas as
empresas. As relagcdes que se apresentam na seqii€ncia ndo possuem destaque em
nenhum dos 11 grupos de a¢des que formam um dos parametros de andlise.

Entre os comportamentos, todas as relacdes possuiam bons indices. Isso
significa que existe um grande interesse por parte dessas empresas em criar
relacionamentos colaborativos, entretanto ndo estdo conseguindo transformar o interesse
em acdes que possam realmente se converter em beneficios conjuntos. Percebe-se,
nesses relacionamentos, uma baixa participacdo dos demais membros envolvidos no
relacionamento comercial (relacio restrita aos compradores, vendedores e, em alguns
casos, diretores), a troca de informagdes ainda € incipiente em quatro dessas redes,
assim como as adaptagdes que envolvem o relacionamento e a cultura organizacional
das empresas.

Apesar de ter indicado o seu melhor fornecedor, a relacdo envolvendo a
Rede Varejista 1 apresentou os menores indices com relagdio ao pardmetro
comportamento e ao parametro agdes (excecdo ao comportamento cooperacdo). Esses
parametros sao resultados de uma série de fatores que, em seu conjunto, levam a rede a
ter um relacionamento colaborativo abaixo das expectativas de ambas as partes. A baixa
troca de informacdes e a falta de confianga em disponibilizar as informacdes para o
parceiro, talvez seja o primeiro fator que determinou o resultado da relacdo. O baixo
indice obtido no pardmetro que representa as ag¢des comprova que o caminho de
colaboragdo que estd sendo desenvolvido pelos parceiros ndo estd levando aos

resultados esperados.
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6. CONCLUSOES

A alteracdo de forcas dentro dos canais de distribuicao e a necessidade de
se adaptarem as constantes mudancas no mercado consumidor levam as empresas a
buscarem alternativas para enfrentar e se desenvolverem nesse novo ambiente. Os
fornecedores buscam se adaptar ao aumento do poder de grandes redes varejistas,
enquanto estas necessitam se adaptar ao crescimento das centrais de compras e ao
fortalecimento das lojas independentes e demais canais de distribuicdo.

Um relacionamento mais colaborativo, por meio da divisdo de recursos e
das responsabilidades, estd sendo o caminho escolhido por algumas redes varejistas de
pequeno e médio porte e por empresas fornecedoras de mercearia bésica.

Para mostrar como esse relacionamento colaborativo é visto pelas redes
varejistas e pelos seus fornecedores da industria de mercearia bésica, a conclusio desta
pesquisa organiza-se com a seguinte seqiiéncia de tépicos. Inicialmente, sdo revistas as
preposicdes apresentadas para essa pesquisa e os objetivos especificos que se buscavam
atingir. Na seqiiéncia sdo apresentados os resultados que validam o objetivo principal da
pesquisa. Segue-se uma apresentacdo do conjunto de dificuldades encontradas para a
realizacdo da pesquisa e suas limitagdes. Finalmente, serdo apresentadas algumas
sugestdes para investigacoes futuras.

A pesquisa partiu de quatro pressupostos, os quais tinham por objetivo
sustentar a hipétese de que as redes varejistas de pequeno e médio porte, e seus
fornecedores de mercearia bdsica estariam obtendo resultados positivos por meio de
relacionamentos colaborativos.

O primeiro pressuposto afirmava que “o acirramento da concorréncia no
auto-servico tem levado essas empresas a buscarem, por meio de uma maior
aproximacdo com seus fornecedores, um diferencial competitivo frente aos
concorrentes”. Esse pressuposto pode ser corroborado por meio dos beneficios
identificados pelas redes varejistas, principalmente a prioridade no lancamento dos
produtos, os servicos diferenciados oferecidos pelos fornecedores e o acesso a
informagdes sobre o desenvolvimento do mercado.

Estar entre as primeiras a receber um lancamento da industria significa
para as redes varejistas o reconhecimento da importincia da parceria, por parte do

fornecedor. Como oferece um mix elevado de produtos ao consumidor final, as redes
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varejistas ndo tém condicdes de acompanhar o desenvolvimento de todos os mercados.
Dessa forma, a tomada de decisdo pode ser agilizada com o repasse de informagdes pelo
parceiro.

O segundo pressuposto foi corroborado apenas em parte. Afirmou-se que
“a criagdo de parcerias entre empresas no canal de distribui¢do, na medida em que
agilizava o fluxo de informagdes, poderia permitir o desenvolvimento de produtos e
servicos mais adequados as necessidades do cliente”. O pressuposto é corroborado
apenas parcialmente, porque o desenvolvimento de servicos ndo ocorre exclusivamente
para a rede varejista com a qual o fornecedor mantém um relacionamento colaborativo.
Foi possivel verificar que algumas redes recebem uma atengdo especial dos
fornecedores, com relagdo aos servicos oferecidos, mas ndo que estes sejam
desenvolvidos especificamente para a rede varejista. No caso dos produtos, ndo é
possivel corroborar a proposi¢do, uma vez que, pelas caracteristicas do setor e porte das
redes varejistas, ndo hd possibilidade de a inddstria desenvolver um produto com as
caracteristicas especificas solicitadas pelo parceiro. Além disso, a agilidade no fluxo de
informacdes ndo pode ser considerada uma situacdo presente em todos o0s
relacionamentos colaborativos.

O quarto pressuposto levantado pela pesquisa afirmava que “a
concentracdo das grandes redes de varejo levaria a altera¢des de poder dentro dos canais
de distribuicdo e, conseqilentemente, resultaria na necessidade de novas formas de
negociagdo entre todas redes e os seus fornecedores”. O fato de existirem trés grandes
multinacionais (sendo duas delas identificadas mais de uma vez) entre os fornecedores
identificados pelas redes varejistas comprova que mesmo os grandes fornecedores
necessitam se aproximar das redes varejistas menores e, dessa forma, trabalhar de forma
harmoniosa com essas redes, desenhando uma relagdo diferente da observada nas
décadas de 1980 e 90.

O quarto pressuposto também pode ser corroborado pela incidéncia de
multinacionais (metade da amostra) entre os fornecedores indicados como parceiros
pelas redes varejistas. O pressuposto afirmava que “com o crescimento das vendas, as
redes varejistas de pequeno e médio porte se tornariam um canal de distribui¢do
alternativo e atraente para as industrias”. Essas mesmas multinacionais foram citadas

por outros entrevistados com exemplos de empresas que buscam se aproximar do
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pequeno e médio varejo. Além disso, entre os beneficios do relacionamento
colaborativo, identificados pelos fornecedores multinacionais, estdo caracteristicas
pertinentes as redes varejistas entrevistadas. As multinacionais estdo interessadas no
mercado atendido pela rede varejista, no perfil do consumidor que freqiienta essas lojas,
na participacdo dessa rede no mercado regional. O interior do Estado de Sdo Paulo é o
segundo maior mercado consumidor do pais, e grande parte das cidades localizadas
nessa regido € atendida apenas por redes regionais.

Para ajudar a corroborar, ou ndo, esses pressuposto foram identificados
alguns objetivos especificos para a pesquisa.

O primeiro deles buscava identificar “as dreas criticas e as mudangas
organizacionais necessdrias, dentro de cada empresa, para que as agdes comerciais dos
parceiros sejam de conhecimento de todos e possam alcangar os resultados esperados”.
Conforme pode ser observado pela varidvel Estrutura Organizacional e pelo resultado
das entrevistas, pode-se concluir que os relacionamentos ainda sdo desenvolvidos, quase
que na sua totalidade, pelos vendedores e compradores das respectivas empresas.

Foi possivel verificar que os vendedores t€m liberdade (dentro de padrdes
estabelecidos pelas empresas) de decisdo sobre questdes de marketing e financas. E de
responsabilidade deles decidirem como distribuir a quota da verba de investimento a
que tém direito e o prazo de pagamento que pode liberar para a rede varejista. No caso
da logistica, existe um trajeto pré-determinado pelo fornecedor, e, como essas redes
normalmente ndao adquirem cargas fechadas, elas sdo obrigadas a se adaptar a esse
trajeto.

Para as multinacionais, as redes varejistas de pequeno e médio porte
ainda ndao possuem volume de compra que demande a necessidade de se alocar um
diretor para gerenciar a relacdo. Em apenas uma das relagdes analisadas, a multinacional
possuia um gerente para atender a rede varejista, em conjunto com o vendedor. Para os
fornecedores de menor porte, a sua estrutura ndo permitia tal investimento, 0 mesmo
acontecendo com as redes varejistas entrevistadas. Dessa forma, com o atual volume de
negbcios, ndo ha a necessidade de se alterarem as estruturas organizacionais das
empresas que resultariam em maiores custos para ambas as empresas. Devem-se,
entretanto, disponibilizar ao comprador e ao vendedor os recursos (financeiros ou néo) e

a estrutura de apoio necessdrio para que eles desenvolvam as acgdes e os
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comportamentos que levem aos resultados esperados por um relacionamento
colaborativo. Entretanto, € possivel identificar a 4rea critica para o relacionamento entre
essas redes varejistas e os fornecedores. Identificada pelas redes varejistas como uma
barreira para o desenvolvimento das relagdes colaborativas e confirmada pela maioria
dos fornecedores, a drea de logistica, notadamente as agdes que levam a ruptura de
produtos nas gondolas, se transformou no gargalo para um estreitamento maior das
relacdes.

O baixo volume de compras realizadas pelas redes varejistas,
principalmente nas multinacionais, faz que a carga seja enviada conjuntamente com a
carga de outras redes. Dessa forma, dificilmente o caminh@o pode estar nas lojas da rede
quando for de seu interesse ou necessidade. Como essas redes recebem os produtos loja
a loja, a distribuicdo geografica das lojas também impede maior eficiéncia do sistema
logistico dos fornecedores. Um terceiro problema levantando estd na distdncia dessas
redes em relacdo aos principais centros distribuidores do pais e das fabricas dessas
empresas. O deslocamento de fébricas para regides de menor custo e a reducdo do
nimero de centros de distribuicdo por parte dos fornecedores fizeram que as redes
localizadas em regides mais afastadas do centro do Estado de Sdo Paulo tivessem
aumento nos problemas provocados pela logistica.

O segundo objetivo especifico proposto pela pesquisa consistiu em
“identificar os fatores facilitadores e as barreiras encontradas no processo de avaliacdo
dos relacionamentos”.

A principal barreira identificada estd justamente na falta de avaliacdo dos
resultados dos relacionamentos. A avaliacdo realizada pela maioria dos parceiros é
referente a evolucdo financeira e ao volume das vendas dos produtos. Avaliacdo
baseada nos comportamentos e nas acdes que determinam os relacionamentos
colaborativos ainda € incipiente na grande maioria das empresas entrevistadas. Se a
barreira estd na quase inexisténcia de formas de avaliagdo do relacionamento, o grande
fator facilitador estd justamente no interesse dessas empresas em avaliar seus
relacionamentos e buscar padrdes para desenvolver novas a¢cdes com outras empresas €
comparar esse relacionamento colaborativo com os tradicionais.

O terceiro objetivo especifico proposto pela pesquisa foi o de identificar

“os critérios de selecdo utilizados na escolha dos parceiros e os fatores que levaram
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essas empresas a participarem desse processo”. Entre os motivos que levaram as redes
varejistas a buscarem os parceiros estdo os produtos e servigos disponibilizados por
essas empresas (corroborando o primeiro pressuposto) € a necessidade de substituigdo
das compras feitas anteriormente por meio de atacadistas, como conseqiiéncia do
crescimento dessas redes. Para os fornecedores, o crescimento das redes (em receita e
volumes negociados), associada a redu¢do do nimero de clientes, estd entre 0s motivos
da maior aproximagdo. Também possuem importancia os motivos que corroboram o
quarto pressuposto, principalmente o destaque que a rede varejista possui na regido
onde estd inserida.

Entre os critérios de selecdo utilizados, as redes varejistas confirmam o
interesse nos servicos disponibilizados pelos fornecedores, por meio dos investimentos
que estes fazem para elevar suas vendas e no reconhecimento do fornecedor por meio
do mix do produto e da marca. Para o fornecedor, o critério de selecdo mais importante
estd nas informagdes que essa rede pode disponibilizar a respeito do comportamento do
consumidor.

O quarto objetivo previa identificar a “maneira como esses
relacionamentos mais colaborativos podem trazer ganhos para as empresas e se tornar
referéncia para o desenvolvimento de novos relacionamentos com outras empresas de
outros setores”. Os principais ganhos para as redes varejistas referem-se ao aumento dos
investimentos realizados pelos fornecedores em suas lojas (por meio de servicos ou
recursos) e da freqiiéncia de visitas realizadas pelo vendedor, que permite maior
agilidade nas defini¢des sobre as acdes a serem desenvolvidas.

Além de receber um volume maior de verbas, o relacionamento
colaborativo, entretanto, é importante para as redes varejistas, na concorréncia
enfrentada por estas. O fornecedor possui, muitas vezes, condi¢des de auxiliar a rede
varejista, seja por acdes especificas, seja pelo auxilio no gerenciamento de estoques e
espacos, de forma a reduzir seus custos. O mesmo auxilio permite as redes médias e
pequenas concorrerem com lojas menores, em que os custos de gerenciamento sdo
menores em razdo de os membros da familia serem também funciondrios ou por
possuirem uma Unica loja e terem custos de gerenciamento reduzido e margens

menores.
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Um ganho importante para a rede varejista ndo € resultante da parceria,
mas sim conseqiiéncia desta. Com o crescimento da participacdo dos fornecedores
parceiros nos numeros da rede, é freqiiente a acdo dos fornecedores concorrentes no
sentido de recuperar o espago. Dessa maneira, a rede passa a ser visitada e a receber
investimentos também de outros fornecedores, além daquele com o qual ela possui um
relacionamento colaborativo.

Para os fornecedores, os ganhos s@o resultantes do crescimento dessas
redes, que se transformam em crescimento de vendas; em um maior acesso a
informagdes sobre o mercado consumidor, por meio das informacdes conhecidas pela
rede varejista. O aumento da confianca entre as partes permite ao fornecedor ter acesso
a essas informacdes. De posse destas, ele percebe que as necessidades dessa rede
varejista também sdo necessidades de outros clientes. Isso lhe torna mais competitivo
melhor preparado para disputar espago no mercado com outros fornecedores.

O quinto objetivo tinha como proposta mostrar de que “maneira esses
relacionamentos mais colaborativos sdo avaliados por ambas as partes e comparados
com os resultados de relacionamentos considerados ndo colaborativos”. Conforme
discutido no terceiro objetivo, ndo foi possivel identificar um sistema de avaliacdo das
varidveis que influenciam um relacionamento colaborativo. Dessa forma, as
informagdes avaliadas pelos parceiros e utilizadas por alguns, na comparagdo com
outras relacdes comerciais, estdo diretamente relacionadas a varidveis financeiras e de
volume de produtos.

Finalmente, o sexto objetivo especifico levantado por esta pesquisa
buscava provar se “os pardmetros podem, ou ndo, colaborar para o gerenciamento eficaz
do relacionamento, podendo ser utilizado para efetuar alteracdes na relagdo em
andamento”. Os Mapas e a Matriz de Relacionamento, montados a partir da revisdo
tedrica sobre relacionamentos comerciais nos canais de distribuicao, foram alimentados
pelos entrevistados, a partir do momento em que estes determinaram a importincia dos
comportamentos e das agdes presentes no relacionamento. Mesmo sendo testado a partir
da determinacdo da importancia dos comportamentos e das agdes, é possivel afirmar
que os pardmetros desenvolvidos podem ser utilizados no gerenciamento de
relacionamentos, identificando as varidveis onde existe oportunidade para melhorar o

relacionamento.
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Conhecendo os comportamentos e as ag¢des que caracterizam um
relacionamento colaborativo, os parceiros podem identificar os pontos onde o
relacionamento ndo atende aos objetivos desejados, buscando conhecer as causas da
ndo-obtengdo dos resultados e também formas de aproveitar a oportunidade para
aprofundar a relacdo. Tendo conhecimento das informagdes, os parceiros podem
identificar e relacionar as agdes e os comportamentos, a fim de identificarem as
barreiras e as solucdes para o atendimento dos objetivos tracados pelas duas empresas.

Atendido aos objetivos especificos e corroborando as proposicdes, €
possivel responder ao objetivo geral da pesquisa, que era “identificar as varidveis mais
importantes em um relacionamento colaborativo e, a partir dessas varidveis, propor
parametros (agdes e comportamentos) que possam ser utilizados pelas empresas
varejistas de auto-servico, e pelos seus fornecedores de produtos de mercearia bésica,
para avaliar os resultados da ado¢do dos novos padrdes de relacionamento observados
no setor”. Também fazia parte do objetivo geral “desenvolver instrumentos de
acompanhamento dos relacionamentos”.

A identificacdo das varidveis foi realizada por meio da revisdo da
literatura, que permitiu obter as 11 varidveis utilizadas na pesquisa e apresentadas aos
entrevistados. A partir da identificacdo dessas varidveis, foi possivel montar o quadro de
comportamentos dos agentes e o das agdes dos agentes, que juntos formam os dois
parametros (agdes e comportamentos) que determinam o grau do relacionamento entre a
rede varejista e o fornecedor.

Os comportamentos e as agdes desenvolvidas pelos parceiros podem ser
reunidas em torno das 11 varidveis. Essas varidveis, que determinam o relacionamento
colaborativo, podem ser visualizadas por meio de nove Mapas, que retinem os
comportamentos e as agdes das varidveis.

Por meio desses Mapas € possivel identificar, dentro de cada uma das
varidveis, quais comportamentos nao estdo recebendo atencao por parte dos parceiros e
as acdes que podem ser realizadas com o objetivo de atender a uma oportunidade de
melhoria.

Classificando as ac¢des e os comportamentos, € possivel determinar o
grau de colaboragdo presente no relacionamento. O grau de colaboragdo pode ser

resultado; a) das agdes desenvolvidas pelas empresas (e dessa forma € possivel prever
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uma melhoria no comportamento colaborativo das partes); b) dos comportamentos
adotados pelas empresas, porém sem agdes que permitam que esses comportamentos se
consolidem; c) das acdes e comportamentos colaborativos, de forma que os objetivos
tracados pelos parceiros possam ser atingidos; d) da inexisténcia de agdes e
comportamentos que levam o relacionamento a ter caracteristicas mais préoximas de um
relacionamento comercial tradicional. O grau de relacionamento entre as duas empresas
pode ser visualizado por meio da Matriz de Relacionamento, onde as agdes e os
comportamentos definem a maior ou menor aproximacdo das empresas de um
relacionamento colaborativo.

No caso das redes varejistas e fornecedores entrevistados para esta
pesquisa, o viés no sentido de relacdes colaborativas estd presente, em razao do objetivo
da pesquisa, que previa analisar relacionamentos colaborativos. Mesmo assim, foi
possivel observar que algumas parcerias analisadas possufam comportamentos muito
mais similares aos comportamentos adversariais tradicionais do que um relacionamento
realmente colaborativo.

Quando as empresas admitem relacdes colaborativas, elas buscam, de
forma conjunta, atingir objetivos superiores aos que poderiam obter se atuassem de
maneira adversarial. De maneira direta, as redes varejistas se beneficiam com verbas
maiores e precos menores do que os concorrentes. Enquanto isso, a industria, apesar da
maior concorréncia, tem o beneficio de ver seu produto sendo exposto de maneira
privilegiada e comercializado em volume e, ou, rentabilidade maior. Porém, um
beneficio resultante do relacionamento colaborativo ndao é medido pelo aumento das
vendas ou da rentabilidade dos parceiros, mas sim como conseqiiéncia da liberdade que
as empresas possuem para criticar e a apontar sugestdes ao parceiro. A parceria permite
a empresa identificar os erros e falhas do parceiro e, com isso, corrigir as fragilidades na
relacdo, tornando os resultados mais ficeis de serem alcancados. Essa liberdade para
apontar falha da parceria é conseqii€ncia da conscientizagdo de que a empresa é um
parceiro, e a identificacio das falhas ocorre no sentido de colaborar para a sua solugéo e
nao como instrumento de poder para explorar as fraquezas do parceiro.

As partes podem observar o aumento e o aprofundamento da parceria por

meio do aumento dos servicos prestados pelo fornecedor, ou incremento da
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rentabilidade das vendas dos produtos do fornecedor. Entretanto, esse relacionamento sé
serd mantido se houver respeito entre as partes ao longo da relagdo.

Apesar da identificacdo de vantagens e melhorias na maior aproximacao
entre as redes varejistas e os fornecedores, ainda existe um longo caminho a ser
percorrido. A logistica parece ser o principal gargalo no desenvolvimento dos
relacionamentos entre as empresas entrevistadas, principalmente para aquelas situadas
mais ao interior do Estado. Quanto mais a oeste do Estado se encontrarem as lojas das
redes entrevistadas, maiores serdo as criticas ao sistema de distribuicdo da industria,
principalmente em fun¢do do aumento dos indices de ruptura. Isso fica mais evidente
quando o fornecedor é uma industria que produz maior diversidade de itens. No caso
das inddstrias da categoria de cereais tradicionais, o volume negociado faz que
geralmente se trabalhe com cargas fechadas, o que facilita a logistica dessas empresas.

A maioria das empresas demonstra ndo possuir uma logistica que
funcione perfeitamente, que evite quebra ou falta de produto na loja (ruptura). Muitas
vezes, a logistica da industria pode até ser bem desenvolvida, mas, quando o produto sai
da industria e passa para uma transportadora contratada, os problemas com atraso,
produtos com defeito (mal cuidados) e falta de comprometimento prevalecem.

Esse fator foi, inclusive, utilizado por algumas redes varejistas para
definir a empresa indicada como parceira. A confiabilidade de que o pedido ird chegar
dentro do prazo e na composi¢cdo correta € imprescindivel, segundo um dos
entrevistados, para o desenvolvimento de uma boa parceria comercial.

Metade dos fornecedores entrevistados destacou como empecilho a um
maior desenvolvimento da relacdo a acdo das empresas atacadistas que, em
determinadas circunstancias, oferecem os produtos a precos abaixo da industria. Isso é
possivel pelos descontos que o atacado obtém na compra de elevados volumes da
inddstria e por ndo realizar investimentos em acdes conjuntamente com as redes
varejistas para venda desses itens. Essa acdo predatéria dos atacadistas pode ser
conseqiiéncia de erros provocados pela inddstria fornecedora, que permite a
concorréncia com seus vendedores.

E importante que a inddstria comunique, com clareza, aos seus
vendedores, as negociacdes em andamento com as redes atacadistas e forneca a eles

assisténcia para assessorarem o comprador na hora da aquisicio do produto. Para a
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industria, muitas vezes, € indiferente a forma como o produto chega a loja, interessando
o resultado final, ou seja, a venda do produto para o consumidor final. Entretanto,
quando se possui uma estratégia de relacionamento colaborativo, posturas como essa
fazem aumentar o descrédito da rede varejista parceira.

Outra oportunidade a ser melhor desenvolvida, mesmo em um
relacionamento colaborativo, € o espago fisico disponivel nas redes varejistas. Os
investimentos das empresas em termos de demanda por espago sdo crescentes, uma vez
que o nimero de produtos que surgem no mercado é muito maior do que aqueles que
deixam o mercado. Dessa forma, as redes varejistas procuram ter o cuidado de colocar,
a disposicao dos consumidores, aqueles produtos que vendem.

Os principais fornecedores t€ém nogdo dos produtos que vendem e sentam
para discutir o assunto com as redes varejistas, com todas as informagdes necessarias.
Porém, ainda existe fornecedor que disponibiliza um nimero cada vez maior de
produtos no mercado, ndo realizando uma avaliacdo do que realmente vende e, ainda, do
que realmente traz rentabilidade para a industria. Ao analisar as exigéncias feitas por
diversas redes varejistas, ndo apenas na amostra da pesquisa, com relagdo a enxoval
para inauguragdo, investimentos para prémios, exigéncia de repositores, promotores,
pode-se concluir que essas redes estdo transformando suas lojas em show room.
Investem em lay out e tecnologia e transformam os espacos internos em ponto de venda
para os fornecedores.

Também como uma oportunidade interna as redes varejistas e que precisa
ser melhor desenvolvida, segundo os entrevistados, € a reposi¢do. Como na maioria das
redes varejistas a reposi¢@o fica por conta dos fornecedores, algumas dessas redes se
esquecem de acompanhar esse processo e de conferir se a reposi¢do estd sendo feita de
forma organizada e que permita ao consumidor ter acesso facil ao produto desejado.

Ainda interno as empresas varejistas, o reconhecimento do trabalho dos
funciondrios de chdo de loja é essencial, mesmo para os fornecedores. Consumidores
freqiientam os mesmos estabelecimentos, principalmente nas cidades do interior do
Estado. Isso faz que esses consumidores acabem se acostumando e conhecendo os
funciondrios responsdveis pela reposicao dos produtos nas gondolas. Saber utilizar esse
funciondrio como um incentivador da demanda dos consumidores finais pode ser uma

excelente estratégia paras as redes varejistas, e para os fornecedores. Dos fornecedores
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entrevistados, cinco deles disseram que faz parte do servico do vendedor a comunicagdo
com os funciondrios do chdo de loja, no intuito de obter informagdes sobre a demanda
do seu produto e mesmo dos produtos concorrentes. Além disso, o contato e,
principalmente, o reconhecimento do trabalho desses funcionarios podem resultar em
melhores organizagdo e visualiza¢do da gdndola de produtos da empresa.

Apesar de os entrevistados terem sido identificados como parceiros pelas
redes varejistas, em diversas ocasides os entrevistados das redes varejistas deixaram
claro que o mercado é extremamente volétil e as relagdes podem mudar. Uma empresa
que era vista como parceira hoje pode ndo estar na mesma situagdo em um curto espago
de tempo. Isso confirma a falta de estratégias de longo prazo dessas empresas € mesmo
a falta de conhecimentos dos beneficios que esse tipo de relagdo pode trazer ao longo do

tempo.

6.1. Limitacoes

A comprovagdo da baixa incidéncia de avaliacdo dos relacionamentos
colaborativos ndo permitiu uma avaliagdo mais profunda dos instrumentos utilizados
pelas redes varejistas e fornecedores entrevistados e a sua comparagdo com oS
instrumentos identificados pela literatura. Dessa forma, a pesquisa optou por analisar os
relacionamentos a partir das informacdes apresentadas pela literatura e pela andlise da
importincia dos comportamentos e das acOes desenvolvidas pelas empresas
pesquisadas.

O porte das redes varejistas e de alguns fornecedores entrevistados levou
a comprovacido da inexisténcia de estruturas organizacionais especificas para o
atendimento das empresas parceiras. Dessa forma, ndo foi possivel avaliar se a empresa
com uma estrutura exclusiva possui vantagens em relagdo as empresas que ndo possuem
tal estrutura. Seria necessdria, conforme serd proposto na se¢do seguinte, a avaliacdo de
redes e fornecedores de maior porte, com o intuito de avaliar a importincia da
exclusividade.

Em razdo de a amostra pesquisada ser formada por fornecedores de
setores diferentes (alimentac@o, higiene pessoal e limpeza), com escalas de atuacdo
diferentes (mercado nacional e regional) e origem do capital diferente (multinacional e

nacional), ndo € possivel generalizar, afirmando que o comportamento colaborativo €
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caracteristica dessas empresas, nem mesmo caracteristica de empresas de determinado
setor da economia ou se as empresas multinacionais possuem tendéncia a maior
colaboragdo do que as empresas nacionais.

Da mesma forma, em fungdo da amostra pesquisada, ndo € possivel
generalizar que as redes varejistas de pequeno e médio porte, procuram um
relacionamento comercial mais préximo dos seus fornecedores como estratégia,

buscando criar um diferencial competitivo.

6.2. Recomendacoes para Trabalhos Futuros

Algumas situagdes observadas durante a pesquisa apontaram a
necessidade de novas pesquisas.

Inicialmente € importante identificar os motivos que levam ao baixo
interesse e a pequena utilizacdo de informacdes que possam determinar o andamento
dos relacionamentos colaborativos.

E necessiria uma aplicacgio em maior escala dos Mapas de
Relacionamento, com o objetivo de identificar, com maior precisdo, os comportamentos
e as acdes mais importantes em cada varidvel. Com esse maior volume de informagdes é
possivel obter um Mapa de Relacionamento independente para as Redes Varejistas e um
Mapa de Relacionamento para os Fornecedores.

Da mesma forma, uma aplicacdo em maior escala, com redes varejistas
de diferentes portes, poderia determinar os comportamentos € as acdes mais importantes
dentro de cada extrato de tamanho das redes. Dessa forma, seria possivel observar, por
exemplo, se nas redes de grande porte existe uma estrutura organizacional e
administrativa especifica para atender um parceiro e como essa exclusividade cria um
diferencial em relagdo aos concorrentes.

Com a aplicacdo dos comportamentos e das a¢des que formam os Mapas,
€ possivel determinar o grau de colaboracdo dessas redes e identificar se o
relacionamento colaborativo estd mais presente nas redes de maior porte ou nas redes de
pequeno e médio porte e se a aproximacdo com os fornecedores também € vidvel para
as empresas que possuem apenas uma loja.

Com relagdo aos fornecedores, uma pesquisa com um volume maior de

informagdes permitiria identificar mais claramente se os relacionamentos colaborativos
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fazem parte das estratégias das empresas dos diversos segmentos da mercearia bdsica,
assim como se fazem parte da estratégia apenas das multinacionais, ou das empresas
brasileiras de diferentes portes.

Algumas agles e principalmente comportamentos, sdo resultado das
informagdes que o0s representantes possuem sobre seus parceiros, no caso Os
funciondrios na empresa parceira. Porém, conforme demonstrado nos resultados, a troca
constante de pessoal impede a utilizacdo de tais informag¢des. Entretanto, € interessante
identificar essas informagdes, que caracterizariam o funciondrio responsdvel pela
negociagado, e determinar a influéncia dessas informacdes sobre o relacionamento entre
as empresas.

A pesquisa utilizou-se de varidveis comportamentais (confianga,
satisfacdo, adaptacdo), varidveis estruturais (cultura e estrutura organizacional e
investimento especifico) e varidveis de situacdo (poder e dependéncia). Seria importante
determinar qual conjunto de varidveis possui maior importancia para um relacionamento
colaborativo. Para isso seria necessdrio ampliar o nimero de varidveis e aplicar os
conjuntos de varidveis de forma separada, apenas as varidveis comportamentais, ou
apenas as estruturais ou as de situagao.

Finalmente, seria importante refazer os Mapas de Relacionamento e a
Matriz do Grau de Relacionamento, substituindo as informagdes segundo os graus de
importancia dos comportamentos e das agdes para as empresas, por informacdes reais

sobre os pardmetros analisados.
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APENDICE A
QUESTIONARIO VAREJO

Caracterizacio da Empresa

Nome da Empresa:

Nome do Entrevistado:

Cargo:

Numero de Lojas da Rede:

Numero de checkouts:

Faturamento da Rede:

Faturamento por metro quadrado:

Percentual de Faturamento do Setor de Mercearia Bésica:

Nome do Parceiro:

Participagdo deste Fornecedor no Faturamento da Empresa:

Parte 1. Perguntas Abertas
1. Comente como a relagdo entre esta empresa e este fornecedor se iniciou. Quem tomou a
iniciativa? Quem buscou a aproximagao? Qual era a idéia inicial?

2. Em que nivel organizacional da companhia a aprovagdo para avancar na relagdo foi dado?
Quem mais estava envolvido nos planos/decisdes iniciais?

3. Como esta relacdo estd formalizada? Existe um contrato por escrito? Este contrato contém
previsdes quanto a medicdo e evolugcdo do desempenho? Regras e responsabilidades de cada

um dos lados? Divisdo ou distribui¢do dos ganhos obtidos (recursos poupados)

4. Se o contrato existe, qual importancia tem o atual contrato escrito em comparacio a relacio
tradicional?

5. Quais foram os problemas ou barreiras iniciais observadas no inicio da relacdo? Como foram
superadas estas barreiras?

6.Quais sdo as informacgdes necessdrias para um bom desempenho no relacionamento? Onde
essas informagdes sdo obtidas? Quem tem acesso a essas informagoes?

7.Quais sdo os beneficios chaves desta relagdo?
8.Que critérios sdo necessdrios preservar para manter um relacionamento de sucesso.

9.Qual foi o impacto desse relacionamento para a Estrutura Organizacional da empresa? (O que
mudou? Em quais dreas, financeira, marketing, comercial, logistica)

10.Quais sdo as varidveis mais importantes no processo de negociacdo?

11.Como ocorre hoje a comunicagdo entre a rede e o fornecedor? Como vocé avalia essa
comunicacio?

12.Como esta relagdo fez ambas as empresas mais competitivas?

13.0 que pode ser feito para melhorar o processo de negociagdo da rede com os fornecedores




14. A empresa sabe se este fornecedor mant€m um relacionamento similar com outros
varejistas? Consegue identificar se ha diferencas no atendimento e porque?

Parte 2 — Definicoes das Variaveis

Enumere, 1 a 11 as varidveis a seguir, identificando qual vocé considera mais importante para
um relacionamento colaborativo.

) Dependéncia

) Investimento Especifico

) Comunica¢do/Compartilhamento de Informagdes
) Confianca

) Comprometimento/Compromisso
) Cooperagdo

) Cultura Organizacional

) Satisfagdo

) Adaptacdo

) Poder

) Conflito

e N e e e e e N e N e T



Parte 3. Perguntas Fechadas

Como vocé avalia os comportamentos abaixo no relacionamento em questao

1 - discordo totalmente da afirmag@o; 2 - discordo mais do que concordo; 3 — para mim tanto faz; 4 - concordo mais do
que discordo e; 5 — concordo totalmente com a afirmagao.

A Adaptagdo em Processo

A empresa € mais importante para este cliente do que ele é para nds

A empresa espera poder fazer ajustes na relacio em andamento

A empresa estimula os funciondrios a estabelecer contatos pessoais com os funciondrios deste fornecedor

A empresa mantém registro do nimero de reclamagdes com relacdo aos produtos desse fornecedor e os repassa

A empresa mantém registros sobre a alteracdo dos custos dos produtos deste fornecedor

A empresa ndo compraria de outro fornecedor itens a custa de perdas para este fornecedor

A empresa poderia reduzir o niimero de fornecedores da qual compra e concentrar seus esfor¢os na relagdo com
este fornecedor

A expectativa sobre o desempenho deste fornecedor relaciona-se ao objetivo imediato da nossa organizagao.

A falta da cooperagdo causou problemas em nosso relacionamento

A falta de queixas por parte do parceiro € um sinal de que estamos trabalhando no sentido de um
relacionamento colaborativo

A nossa empresa acredita que pode confiar nesse fornecedor, caso precise de ajuda comercial

A orientacdo para a parceria demonstrada pelos executivos de ambas as partes esta relacionada de forma
positiva com o desempenho da relagdo

A relagdo de troca com este fornecedor criou uma complexa rede de inter-relacdes entre nés

A troca de informagdo ocorre com freqiiéncia e informalmente, sem acordos pré-determinados

A troca de informagdes com este fornecedor ocorre geralmente nos niveis mais altos da empresa

Abandonar agora a parceria com este fornecedor seria muito dificil, mesmo se quisesse-mos faze-lo

Adaptacdo Administrativa

Adaptacido em Produto

Adaptacio Logistica

As duas partes fazem planos com relag@o a continuacio e expansdo da relacio

As percepgdes dos executivos da nossa empresa e deste fornecedor sobre a parceria sdo concordantes.

As transagdes com este fornecedor ndo precisam ser supervisionadas detalhadamente

Diferencas de opinido entre a empresa e este fornecedor serdo encaradas como “parte integrante do mundo de
negocios” e resultardo em beneficios para ambos

E dificil compreender o comportamento e as maneiras do fornecedor pensar

E dificil fazer amigos com os setores de vendas deste fornecedor

E fécil concordar sobre como assegurar as varidveis que sustentam este relacionamento

Esperamos aumentar as compras junto a este fornecedor no futuro

Estamos dispostos a aceitar desvantagens a curto prazo para manter esta relacdo

Estamos dispostos a alocar um consideravel esforco e investimento no fortalecimento do relacionamento
comercial com este fornecedor

Este fornecedor € apenas mais um fornecedor

Este fornecedor sabe que, ndo seria dificil para nossa empresa encontrar outro fornecedor

Este fornecedor toma decisdes unilaterais sem comunicar-nos previamente

Este relacionamento de troca poderia ser melhor descrito como uma "série de negécios momentaneos" do que
"um planejamento a longo prazo"

Este relacionamento nos fez alterar as fun¢des determinadas para cada departamento da empresa

Este relacionamento trouxe maior responsabilidade para o departamento responsdvel pela logistica

Flexibilidade em resposta a pedidos para mudancas € uma caracteristica desta relacio

Freqiientemente este fornecedor falha nas acdes de suporte que deveria oferecer

Ha muitos fornecedores alternativos para os produtos que nés compramos deste fornecedor

Nos designamos um gerente especifico para este relacionamento




Como vocé avalia os comportamentos abaixo no relacionamento em questao

1 - discordo totalmente da afirmag@o; 2 - discordo mais do que concordo; 3 — para mim tanto faz; 4 - concordo mais do
que discordo e; 5 — concordo totalmente com a afirmacao.

Nos fazemos freqiientemente promessas para nosso fornecedor que ndo conseguimos cumprir

Nos temos valores similares a respeito de como criar valor para o cliente

Nos tomamos decisdes unilaterais sem comunicarmos previamente este fornecedor

Nossa empresa compartilha informagdes com este fornecedor as quais ndo seriam compartilhadas com outros
fornecedores

Nossa empresa encoraja outras empresas a fazerem negécios com este fornecedor

Nossa empresa possui formas de obrigar este fornecedor a completar a tarefa acordada

Nossa equipe de compras trabalha conjuntamente com a equipe de vendas deste fornecedor

Nossa organizagio assegura-se que o fornecedor estd agindo como nds esperamos monitorando cada transagdo

Nossa relacdo € administrada principalmente por um acordo informal

Nosso executivo de suprimentos conhece todos os servigos ofertados por este fornecedor

O desempenho insatisfatério causou problemas em nosso relacionamento

O esfor¢o de comunicacgdo entre a empresa e este fornecedor envolve muitos contatos inter-firmas

O fornecedor parece mais interessado nos proprios resultados do que nesta relacio

Os desacordos entre as duas empresas sao raros

Os investimentos para desenvolver o relacionamento com este fornecedor sdo facilmente transferiveis para
outros processos ou operagcdes em nossa empresa

Quando uma situag@o inesperada surge, preferimos trabalhar uma nova relagio (transag@o), em lugar de
procurar segurar o parceiro através das condicdes originais

Seria dificil para este fornecedor substituir as vendas e lucros gerados pela nossa empresa




Parte 4 — Perguntas Fechadas

Como as acdes abaixo ajudam a empresa a avaliar o relacionamento?

1 — sem importancia 2 — pouco importante
3 — importante 4 — muito importante
5 — imprescindivel

Importancia
las

Avalia? (S/N)

Como ?
Se ndo pq?

Aceitar troca

Agilidade na confirmagdo do pedido

Agilidade na confirmagdo do pedido

Anélise conjunta dos dados sobre consumo, compras, retornos

Andlise conjunta dos funciondrios envolvidos na relagdo

Anilise conjunta sobre o nimero e local dos produtos na gobndola

Apoio no Merchandising

Apoio Pés-Venda

Atender a mudangas de prazos, volume, variedade

Atender a pedidos provocados por picos sazonais

Atribuicdo de descontos associados a rappel

Atribuicdo de descontos devido a abertura de novas lojas

Atribuicdo de descontos devido a compra em determinadas épocas

Aumento das compras desse fornecedor em detrimento de outros

Avisar sobre adiamento da entrega

Aviso sobre alteracéo dos custos dos produtos

Bom nivel do relacionamento entre os funcionarios e a administracdo do
fornecedor

Comunicag@o entre o departamento de marketing e outras dreas da empresa

Confere as informagdes passadas pelo fornecedor com outros varejistas

Conhecimento da parceria restrito a diretoria

Coordenacgdo conjunta do planejamento das atividades

Descontos serem associados ao volume global de compras

Dificuldade de encontrar outro fornecedor

Disponibilizar local e hordrio especial para descarga

Distribuicdo de relatdrios relevantes para o parceiro

Divisdo de responsabilidades na correcio de problemas

Entregar os produtos em cada estabelecimento (loja)

Estimulo ao contato pessoal e interacdo entre os funciondrios de diferentes

departamentos das empresas

Estudo sobre as necessidades e desejos dos clientes finais

Exigéncia de relatério assinado por supervisor sobre as transacoes
realizadas

Existéncia de contrato determinando tarefas de ambas as partes

Existéncia de promocdes segundo o interesse do varejista

Existéncia de um departamento responsavel pelas parcerias

Fazer aviso prévio de entrega

Fornecedor recusa-se a participar de promocao

Incentiva outros varejistas a adquirir deste fornecedor

Incentivo a interagdo entre as dreas envolvidas

Incentivo ao questionamento dos fatos

Indicar pessoas responsédveis e competentes como elo de ligagio

Investimento em equipamento/maquindrio

Investimento em software

Mantém contato com outros fornecedores concorrentes do parceiro

Manutengio de equipes do fornecedor nas lojas




Como as acdes abaixo ajudam a empresa a avaliar o relacionamento?

1 — sem importancia 2 — pouco importante
3 — importante 4 — muito importante
5 — imprescindivel

Importancia
las

Avalia? (S/N)

Como ?
Se ndo pq?

Manutengio de estoque de seguranca

Necessidade de adaptacdes administrativas

O fornecedor estar aparelhado para conectar os sistemas para recebimento
de pedidos e programacio do cliente

Pagamentos associados a localizagdo dos produtos na loja

Pagamentos de a¢des promocionais dos distribuidores pelos fabricantes

Pedido preparado pelo cliente

Percentual dos pedidos que resultam em reclamacio

Percentual dos pedidos que sdo entregues completos

Possuir c6digo de barras (na embalagem)

Pratica de “prémios de entrada em linha”

Preco competitivo

Preparo do vendedor

Programa de treinamento dos funciondrios

Promog¢des conjuntas

Realizar entrega paletizada

Redugdo de estoques

Reducdo do volume de negdcios

Relatdrios com as faltas e problemas recorrentes

Resposta rdapida quando surgem problemas

Riscos da transag@o sdo assumidos pelo fornecedor

Suspensdo de todas as compras deste fornecedor

Tempo de demora entre informacdo do problema e recuperacdo da falha

Tempo de espera para o recebimento das pendéncias

Tempo entre pedido e recebimento do produto

Todas as informagdes sobre as partes sdo de conhecimento mituo

Todos os funciondrios possuirem conhecimento sobre o parceiro

Uniformidade no volume de compras

Visitas periddicas do vendedor




APENDICE B
QUESTIONARIO FORNECEDOR

Caracterizacio da Empresa

Nome da Empresa:

Nome do Entrevistado:

Cargo:

Faturamento da Empresa:

Participac@o das vendas para este varejista sobre as vendas totais:

Participagio deste Varejista no Faturamento da Empresa:

Parte 1. Perguntas Abertas
1. Comente como a relacdo entre esta empresa e este varejista se iniciou. Quem tomou a
iniciativa? Quem buscou a aproximagao? Qual era a idéia inicial?

2. Em que nivel organizacional da companhia a aprovagdo para avancar na relagdo foi dado?
Quem mais estava envolvido nos planos/decisdes iniciais?

3. Como esta relacdo estd formalizada? Existe um contrato por escrito? Este contrato contém
previsdes quanto a medicdo e evolugdo do desempenho? Regras e responsabilidades de cada

um dos lados? Divisdo ou distribui¢do dos ganhos obtidos (recursos poupados)

4. Se o contrato existe, qual importancia tem o atual contrato escrito em comparacgdo a relacio
tradicional?

5. Quais foram os problemas ou barreiras iniciais observadas no inicio da relacio? Como foram
superadas estas barreiras?

6.Quais sdo as informacdes necessdrias para um bom desempenho no relacionamento? Onde
essas informagdes sdo obtidas? Quem tem acesso a essas informagoes?

7.Quais s@o os beneficios chaves desta relagdo?
8.Que critérios sdo necessdrios preservar para manter um relacionamento de sucesso.

9.Qual foi o impacto desse relacionamento para a Estrutura Organizacional da empresa? (O que
mudou? Em quais 4reas, financeira, marketing, comercial, logistica)

10.Quais sdo as varidveis mais importantes no processo de negociacdo?

11.Como ocorre hoje a comunicagdo entre a empresa e este varejista? Como vocé avalia essa
comunicacio?

12.Como esta relagdo fez ambas as empresas mais competitivas?
13.0 que pode ser feito para melhorar o processo de negociacdo da empresa com este varejista

14. A empresa sabe se este varejista mantém um relacionamento similar com outros
fornecedores? Consegue identificar se hd diferengas no atendimento e por qué?



Parte 2 — Definicoes das Variaveis

Enumere, 1 a 11 as varidveis a seguir, identificando qual vocé considera mais importante para
um relacionamento colaborativo.

) Dependéncia

) Investimento Especifico

) Comunica¢ao/Compartilhamento de Informagdes
) Confianca

) Comprometimento/Compromisso
) Cooperagdo

) Cultura Organizacional

) Satisfacdo

) Adaptacdo

) Poder

) Conflito

e N N N N e e e N e N T



Parte 3. Perguntas Fechadas

Como vocé avalia os comportamentos abaixo no relacionamento em questao

1 - discordo totalmente da afirmacdo; 2 - discordo mais do que concordo; 3 — para mim tanto faz ; 4 -
concordo mais do que discordo e; 5 — concordo totalmente com a afirmagio

A empresa e este varejista estabelecem metas em comum

A empresa e este varejista realizam estudos sobre as necessidades e os desejos dos consumidores finais.

A empresa € mais importante para este varejista do que ele é para nds

A empresa espera poder fazer ajustes na relagdo em andamento

A empresa estimula os funciondrios a estabelecer contatos pessoais com os funciondrios deste varejista.

A empresa exige contrato de salvaguarda de dados confidenciais e de informagdes de vendas e dos
clientes

A empresa mantém registros sobre as alteragdes dos custos das acdes com este varejista

A empresa ndo venderia para outro varejista item a custa de perdas para este varejista

A empresa poderia reduzir o niimero de varejista para a qual vende e concentraria seus esfor¢os na
relacdo com este varejista

A empresa tem acesso aos registros do nimero de reclamagdes sobre os seus produtos realizados por
consumidores nas lojas deste varejista.

A empresa varejista parece mais interessada nos préprios resultados do que nesta relagio

A falta da cooperacdo causou problemas em nosso relacionamento

A falta de queixas por parte do parceiro € um sinal de que estamos trabalhando no sentido de um
relacionamento colaborativo

A nossa empresa acredita que pode confiar nesse varejista, caso precise de ajuda comercial

A orientagdo para a parceria demonstrada pelos executivos de ambas as esta relacionada de forma
positiva com o desempenho da relagio

A relacdo de troca com este varejista criou uma complexa rede de inter-relacdes entre nds

A relacdo de troca da nossa empresa com esse varejista € extremamente complicada

A troca de informagdo nesta relagdo ocorre com freqiiéncia e informalmente, e ndo apenas segundo
acordos pré-determinados

A troca de informagdes com este varejista ocorre geralmente nos niveis mais altos da empresa

Abandonar agora a parceria com este varejista seria muito dificil, mesmo se quisesse-mos faze-lo

Adaptacdo Administrativa

Adaptacido em Processo

Adaptacido em Produto

Adaptacio Logistica

As duas partes fazem planos, ndo apenas com relagdo a comportamento individual mas, também com
relacdo a continuagdo da relacdo

As expectativas sobre o desempenho deste varejista relacionam-se ao objetivo imediato da nossa
organizacao.

As percepgdes dos executivos da nossa empresa e deste varejista sobre a parceria sdo concordantes.

As transagdes com este varejista ndo precisam ser supervisionadas detalhadamente

Desentendimentos com este varejista poderdo fazer com que a empresa termine o relacionamento

Diferencas de opinido entre a empresa e este varejista serdo encaradas como “parte integrante do
mundo de negécios” e resultardo em beneficios para ambos

E dificil compreender o comportamento e as maneiras do varejista pensar

E dificil fazer amigos com os setores de compra deste varejista

E fécil concordar sobre como assegurar as varidveis que sustentam este relacionamento

Esperamos aumentar as vendas junto a este varejista no futuro

Estamos certos de que este varejista respeita a confidencialidade das informagdes repassadas por nos

Estamos dispostos a aceitar desvantagens no curto prazo para manter esta relagdo




Como vocé avalia os comportamentos abaixo no relacionamento em questao

1 - discordo totalmente da afirmag@o; 2 - discordo mais do que concordo; 3 — para mim tanto faz ; 4 -
concordo mais do que discordo e; 5 — concordo totalmente com a afirmagio

Estamos dispostos a alocar um consideravel esforco e investimento no fortalecimento do
relacionamento comercial com este varejista

Este relacionamento de troca poderia ser melhor descrito como uma "série de negécios
momentineos" do que "um planejamento a longo prazo"

Este relacionamento nos fez alterar as fun¢des determinadas para cada departamento da empresa

Este relacionamento trouxe maior responsabilidade para o departamento responsavel pela logistica

Este varejista € apenas mais um varejista

Este varejista € estrategicamente importante para nossa empresa

Este varejista sabe que, ndo seria dificil para nossa empresa encontrar outro varejista

Este varejista toma decisdes unilaterais sem comunicar-nos previamente

Flexibilidade em resposta a pedidos para mudancas € uma caracteristica desta relacio

Freqiientemente este varejista falha nas a¢des de suporte que deveria oferecer

Ha muitas expectativas entre nossa companhia e este varejista que vai além meramente de comprar e
de vender nossos produtos

Ha muitos varejistas alternativos para os produtos que nés vendemos para este fornecedor

Nés designamos um gerente especifico para este relacionamento

Nos fazemos freqiientemente promessas para este varejista que ndo conseguimos cumprir

Nos temos valores similares a respeito de como criar valor para o cliente

Nos tomamos decisdes unilaterais sem comunicarmos previamente este varejista

Nossa empresa compartilha informag¢des com este varejista as quais nio seriam compartilhadas com
outros varejistas

Nossa empresa encoraja outras empresas a fazerem negdcios com este varejista

Nossa empresa possui formas de obrigar este varejista a completar a tarefa acordada

Nossa equipe de vendas trabalha conjuntamente com a equipe de compras deste varejista

Nossa organizacdo assegura-se que o varejista estd agindo como nds esperamos monitorando cada
transacao.

Nossa relacdo € administrada principalmente por um acordo informal

Nosso executivo de suprimentos conhece todos os servigcos demandados por este varejista

O desempenho insatisfatério causou problemas em nosso relacionamento

O esfor¢o de comunicacgdo entre a empresa e este varejista envolve muitos contatos inter-firmas

O investimento que temos feito para implementar a parceria com este varejista € significativo

O varejista freqiientemente faz promessas que niio consegue cumprir

Os acordos em termos dos contratos sdo alcangados facilmente

Os desacordos entre as duas empresas sao raros

Os investimentos para desenvolver o relacionamento com este varejista sdo facilmente transferiveis
para outros processos ou operagcdes em nossa empresa

Quando uma situagdo inesperada surge, preferimos trabalhar uma nova relagdo (transagdo), em lugar
de procurar segurar o parceiro através das condicdes originais

Seria dificil para este varejista substituir as vendas e lucros gerados pela nossa empresa

Temos plena confianca na veracidade das informagdes que recebemos deste varejista




Parte 4 — Perguntas Fechadas

Como as acoes abaixo ajudam a empresa a avaliar o relacionamento?

1 — sem importancia 2 — pouco importante
3 — importante 4 — muito importante
5 — imprescindivel

Importéncia
la5s

Avalia?
(S/N)

Como ?
Se ndo pq?

Aceitar retroca

Agilidade na confirmagdo do pedido

Anlise conjunta dos dados sobre consumo, compras, retornos

Andlise conjunta dos funciondrios envolvidos na relagdo

Andlise conjunta sobre o nimero, tamanho e local dos produtos na gdndola

Apenas as informagdes sobre a relacdo sdo de conhecimento miituo

Apoio no Merchandising

Apoio Pés-Venda

Atender a mudangas de prazos, volume, variedade

Atender aos pedidos provocados por picos sazonais

Atribuicdo de descontos associados a rappel

Atribuicdo de descontos devido a abertura de novas lojas;

Atribui¢@o de descontos devido a compra em determinadas épocas

Aumento das vendas para esse varejista em detrimento de outros

Avisar sobre adiamento da entrega

Aviso sobre alteracdo dos custos dos produtos

Bom nivel do relacionamento entre os funciondrios e a administragdo do
varejista

Comunicagdo entre o departamento de marketing e outras dreas da empresa

Confere as informacdes passadas pelo varejista com outros varejistas

Conformidade do produto

Conhecimento da parceria restrito a diretoria

Coordenagdo conjunta do planejamento das atividades

Descontos serem associados ao volume global de vendas

Dificuldade de encontrar outro varejista para o produto

Disponibilizar local e hordrio especial para descarga

Distribuicdo de relatdrios relevantes para o parceiro

Divisdo de responsabilidades na corre¢do de problemas

Divulga¢do de informagdes sobre alocagdo de recursos

Enfase na coordenacio de atividades, com redugdo do uso de autoridade
hierarquica

Entregar os produtos em cada estabelecimento (loja)

Estimulo ao contato pessoal e interagdo entre os funciondrios de diferentes
departamentos das empresas

Estudo sobre as necessidades e desejos dos clientes finais

Exigéncia de relatdrio assinado por supervisor sobre as transacdes
realizadas

Existéncia de contrato determinando tarefas de ambas as partes

Existéncia de promog¢des regulares/periddicas segundo o interesse apenas do
varejista

Existéncia de um departamento responsavel pelas parcerias

Fazer aviso prévio de entrega




Como as acdes abaixo ajudam a empresa a avaliar o relacionamento?

1 — sem importancia 2 — pouco importante
3 — importante 4 — muito importante
5 — imprescindivel

Importéncia
las

Avalia?
(S/N)

Como ?
Se nao pq?

Histdrico da Relagdo

Horario especial de entrega

Incentiva outros fornecedores a vender para este varejista

Incentivo a interacdo entre as dreas envolvidas

Incentivo ao questionamento dos fatos

Indicar pessoas responsdveis e competentes como elo de ligagdo

Investimento em equipamento/maquindrio

Investimento em software

Maior satisfagdo dos clientes

Mantém contato com outros varejistas concorrentes do parceiro

Manutencao de equipes do fornecedor nas lojas

Manutencao de estoque de seguranca

Naio haver descontinua¢ido da compra do item pelo varejista

Necessidade de adaptacdes administrativas

O fornecedor estar aparelhado para conectar os sistemas para recebimento de
pedidos e programag@o do cliente

Pagamentos associados a localizacdo dos produtos na loja

Pagamentos de a¢des promocionais dos distribuidores pelos fabricantes

Pedido preparado pelo cliente

Percentual dos pedidos que resultam em reclamacgdo

Percentual dos pedidos que sdo entregues completos

Pontualidade na entrega

Prética de “prémios de entrada em linha”/referencia¢do

Preco competitivo

Preparo do vendedor

Presteza dos funciondrios do varejista

Previsdo de vendas de curto, médio e longo prazo

Programa de treinamento dos funciondrios

Promogdes conjuntas

Qualidade do produto

Realizar entrega paletizada

Recusa pelo varejo de comprar novos itens

Recusar-se a participar de promogéo

Redugdo de estoques

Relatdrios com as faltas e problemas recorrentes

Resposta rapida quando surgem problemas

Riscos da transag@o sdo assumidos pelo fornecedor

Tempo de demora entre informagdo do problema e recuperacido da falha

Tempo de espera para o recebimento das pendéncias

Tempo entre pedido e recebimento do produto

Todas as informacdes sobre as partes sdo de conhecimento miituo

Todos os funciondrios possuem conhecimento sobre o parceiro

Uniformidade no volume de compras

Visitas periddicas do vendedor




APENDICE C

VARIAVEIS UTILIZADAS PARA DEFINIR RELACIONAMENTO

Variavel

Autores

)Acdo Conjunta

Kim (1999)

\Adaptacdo Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002); Metcalf et al. (1992); Wilson|
(1995); Kalafatis (2000); Bennett e Gabriel (2001); Crotts e Turner (1999);
Helfert ef al. (2002); Leonidou e Kaleka (1998)

\Ameaca Boyle e Dwyer (1995)";

Alternativas de parceria Batt e Parining (2002)

Aquiescéncia’ Morgan e Hunt (1994)

Arbitragem IMohr e Spekman (1994)

Argumentos Juridicos Boyle e Dwyer (1995);

Ativos Especificos Nielson (1998);

Barreiras a saida

Spekman et al. (1997)

Beneficios Morgan e Hunt (1994); Nielson (1998);
Centralizacio Boyle e Dwyer (1995);
Colaboragio Spekman et al. (1997)

Comparagao de Beneficios

Toole e Donaldson (2002)

Compartilhamento de
informacdo/Comunicacio

Crotts e Turner (1999); Lindgreen (2001); Metcalf ef al. (1992); Pressey ¢
Mathews (2000) Fynes e Voss (2002); Hsiao (2002); Morgan e Hunt|
(1994); Coote et al. (2003); Friman et al. (2002); Mohr e Spekman|
(1994); Boyle e Dwyer (1995); Bowesox e Closs (2001); Kalafatis (2000);
Kosak e Cohen (1997); Lewin e Johnston (1997); Ping (1999); Bennett e
Gabriel (2001); Helfert et al. (2002); Leonidou e Kaleka (1998); Nielson|
(1998);Selnes (1998); Ivens (2002); Roehrich er al. (2002); Batt e

IParining (2002)
Compartilhamento de valores IFriman et al. (2002)
Compartilhamento de tecnologia |[Wilson (1995)
Compartilhamento de Metas Batt (2003); Ivens (2002)°
Competicdo Kim (1999)
Comportamento IMorgan e Hunt (1994); Friman et al. (2002)
Oportunista/Unilateral
Competéncia Selnes (1998)

Comprometimento/compromisso

Bennett e Gabriel (2001); Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002);
Hausman (2001); Hogarth-Scott (1997); Nielson (1998); Pressey e
Mathews (2000); Vlosky et al. (1997); Wilson e Vlosky (1998); Gadde ¢
Hakansson (2001); Wilson (1995); Morgan e Hunt (1994), Mohr e
Spekman (1994); Hogarth-Scott (1999); Hausman (2001); Lindgreen et al.
(2000); Lindgreen (2001); Kim (1999); Coote et al. (2003); Friman et al.
(2002); Kosak e Cohen (1997); Lewin e Johnston (1997); Walter et al.
(2003); Hocutt (1998); Leonidou e Kaleka (1998); Selnes (1998); Roehrich|
et al. (2002); Ivens (2002); Hadjikhani e Thilenius (2002)*

Confianga

Bennett e Gabriel (2001); Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002);
[Hausman (2001); Hogarth-Scott (1997); Hogarth-Scott (1999)°; Lindgreen
(2001); Nielson (1998); Pressey e Mathews (2000); Selnes (1998); Vlosky|
et al. (1997); Wilson e Vlosky (1998); Yau et al. (2000); Kumar (1996),
Dwyer et al.., (1987); Anderson and Weitz, (1989); Olsen e Ellram (1997),

Hsiao (2002); Gadde e Hakansson (2001); Wilson (1995); Morgan e Hunt]

" O autor centraliza as varidveis recomendacdes, compartilhamento de informagdes, promessas, pedidos, argumentos
legais e ameaga dentro do parametro medidas de influéncia estratégica

2 Consentimento, Anuéncia
*Planjamento Conjunto

4Calculative Commitment, Affective Commitment, Technological Commitment e Product Commitment
> Identifica conjuntamente Confianga e Controle



(1994); Mohr e Spekman (1994); Hausman (2001); Lindgreen et al.
(2000); Ganesan (1994); Coote et al. (2003); Friman et al. (2002); Kosak e
Cohen (1997); Lewin e Johnston (1997); Walter et al. (2003); Hocutt]
(1998); Leonidou e Kaleka (1998); Ivens (2002); Hadjikhani e Thilenius
(2002); Medlin e Quester (2002); Roehrich et al. (2002)

Conflito

Lindgreen (2001); Gadde e Hakansson (2001); Margan e Hunt (1994)%]
Coote et al. (2003); Helfert et al. (2002); Leonidou e Kaleka (1998);
Selnes (1998)

Continuidade

Hausman (2001); Young et al. (1996); Heide e Stump (1995); Selnes
(1998)

Controle

Hogarth-Scott (1999); Espallardo e Lario (2003)

Conveniéncia dos meios

IRobicheaux e Coleman (1994)

Cooperagdo

Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002); Hausman (2001); Lindgreen|
(2001); Metcalf et al. (1992); Sheth (1994); Gundlach e Murphy (1993);
Olsen e Ellram (1997); Hsiao (2002). Gadde e Hakansson (2001); Wilson|
(1995); Morgan e Hunt (1994); Lindgreen et al. (2000); Bowesox e Closs|
(2001); Kalafatis (2000); Lewin e Johnston (1997); Leonidou e Kaleka)
(1998)

Coordenagdo

IMohr e Spekman (1994); Helfert et al. (2002)

Custo de trocar de parceiro

Ping (1999)

Custos de Terminar o

Morgan e Hunt (1994); Friman et al. (2002); Ping (1999); Bennett e

Relacionamento Gabriel (2001);

Dependéncia Hsiao (2002); Hogarth-Scott (1999)%; Ganesan (1994), Heide (1994); Kim
(1999); Kosak e Cohen (1997); Lewin e Johnston (1997); Batt (2003)9,
Hocutt (1998); Leonidou e Kaleka (1998); Roehrich et al. (2002); Batt ¢
Parining (2002)"°

Desempenho Hausman (2001); Wilson e Vlosky (1998); Olsen e Ellram (1997); Boyle e

IDwyer (1995); Heide e Stump (1995)

Disponibilidade de fornecedores

ILeuthesser e Kohli (1995); Ping (1999)

Divisao de beneficios e

IRobicheaux e Coleman (1994)

responsabilidades

Distancia Leonidou e Kaleka (1998)"" Roehrich ez al. (2002)

Dominagdo IMohr e Spekman (1994)

Duracao IBatt (2003); Hocutt (1998)

Efetividade 'Young et al. (1996)

Empatia Yau et al. (2000)

[Envolvimento Pressey e Mathews (2000); Young et al. (1996); Leuthesser e Kohli (1995)
[Entendimento ILeonidou e Kaleka (1998)

[Exceléncia Individual

IBowesox e Closs (2001)

Expectativa de duragio

IRobicheaux e Coleman (1994)

Flexibilidade Hausman (2001); Toole e Donaldson (2002); Robicheaux e Coleman|
(1994); Heide (1994); Young et al. (1996; Ivens (2002)

IFormalizacdo Boyle e Dwyer (1995); Young et al. (1996); Espallardo e Lario (2003)

IFreqiiéncia ILeuthesser e Kohli (1995)

Harmonizac¢do com a matriz
social

IRobicheaux e Coleman (1994)

Harmonizagdo de conflitos

IRobicheaux e Coleman (1994)

Heterogeneidade do cliente Kim (1999)
Importancia do Produto Kalafatis (2000)
Imprevisibilidade de Volume Heide e Stump (1995)

¢ Conflito funcional

7 Identifica conjuntamente Poder e Dependéncia
8 Identifica conjuntamente Poder e Dependéncia
? Identifica conjuntamente Poder e Dependéncia
!%Identifica conjuntamente Poder e Dependéncia
' Distancia Ambiental, Corporativa e Pessoal



Incerteza

Margan e Hunt (1994)

Iniciar comportamento

ILeuthesser e Kohli (1995)

Institucionalizacdo/formalizacdo

IBowesox e Closs (2001)

Integracdo IBowesox e Closs (2001)

Integridade Bowesox e Closs (2001); Robicheaux e Coleman (1994); Young et al.
(1996); Gonzdlez et. Al (2003); Paswan e Young (1999)

Interacio Metcalf er al. (1992)"%; Kalafatis (2000)"

Interesse Mutuo

IRoehrich et al. (2002)

Interdependéncia/Dependéncia

Hogarth-Scott (1997); Dzever (2001), Vlosky et al. (1997); Wilson ¢
Vlosky (1998); Sheth (1994); Gundlach e Murphy (1993); Gadde ¢
Hakansson (2001), Wilson (1995); Mohr e Spekman (1994)'*; Bowesox ¢
Closs (2001); Crotts e Turner (1999)15; Fynes e Voss (2002); Lindgreen|
(2001);

: =16
Investimento especifico

Spekman et al. (1997); Bowesox e Closs (2001); Wilson (1995), Ganesan|
(1994); Kim (1999); Heide e Stump (1995); Kosak e Cohen (1997); Ping
(1999); Batt (2003); Bennett e Gabriel (2001); Crotts ¢ Turner (1999)';
Hocutt (1998)

Investimento Relacional

Batt e Parining (2002)

Investimento motivacional do
distribuidor

Kim (1999)

ILacos Sociais

IHocutt (1998); Roehrich et al. (2002)

ILealdade

Foster e Cadogan (2000); Ping (1999)

ILucro

Lindgreen (2001); Lewin e Johnston (1997)™®

Munificéncia do cliente

Kim (1999)

Monitoramento Ivens (2002)

Mutualidade Robicheaux e Coleman (1994); Gonzilez et. Al (2003; Paswan e Young
(1999); Ivens (2002); Hadjikhani e Thilenius (2002)

Negligéncia Ping (1999)

nivel de comparagdo de 'Wilson (1995); Kosak e Cohen (1997)

alternativas

Normas supracontratuais

IRobicheaux e Coleman (1994)

Objetivos Mituos

(Wilson (1995); Crotts e Turner (1999),

Oferta de qualidade ILeuthesser e Kohli (1995)
Oportunismo Batt (2003)
Palavras Severas IMohr e Spekman (1994)

Orientacdo de LongoPrazo

Ivens (2002)

Participacio

IMohr e Spekman (1994); Espallardo e Lario (2003)

Persuasao

IMohr e Spekman (1994)

Planejamento e Consentimento

Robicheaux e Coleman (1994)"

Poder

Crotts e Turner (1999); Hogarth-Scott (1997); Hogarth-Scott (1999);
Lindgreen (2001); Pressey e Mathews (2000); Vlosky et al. (1997); Wilson|
e Vlosky (1998); Gadde e Hakansson (2001), Hsiao (2002); Boyle e
Dwyer (1995); Bowesox e Closs (2001); Young et al. (1996); Batt (2003);

Ivens (2002); Roehrich et al. (2002); Batt e Parining (2002)

12 Trocas Sociais
13 Trocas Sociais

14 Os autores trabalham com trés caracteristicas para o comportamento: 1) atributos da parceria (compromisso,
coordenacio, interdependéncia, e confianga); 2) Comportamento da Comunicacio (qualidade, compartilhamento de
informagdes, participagdo) e; 3) Técnicas para Resolugdo de Conflitos (Resolugdo de Problemas Conjuntos,
persuasdo, suavizador, dominag@o, palavras duras e arbitragem).

1 Identifica conjuntamente Poder e Interdependéncia

16 Pode ocorrer por meio da troca de agdes, propriedade cruzada, diretorias mutuas. Investimento especifico por parte
do comprador, do vendedor ou de ambos.

17 Lacos Estruturais
'® Olhar modelo p. 30

!9 As dimensdes utilizadas pelo autor, sdo baseadas em Kaufmann e Dant (1992), Simpson (1990) e Springs e Nevin

(1992)



Profissionalismo

Pressey e Mathews (2000)

Propensdo a sair Ping (1999)

Promessa Boyle e Dwyer (1995);
Problemas IRoehrich et al. (2002)
Proximidade IHocutt (1998); Nielson (1998);
Qualidade IMohr e Spekman (1994)
Qualidade das alternativas IHocutt (1998)

Reciprocidade 'Yau et al. (2000), Selnes (1998)
Recomendacio Boyle e Dwyer (1995);

Relacionamento Interpessoal

Hsiao (2002); Spekman ez al. (1997); Batt e Parining (2002)"°

Relacionamento de Longo Prazo

Hadjikhani e Thilenius (2002)

Relationalism”'

IHausman (2001); Gonzalez et. al (2003)

Responsabilidade Espallardo e Lario (2003)

Reputacdo IBennett e Gabriel (2001); Crotts e Turner (1999); Ganesan (1994)
Resolugdo de Problemas IMohr e Spekman (1994); Ivens (2002)*

Conjuntos

Satisfacdo Fynes e Voss (2002), Toole e Donaldson (2002); Wilson (1995), Ganesan

(1994); Leuthesser e Kohli (1995); Ping (1999); Walter et al. (2003); Batt
(2003); Bennett e Gabriel (2001); Crotts e Turner (1999); Hocutt (1998);
Leonidou e Kaleka (1998); Selnes (1998; Ivens (2002)%; Batt e Parining]
(2002)

Servigo de Diferenciagio

Kim (1999)

Similaridade

Coote et al. (2003)

Sinalizar comportamento

ILeuthesser e Kohli (1995)

Sofisticagdo técnica

Kim (1999)

Solidariedade 'Young et al. (1996); Robicheaux e Coleman (1994)**; Gonzilez et. Al
(2003); Paswan e Young (1999); Ivens (2002)

Suavizador IMohr e Spekman (1994)

Summative constructs (Wilson (1995)

Custo do Término do
Relacionamento

ILeuthesser e Kohli (1995)

Tendéncia a sair

Morgan e Hunt (1994)

Trabalho em Conjunto

Nielson (1998);

(Unido

[Yau et al. (2000)

Uso limitado do poder

IRobicheaux e Coleman (1994)

Valores compartilhados Morgan e Hunt (1994)

'Vinculos Estruturais 'Wilson (1995)

'Vinculos sociais Crotts e Turner (1999); Wilson (1995);
\Volatilidade do cliente Kim (1999)

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos autores citados.

2Personal friendship

2! Relationalism é usado para refletir a convic¢io normativa, assegurando para os sécios da relagdo, que relagdes
interfirmas sdo valiosas e importantes a sobrevivéncia e sucesso da organizagdo Hausman (2001:604). Autores
propdem que relationalism seja um fator composto por (solidariedade, mutualidade e flexiblidade).

*Resolugio de Conflitos

Satisfacio Econdmica e Satisfagio Social

24 Solidariedade Contratual



APENDICE D

MEDIA DO GRAU DE IMPORTANCIA DADO PELAS REDES VAREJISTAS E POR SEUS FORNECEDORES

ACOES
Relacao Relacao Relacao Relaciao Relacao Relacao Relacao Relacao Relacao Relaciao

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Comunicacao
Al 2,5 4,0 5,0 4,0 3,0 4,5 35 2,5 5,0 5,0
A2 3,0 3,0 2,5 3,0 4,5 3,0 4,0 3,0 4,0 5,0
A3 2,0 4,0 4,5 4,0 3,0 4,0 3,0 4,0 4,0 5,0
A4 3,0 4,0 3,5 4,0 35 2,0 4,0 5,0 2,5 3,0
A5 2,5 5,0 5,0 4,0 4,0 4,0 35 2,5 3,5 5,0
Satisfacao
A6 4,5 4,5 5,0 4,0 5,0 5,0 4,0 4,0 5,0 5,0
A7 5,0 4,5 5,0 5,0 4,5 4,5 35 2,5 5,0 4,0
A8 1,0 4,5 4,5 3,0 4,0 5,0 4,0 5,0 3,0 3,0
A9 2,5 25 5,0 3,0 4,0 5,0 5,0 4,0 4,5 4,0
A10 3,0 4,5 5,0 4,0 4,5 4,0 5,0 35 4,5 5,0
Al1 5,0 5,0 5,0 5,0 4,5 4,5 4,5 5,0 4,0 5,0
Adaptacao
A12 5,0 4,5 5,0 4,0 35 4,5 4,0 35 4,5 5,0
A13 4,5 4,0 5,0 4,0 35 3,5 4,0 5,0 5,0 4,0
A14 5,0 4,5 4,0 4,0 4,0 4,5 4,0 4,5 2,5 5,0
A15 1,5 35 4,0 3,0 3,0 5,0 3,0 35 2,5 2,0
A16 3,0 4,5 5,0 5,0 4,5 4,5 4,5 4,5 5,0 4,0
A17 2,5 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 2,0 2,5 4,0
A18 3,0 5,0 2,5 4,0 4,0 5,0 4,0 4,0 4,0 4,0
A19 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0
A20 2,0 35 3,0 2,5 2,5 5,0 3,0 4,5 3,0 1,0
Poder
A21 2,5 4,0 4,0 3,0 35 4,5 25 3,0 4,0 4,0
A22 3,5 4,0 5,0 5,0 35 5,0 35 4,5 4,5 4,0
A23 3,0 4,0 5,0 5,0 4,0 5,0 3,0 4,5 4,0 2,0
A24 2,5 35 4,0 5,0 L5 4,5 3,0 3,0 3,5 3,0
A25 3,0 2,5 5,0 4,0 3,0 2,5 4,5 4,5 4,5 3,0
A26 L5 25 4,0 35 5,0 4,5 35 3,0 4,0 35
A27 3,0 4,0 3,5 4,0 4,0 3,5 3,0 4,5 4,0 3,0
A28 4,0 4,5 4,5 3,0 4,0 5,0 4,0 4,5 2,5 5,0
A29 5,0 5,0 4,0 5,0 4,0 3,0 4,0 5,0 3,0 4,0
Confianca
A65 3,5 2,5 3,5 3,0 3,0 3,5 35 35 3,0 3,0
A66 1,5 35 2,0 3,0 4,0 3,0 2,0 4,0 3,0 4,0
A67 2,0 35 5,0 3,0 4,0 2,0 2,0 1,5 2,0 5,0
A68 5,0 3,0 4,5 3,0 35 4,5 4,0 4,5 4,5 5,0

A69 3,0 4,5 5,0 3,0 35 2,5 4,0 5,0 4,0 3,0



MEDIA DO GRAU DE IMPORTANCIA DADO PELAS REDES VAREJISTAS E POR SEUS FORNECEDORES

(cont.)
ACOES
Relacio Relacao Relacao Relacgao Relacao Relacgio Relacao Relacao Relacao Relacao
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cooperacao
A30 4,0 2,5 3,0 4,0 4,0 3,5 2,5 4,5 2,0 5,0
A31 5,0 4,5 5,0 3,0 5,0 4,5 3,0 4,0 4,5 5,0
A32 3,5 4,5 4,5 2,0 35 5,0 3,0 3,0 4,5 4,0
A33 4,5 4,5 4,5 3,0 35 35 35 3,0 4,0 4,0
A34 1,0 4,0 5,0 3,0 4,0 5,0 5,0 5,0 4,0 3,0
A35 4,5 3,5 4,5 4,0 4,5 5,0 4,5 5,0 4,0 4,0
A36 3,0 5,0 4,5 4,0 4,5 5,0 5,0 5,0 4,5 5,0
A37 1,5 3,5 4,5 4,0 35 35 4,0 4,5 35 3,0
A38 4,5 4,0 4,0 3,0 4,0 4.5 3,0 4,5 2,0 4,0

Dependéncia
A63 2,5 4,0 4,5 3,0 3,0 2,5 3,5 45 2,5 5,0
A64 2,0 4,0 35 3,0 4,0 3,0 3,0 3,0 2,5 5,0

Invest Especifico

A46 2,5 4,5 1,0 3,0 35 2,0 2,5 4,5 4,0 5,0
A47 1,0 5,0 3,0 4,0 4,0 2,0 2,5 1,0 3,0 5,0
A48 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0 5,0 35 4,5 3,0 3,0
A49 2,0 4,5 35 5,0 4,0 5,0 4,0 2,5 4,0 5,0

Cultura Organizacional

A39 2,5 4.5 4,0 4,0 4,0 4.5 3,5 2,5 3,5 4,0
A40 5,0 4.5 4,5 5,0 4.5 5,0 4,5 5,0 4,0 5,0
Ad1 3,5 3,0 4.5 3,0 3,0 4,5 3,5 3,5 3,5 3,0
A42 3,0 4.5 5,0 4,0 4.5 4,0 4,0 4,0 4,0 5,0
A43 1,5 3,5 4.5 3,0 3,5 4,0 3,5 2,5 3,5 5,0
A44 1,0 2,5 4,5 3,0 2,0 2,0 3,5 3,0 3,0 3,0
A45 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0 2,0 3,0 3,0 4,0 4,0
Conflito

A50 2,0 4,0 4,0 4,0 4,0 5,0 4,0 3,5 3,5 4,0
A51 2,0 3,0 4,0 4,0 3,5 2,0 3,5 3,0 3,5 3,0
A52 4,5 3,0 4,0 4,0 4,5 2,5 2,0 3,0 2,0 5,0
A53 5,0 2,0 3,0 3,0 4,0 1,0 3,0 5,0 1,0 1,0

Comprometimento

A54 5,0 5,0 4,0 4,0 5,0 5,0 4,5 4,5 4,5 5,0
A55 4,0 4,5 4,0 5,0 4,0 5,0 4,0 4,5 35 5,0
A56 4,0 4,5 5,0 3,0 4,5 5,0 35 4,0 4,5 5,0
A57 3,0 4,0 4,5 5,0 4,5 5,0 4,5 4,5 2,0 5,0
A58 3,0 4,0 4,5 4,0 4,0 2,0 35 L5 35 4,0
A59 5,0 3,0 3,0 3,0 3,0 4,5 3,0 5,0 3,0 4,0
A60 3,0 4,5 5,0 4,0 4,5 3,0 35 2,5 3,0 4,0
A61 4,0 5,0 4,5 5,0 35 3,5 35 5,0 4,0 3,0

A62 5,0 4,0 4,5 4,0 4,5 5,0 4,5 5,0 4,5 5,0



Relacao
1
Comunicacao

A1 0,50
A2 0,60
A3 0,40
A4 0,60
A5 0,50
Satisfacao

A6 0,90
A7 1,00
A8 0,20
A9 0,50
A10 0,60
A1 1,00
Adaptacao
A12 1,00
A13 0,90
A14 1,00
A15 0,30
A16 0,60
A17 0,50
A18 0,60
A19 1,00
A20 0,40
Poder

A21 0,50
A22 0,70
A23 0,60
A24 0,50
A25 0,60
A26 0,30
A27 0,60
A28 0,80
A29 1,00
Confianca
A65 0,70
A66 0,30
A67 0,40
A68 1,00
A69 0,60

Rela
2

cao

0,80
0,60
0,80
0,80
1,00

0,90
0,90
0,90
0,50
0,90
1,00

0,90
0,80
0,90
0,70
0,90
0,80
1,00
1,00
0,70

0,80
0,80
0,80
0,70
0,50
0,50
0,80
0,90
1,00

0,50
0,70
0,70
0,60
0,90

Investimento Especifico

A46 0,50
A47 0,20
A48 0,60

A49 0,40

0,90
1,00
0,80
0,90

Relaciao

3

1,00
0,50
0,90
0,70
1,00

1,00
1,00
0,90
1,00
1,00
1,00

1,00
1,00
0,80
0,80
1,00
0,80
0,50
1,00
0,60

0,80
1,00
1,00
0,80
1,00
0,80
0,70
0,90
0,80

0,70
0,40
1,00
0,90
1,00

0,20
0,60
0,80
0,70

Rela
4

iNDICES DE ACOES

cao

0,80
0,60
0,80
0,80
0,80

0,80
1,00
0,60
0,60
0,80
1,00

0,80
0,80
0,80
0,60
1,00
0,80
0,80
1,00
0,50

0,60
1,00
1,00
1,00
0,80
0,70
0,80
0,60
1,00

0,60
0,60
0,60
0,60
0,60

0,60
0,80
0,80
1,00

Relacao

5

0,60
0,90
0,60
0,70
0,80

1,00
0,90
0,80
0,80
0,90
0,90

0,70
0,70
0,80
0,60
0,90
0,80
0,80
1,00
0,50

0,70
0,70
0,80
0,30
0,60
1,00
0,80
0,80
0,80

0,60
0,80
0,80
0,70
0,70

0,70
0,80
0,80
0,80

Rela
6

cao

0,90
0,60
0,80
0,40
0,80

1,00
0,90
1,00
1,00
0,80
0,90

0,90
0,70
0,90
1,00
0,90
0,80
1,00
1,00
1,00

0,90
1,00
1,00
0,90
0,50
0,90
0,70
1,00
0,60

0,70
0,60
0,40
0,90
0,50

0,40
0,40
1,00
1,00

Rela
7

cao

0,70
0,80
0,60
0,80
0,70

0,80
0,70
0,80
1,00
1,00
0,90

0,80
0,80
0,80
0,60
0,90
0,80
0,80
1,00
0,60

0,50
0,70
0,60
0,60
0,90
0,70
0,60
0,80
0,80

0,70
0,40
0,40
0,80
0,80

0,50
0,50
0,70
0,80

Rela
8

cao

0,50
0,60
0,80
1,00
0,50

0,80
0,50
1,00
0,80
0,70
1,00

0,70
1,00
0,90
0,70
0,90
0,40
0,80
1,00
0,90

0,60
0,90
0,90
0,60
0,90
0,60
0,90
0,90
1,00

0,70
0,80
0,30
0,90
1,00

0,90
0,20
0,90
0,50

Relaciao

9

1,00
0,80
0,80
0,50
0,70

1,00
1,00
0,60
0,90
0,90
0,80

0,90
1,00
0,50
0,50
1,00
0,50
0,80
1,00
0,60

0,80
0,90
0,80
0,70
0,90
0,80
0,80
0,50
0,60

0,60
0,60
0,40
0,90
0,80

0,80
0,60
0,60
0,80

Relacao

10

1,00
1,00
1,00
0,60
1,00

1,00
0,80
0,60
0,80
1,00
1,00

1,00
0,80
1,00
0,40
0,80
0,80
0,80
1,00
0,20

0,80
0,80
0,40
0,60
0,60
0,70
0,60
1,00
0,80

0,60
0,80
1,00
1,00
0,60

1,00
1,00
0,60
1,00



iNDICES DE ACOES (cont.)

Relacgio Relacao Relacao Relacgao Relacao Relacgio Relacao Relacao Relacao Relacao

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Cooperacao

A30 0,80 0,50 0,60 0,80 0,80 0,70 0,50 0,90 0,40 1,00
A31 1,00 0,90 1,00 0,60 1,00 0,90 0,60 0,80 0,90 1,00
A32 0,70 0,90 0,90 0,40 0,70 1,00 0,60 0,60 0,90 0,80
A33 0,90 0,90 0,90 0,60 0,70 0,70 0,70 0,60 0,80 0,80
A34 0,20 0,80 1,00 0,60 0,80 1,00 1,00 1,00 0,80 0,60
A35 0,90 0,70 0,90 0,80 0,90 1,00 0,90 1,00 0,80 0,80
A36 0,60 1,00 0,90 0,80 0,90 1,00 1,00 1,00 0,90 1,00
A37 0,30 0,70 0,90 0,80 0,70 0,70 0,80 0,90 0,70 0,60
A38 0,90 0,80 0,80 0,60 0,80 0,90 0,60 0,90 0,40 0,80

Dependéncia
AG63 0,50 0,80 0,90 0,60 0,60 0,50 0,70 0,90 0,50 1,00
A64 0,40 0,80 0,70 0,60 0,80 0,60 0,60 0,60 0,50 1,00

Cultura Organizacional

A39 0,50 0,90 0,80 0,80 0,80 0,90 0,70 0,50 0,70 0,80
A40 1,00 0,90 0,90 1,00 0,90 1,00 0,90 1,00 0,80 1,00
Ad1 0,70 0,60 0,90 0,60 0,60 0,90 0,70 0,70 0,70 0,60
A42 0,60 0,90 1,00 0,80 0,90 0,80 0,80 0,80 0,80 1,00
A43 0,30 0,70 0,90 0,60 0,70 0,80 0,70 0,50 0,70 1,00
Ad4 0,20 0,50 0,90 0,60 0,40 0,40 0,70 0,60 0,60 0,60
A45 0,60 1,00 1,00 0,60 1,00 0,40 0,60 0,60 0,80 0,80
Conflito

A50 0,40 0,80 0,80 0,80 0,80 1,00 0,80 0,70 0,70 0,80
A51 0,40 0,60 0,80 0,80 0,70 0,40 0,70 0,60 0,70 0,60
A52 0,90 0,60 0,80 0,80 0,90 0,50 0,40 0,60 0,40 1,00
A53 1,00 0,40 0,60 0,60 0,80 0,20 0,60 1,00 0,20 0,20

Comprometimento

A54 1,00 1,00 0,80 0,80 1,00 1,00 0,90 0,90 0,90 1,00
A55 0,80 0,90 0,80 1,00 0,80 1,00 0,80 0,90 0,70 1,00
A56 0,80 0,90 1,00 0,60 0,90 1,00 0,70 0,80 0,90 1,00
A57 0,60 0,80 0,90 1,00 0,90 1,00 0,90 0,90 0,40 1,00
A58 0,60 0,80 0,90 0,80 0,80 0,40 0,70 0,30 0,70 0,80
A59 1,00 0,60 0,60 0,60 0,60 0,90 0,60 1,00 0,60 0,80
A60 0,60 0,90 1,00 0,80 0,90 0,60 0,70 0,50 0,60 0,80
A61 0,80 1,00 0,90 1,00 0,70 0,70 0,70 1,00 0,80 0,60
A62 1,00 0,80 0,90 0,80 0,90 1,00 0,90 1,00 0,90 1,00

Somatéria dos Indices Individuais das Acoes
44,40 55,00 5830 52,00 53,60 54,60 50,20 53,10 49,90 56,30

Indices das Acobes (Somatoria dos Indices / Namero de fndices)
0,64 0,80 0,84 0,75 0,78 0,79 0,73 0,77 0,72 0,82



APENDICE E

MEDIA DO GRAU DE IMPORTANCIA DADO PELAS REDES VAREJISTAS E POR SEUS FORNECEDORES

COMPORTAMENTOS
Relaciao Relacao Relaciao Relaciao Relacao Relacao Relacao Relacao Relacio  Relacao
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dependéncia
C1 1,00 2,00 3,00 5,00 3,50 1,50 4,50 5,00 4,50 5,00
C2 5,00 4,00 4,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 4,00
C3 1,00 3,00 3,00 1,50 5,00 3,50 3,50 3,00 5,00 5,00
C4 4,50 4,50 4,50 1,00 4,00 4,50 4,00 5,00 5,00 4,00
C5 4,50 3,50 3,50 2,00 3,50 4,50 3,50 5,00 1,00 4,00
Investimento Especifico
Cé6 3,50 4,50 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
C7 4,50 4,50 3,50 5,00 4,00 4,50 3,50 5,00 4,50 4,00
C8 1,00 3,50 2,50 1,00 4,50 3,50 2,50 1,50 4,50 4,50
Comunicacao
C9 3,00 3,50 5,00 5,00 4,00 3,00 4,50 5,00 4,50 4,00
C10 4,50 5,00 4,50 5,00 4,50 5,00 3,50 5,00 5,00 4,50
C11 1,50 5,00 4,00 4,00 4,00 4,50 2,50 2,00 5,00 5,00
C12 3,50 4,50 3,00 1,00 4,50 2,50 3,00 3,00 3,00 4,00
Confianca
C13 1,00 2,50 1,00 5,00 3,50 2,50 1,50 3,00 2,00 2,50
C14 3,50 5,00 5,00 5,00 3,50 3,50 4,50 5,00 3,00 4,50
C15 1,50 4,50 3,00 4,00 2,50 3,00 3,50 3,00 2,50 2,50
C16 3,50 5,00 4,00 1,00 3,00 3,00 2,00 2,50 3,00 4,00
C17 1,50 5,00 4,50 5,00 3,50 5,00 3,50 4,00 5,00 5,00
C18 1,00 5,00 3,00 1,00 4,00 5,00 2,00 3,50 1,50 5,00
C19 3,00 4,50 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
C20 1,00 3,00 4,50 1,00 4,00 2,50 5,00 3,00 3,00 3,00
Cc21 4,00 5,00 4,00 5,00 4,00 3,00 3,50 3,00 4,00 4,50
Cc22 5,00 3,50 4,50 2,00 4,00 3,00 4,50 5,00 5,00 3,50
Comprometimento
Cc23 1,00 3,00 5,00 5,00 4,50 3,00 1,50 3,00 1,00 4,00
C24 4,50 5,00 4,50 4,00 4,50 5,00 4,50 5,00 4,50 5,00
C25 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,50 4,50 4,50 5,00
C26 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,50 5,00 5,00 5,00 5,00
Cc27 3,00 3,00 1,00 1,00 2,00 4,00 1,00 5,00 5,00 1,00
C28 1,50 4,00 4,00 3,00 3,50 5,00 3,00 5,00 4,00 5,00
Cooperacao
C29 4,50 3,50 4,50 5,00 3,50 4,50 5,00 5,00 4,00 4,50
C30 5,00 5,00 4,50 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Satisfacao
C40 5,0 5,0 4,5 5,0 4,5 5,0 4,5 5,0 5,0 5,0
c41 4,5 5,0 4,5 5,0 35 4,5 4,5 4,5 4,5 4,0
C42 4,5 5,0 5,0 5,0 4,0 5,0 3,5 5,0 5,0 4,5
C43 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0

C44 35 5,0 4,5 5,0 4,5 2,5 4,0 5,0 4,5 5,0



MEDIA DO GRAU DE IMPORTANCIA DADO PELAS REDES VAREJISTAS E POR SEUS FORNECEDORES
COMPORTAMENTOS (cont.)

Relacao Relacao Relacao Relaciao Relacao Relacao Relacao Relacao Relacio  Relacao

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cultura Organizacional
C31 5,00 3,50 3,50 5,00 3,00 5,00 4,50 5,00 4,50 5,00
C32 5,00 5,00 4,50 5,00 4,00 4,50 4,00 5,00 5,00 4,00
C33 3,00 5,00 5,00 4,00 3,50 5,00 5,00 5,00 4,50 4,50
C34 3,00 5,00 3,50 5,00 4,50 4,50 4,50 4,50 4,50 5,00
C35 4,00 5,00 5,00 4,00 3,00 5,00 5,00 4,00 3,00 5,00
C36 2,00 4,00 4,00 1,00 3,50 3,50 3,00 3,00 2,50 4,00
C37 1,00 3,50 3,50 1,00 4,50 5,00 5,00 3,00 2,50 4,50
C38 1,00 3,00 3,50 1,00 2,00 2,50 3,50 3,00 1,00 3,50
C39 3,50 4,50 5,00 5,00 4,00 3,50 3,00 5,00 5,00 5,00
Adaptacao
C45 5,0 5,0 4,5 5,0 4,5 5,0 3,0 4,5 3,5 5,0
C46 2,0 2,0 1,0 4,0 3,5 2,5 2,5 2,0 2,0 3,0
C47 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 1,0 1,0 1,0 2,5
C48 1,0 2,5 1,0 1,0 1,0 2,0 1,0 1,0 1,0 1,0
C49 2,0 2,0 1,0 4,0 3,5 2,5 2,5 2,0 2,0 4,0
C50 3,0 4,5 4,0 4,0 2,5 4,5 3,5 35 3,5 4,0
Poder
Cs1 4,0 4,5 5,0 5,0 4,5 5,0 4,0 5,0 4,5 5,0
C52 3,5 4,0 4,0 5,0 4,5 5,0 3,0 35 4,5 5,0
C53 3,0 4,5 4,5 5,0 3,0 5,0 4,0 4,5 3,0 5,0
C54 3,0 4,5 4,0 1,0 4,5 5,0 3,0 5,0 4,5 5,0
Conflito
C55 3,5 4,5 4,0 5,0 4,0 4,5 5,0 35 3,0 4,0

C56 1,5 5,0 35 4,0 4,0 5,0 3,0 3,0 2,0 5,0



INDICE DE COMPORTAMENTOS

Relacao Relacgao Relacao Relacao Relacao Relacgao Relacgao Relacdo  Relacao Relacgao

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dependéncia
C1 0,20 0,40 0,60 1,00 0,70 0,30 0,90 1,00 0,90 1,00
C2 1,00 0,80 0,80 1,00 1,00 0,80 1,00 1,00 1,00 0,80
C3 0,20 0,60 0,60 0,30 1,00 0,70 0,70 0,60 1,00 1,00
C4 0,90 0,90 0,90 0,20 0,80 0,90 0,80 1,00 1,00 0,80
Cs 0,90 0,70 0,70 0,40 0,70 0,90 0,70 1,00 0,20 0,80

Investimento Especifico

Co 0,70 0,90 1,00 0,80 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Cc7 0,90 0,90 0,70 1,00 0,80 0,90 0,70 1,00 0,90 0,80
C8 0,20 0,70 0,50 0,20 0,90 0,70 0,50 0,30 0,90 0,90
Comunicacao

Cc9 0,60 0,70 1,00 1,00 0,80 0,60 0,90 1,00 0,90 0,80
C10 0,90 1,00 0,90 1,00 0,90 1,00 0,70 1,00 1,00 0,90
C11 0,30 1,00 0,80 0,80 0,80 0,90 0,50 0,40 1,00 1,00
C12 0,70 0,90 0,60 0,20 0,90 0,50 0,60 0,60 0,60 0,80
Confianca

C13 0,20 0,50 0,20 1,00 0,70 0,50 0,30 0,60 0,40 0,50
C14 0,70 1,00 1,00 1,00 0,70 0,70 0,90 1,00 0,60 0,90
C15 0,30 0,90 0,60 0,80 0,50 0,60 0,70 0,60 0,50 0,50
C16 0,70 1,00 0,80 0,20 0,60 0,60 0,40 0,50 0,60 0,80
C17 0,30 1,00 0,90 1,00 0,70 1,00 0,70 0,80 1,00 1,00
C18 0,20 1,00 0,60 0,20 0,80 1,00 0,40 0,70 0,30 1,00
C19 0,60 0,90 1,00 0,80 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
C20 0,20 0,60 0,90 0,20 0,80 0,50 1,00 0,60 0,60 0,60
C21 0,80 1,00 0,80 1,00 0,80 0,60 0,70 0,60 0,80 0,90
C22 1,00 0,70 0,90 0,40 0,80 0,60 0,90 1,00 1,00 0,70
Comprometimento

C23 0,20 0,60 1,00 1,00 0,90 0,60 0,30 0,60 0,20 0,80
C24 0,90 1,00 0,90 0,80 0,90 1,00 0,90 1,00 0,90 1,00
C25 1,00 1,00 1,00 0,80 1,00 1,00 0,90 0,90 0,90 1,00
C26 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,90 1,00 1,00 1,00 1,00
C27 0,60 0,60 0,20 0,20 0,40 0,80 0,20 1,00 1,00 0,20
C28 0,30 0,80 0,80 0,60 0,70 1,00 0,60 1,00 0,80 1,00
Cooperacao

C29 0,90 0,70 0,90 1,00 0,70 0,90 1,00 1,00 0,80 0,90
C30 1,00 1,00 0,90 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Satisfacao

C40 1,0 1,0 0,9 1,0 0,9 1,0 0,9 1,0 1,0 1,0
C41 0,9 1,0 0,9 1,0 0,7 0,9 0,9 0,9 0,9 0,8
C42 0,9 1,0 1,0 1,0 0,8 1,0 0,7 1,0 1,0 0,9
C43 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0

C44 0,7 1,0 0,9 1,0 0,9 0,5 0,8 1,0 0,9 1,0



INDICE DE COMPORTAMENTOS (cont.)

Relacao Relacgao Relacao Relacao Relacao Relacgao Relacgao Relacao Relacgio Relacao

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cultura Organizacional
C31 1,00 0,70 0,70 1,00 0,60 1,00 0,90 1,00 0,90 1,00
C32 1,00 1,00 0,90 1,00 0,80 0,90 0,80 1,00 1,00 0,80
C33 0,60 1,00 1,00 0,80 0,70 1,00 1,00 1,00 0,90 0,90
C34 0,60 1,00 0,70 1,00 0,90 0,90 0,90 0,90 0,90 1,00
C35 0,80 1,00 1,00 0,80 0,60 1,00 1,00 0,80 0,60 1,00
C36 0,40 0,80 0,80 0,20 0,70 0,70 0,60 0,60 0,50 0,80
C37 0,20 0,70 0,70 0,20 0,90 1,00 1,00 0,60 0,50 0,90
C38 0,20 0,60 0,70 0,20 0,40 0,50 0,70 0,60 0,20 0,70
C39 0,70 0,90 1,00 1,00 0,80 0,70 0,60 1,00 1,00 1,00
Adaptacao
C45 1,0 1,0 0,9 1,0 0,9 1,0 0,6 0,9 0,7 1,0
C46 04 0,4 0,2 0,8 0,7 0,5 0,5 0,4 0,4 0,6
C47 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,4 0,2 0,2 0,2 0,5
C48 0,2 0,5 0,2 0,2 0,2 0,4 0,2 0,2 0,2 0,2
C49 04 0,4 0,2 0,8 0,7 0,5 0,5 0,4 0,4 0,8
C50 0,6 0,9 0,8 0,8 0,5 0,9 0,7 0,7 0,7 0,8
Poder
Cs1 0,8 0,9 1,0 1,0 0,9 1,0 0,8 1,0 0,9 1,0
C52 0,7 0,8 0,8 1,0 0,9 1,0 0,6 0,7 0,9 1,0
C53 0,6 0,9 0,9 1,0 0,6 1,0 0,8 0,9 0,6 1,0
C54 0,6 0,9 0,8 0,2 0,9 1,0 0,6 1,0 0,9 1,0
Conflito
C55 0,7 0,9 0,8 1,0 0,8 0,9 1,0 0,7 0,6 0,8
C56 0,3 1,0 0,7 0,8 0,8 1,0 0,6 0,6 0.4 1,0

Somatoéria dos indices Individuais de Comportamento
34,9 46,3 43,2 40,9 43,1 45,2 40,8 44,9 42 47,9

indices de Comportamento (Somatéria dos indices / Numero de indices)
0,62 0,83 0,77 0,73 0,77 0,81 0,73 0,80 0,75 0,86



