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gestao empresarial

GESTAO ESTRATEGICA DO
SUPRIMENTO E VANTAGEM
COMPARATIVA EM RECURSOS

poR PAULO RENATO DE SOUSA E PAULO RESENDE

A area de compras e a gestao do suprimento
estdo em acelerado processo de transformagéo e
suas praticas e estratégias tém tido papel decisivo na
geracao de valor para os clientes. Nos ultimos anos,
véarios estudos revelaram a importancia estratégica
das duas atividades na alavancagem da capacidade
competitiva das empresas, e as perspectivas apon-
tam um aumento de sua contribuigdo para o sucesso
dos negécios.

Com o objetivo de analisar o impacto da imple-
mentacao de praticas de compras — associadas a
gestdo do desempenho de fornecedores e colabora-
¢ao com fornecedores-chave —, o Nicleo de Logistica,
Supply Chain e Infraestrutura da Fundagdo Dom
Cabral desenvolveu um estudo com 166 profissionais
da area de compras de médias e grandes empresas
que atuam no Brasil. A inteng&do era também avaliar

o impacto das atividades da area de compras no
sucesso dos negécios analisados. De maneira mais
especifica, demonstrar que a Gestao Estratégica do
Suprimento (GES) pode ser uma fonte geradora de
diferenciagao competitiva, quando utilizada para
combinar recursos intangiveis em um portfélio difi-
cilmente copiado pela concorréncia.

De acordo com Yeung, Cheng e Lee (2015),
a tradicdo das pesquisas em supply chain
management demonstra que estudos referentes a
GES sempre foram importantes, mas, na ultima
década, destacou-se o verdadeiro papel estratégico
da area de compras. O paradigma atual de compe-
ticdo se baseia num novo tipo de relacionamento
entre as empresas, moldado pelo ambiente no qual
operam e a compreensao da interdependéncia que
existe entre elas.
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Em virtude de sua natureza de intermediac&o
entre empresas e fornecedores e considerando o
cenario de correlacdo entre os elos nas cadeias de
suprimentos, o gerenciamento adequado da funcao
compras é uma das formas mais vidveis de alavan-
car a operagao de uma empresa e criar diferenciais
competitivos importantes. No entanto, nem todas
as organizagdes sao capazes de perceber ou utilizar
esse potencial.

A funcdo compras sempre foi considerada apenas
executora de atividades cujo contetdo principal era
determinado por outras areas da empresa, mantendo
uma relagao de subordinagao, em especial, com o
marketing, finangas e operagdes. No recente cenario
de negbcios, passou a ser vista como responsavel pela
resposta as mudangas ambientais, podendo até mesmo
estimular sua criagdo. Uma estratégia efetiva para essa
funcao é permitir o acesso a recursos externos, que
apoiem a busca de consisténcia entre as capacidades
internas e a vantagem competitiva da empresa.

Estruturas tradicionais, que historicamente
caracterizaram o trabalho de compras, devem dar
lugar a organizagdes responsivas — adaptativas e ino-
vadoras — que respondam rapidamente as pressoes

competitivas e aos desafios impostos pelos clientes.
Assim, serdo capazes de mover facilmente pessoas
e informagdes além de suas fronteiras, garantindo
0 aprimoramento continuo.

Essa nova visado exige dos profissionais de
compras um novo conjunto de habilidades, mais ade-
quadas ao crescimento da importancia das estratégias
de suprimento nas operagdes de qualquer empresa.
Seu desempenho deve contribuir para a continua
reducao de custos, aprimoramento da qualidade dos
produtos e combinacdo de alto nivel de disponibili-
dade com investimento cada vez menor em estoques.
Também é papel dos executivos dessa area educar
outros setores da organizacgao sobre a importancia da
gestdo do suprimento e dos fornecedores.

Ramsay (2001) afirma que a Gestado Estratégica
de Suprimentos contribui para a obtenc&o de van-
tagens competitivas duradouras, a partir de quatro
fontes importantes:
¢ Heterogeneidade funcional — diversas caracte-

risticas que distinguem a organizacao da GES
entre empresas concorrentes, como tamanho e
particularidades da equipe, habilidades, experi-
éncias, tecnologia disponivel e poder de compra.

FIGURA 1 | FONTES DE VANTAGENS COMPETITIVAS DURADOURAS A PARTIR DA GES
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A FUNCAO COMPRAS PASSOU A
SER VISTA COMO RESPONSAVEL
PELA RESPOSTA AS MUDANCAS
AMBIENTAIS, PODENDO ATE MESMO
ESTIMULAR SUA CRIACAO

¢ Informacgdes imperfeitas sobre a concorréncia
— derivadas da ambiguidade causal, ou seja, da
incapacidade da empresa determinar se uma con-
corrente obteve vantagem competitiva a partir da
GES e como conseguiu.

e Mobilidade imperfeita dos recursos — indisponi-
bilidade de acesso a determinados recursos por
parte dos concorrentes, especialmente intangiveis,
como a habilidade em gerenciar relacionamentos
com fornecedores e os resultados obtidos.

¢ Limitada atratividade de imitagao — geralmente
associada a insuficiéncia de incentivos finan-
ceiros ou custos excessivos de imitagéo (Figura 1).
Segundo o autor, essas fontes de vantagem
competitiva sdo facilmente verificaveis no atual
ambiente de atuagao das empresas e de organi-
zacdo da area de suprimentos.

Uma proposigdo tedrica que se encaixa de
maneira consistente nesse entendimento é a cha-
mada Teoria baseada na Vantagem em Recurso
(R-A-T, Resource Advantage Theory). Segundo
ela, as empresas sdo uma combinagao de recursos
heterogéneos, tangiveis e intangiveis, e de mobili-
dade imperfeita. Possuidos ou administrados pela
empresa, esses recursos podem representar uma van-
tagem comparativa que garanta retornos superiores
em relagao a seus concorrentes e permita produzir,
de maneira eficiente e/ou efetiva, uma oferta de
mercado geradora de valor para os segmentos que
atende. Sao sete categorias de recursos: financei-
ros, humanos, organizacionais, fisicos, relacionais,
informacionais e legais.
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UMA REDE DE FORNECEDORES
ADEQUADA E EFICIENTE E UMA

COMPETENCIA ESSENCIAL
DA EMPRESA, QUE IMPACTA

POSITIVAMENTE O RESULTADO DE

SUA AREA DE SUPRIMENTO

A Figura 2 apresenta os dois modelos conceituais
utilizados na pesquisa, que relacionam dois antece-
dentes fundamentais para a GES (monitoramento de
fornecedores e colaboragdo com fornecedores) com
o desempenho das empresas em custo (Modelo 1)
e nivel de servico (Modelo 2). O objetivo foi avaliar
se existem relacionamentos entre a implementacao
da GES e a percepgao dos resultados nas empresas.

Com base nos pressupostos da R-A-T, podemos
afirmar que é possivel alcancar essas vantagens,
desde que o suprimento seja um conjunto de praticas
capazes de promover a combinagao de recursos que
colaborem para uma diferenciagdo competitiva. S&o,
especialmente, recursos (ou capitais) relacionais,
informacionais e organizacionais, de natureza intan-
givel, que permitem a GES - através dos planos e da

FIGURA 2 | MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA
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execucao — contribuir para a geragdo de diferenciais

competitivos nas empresas.

e Capital relacional — se refere ao estoque de
relacionamentos com os fornecedores. Um rela-
cionamento somente é considerado um recurso,
quando produz algum tipo de contribuicdo para o
valor oferecido a segmentos de clientes.

e Capital organizacional — inclui as politicas, rotinas
e competéncias da empresa. Sao recursos dis-
tintos dos demais, pois nao existem de maneira
independente — capacidades e competéncias que
permitem a empresa atender aos niveis de ser-
vico e eficiéncia demandados por segmentos de
mercado.

e Capital informacional — constituido pelo estoque
de informagdes que a empresa possui e adminis-
tra, em relac@o a seus préprios produtos e servicos,
aos adquiridos de fornecedores e aos dos con-
correntes. Uma das formas mais importantes de
combinar distintas informagdes e conhecimentos
com a base de fornecedores é através do desen-
volvimento conjunto de novos produtos.

A avaliacao, selecdo e mensuracgao continua
do desempenho da base de fornecedores consti-
tuem importantes processos das organizagdes, que
visam reduzir o risco associado aos processos de
aquisicdo e maximizar o valor global obtido pela
empresa-cliente. Uma rede de fornecedores ade-
quada e eficiente é uma competéncia essencial da
empresa, que impacta positivamente o resultado de
sua area de suprimento.

Modelo 2
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fornecedor H2b

H1 Nivel de
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H3b

Colaboracao
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Os relacionamentos colaborativos s@o mantidos
com um grupo seleto de fornecedores, considerados
estratégicos, com os quais se adota uma perspec-
tiva de longo prazo, para que o vinculo perdure. O
primeiro beneficio importante a partir dessa visao
se refere & qualidade da relaga@o que serd mantida
com uma base restrita de fornecedores estratégicos.
As consequéncias da interagao superior com esse
grupo sao: tendéncia a um menor indice de proble-
mas relativos a qualidade e entrega; melhor acesso
a tecnologia de ponta; possibilidade de reducao do
custo do produto a partir da inser¢ao do fornecedor
durante o processo de desenvolvimento. Outra van-
tagem importante é uma provavel redugao do risco
no fornecimento.

Os resultados do estudo da FDC apontaram a
existéncia de vinculos positivos e significativos na
implementacgao de praticas de gestdo no desempenho
dos fornecedores e na colaborag@o com eles. Essas
préticas reforgam os vinculos com os dois grupos, no
longo prazo, e apoiam o estabelecimento de canais
de comunicagao mais eficazes. Esses canais sao
fundamentais no desenvolvimento da diferenciacéo
em relacdo a competidores, pois geram inteligéncia
de mercado fornecedor e, em consequéncia, um
conhecimento aplicavel na pratica dos negécios.
Também é possivel fornecer vantagens comparativas
em recursos, dependendo da forma como a area de
GES combina suas préticas na geragao de modelos
heterogéneos de gestao.

O quadro estruturado da R-A-T possibilita a com-
preensao de dinamicas que permitem a contribuicéo
de determinadas éareas funcionais, ou conjunto de
politicas e préticas, para a diferenciacdo competi-
tiva das empresas. Apenas quando se incorpora a
perspectiva de outras categorias de recursos — rela-
cionais (relacionamentos com areas funcionais e
fornecedores), informacionais (pesquisas do mer-
cado fornecedor), organizacionais (politicas, rotinas
e competéncias), legais (contratos com fornecedores)
e humanos (qualificaga@o da equipe gestora e execu-
tora) — é que se obtém as condicdes para geracao de
diferenciais competitivos a partir da GES.

Os resultados da pesquisa demonstraram a exis-
téncia de vinculos de fraca intensidade, em custo e
nivel de servigo, entre a implementagao de praticas
de gestao do desempenho dos fornecedores e da
area de suprimento. Uma explicacdo possivel é que
o conjunto de praticas de gestdao do desempenho

EMPRESAS QUE ADOTAM PRATICAS
DE GESTAO DO DESEMPENHO DOS

FORNECEDORES, MAS NAO AVANCAM

NA ADOCAO DE RELACIONAMENTOS
COLABORATIVOS COM ELES, PODEM

NAO ATINGIR PADROES SUPERIORES

dos fornecedores, isoladamente, nao seria suficiente
para afetar de maneira relevante o desempenho,
em custo e nivel de servico. Ao contrério, talvez
seja na influéncia que esse conjunto de praticas
exerce sobre 0 aprimoramento dos relacionamentos
com os fornecedores é que podemos identificar uma
ingeréncia — ainda que indireta — no desempenho
da area de suprimento.

Assim, é possivel concluir que empresas que
adotam praticas de gestao do desempenho dos
fornecedores, mas nao avangam na adogao de rela-
cionamentos colaborativos com eles, podem nao
atingir padrdes superiores.

A R-A-T oferece uma maneira estruturada de
examinar a gestao dos relacionamentos entre clientes
e fornecedores, tornando-se um elemento central nos
estudos do papel estratégico da area de suprimento
nas empresas e nas cadeias de suprimento. Apesar
de essa teoria ressaltar a organizagao individual,
estudos tém demonstrado de maneira consistente
que as ligagdes entre empresas podem ser uma fonte
de vantagem competitiva. Expandir o uso da R-A-T
nas relacdes entre as organizagdes permitira uma
avaliacdo mais apurada da estrutura e utilizagéo das
combinagdes de seus recursos.

PauLo RENATO DE Sousa é professor e pesquisador do Ndcleo de Logistica,
Supply Chain e Infraestrutura da Fundagdo Dom Cabral, mestre em admi-
nistracdo de empresas pela PUC Minas/FDC.

PauLo RESENDE é coordenador do Ndcleo de Logistica, Supply Chain e
Infraestrutura da Fundag@o Dom Cabral. Doutor em planejamento de trans-
porte e logistica pela University of Illinois at Urbana Champaign (EUA).
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CONCLUSOES

Quando implementada com praticas de gestao do desempenho dos fornecedores, a Gestao
Estratégica de Suprimentos provoca uma mudanga no padrao de relacionamento com estes fornece-
dores, adotando uma visao colaborativa. O estudo realizado pela FDC sugere que essa combinagao
de recursos afeta positivamente o resultado da area de suprimento. Avaliadas de forma isolada, as
praticas de gestdo do desempenho dos fornecedores nao parecem ser capazes de provocar esses
efeitos positivos e diretos. Isso demonstra que é na combinacao de diferentes agbes que a GES pode
gerar diferenciais competitivos.

O que se percebe, pela analise geral das praticas, é que avangos importantes foram registra-
dos na gestéo estratégica de compras. O principal deles talvez seja a percep¢ao da importancia do
crescimento das atividades de compras nos Ultimos dez anos. Busca-se, com isso, ampliar o valor
de contribuicdo da area para o sucesso dos negécios. No entanto, ficam evidentes alguns aspectos
em que a funcdo compras precisa ainda evoluir para aprimorar suas praticas, como nas acdes de
gerenciamento da base de fornecedores e elaboracado de estratégias formais.

O tema do gerenciamento da base de fornecedores esta presente no topo das praticas mais
importantes, mas ainda na perspectiva de uma organizagao interna da area, e ndo de uma efetiva
gestdo do desempenho dos fornecedores. A definicdo da missédo e visdo de compras ainda possui
grau mediano de importancia, o que revela pouca preocupag¢ao com a elaboragdo de uma estratégia
propria para a area.

Trabalhos similares, realizados nos Estados Unidos por Monczka, Handfield, Giunipero e Patterson
(2014), que serviram de inspiragao para alguns aspectos da avaliagao e metodologia do estudo,
mostram que a elaboragao da estratégia da area de compras estéd no topo da agenda dos executivos,
como a mais implementada e importante dentre todas as atividades do setor avaliadas.

O principal legado deste trabalho foi posicionar algumas praticas de compras bem-sucedidas,
adotadas pelos gestores da area. Cabe agora as empresas avaliar o seu posicionamento em relagao
ao conjunto aqui descrito.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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