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Resumo: O TERMO GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT, SCM) TEM SIDO CADA VEZ MAIS UTILIZADO, UMA VEZ
QUE HA UM CRESCENTE AUMENTO DA IMPORTANCIA EM SE GERIR OS
RELACIONAMENTOS ENTRE EMPRESAS AO LONGO DAS CADEIAS.
MUITOS PESQUISADDORES TEM TENTADO DEFINIR, ESTRUTURAR E
CONSTRUIR MODELOS TEORICOS PARA O SUCESSO DO SCM NA
PRATICA. O GLOBAL SUPPLY CHAIN FORUM (GSCF) DESENVOLVEU UM
MODELO BASEADO NA INTEGRACAO DE OITO PROCESSOS DE
NEGOCIOS ENTRE OS MEMBROS CHAVES DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS. DENTRE ESSES PROCESSOS DE NEGOCIOS, O
PROCESSO DE GESTAO DO RELACIONAMENTO COM OS
FORNECEDORES (SUPPLIER RELATIONSHIP MANAGEMENT, SRM)
FOCA, DE UMA MANEIRA GERAL, NO DESENVOLVIMENTO E
MANUTENCAO DE DIFERENTES RELACIONAMENTOS DE LONGO PRAZO
COM OS FORNECEDORES. EM UM ESTUDO DE CASO REALIZADO
ENTRE UMA REDE SUPERMERCADISTA DE MEDIO PORTE LOCALIZADA
NO INTERIOR DO ESTADO DE SAO PAULO E SEUS FORNECEDORES DE
ALFACE, OBSERVA-SE QUE A REDE REALIZA O SRM COM ESSES
FORNECEDORES, POREM NAO EXECUTA TODAS AS ATIVIDADES
PROPOSTAS PELO MODELO DE PROCESSO DE SRM PROPOSTO PELO
GSCF, EXECUTANDO O SEU SRM CONFORME A SUA ESTRUTURA
FINANCEIRA E DE PESSOAL. SENDO ASSIM, O SRM QUE A REDE
REALIZA NAO PODE SER CONSIDERADO UM PROCESSO DE NEGOCIO
DA SCM DE ACORDO COM O MODELO PROPOSTO PELO GSCF, NO
ENTANTO, ESSE MODELO PODE SERVIR PARA A IMPLEMENTACAO DE
MUDANCAS IMPORTANTES PARA O SRM DA REDE SUPERMERCADISTA.
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Abstract:

Keyword:

THE SUPPLIER RELATIONSHIP
MANAGEMENT PROCESS: A CASE STUDY
BETWEEN THE MID-SIZED SUPERMARKET
CHAIN AND ITS SUPPLIER OF LETTUCE

THE TERM SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM) HAS BEEN
INCREASINGLY USED, SINCE THERE IS AN INCREASING IMPORTANCE
IN MANAGING THE RELATIONSHIPS BETWEEN COMPANIES ALONG THE
CHAINS. MANY RESEARCHERS HAVE ATTEMPTED TO DEFINE, DESIGN
AND CONSTRUCT THEEORETICAL MODELS FOR THE SUCCESS OF THE
SCM IN PRACTICE. THE GLOBAL SUPPLY CHAIN FORUM (GSCF)
DEVELOPED A MODEL BASED ON THE INTEGRATION OF EIGHT
BUSINESS PROCESSES BETWEEN THE KEY MEMBERS OF THE SUPPLY
CHAIN. AMONG THIS BUSINESS PROCESSES, THE SUPPLIER
RELATIONSHIP MANAGEMENT PROCESS (SRM) FOCUSES, IN GENERAL,
IN THE DEVELOPMENT AND MAINTENANCE OF DIFFERENT LONG-
TERM RELATIONSHIP WITH SUPPLIERS. IN A CASE STUDY CONDUCTED
BETWEEN A MID-SIZED SUPERMARKET CHAIN LOCATED UPSTATE SAO
PAULO AND ITS SUPPLIERS OF LETTUCE, IT IS OBSERVED THAT THE
CHAIN PERFORM THE SRM WITH THIS SUPPLIERS, BUT DOES NOT
PERFORM ALL THE ACTIVITIES PROPOSED BY THE MODEL OF SRM
PROCESS FROM THE GSCF, PERFORMING THE SRM ACCORDING TO
ITS FINANCIAL AND STAFF STRUCTURE. THUS, THE SRM PERFORMED
BY THE CHAIN CANNOT BE CONSIDERED A BUSINESS PROCESS OF THE
SCM ACCORDING TO THE MODEL PROPOSED BY THE GSCF, HOWEVER
THIS MODEL CAN BE VERY USEFUL TO IMPLEMENT IMPORTANT
CHANGES IN THE SRM PERFORMED BY THE SUPERMARKET CHAIN.

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT,; SUPPLIER RELATIONSHIP
MANAGEMENT; GLOBAL SUPPLY CHAIN FORUM; MID-SIZED
SUPERMARKET CHAIN; SUPPLIERS OF LETTUCE.
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1. Introducéo

A crescente elevacdo do poder aquisitivo dos consumidores tem resultado em um
aumento do seu desejo por produtos e servicos diferenciados, que possam ser configurados de
acordo com suas necessidades (BOWERSOX et al., 2007). Essa tendéncia afeta a atual gestdo
dos negdcios, pois a emergéncia desse novo ambiente competitivo faz com que o0 sucesso
destes dependa da capacidade gerencial de uma firma em integrar a sua rede de
relacionamentos (CHRISTOPHER, 1998 & DRUCKER, 1998 apud LAMBERT, 2008, pg.
2). A gestdo dos relacionamentos ao longo das cadeias de suprimentos € denominada Gestao
da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management, SCM) (LAMBERT, 2008). O termo
SCM tornou-se mais proeminente no comeco dos anos 90 (COOPER et al., 1997),
impulsionado por uma énfase na competicdo baseada em qualidade e tempo e pela tendéncia
de sourcing, que forcou as empresas a aperfeicoarem a coordenacdo do fluxo de materiais
dentro e fora de suas fronteiras, 0 que poderia ser obtido por meio de um relacionamento mais
proximo com seus fornecedores (MENTZER et al., 2001).

Varios pesquisadores vém tentando definir, estruturar e criar modelos tedricos e
ferramentas para o0 SCM. O Global Supply Chain Férum (GSCF), que € composto por um
grupo de firmas ndo concorrenciais entre si e um time de pesquisadores, tém se reunido desde
1992 com esse propdsito. O GSCF, liderado por Douglas M. Lambert, propds um modelo
tedrico para 0 SCM baseado na integracdo de oito processos de negdcios com os membros
chaves da cadeia de suprimentos. Dentre esses processos, o0 processo de Gestdo do
Relacionamento com os Fornecedores (Supplier Relationship Management, SRM), tornou-se
critico devido a necessidade de ser competitivo em custos e de desenvolver relacionamentos
mais proximos com fornecedores chaves (LAMBERT, 2008). Desta forma, como 0s
fornecedores passaram a constituir um elo importante no sistema geral de entrega de valor
para o cliente de uma empresa, a maioria das empresas hoje trata seus fornecedores como
parceiros (KOTLER & ARMSTRONG, 2007).

No segmento varejista, a coordenacdo de fornecedores tem assumido um papel
importante para a competitividade. Nas ultimas décadas, o mercado varejista brasileiro tem
passado por um processo de concentracdo, caracterizado por fusdes e aquisi¢des de empresas
supermercadistas. Esse processo acirrou a concorréncia pelo mercado consumidor, resultando
na adocdo de novas estratégias e na mudanca de processos organizacionais, produtivos e
comerciais (YOKOYAMA et al., 2006).

Apesar desse fendbmeno de concentracdo, as redes médias de supermercados, ao
contrario, continuaram a abrir novas lojas, baseando a sua expansdo para o interior do pais
(ABMAPRO, 2010). A ampliacdo dessas redes médias tem despertado a atencdo e a
curiosidade da imprensa, de especialistas e da concorréncia, uma vez que elas estdo
conseguindo se firmar e garantir o seu lugar, enfrentando de um lado, os grandes grupos e do
outro as mercearias € as padarias (BORGES, 2001).

A crescente preocupacao dos consumidores brasileiros em consumir alimentos frescos
e saudaveis justifica o aumento das vendas de frutas, legumes e verduras (FLV) no pais
(PASSADOR et al., 2006), fazendo desse setor um grande potencial estratégico para 0S
supermercados (MACHADO, 2004). Essa categoria de produtos é capaz de incrementar o
trafego interno de clientes e aumentar a freqiiéncia de visitas as lojas, tornando-se produtos
bastante rentaveis para o setor supermercadista (LOURENZANI, 2003).

Dentre os FLV, a alface ¢é a hortalica folhosa mais consumida no Brasil (HENZ &
SUINAGA, 2009). Segundo o ultimo Censo Agropecuario realizado pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) em 2006, foram produzidas 525.602 toneladas de alface em

67’ ») ENGENHARIA_DE
) PRODUCAO



LD XVIIl SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
Sustentabilidade Na Cadeia De Suprimentos
xev"’u s’1MP1EP Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de novembro de 2011

todo pais, sendo o Estado de S&o Paulo responséavel por 31,34% dessa produgdo, ou seja,
164.774 toneladas.

Diante do cenério de acirramento da competicdo que se encontra o sistema varejista
brasileiro, a integracdo e a coordenacdo entre as empresas varejistas e seus fornecedores
tornaram-se crucial para a sustentacdo da competitividade. Esse artigo apresenta um
levantamento das atividades realizadas por uma rede média de supermercados para gerenciar
o relacionamento com seus fornecedores de alface, com o intuito de analisar se essas
atividades assemelham-se as estabelecidas pelo modelo tedrico de processo de SRM proposto
pelo GSCF. Assim, pretende-se avaliar em que grau o SRM praticado pela rede
supermercadista se aproxima de um processo de negécio da SCM proposto pelo GSCF.

O estudo de caso foi empregado como metodologia para a elaboragéo desse artigo por
se tratar do mais adequado para o cumprimento dos objetivos do mesmo. O estudo em questédo
foi realizado na matriz de uma rede média de supermercados, composta por 15 lojas,
localizada no interior do Estado de S&o Paulo. A escolha da matriz da rede como alvo de
investigacdo justifica-se por ser nela que sdo feitos 100% dos pedidos dos produtos
comercializados pela rede. Para a obtencdo das informacbes necessarias, optou-se pela
utilizacdo de um questionario semi-estruturado, contendo 25 questdes, elaborado a partir do
referencial teérico de processo de SRM proposto pelo GSCF. Esse questionario foi aplicado
por meio de uma entrevista junto ao responsavel, na area comercial da matriz da rede, pelo
contato com os fornecedores de FLV.

2. Referencial Tebrico

Os conceitos de SCM e SRM foram utilizados como referencial tedrico para esse artigo
com o propésito de fornecer uma estrutura tedrica para o estudo de caso.

2.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos (SCM)

O termo SCM foi introduzido por consultores no comeco da década de 80 (KEITH &
WEBBER, 1982 apud CHRISTOPHER, 1992 apud LAMBERT, 2008, pg.3) e, desde entéo,
tem sido amplamente utilizado (LA LONDE, 1998 apud LAMBERT, 2008, pg.3). Apesar da
popularidade desse termo, tanto no meio académico como na pratica, ainda existe uma
consideravel confusdo sobre o seu significado (MENTZER et al., 2001). Muitos praticantes,
consultores e académicos consideram o SCM como sinénimo de logistica, porém integrando
clientes e fornecedores (SIMCHI-LEVY et al., 2000 apud LAMBERT, 2008, pg. 1), outros o
consideram com um novo nome para as atividades de compras e operacbes (MONCZKA et
al., 1998 apud LAMBERT, 2008, pg. 1) ou até mesmo a combinacdo de compras, operagdes e
logistica (WISNER et al., 2004 apud LAMBERT, 2008, pg.1). Desta forma, varios autores
tém conceituado 0 SCM de diferentes maneiras (MENTZER et al., 2001).

Segundo Mentzer et al. (2001), o SCM é definido como a coordenacdo sistémica e
estratégica das funcdes tradicionais de negocio e fungdes taticas dentro de uma empresa e ao
longo da cadeia de suprimentos, com o propdsito de aperfeicoar o desempenho a longo prazo
das empresas individuais e da cadeia de suprimentos como um todo. Para Bowersox et al.
(2007), o SCM consiste na colaboragéo entre empresas para impulsionar o posicionamento
estratégico e para melhorar a eficiéncia operacional. Para cada empresa envolvida, o
relacionamento na cadeia de suprimentos reflete uma opcdo estratégica. Uma estratégia de
cadeia de suprimentos é um arranjo de canais baseado na dependéncia e na colaboragéo
reconhecidas. As operacOes da cadeia de suprimentos exigem processos gerenciais que
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extrapolem as areas funcionais de cada empresa e conectem parceiros comerciais e clientes
para além das fronteiras organizacionais. Segundo Slack et al. (2009), o SCM ¢ a interconexao
das empresas que se relacionam por meio de ligacbes & montante e a jusante entre 0s
diferentes processos que produzem valor na forma de produtos e servi¢os para 0 consumidor
final.

De acordo com Bowersox et al. (2007), muito ja foi escrito sobre o SCM, sem muita
preocupacdo com as defini¢des fundamentais, a estrutura ou o vocabulério comum. Existe
uma confusdo acerca do escopo adequado de uma cadeia de suprimentos, até que ponto
envolve integracdo com outras empresas, em contraste com as operagOes internas de
integracdo, e como melhor implementar a gestdo, em termos de praticas competitivas e
restrices legais. Desta forma, varios pesquisadores tém tentado estruturar o SCM, uma vez
gque o meio académico tem sido muito mais guiado pelos negdcios na pratica do que vice
versa, havendo a necessidade de construcdo de teoria e desenvolvimento de ferramentas e
métodos para o seu sucesso na pratica (LAMBERT, 2008).

O Global Supply Chain Forum (GSCF) e o Supply Chain Council (SCC) propuseram
modelos para 0 SCM que sdo baseados em processos de negdcios. Esses processos sao um
conjunto estruturado de atividades com saidas (outcomes) voltadas para os consumidores.
Inicialmente, os processos de negdcios eram tidos como uma maneira de integrar as funcdes
corporativas dentro da firma, agora eles sdo utilizados para estruturar as atividades entre
membros da cadeia de suprimentos (LAMBERT, 2008).

O modelo proposto pelo SCC é o Supply Chain Operations References (SCOR), que
como ja citado, utiliza o conceito de processos de negocios, porém a partir da construcéo de
um modelo de referéncia. Segundo o SCC (2010), o modelo de processo de referéncia integra
0s conceitos de reengenharia de processos de negocios, benchmarking e medices dos
processos em uma estrutura inter-funcional. Os processos de negécios sdo divididos em
quatro niveis: processos, elementos dos processos, tarefas e atividades. O SCOR utiliza cinco
processos de negocios: planejar, abastecer, fabricar, entregar e retornar.

O modelo proposto pelo GSCF, que ¢ utilizado na anélise realizada nesse artigo, é
composto por oito processos de negocios: gestdo do relacionamento com os clientes, gestdo
do relacionamento com os fornecedores, gestdo dos servigos ao cliente, gestdo da demanda,
gestdo (preenchimento) de pedidos, gestdo dos fluxos de producgéo, desenvolvimento de
produto e comercializacdo e gestdo dos retornos. A definicdo dada pelo GSCF para 0 SCM ¢
justamente a integracdo desses oito processos de negocios, dos consumidores finais até os
fornecedores primarios, de forma a oferecer produtos, servicos e informacdes com valor
agregado para 0os consumidores e outros stakeholders.

Para que o0s processos propostos pelo GSCF sejam efetivos e eficientes, é necessario
que haja a participacdo de todas as fungdes corporativas da firma que estejam envolvidas com
0 produto ou com os servigos de entrega. Cada funcdo corporativa da firma prove inputs
necessarios para todos os processos de negécios.

2.2 Gestao do Relacionamento com os Fornecedores (SRM)

Segundo Mettler e Rohner (2009) a Gestdo do Relacionamento com os Fornecedores
(Supplier Relationship Management, SRM) teve suas origens no final dos anos 80 baseado nos
trabalhos de Dwyer et al. (1987) sobre teoria do relacionamento e Davenport e Short (1990)
sobre re-design de processo.
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Na literatura sdo encontradas algumas definices para o SRM, Lee et al. (2007)
definem o SRM como um processo através do qual a firma sistematicamente acompanha seus
vendedores e fornecedores utilizando, geralmente, um sistema de informacdo que automatiza
0 abastecimento (sourcing), as compras e a gestdo diaria das relacbes com os fornecedores.
Ele é considerado uma parte essencial do SCM e também um componente critico da
tecnologia de informacdo de qualquer firma. Sendo assim, ele envolve tanto a compra de
produtos como o gerenciamento de todo o espectro de relagbes entre a firma e seus
fornecedores. Esses fornecedores por sua vez devem ser gerenciados de formas diferentes, de
acordo com a sua posi¢do estratégica para a firma, determinadas pelo o que eles fornecem e
quao bem o fazem. Segundo Lu e Geyao (2010), o SRM pode ser definido como um novo
método gerencial que encoraja as firmas a estabelecer e manter diferentes relacionamentos
com diferentes tipos de fornecedores, de acordo com seus tipos de necessidades. Ele pode
reduzir custos de compras, aumentar a vantagem competitiva e facilitar a implementagédo do
SCM, que se baseia na cooperacdo dos membros participantes da cadeia de suprimentos e em
uma filosofia gerencial orientada estrategicamente para o “ganha-ganha”. Uma escolha
sensata dos fornecedores é a chave para uma implementacao de sucesso do SRM.

Existem diversas empresas que desenvolvem softwares de suporte para 0 SRM, como a
Oracle e a SAP. Segundo a SAP, o SRM inclui os processos relacionados com as atividades de
compras de uma empresa, tanto de matérias-primas como de bens para consumo interno,
fornecimento ou bens que integrardo o estoque, entre outros. Para alcancar uma rentabilidade
sustentivel, as diferentes empresas tomaram consciéncia das vantagens trazidas pela
otimizacdo da cadeia de fornecimento e dos processos de fornecimento. Uma correta gestao
das despesas com fornecedores, que consiga reduzir os custos dos bens e dos servigos
adquiridos, facilitara o aumento da rentabilidade.

Para Mettler e Rohner (2009) existe uma dicotomia entre a compreensdo do conceito
de SRM: defini¢bes orientadas pela gestdo, que se concentram nos aspectos de colaboracdo e
coordenacdo, e outras com um foco mais tecnoldgico, examinando as novas possibilidades de
comunicacdes eletronicas. Sendo assim, para esses autores, 0 SRM é definido como uma
abordagem que visa melhorar a cooperacdo em nivel de relacionamento dos negécios, a
coordenacdo em nivel de processos e a comunicacdo em nivel de sistemas de informacéo
entre a firma e seus fornecedores, com o intuito de melhorar continuadamente a eficiéncia e
eficicia da colaboracdo e concomitantemente melhorar a qualidade, seguranca e inovacéo.

Para Lambert (2008), como ja citado, 0 SRM é um dos oito processos de negocios
necessarios para a implementacdo do SCM. Ele proporciona a estrutura de como 0s
relacionamentos com os fornecedores serdo desenvolvidos e mantidos. Relacionamentos mais
préximos sdo mantidos com um conjunto de fornecedores considerados chaves (devido ao
grande valor que eles trazem para a firma ao longo do tempo), enguanto com outros
fornecedores sdao mantidos relacionamentos mais tradicionais. Com isso, esse processo, assim
como 0 Processo de Gestdo do Relacionamento com os Clientes (Customer Relationship
Management, CRM), estabelece as ligacGes criticas ao longo da cadeia de suprimentos.

O SRM envolve o desenvolvimento de relagdes de parceria com os fornecedores,
baseadas em comprometimento mutuo, colaboragdo de longo prazo e compartilhamento de
sucesso, com o intuito de reduzir custos, inovar com novos produtos e criar valor para ambas
as partes. Os seus objetivos principais sdo desenvolver e gerenciar os Product and Service
Agreements (PSAs). O PSA é um acordo que combina as exigéncias dos clientes com as
capacidades da firma e com 0s objetivos desta. Para os fornecedores chaves sdo oferecidos
PSAs customizados, de forma a atender as expectativas da empresa e desses fornecedores,
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engquanto para o segmento de fornecedores ndo chaves sdo oferecidos PSAs tradicionais

(LAMBERT, 2008).

Assim como todos 0s oito processos de neg6ocios, 0 SRM é composto de processos
estratégicos e operacionais que por sua vez sdo subdivididos em sub-processos. No processo
estratégico, a firma, atraves de um time administrativo inter-funcional, estabelece e
estrategicamente gerencia o processo como um todo, criando uma estrutura que ira guiar todo
0 processo operacional. No processo operacional a firma, através de varios times
administrativos inter-funcionais (um para cada fornecedor chave e um para cada segmento de
fornecedores) executa diariamente o que foi estabelecido no processo estratégico. Tanto o
processo estratégico como o operacional, e seus respectivos sub-processos, podem ou nao
interagir com os outros sete processos (LAMBERT, 2008). O processo estratégico do SRM é
composto de cinco sub-processos e 0 processo operacional € composto de sete sub-processos.
A TABELA 1 a seguir descreve detalhadamente o processo estratégico e operacional do SRM,
seus respectivos sub-processos e suas interfaces com os outros sete processos de negdcios.

TABELA 1 - Descricéo do processo estratégico e operacional do SRM proposto pelo modelo do GSCF.

Processo Estratégico

Descricéo do sub-processo

Interface com os outros processos

1° Sub-processo

Rever as estratégias
corporativas, de
marketing, de producéo e
de sourcing

O time administrativo inter-funcional
identifica segmentos de fornecedores
(componentes de produtos, produtos e

servigos) que sdo criticos para o sucesso da
firma atualmente e no futuro, para que se
possa com eles estabelecer relagfes de longo
prazo.

Né&o estabelece interface com os
outros sete processos de neg6cios

2° Sub-processo

Identificar critérios para
segmentar os
fornecedores

O time administrativo inter-funcional
identifica quais critérios (volume de
compras, tecnologia, capacidade, inovacéo,
etc) serdo utilizados para segmentar o0s
fornecedores. Os fornecedores considerados
chaves sdo agrupados e oferecidos PSAs
customizados e 0s ndo chaves sdo agrupados
e oferecidos PSAs padronizados.

Né&o estabelece interface com os
outros sete processos de negdcios

3° Sub-processo

Prover guias para o grau
de diferenciacdo nos
PSAs

O time administrativo inter-funcional
considera as implicagdes na qualidade e nos
custos de diferentes alternativas de
customizacdo e cria limites para o grau de
diferenciagdo dos PSAs.

Estabelece interface com todos os
outros sete processos de negdcios

4° Sub-processo

Desenvolver um quadro
de métricas

O time administrativo inter-funcional
desenvolve  métricas para medir o
desempenho dos fornecedores. Com essas
métricas, pode-se relacionar os impactos dos
fornecedores na lucratividade da firma e os
impactos da firma na lucratividade dos
fornecedores. O impacto financeiro dos
fornecedores pode ser medido pelo
Economic Value Added (EVA).

Estabelece interface com todos 0s
outros sete processos de negdcios

5° Sub-processo

Desenvolver guias para o
compartilhamento dos
beneficios, oriundos da
melhoria do processo,

com os fornecedores

O time administrativo inter-funcional deve
quantificar, em termos financeiros, o0s
beneficios advindos da melhoria do
processo, sendo que essas melhorias devem
ser do tipo “ganha-ganha” para a firma e
para os fornecedores.

N&o estabelece interface com os
outros sete processos de negocios

Processo Operacional

Descricdo do sub-processo

Interface com os outros

O time administrativo inter-funcional
segmenta os fornecedores utilizando os

Nao estabelece interface com os
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1° Sub-processo

Segmentar os
fornecedores

critérios estabelecidos no nivel estratégico.
Sao realizadas analises de lucratividade e
custo total, além de potencial de
crescimento, valor estratégico e
direcionadores.

outros sete processos de negdcios

2° Sub-processo

Preparar os times
administrativos inter-
funcionais responsaveis
pelos fornecedores ou
segmento de
fornecedores

Sdo formados times administrativos inter-
funcionais para cada fornecedor chave e
times para cada segmento de fornecedores
(ndo chaves).

Néo estabelece interface com os
outros sete processos de negécios

3° Sub-processo

Rever internamente os
fornecedores e segmento
de fornecedores

Os times administrativos inter-funcionais
fazem uma analise critica para determinar
qual o papel que cada fornecedor ou
segmento de fornecedores tem na cadeia de
suprimentos e tentam identificar
oportunidades de melhoria.

Néo estabelece interface com os
outros sete processos de negécios

4° Sub-processo

Identificar oportunidades
com os fornecedores

Os times administrativos inter-funcionais
trabalham com cada fornecedor ou segmento
de  fornecedores para  desenvolver
oportunidades de melhorias (de vendas,
reducdo de custos, servigos, etc).

Estabelece interface com todos 0s
outros sete processos de negdcios

5° Sub-processo

Desenvolver os PSAs e
planos de comunicagdo

Os times administrativos inter-funcionais
dos fornecedores chaves desenvolvem PSAs
mutuamente benéficos que contém um plano
de comunicacdo e melhoria continua, ja os
times dos segmentos de fornecedores
desenvolvem PSAs padronizados que
representam os requerimentos minimos para
ser fornecedor e ndo sdo negociaveis.

Né&o estabelece interface com os
outros sete processos de negdcios

6° Sub-processo

Implementar os PSAs

Com os fornecedores chaves sdo feitas
reunides regulares. Os times administrativos
inter-funcionais do  SRM  fornecem
informacdes para todos 0s outros times dos
outros sete processos de negdcios que sdo
afetados pela customizagdo feita nos PSAs.

Estabelece interface com todos 0s
outros sete processos de negdcios

7° Sub-processo

Medir o desempenho e
gerar relatdrios de custo
de
fornecedor/lucratividade

Os times administrativos inter-funcionais
elaboram relatérios de custo/lucratividade
através das medicOes de desempenho feitas
com as métricas desenvolvidas para 0 SRM e
para 0s outros sete processos. Esses
relatorios fornecem informacdes para medir
e vender o valor do relacionamento para
cada fornecedor. Esse valor deve ser
vendido em termos de custo, impacto nas
vendas e investimentos associados.

Estabelece interface com todos 0s
outros sete processos de negdcios

Fonte: elaborado pela autora com dados obtidos de Lambert et al. (2008).

3. Resultados e Discussoes

Na TABELA 2 s&o apresentados os resultados obtidos no estudo de caso, sendo feito
um comparativo entre as atividades executadas no modelo tedrico de processo de SRM
proposto pelo GSCF e as atividades do SRM executadas pela rede com os seus fornecedores
de alface.
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TABELA 2 - Comparativo entre as atividades executadas no modelo tedrico de processo de SRM proposto pelo
GSCF e as atividades do SRM executadas pela rede com os seus fornecedores de alface.

Principais atividades executadas no modelo tedrico
de processo de SRM proposto pelo GSCF:

Principais atividades executadas no SRM da matriz
da rede supermercadista:

1° Sub-processo: rever as estratégias corporativas, de marketing, de producéo e de sourcing

* ldentificagdo pelo time administrativo inter-
funcional dos componentes de produtos, produtos e
servigos que sdo criticos para o sucesso da firma
atualmente e no futuro.

* A identificacdo dos produtos que sdo estratégicos
para a rede é feita na area comercial da matriz que é
composta por aproximadamente 30 funcionarios
exclusivos dessa éarea. Esses funciondrios sdo
divididos em “negociadores” que negociam oS pre¢os
dos produtos junto aos fornecedores e 0S
“abastecedores” que fazem e acompanham os pedidos
feitos pelos “negociadores” e também coordenam os
funcionarios que recebem e organizam os produtos em
cada loja da rede. Esses funcionarios sdo gerenciados
por um lider que possui contato com as outras areas
funcionais da rede.

* Os FLV sédo considerados estratégicos para a rede,
pois promovem a fidelizacdo de clientes. Nesse setor
trabalham um “negociador” e um “abastecedor”.

* No caso da alface, existe uma preocupacdo em
oferecer uma ampla gama de produtos, tanto em
termos de diversidade de variedade (lisa, crespa,
americana, romana, mimosa, grega), como de
apresentacdo do produto (in natura, processado e
organico).

2° Sub-processo: identificar critér

ios para segmentar os fornecedores

* Escolha pelo time administrativo inter-funcional dos
melhores critérios para segmentar os fornecedores.

* A rede trabalha com 12 fornecedores de alface
convencional, 2 fornecedores de alface orgéanica e 2
indUstrias de processamento. Os produtores sdo todos
agricultores pequenos localizados no vale do Paraiba,
regido de Campinas, Jundiai e Sorocaba.

* A rede ndo segmenta esses fornecedores, eles séo
fixos e contratados.

* Existe um maior contato com aqueles que fornecem
maior volume de produtos e alguns desses
fornecedores sdo exclusivos de determinada loja pela
proximidade.

3° Sub-processo: prover guias para o grau de diferenciacdo nos PSAs

* O time administrativo inter-funcional considera as
implicagbes na qualidade e nos custos de diferentes
alternativas de customizagdo e cria limites para o grau
de diferenciacdo dos PSAs.

* A rede ndo trabalha com PSAs, pois 0s contratos séo
0s mesmos para todos os fornecedores.

4° Sub-processo: desenvolver um quadro de métricas

* O time administrativo inter-funcional desenvolve
métricas para medir o desempenho dos fornecedores.
* Relaciona essas métricas desenvolvidas com o
impacto financeiro dos fornecedores na lucratividade
da firma, bem como o impacto da firma na
lucratividade dos fornecedores.

*A rede ndo desenvolve métricas para medir o
desempenho de seus fornecedores.

* Com relagcdo ao impacto financeiro, a rede tem
consciéncia de que a auséncia do setor de FLV dentro
de suas lojas poderia acarretar em uma perda de 10%
no faturamento total da rede.

*QO impacto que a rede tem para seus fornecedores é
desconhecido para a mesma.

5° Sub-processo: desenvolver guias para compartilhnamento dos beneficios, oriundos das melhorias do
processo, com os fornecedores

| * A rede ndo desenvolve guias para compartilhar os
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* O time inter-funcional quantifica, em termos
financeiros, os beneficios oriundos das melhorias no
processo.

* O time desenvolve opcdes (guias) para compartilhar
esses beneficios com os fornecedores.

Principais atividades executadas no modelo teérico
de processo de SRM proposto pelo GSCF:

beneficios gerados pelo seu relacionamento com o0s
fornecedores.

* Existe, no entanto, uma preocupagdo em fazer com
que esses relacionamentos sejam vantajosos para
ambos, por isso hd um contato didrio do negociador
com os fornecedores, em que sdo discutidos pregos
dos produtos, aspectos de mercado e verificadas
oportunidades de comercializagdo.

Principais atividades executadas no SRM da matriz
da rede supermercadista:

1° sub-processo: segmentar os fornecedores

* O time administrativo inter-funcional segmenta os
fornecedores de acordo com os critérios estabelecidos
no nivel estratégico.

* O time desenvolve analises de lucratividade e custo
total dos fornecedores, além de avaliar o potencial de
crescimento, valor estratégico e direcionadores.

* A rede ndo segmenta seus fornecedores.

2° sub-processo: Preparar os times administrativos
segmento de

inter-funcionais responsaveis pelos fornecedores ou
fornecedores

* S8o formados times que serdo responséveis pelos
fornecedores e segmento de fornecedores. Esses times
sdo constituidos por um lider e membros inter-
funcionais. Para cada fornecedor chave existe um time
e para cada segmento de fornecedores (hdo chaves)
existem outros times.

* A rede ndo segmenta seus fornecedores, por isso ndo
existem times inter-funcionais responsaveis por
aqueles fornecedores chaves e ndo chaves.
* Toda a compra de alface é de responsabilidade do
“negociador” e do ‘“abastecedor”, que trabalham
exclusivamente na area comercial e ndo possuem
contato com as outras areas da rede.
* Existe um contato diario com os fornecedores de
alface, pois as compras sao efetuadas diariamente.

3° sub-processo: rever internamente os fornecedores e segmentos de fornecedores

*

Os times administrativos inter-funcionais
identificam os produtos comprados, determinam o
crescimento das vendas e reveem de forma critica
cada fornecedor.

*H4 uma grande preocupagdo em verificar
constantemente os fornecedores contratados. Antes da
realizacdo das compras é analisada a qualidade dos
produtos ofertados, se houve a utilizagdo de algum
produto proibido na sua producdo e os cuidados com
0s mesmos, ndo sendo permitida a aquisi¢do de
produtos a granel.

* H& também uma preocupacdo de se obter somente
produtos embalados, com codigo de barras e com
etiqueta caracterizando 0 mesmo.

4° Sub-processo: identificar oportunidades com os fornecedores

* Os times administrativos inter-funcionais

identificam oportunidades de venda, avaliam
oportunidades de reducdo de custos e determinam
oportunidades de melhoria de servigos com 0s
fornecedores e segmento de fornecedores.

* A rede realiza a compra de alface diariamente e com
volume varidvel, havendo um contato constante do
“negociador” com os fornecedores contratados. Nesse
contato diério, sdo verificadas oportunidades de
negociacao e comercializagcdo dos produtos que sejam
vantajosas para ambas as partes.

5° Sub-processo: desenvolver o

s PSAs e planos de comunicacéo

* Os times administrativos inter-funcionais
desenvolver os PSAs.
* Ganham o comprometimento das fungdes

corporativas da firma.

* A rede ndo trabalha com PSAs.
* A comunicagdo com os fornecedores é feita por
telefone diariamente, existindo também um contato
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* Ganham a aceitacdo dos PSAs pelos fornecedores. quando é efetuada a entrega dos produtos.

* Entram em acordo com os fornecedores em um
plano de comunicacdo e melhorias continuas.

6° Sub-processo: implementar 0s PSAs

* Os times administrativos inter-funcionais
implementam os PSAs de acordo com o plano
desenvolvido.
* Se retnem regularmente com os fornecedores e
clientes chaves.

* A rede ndo trabalha com PSAs.
* Existe um contato diario com todos os fornecedores.

7° Sub-processo: medir o desempenho e gerar relatorios de custo/lucratividade dos fornecedores

* Os times administrativos inter-funcionais medem
por fornecedores e para os fornecedores aspectos
como: receita, lucratividade, custos, servigos,
qualidade, etc.

* Elaboram relatérios de desempenho.

* A rede ndo mede o desempenho dos fornecedores,
existe um acompanhamento dos produtos que sdo
fornecidos de forma a manter a qualidade dos
mesmos.

Fonte: elaborado pela autora com dados obtidos de: Lambert et al. (2008); questionario semi-estruturado
utilizado no estudo de caso.

Atraveés dos dados apresentados na TABELA 2, observa-se que a rede supermercadista
realiza o0 SRM com os seus fornecedores de alface, porém as atividades ndo sdo executadas
por um time administrativo inter-funcional, e sim por dois funcionarios: um “negociador” e
um “abastecedor” que ficam restritos a area comercial da matriz da rede, assim como todos 0s
30 funcionérios responsaveis pelos outros produtos que a rede comercializa. Existem algumas
atividades propostas pelo modelo tedrico do GSCF que a rede ndo executa, por exemplo, ela
ndo segmenta os fornecedores de alface, ndo desenvolve PSAs, ndo tem o conhecimento de
como o relacionamento da rede com esses fornecedores impacta 0s mesmos, ndo existe o
desenvolvimento de métricas para medir o desempenho desses fornecedores, entre outras. No
entanto, apesar do SRM implementado pela rede néo ser considerado um processo de SRM de
acordo com o modelo tedrico do GSCF, é visivel a preocupacdo da rede em realizar o SRM
com os seus fornecedores de alface uma vez que o setor de FLV é considerado estratégico
para a mesma. Sendo assim, a rede executa 0 seu SRM de acordo com a sua estrutura
financeira e de pessoal.

4. Conclusodes

Através desse estudo de caso, pode-se concluir que a rede supermercadista de médio
porte realiza 0 SRM com seus fornecedores de alface. No entanto, a rede ndo executa 0 SRM
da mesma maneira proposta pelo modelo tedérico de processo de SRM do GSCF. A rede
poderia implementar algumas mudancas no SRM que ela executa, por exemplo, a formacao de
times inter-funcionais para executar as atividades, para que essas ndo fiquem restritas a area
comercial, a elaboracdo de estratégias e critérios para segmentar os fornecedores de alface, o
desenvolvimento de PSAs, a identificacdo junto aos fornecedores dos impactos causados nos
mesmos pelo o relacionamento com a rede, entre outras mudangas. Apesar do SRM
implementado pela rede ndo poder ser considerado um processo de SRM conforme o modelo
teorico do GSCF, é visivel a preocupacdo da rede em realizar o SRM com o0s seus
fornecedores de alface, que é feito de acordo com a sua estrutura financeira e de pessoal.
Sendo assim, 0 modelo do GSCF pode ser um instrumento importante para a implementagéo
de mudancas no SRM da rede, podendo prover melhorias para a competitividade da mesma.
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