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RESUMO

Este artigo busca compreender a estrutura e identificar as relagdes de poder exercidas no
relacionamento consumidor-fornecedor no contexto de uma empresa atacadista e industrias de
bens de consumo sob os aspectos de recompensa, coer¢do, legitimidade, referéncia e
experiéncia de French e Raven através de uma analise qualitativa exploratoria com entrevistas
semiestruturadas. Pode-se concluir que o atacadista entrevistado age como influenciador nos
papéis de recompensa, especializagdo, legitimidade, referéncia e informagao sendo que a ultima
¢ 0 meio mais relevante para a empresa se posicionar. Os fornecedores influenciam nas bases
de poder recompensa, especializacdo, legitimidade e principalmente a coer¢io que € enfatizada
pelo dispositivo preparatorio de intimidagdo. Os resultados obtidos por meio desse artigo
buscam contribuir na relagdo comprador — fornecedor para que eles compreendam melhor seus
parceiros e respectivas formas de enxergar uma negociagio. A partir disso, as empresas podem
fortalecer suas relagdes, o que € essencial para a gestdo da cadeia e o gerenciamento dos

relacionamentos entre as empresas.

Palavras-chave: poder, comprador, fornecedor



1. Introducio e justificativa

Segundo Drugg (2006), devido a dindmica de concentragdo do trabalho e a globalizagio
nas empresas, um grupo maior de pessoas passa a realizar atividades mais complexas, com um
trabalho mais subdividido de modo a otimizar o processo buscando a sinergia para a
maximizacdo dos resultados. Porém, a maior divisdo das atividades entre as empresas da cadeia
de suprimentos gera uma maior interdependéncia entre os participantes da mesma e
naturalmente sdo formadas condi¢des de poder e controle entre os mesmos.

Essa interdependéncia entre o consumidor e fornecedor implica certa vulnerabilidade,
pois segundo Ragatz et al (1997), os fornecedores tem grande influéncia e impactam
diretamente nos gastos, qualidade, tecnologia e rapidez dos processos da empresa consumidora,
sendo a integragdo e um bom relacionamento com os fornecedores, essencial para um bom
desempenho no ambiente competitivo. Para isso, € necessario superar algumas barreiras
definidas por Szulanski (1996) como a distancia entre os componentes, a ambiguidade causal e
dificuldade na compreensdo e captagdo de informagdes e conhecimento; para aumentar a
confianga entre as partes e diminuir a vulnerabilidade.

De acordo com Slack et al (2002), uma boa relagdo entre os compradores e fornecedores
¢ indispensavel para que se obtenha uma operagdo de produgdo competitiva pois segundo
Hartley, Zirger e Kamath (1997), entender e se comunicar bem com seu fornecedor fortalece a
relagdo pois permite que percebam as fraquezas e forgas das partes e juntos trabalhem juntos
para desenvolver alternativas a melhoria, acelerando o processo.

Diante disso, Araujo et al. (1999) confirmam que o relacionamento entre comprador e
fornecedor ndo se trata somente de eventuais transagdes de compra e venda mas sdo transagoes
frequentes que acabam por estabelecer um relacionamento entre ambos o que faz com que as
condi¢des de poder fiquem ainda mais evidenciadas pois esse relacionamento nio ¢ exercido
de forma espontdnea, ¢ uma combinac¢do de planos de agdo entre os mesmos baseados em
ajustes qualitativos e quantitativos.

Segundo Rosenbloom (1999), ha variadas fontes de poder disponiveis para cada uma
das empresas, mas é necessario que a empresa saiba a efetividade de cada fonte de poder. E
importante também que a organizagdo tenha consciéncia sobre quais as provaveis reagdes do
uso de cada fonte de poder e como o seu uso pode afetar o canal para que o poder aconteca do

modo efetivo sem prejudicar nenhum membro da cadeia de suprimentos.



Conforme Telles (2008), é essencial que a organizagdo saiba reconhecer como esse
poder e essas relagdes entre consumidor e fornecedor estdo estabelecidas dentro e fora do
contexto organizacional, estruturalmente e a partir dos processos, pois segundo Mentzer et al
(2000) para o desenvolvimento de relacionamentos bem sucedidos em cadeias de suprimentos
¢ essencial a gestdo da cadeia e o gerenciamento dos relacionamentos entre as empresas, visto
que segundo Simchi-Levi et al. (2000), foco em desenvolver melhorias no relacionamento da
cadeia de suprimentos resultam em um retorno maior e consequentemente aumenta os lucros e
a participag@o no mercado.

De acordo com French e Raven (1959) o poder € um processo abrangente e complexo e
que é constantemente mascarado e define as bases de poder como processos de influéncia
social. Segundo os mesmos, os comportamentos precisam ser influenciados, as atividades
precisam ser coordenadas, instrugdes precisam ser dadas e aceitas, a persuasio precisa ser
realizada, a motivagdo para atingir os objetivos precisa ser criada, as relagdes interpessoais
harmoniosas precisam ser estabelecidas. Para Vlaar, Bosch e Volberda (2006), a normalizagdo
dessas relagdes engloba um aspecto substantivo em relagdo a contratos, regras e procedimentos
e um aspecto processual e estruturante de codifica¢do, linguagem comum, recompensas e
punigdes.

Sendo assim, baseado na premissa de Mohr e Spekman(1994) de que os relacionamentos
entre comprador-fornecedor englobam um grupo de caracteristicas que os difere dos
relacionamentos tradicionais e de que as parcerias de sucesso exibem essas caracteristicas com
maior intensidade, buscou-se com esse artigo identificar as forgas de poder social exercidas nos
relacionamentos comprador-fornecedor e sua importancia dentro da cadeia de suprimentos.
Para tal utilizam-se como critérios de analise os cinco tipos de fontes de poder de French e
Raven (1959) que sdo: recompensa, coercdo, legitimidade, referéncia e experiéncia.

A partir da realizagdo de entrevistas, buscou-se compreender quais tipos de bases de
poder social estabelecidas entre compradores e fornecedores e como elas sdo percebidas pelos
influenciados e influenciadores. Os resultados obtidos por meio desse artigo podem contribuir
na relagdo comprador — fornecedor para que eles compreendam melhor seus parceiros, a
reputagdo dos mesmos e respectivas formas de enxergar uma negociagao, pois segundo Thorelli
(1986), o comprometimento com fornecedores cuja competéncia e imagem € reconhecida pelos
membros da relagdo, cria um alicerce e fortalece a relagdo, aumentando a confianga com menor

probabilidade de agdes oportunistas.



2. Objetivos

2.1 Objetivos Gerais

Tem como objetivo identificar as relagdes de poder exercidas no relacionamento
consumidor-fornecedor no contexto de um atacadista sob os aspectos de recompensa, coer¢ao,

legitimidade, referéncia e experiéncia de French e Raven (1959)

2.2 Objetivo Especifico

o Compreender quais as bases de poder social estabelecidas na relagdo de
comprador e fornecedor;

o Identificar o papel das bases de poder na cadeia de suprimentos;

o Reconhecer a importancia das bases de poder social para a construgido e melhoria

do relacionamento.

3. Referencial Teorico

3.1 Relacio Comprador — Fornecedor

Segundo Oliveira e Carvalho (2004) € necessario formar aliangas estratégicas com
organizagdes com interesse de mercado em comum, uma rede de Cadeia de Suprimentos com
negocios responsaveis pelas atividades de suprimentos, manufatura e distribui¢do. Dentro desse
conceito, Gullet (2009) afirma que a relagdo comprador — fornecedor ¢ o vinculo da colaboragdo
economica de transa¢des comerciais e estdo fundamentadas na confianga mutua de ambas as
partes.

Prahinski e Benton (2004), afirmam que a relagdo comprador e fornecedor ¢ uma
questdo estratégica, pois o sucesso de uma organizagio esta relacionado ao desempenho de seus
fornecedores. Ainda conforme Carter e Narasimhan (1996) a fun¢do de compra deixou de ser
algo apenas tatico sem grande impacto organizacional e passou a ter uma fungdo competitiva
gerando impacto organizacional consideravel.

De acordo com Shin et al (2000), a atuagdo do desenvolvimento compartilhado na cadeia
de suprimentos e o posicionamento estratégico da organizagao sdo medidos com base no nivel
de relacionamento com fornecedores, nivel de comprometimento do fornecedor na elaboragio

do produto, critério de escolha dos fornecedores e diminuigdo na base de fornecedores, assim



como, para Prahinski e Bento (2004), o relacionamento comprador-fornecedor € a impressao
do fornecedor diante do desempenho da empresa compradora em caracteristicas operacionais e
comportamentais

Segundo Mazzali et al (2011), o relacionamento comprador — fornecedor é marcado por
ambiguidade e inseguranga, o que gera compreensdes diferentes da relagdo e tem como
consequéncia divergéncias ao acesso as informag¢des e na parceria para resolugdo de
dificuldades. Isso acontece devido as partes ndo conhecerem as competéncias uma das outras e
na incerteza, ha o risco da escolha adversa e dano moral.

Conforme Meira (2006) ¢ imprescindivel que o cliente confie na competéncia do
fornecedor em satisfazer a demanda do cliente, conhecendo sua forma de trabalho, respeitando
sua qualificac¢do e incentivando a prosperidade com treinamentos e participagdo e integracao
das equipes de trabalho. Segundo Mazzali et al(2011), essa relagdo gera uma situagdo de
vulnerabilidade financeira e moral e a falta de confianga atrapalha a continuidade e sucesso
dessa interagdo. Sendo assim, € necessario superar o desafio relacionado a falta de
conhecimento mutuo e gerar um ambiente com intensa troca de experiéncias e informagdes
entre os membros.

De acordo com Liker e Choi (2004), o processo de comunicagido deve acontecer de
maneira intensa, mas seletiva e estruturada com foco e orientagdo nas informagdes trocadas,
pois segundo Lee e Whang (2001), o desempenho de uma cadeia de suprimentos pode ser
melhorado através da redefini¢do do processo de decisdo, através do compartilhamento de
informagio que € o modo de diminuir os custos, aumentar a flexibilidade e conseguir respostas
mais rapidas e efetivas. Dessa forma, segundo Mukherji e Francis (2008) as relagdes com o0s
fornecedores requerem adaptagdo mutua, interdependéncia e trabalho em conjunto a fim de
estabelecer uma relagido de confianga para ambas as partes. Complementar a essa informacao,
Monczka et al (1998) afirma que as parcerias devem compreender alto nivel de colaboragio,
perspectiva de longo prazo, engajamento de ambas as partes e uma relagdo harmoniosa de poder

com métodos de gestdo de conflitos.



3.2 Forcas Poder Social

Segundo Mendonga e Dias (2006), ha muita discussdo em torno dos temas de poder e
influéncia, sendo apresentada uma defini¢do de poder como influencia potencial e influencia
como poder em agdo. Dentro dessa ampla discussdo, foi apresentada a teoria de French e Raven
(1959) que € uma das mais populares na qual eles discutiram as bases do poder social em relagao
a mudangas psicologicas, de modo a entender a origem do poder e a capacidade de obtengdo de
poder para influenciar pessoa ou grupo, sendo esse poder visto como a capacidade que certos
grupos tem de alterar o comportamento de outras pessoas e fazer com que ajam como o ator
deseja. Ainda segundo Frech e Raven (1959), a relagdo de poder so tem efeito em relagdes com
certa estabilidade e douradoras, ndo sendo considerados estimulos momentaneos.

Ao realizar estudos sobre a influéncia do poder social, Mendonga e Dias (2006)
mencionam que busca—se identificar as estratégias de influéncia usadas, os fatores que
influenciam as escolhas das taticas e descobrir os resultados dos comportamentos taticos, pois
as pessoas utilizam de diversas estratégias e taticas conforme ha a mudanga de situagido ou alvo
a ser influenciado e que de acordo com Mendonga e Dias (2006) variam de acordo com os
objetivos da pessoa a ser influenciada, o poder relacionado a sua posi¢do e as expectativas
relacionadas a vontade do outro de agir de acordo com o desejo do alvo. Dentro dessa discussao,
Kipnis e Schmidt (1984) afirmam que as pessoas que dispdem de recursos, emog¢des ou finangas
admiradas por outros apresentam uma vantagem dentro da relagdo pessoal ou comercial. Barry
e Shapiro (1992) complementam essa afirma¢do ao dizer que alguns comportamentos adotados
levam a submissdo em casos de influéncia social, como no caso de reagdo positiva do alvo a
atratividade, credibilidade, competéncia e integridade do agente de influéncia.

Segundo French e Raven (1959), em uma relagido ha varias bases de poder que podem
ser identificadas, sendo abordadas cinco que sdo mais usadas e importantes que sdo: poder de
recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de referéncia e poder de especialista e o
poder adicionado posteriormente a essa teoria, poder de informagdo. O poder de recompensa é
o poder medido pela capacidade de recompensar, portanto o poder exercido sobre o alvo
aumenta conforme a relevancia das recompensas que certa pessoa percebe que pode ser
intermediado pra ele, varia de acordo com a probabilidade do poder de intermedia¢do de
recompensa percebido; essa forma de poder segundo Drugg (2006), € encontrada em todas as
cadeias, pois todos estdo em busca de recompensas financeiras. Outro exemplo dessa forma de
poder € citado por Rosenbloom (1999) onde ele cita o exemplo de fabricantes que expdem seus

produtos nos varejistas para alerta-los sobre alguma promog¢ao ou a¢do de publicidade fazendo



com que o varejista assuma o compromisso de estocar uma maior quantidade desse produto e
expor o produto deixando-o em evidencia.

O poder coercitivo € a capacidade de manipulagido para obtengido de valor, € derivado
da expectativa de que o manipulado tera algumas punigdes caso ndo ceda a influéncia, € a
capacidade do agente de penalizar o manipulado ou impossibilita-lo de conseguir os resultados
ansiados. Ainda de acordo com French e Raven (1959), ha o poder legitimo que ¢ estabelecido
como o poder oriundo de valores interiores que definem que o agente tem direito legitimo de
influenciar o alvo e 0 mesmo tem obrigagdo de obedecer a essa influéncia. E similar ao conceito
de autoridade, porém nio necessariamente € um contrato assinado, podendo ser uma indugdo
ou algo previamente estabelecido verbalmente, envolvendo algum cédigo ou padrdo aceito pela
pessoa por meio do qual o influenciador exerce seu poder. Um exemplo desse tipo de poder €
citado por Drugg (2006) e usado em modelos de negocio franchising onde os contratos
estabelecem diversas regras para os franqueados, sofrendo uma influéncia direta do
franqueador.

Para French e Raven (1959), o poder de referéncia tem base na identificagdo do alvo
com o ator, ligacdo e envolvimento, que gera um desejo de associagido e unido por alguém que
vocé ¢ atraido, porém o ator tem esse poder de influenciagdio mesmo que o alvo nio esteja
consciente disso, € usado em situagdes que o ator visualiza no outro qualidades que ele valoriza
e gostaria de ter, estando propenso a imitar ou se deixar influenciar pelo agente como exposto
por Drugg (2006), no exemplo do caso de produtores de marcas requisitadas que impdem ao
varejo como seu produto deve ser exposto e as promogdes enquanto o atacadista por saber da
importancia e da identificagdo desse produto para seus clientes, se deixa influenciar pelos
produtores e 0 mesmo pode ocorrer de maneira contraria caso o varejista tenha poder diante dos
consumidores finais. O poder de especialista, de acordo com French e Raven (1959), é baseado
na atribui¢do de conhecimento e capacidade do agente influenciador e a for¢a do mesmo varia
de acordo com a quantidade de conhecimento dentro de uma area especifica que o alvo atribui
ao influenciador, avaliando esse conhecimento de acordo com suas experiéncias e seu proprio
conhecimento.

Outra fonte de poder que foi atribuida posteriormente é o poder da informagdo que ¢
estabelecida com base na importancia da informagdo que o ator dispde, € uma persuasio em
troca do fornecimento de informagdes que podem ser de grande valia para o alvo como ¢é citado
por Drugg (2006). Em casos de varejo de supermercados, as empresas fornecedoras contam

com softwares de controle de estoque para identificar a demanda de seus varejistas e caso o



10

varejista ndo tenha o mesmo conhecimento sobre esse sistema, ird ser influenciado a pressupor
que a defini¢do dos estoques e compras ditadas pelo fornecedor € a correta.

De acordo com Mendonga e Dias (2006), nas organizagdes o poder é originado das
oportunidades que surgem da posi¢do do membro na hierarquia de trabalho sendo exercido o
poder legitimo, coercitivo e de recompensa ou de atributos pessoais e impessoais para o poder
de referéncia, de especialista e de informagdo. Sendo assim, de acordo com French e Raven
(1959), o agente influenciador dispde de seis recursos para atingir seu objetivo e influenciar o
alvo a mudar sua convicg¢do, atitude ou comportamento que sdo a promessa de recompensa, a
coer¢do de punicdo, legitimidade, especializa¢do, envolvimento e informagdo que utilizam
desses recursos com o proposito de atingir seus objetivos extrinsecos, para cumprir com
necessidades internas ou requerimentos formais, a vontade de se beneficiar ou prejudicar e a
ideia de obtengao de status.

Segundo Raven (1990), o influenciador deve ser cauteloso ao utilizar alguns recursos
na tentativa de poder ao selecionar uma estratégia de influéncia, realizar uma preparagdo antes
de colocar em pratica sua tentativa, ensaiar o modo de falar, verificar a logica do argumento de
persuasdo e como ira ser apresentado, onde a interac¢do ira acontecer e a forma do encontro o
que pode gerar um aumento da sua influéncia que sdo os dispositivos preparatorios para
aumentar ou enfatizar as bases de poder, de acordo com quadro abaixo.

No quadro 1, ha o detalhamento das bases de poder social exploradas por French e

Raven (1992).

QUADRO 1 - BASES DE PODER SOCIAL
BASES DE PODER DIFERENCIACAO
Coer¢ao Impessoal
Coergao pessoal
Recompensa impessoal
Recompensa pessoal

Coercio

Recompensa

Legitimidade formal(poder da posi¢do) - posi¢do ocupada por uma
pessoa

Legitimidade de reciprocidade - necessidade de retribuir um favor
Legitimidade Legitimidade de equidade - necessidade de conceder a cada um
conforme merecimento

Legitimidade de dependencia - dependencia que um individuo tem da
cooperagdo de outros para que seja atingido um objetivo comum
Especializagdo positiva

Especializacio ——— -
P ¢ Especializagdo negativa
. . Referéncia positiva
Referéncia — P -
Referéncia negativa
. Informagio direta
Informagio

Informagdo indireta
Fonte: Baseado em Raven(1990, 1992) e em Rodrigues, Assmar ¢ Jablonski (2003).
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De acordo com Raven (1992), apesar de o influenciador ter a sua disposi¢ao as bases de
poder, em alguns casos, € necessario uma preparac¢do prévia ou montagem do palco por parte
do influenciador para enfatizar as bases de poder, citando algumas estratégias orientadas para
um poder especifico que podem ser utilizados de modo a influenciar de modo mais efetivo.

Essas estratégias que podem ser chamadas de dispositivos preparatorios estdo apresentados no

quadro 2.
QUADRO 2 - DISPOSITIVOS PREPARATORIOS PARA AUMENTAR OU ENFATIZAR BASES DE
PODER
DIPOSITIVOS ]
PREPARATORIOS DESCRICAO

Apresentar um background informacional que pode, subseqiientemente,

Estabelecer poder de

servir para aumentar a influéncia baseada em informagdes

informacio
Intimidagao Intimidar, coagir, apresentar uma imagem que desperte medo
Insinuacio Aumentar a atragio do alvo em relagdo ao agente

Enfatizar pontos em comum

Enfatizar os pontos em comum nas experiéncias passadas, objetivos etc.
Estimular a identifica¢do entre o alvo ¢ o agente

Autopromogio

Enfatizar que o agente detém conhecimentos superiores

Autorizagio para posicao
legitima de poder

Fazer referéncias as normas formais relacionadas com o cargo ocupado pelo
agente, a sua habilidade para recompensar e punir, a0 seu acesso a
especialistas ¢ a interesses em comum

Fazer favores visando a
legitimidade reciproca

Prestar favores ao alvo, enfatizar a dependéncia do agente em relagio a
resposta do alvo e referir-se a algum mal que este tenha causado ao agente

Indugio de culpa visando a
legitimidade da eqiiidade

Fazer uma solicitagdo que o alvo ndo estaria disposto a atender, para induzir a
culpa, numa preparagdo para outra solicitagio pretendida pelo agente

Demonstrar efetiva supervisio

Evidenciar a efetiva capacidade do agente de supervisionar 0 comportamento
do alvo

Fonte: adaptado de Raven (1992)

De acordo com Mendonga e Dias (2006, p. 14), “O processo de gerenciar impressdes €

uma forma de influéncia social pela qual as pessoas procuram interferir nos seus proprios
resultados pela tentativa de influenciar as impressdes que os outros tém delas” para deixar o
agente influenciador mais capacitado e conseguir atingir seu objetivo nas tentativas de
influéncia social, pois segundo French e Raven (1959), quanto maior for a base de poder que a

organizag¢do dispde maior sera o poder da cadeia de suprimentos.
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4. Método de Pesquisa

O método utilizado no seguinte artigo € de natureza qualitativa, pois estd fundamentado
em um contexto particular de pesquisa (KETOKIVI E CHOI, 2014) além de segundo Zanelli
(2002), a mesma se preocupa em produzir conceitos e usar de conceitos pré-existentes para
entender os conjuntos de elementos.

O estudo de caso partiu de uma organizagdo compradora, um atacadista, considerado
um caso representativo no mercado brasileiro pela estrutura logistica e pela estrutura de
relacionamento estabelecida com as principais industrias de bens de consumo. Pesquisou-se
suas relagdes com alguns de seus principais fornecedores, detentores de marcas apontadas como
lideres de pesquisa de mercado. A coleta de dados primarios foi feita pela realizagdo de
entrevistas semiestruturadas nas dependéncias da empresa atacadista com gestores que lidam
diretamente com o relacionamento compradores - fornecedores, sendo quatro diretores de
compras, trés compradores e nove fornecedores. Os dados foram adaptados do instrumento de
pesquisa de Takimura (2016) que teve coleta de dados no mesmo ano. As entrevistas foram
realizadas nas dependéncias do atacadista e tiveram entre 35 e 73 minutos de duragao.

Apds a coleta de dados, houve a aglutinagdo dos dados para identificacdo dos
conhecimentos transferidos ou desenvolvidos nesses eventos e equiparacdo das informagdes
levantadas no referencial tedrico com as obtidas através da coleta de dados. Para essa
comparagdo, as respostas serdo classificadas em categorias que serdo apresentadas de forma
sistematizada. Segundo Oliveira (2016), o processo de desenvolvimento de categorias tem
como objetivo a representacdo de um instrumento de coleta de dados alinhado a abordagem
teorica utilizada e que permite maior confiabilidade dos dados obtidos do campo. Sendo assim,
este processo de categorizagdo foi iniciado através da analise da abordagem das categorias do

referencial teorico.

5. Resultados

A apresentagdo dos resultados e suas conclusdes ¢ apresentada separadamente pelas
categorias de poder: coer¢do, recompensa, legitimidade, especializagdo, referéncia e
informagdo com trechos das entrevistas que demonstram a existéncia de cada tipo de poder na
relagdo com fornecedores, quais recursos sdo considerados uma vantagem dentro dessa relagao.

No quadro 3, ha a caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa que tiveram trechos da

entrevista citados na analise dos resultados.
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QUADRO 3 - CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA
CODIGO CARACTERIZACAO
CA Comprador A da atacadista
CB Comprador B da atacadista
CC Comprador C da atacadista
F1 Fornecedor 1 de adesivos ¢ outras solugdes;
F2 Fornecedor 2 de produtos de higiene ¢ limpeza;
F3 Fornecedor 3 de alimentos, produtos de limpeza ¢ higiene pessoal,
F4 Fornecedor 4 de alimentos, produtos de limpeza ¢ higiene pessoal,
F5 Fornecedor 5 de produtos de tecnologia de informagio;
F6 Fornecedor 6 de garrafas térmicas;
F7 Fornecedor 7 de produtos de tecnologia;
F8 Fornecedor 8 de eletroeletronicos;
F9 Fornecedor 9 de produtos de higiene oral e saude bocal;
GC1 Diretor de compras 1 da atacadista;
GC2 Diretor de compras 2 da atacadista;
GC3 Diretor de compras 3 da atacadista;
GC4 Diretor de compras 4 da atacadista;
Fonte: Elaboragio da autora, 2018

Quadro elaborado pela autora com caracterizagao dos sujeitos da pesquisa.

Coercio:

Alguns trechos de entrevista mostram opinides de compradores e fornecedores sobre
algumas marcas que por estarem bem posicionadas no mercado e em seu nicho, que segundo
Silveiras(2012), utilizam disso para botar uma “pressdo” no comprador para que ele aceite
algumas imposi¢des do fornecedor. Foi relatado o seguinte:

CB: “Hoje o modelo que ela faz € o seguinte, se eu nio fizer isso ela ndo vai me vender
mais produto.”

Da mesma forma, por vezes a coer¢do ocorre em fungdo da prépria estratégia do
atacadista de manter em seu portfolio marcas de destaque nacional, assim, como a marca €
importante e, em alguns casos, ndo tem substituto, podendo prejudicar suas vendas e
faturamento, eles aceitam a manipulag@o pelo poder coercitivo.

GC4: “Nos temos um reconhecimento muito saudavel de dar exclusividade para certa
esponja de limpeza. Agora, se eu tiver problema com eles, eu vou ter problema com a categoria
deste produto.”

GC 1: “Claro que tem produtos que vai chegar uma hora que eles vdo ter que comprar,
mas eles tiram vantagem de ser gigantes. Tem planejamento colaborativo, mas eles acabam

muito mais usando a forga para botar pressdo.”
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Recompensa:

De acordo com French e Raven(1959), é o poder de uma parte recompensar o outro
dentro da relagdo, pode ser percebido tanto em falas de compradores em relagdo aos
fornecedores como de fornecedores em relagdo ao comprador. Na fala dos compradores pode-
se destacar:

DC 3: “Ele tem que trazer os produtos. Ele tem que nos dar condi¢des competitivas, ou
seja, pregos. Ele tem que nos dar um apoio de Trade, de marketing para que a gente desenvolva
um plano de negocios. E nesse plano de negdcios tem que ter agdes mercadologicas, agdes de
marketing.... Promogdes de packs, de combos, leve 2 pague 1, leve 3 pague 2.”

CA: “Esses incentivos acontecem e sdo importantes para fomentar mais vendas no
negdcio.”

Na fala dos fornecedores:

FS: “Entdo se o atacadista cresceu em relagdo a aquela categoria ele tem um bdnus
performance e isso € escalonado de acordo com o percentual de crescimento.”

F10: “Fizemos promogdo. A gente tem uma campanha de pontuagdo que € um clube
para os vendedores.”

F2: “E o fato dele nos fornecer um espaco de trabalho dedicado, de dar uma atengido
muito especial, eu acho que a gente tem como moeda de troca sim estar muito presente sempre.
Entdo, para estar sempre conectado com o cliente.”

Sendo assim, pode-se perceber que ha uma relagdo de ganha-ganha onde ambos sentem
que estdo sendo beneficiados nessa relagdo. Percebe-se que nessa relagdo é importante que
ambas as partes sintam que estdo sendo recompensadas e que estdo se esforcando para agradar
e fortalecer a parceria e eles nio medem esforgos para que isso acontega, usam isso como forma

de reter o cliente e fornecedor.

Legitimidade:

Em relagdo a categoria legitimidade, a maioria disse que o acordo ¢é algo previamente
estabelecido verbalmente, porém percebe-se que nessa categoria o influenciador € o comprador
que estabelece alguns parametros de negociagdo que tem que ser obedecidas pelo fornecedor:

F3: “... E tudo feito através de contratos e clausulas mesmo.”.

F6: “Mas faz parte do contrato e querem fazer valer a qualquer custo. Inviabiliza o
negocio. Chega a paralisagdo. Porque nio se tem condig¢io de flexibilizar.”

F10: “a gente tem as normas de contrato que a gente tem que seguir realmente.”
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Porém também ha situagdes contrarias em que o comprador ¢ influenciado e tem que
seguir as regras do fornecedor como explicitado no trecho abaixo:

F1: “Ela ¢ mensurada pelas leis norte americanas de compliance e o atacadista segue
todas elas na risca né. Entdo a gente ndo tem encontrado muita dificuldade. Até que assim, o
que ¢ ilegal e proibido a gente nio faz, s6 faz o que pode. Com o atacadista a gente nunca
precisou abrir precedente nem fazer coisas que ndo sejam dentro daquela lei americana de
regularizagdo do mercado mundial. Tem uma normativa, eu ndo sei o termo, mas tem uma
normativa mundial. Eles seguem a risca.”.

DC 1: “Tem coisas que a gente desenvolveu internamente para atender a empresa. Tem
um sistema que especificamente para atender ele... Porque eles ndo se adaptam a gente, a gente

tem que se adaptar a eles.”

Especializacio:

O poder de especialista, de acordo com French e Raven(1959) ¢ a quantidade de
conhecimento que o influenciador dispde referente a area especifica e € percebido pelo
influenciado, € visto como de grande valia para a empresa e sabem do poder que conseguem
exercer através da especializa¢do como citado abaixo:

CC: “Vocé tem uma velocidade maior de mudanga de tecnologia entdo exige um
conhecimento mais profundo do profissional, nivel de conhecimento ele ajuda. Entdo tendo
uma pessoa que conhece que vem da industria, que trabalha, que tem treinamento, tem curso”

Diante disso, os fornecedores influenciam com seu poder de inovagdo e langamento de
produtos, pois ele detém o conhecimento de seus produtos e cabe a eles fazer o treinamento a
equipe de vendas do atacadista:

CA: “Nessa relacdo, eles tém a disposi¢do sim de treinar pessoas, para treinarem as
nossas equipes com determinados tipos de produtos... Eles vao 14 para dar o treinamento”.

DC 1: “A gente demanda trabalho com eles de ajudar no treinamento da nossa equipe
de vendas, eles fazem também visita em campo, visitando as filiais e regionais junto com nossos
gerentes de mercado, representantes, vendedores, para identificar potenciais... crescimento”

A partir desse treinamento, os fornecedores agregam valor a empresa atacadista que
além de ter o poder de especializagdo da logistica e distribui¢do, gera valor a equipe de vendas
que passa a ter mais conhecimento sobre os produtos vendidos e executa uma melhor venda.

F2: Entdo ¢ um cliente com potencial logistico muito forte, mas um potencial de
representagdo muito alto também. Eles tém muitos vendedores... Isso para a gente, como a gente

busca construir share e vendas, € importante”



16

F6: “Representa muito sobre o nosso faturamento, a qualidade da venda dele”.

F6: “Quando eles comegaram a partir para o treinamento da equipe de vendas e para
direcionar o representante deles para trabalhar melhor esse segmento. E até hoje, as melhores
acdes para crescimento de vendas ndo sdo os incentivos de venda. S3o os treinamentos que a

equipe recebe.”.

Referéncia:

Para French e Raven (1959), o poder de referéncia ¢ a identificagdo do alvo com o ator,
desejo de associagdo e unido. E o desejo de fazer parcerias com marcas fortes e bem
posicionadas no mercado.

CC: “Quando vocé compra um produto deles, tem por tras dali uma marca, tem uma
confianga... quando vocé compra uma marca vocé ja esta pagando por um valor adicionado a
marca.”

A empresa entrevistada € referéncia no mercado atacadista devido seu tempo de
mercado e poder de distribui¢do, gerando um desejo de associagio:

F3: “E um cliente grande. E um cliente de referéncia no Brasil e América Latina. Isso
conta bastante. O poder de distribui¢io. E um cliente que toda industria quer estar. E quer estar
forte aqui dentro.”

F11: “Ele atua em tudo quanto € segmento... ele oferece varios tipos de servigos... é
importante, para mim como um complemento, para chegar naquele lugar que muita gente nao
chega”.

Os fornecedores prezam pela parceria pela imagem da marca e qualidade do servigo
oferecido, mesmo que ndo dé tanta rentabilidade como outros parceiros.

F1: “E importante, mas nio d4 a rentabilidade que outras contas ddo... Mas é muito

importante por causa do volume, por causa da distribuig@o, a parceria”.

Informacio:

O poder de informagio apesar de ter sido adicionado como poder social recentemente,
pode ser considerado o de mais valia para a empresa analisada:

DC 3: “O mercado € dinamico, ele muda, esta sempre em mutagdo. O varejo mudando
eu tenho que ter informagao rapida para eu poder mudar e exigir da industria que ela mude”

CC: “E uma empresa que compartilha muita informag¢do. E informagio hoje é a base

de seu negdcio.”
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O poder de informagio € persuadir a pessoa em troca do fornecimento de informagdes
que podem ser valiosas para o alvo:

DC 2: “Troca de informagdes, prioridade da equipe de vendas, comunicagdo, € 0 nosso
portal”

CA: “Compartilhamos todas as informagdes, informagdo de estoque, informagdo de
venda, informagdo de nivel de servigo, informagdo de ruptura...¢ compartilhada pois ajuda a
gerir estoque, gerir venda, gerir ruptura, € total interesse dele”

CB: “A transparéncia € algo que as induastrias precisam, por isso que abrir as
informagdes para as industrias € algo muito...que as industrias reconhecem como um beneficio
da relagdo.”

Para enfatizar ainda mais a base de poder da informag@o, a empresa dispde de um portal
para disponibilizar as informagdes:

F4: “Os dados do portal contém informag¢des do més passado, entdo, esses fornecedores
Top recebem informagdes atualizadas, diarias. Com isso eles conseguem fazer a gestdo.”

F8: “Informagdo em relagdo a todos os meus produtos, como que esta o estoque, como
que esta a venda. Essa informagao eu tenho ela diariamente, 24 horas por dia através do portal

que ele oferece essas informagdes.”

6. Discussiao
Apos apresentacdo dos resultados por categoria através da analise dos discursos da
entrevista, foi possivel uma melhor compreensdo dos papéis sociais na cadeia de suprimentos

e pode-se concluir os papéis exercidos por atacadista e fornecedor de acordo com quadro 4.

QUADRO 4 - PAPEIS EM CADA CATEGORIA

CATEGORIA ATACADISTA FORNECEDOR
Coergio Influenciado Influenciador
Recompensa Influenciador/ Influenciado Influenciador/ Influenciado
Legitimidade Influenciador/ Influenciado | 1pqyenciador/ Influenciado
Especializagdo Influenciador/ Influenciado | Influenciador/ Influenciado
Referéncia Influenciador Influenciado
Informagio Influenciador Influenciado

Fonte: Elaboragio da autora, 2018
Quadro elaborado pela autora com papéis do atacadista ¢ fornecedor em cada categoria.

O atacadista entrevistado age como papel de influenciador nos papeis de recompensa,
especializagdo, legitimidade, referéncia e informagdo sendo que a ultima € o principal meio da
empresa se posicionar com seus fornecedores, pois permite que por meio dessa base de poder

da informagdo, ela aumente sua influéncia para exercer as outras formas de poder, fortalecendo
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sua relagdo com o cliente e gerando uma gestdo compartilhada, criando uma proximidade, o
que contribui com as estratégias da empresa.

CA: “E claro que eles compartilham com a gente informagdes de mercado, informagdes
de tendéncias... eles me mantém informado de como o mercado estd se comportando, me
antecipa informagdes para que juntos a gente planeje os passos pra frente.”

F9: “A gente gosta muito de compartilhar informa¢do de mercado, de importagdo, que
¢ que esta vindo, quais sdo as oportunidades e entender se os produtos realmente estdo
adequados...eu acho que essa gestdo compartilhada ela € importante para o negdcio acontecer.”

F11: “A maior dificuldade de qualquer relagdo entre uma industria e um cliente
atacadista é comunicacio. E ainformagdo chegar correta para as pessoas que vio fazer a venda,
para ela melhor fazer a venda.”

Conforme citado no referencial teorico, Meira (2006) afirma que € imprescindivel que
o cliente confie na competéncia do fornecedor em satisfazer a demanda do cliente, conhecendo
sua forma de trabalho, respeitando sua qualificagdo e incentivando a prosperidade com
treinamentos e participacdo e integragdo das equipes de trabalho o que é obtido através do
compartilhamento de informag¢des que possibilita a aumentar a base de poder com base nas
recompensas e especializagio.

Da mesma forma que a empresa age como influenciador, ela também € influenciada nas
bases de poder Recompensa, especializagdo, legitimidade e principalmente a coer¢do que €
enfatizada pelo dispositivo preparatério de intimidagdo onde os fornecedores despertam medo
na organizagao por serem marcas conceituadas e sem substituto, gerando certa dependéncia da
atacadista em relac¢do ao fornecedor.

Para enfatizar as bases de poder, a atacadista utiliza de dois principais dispositivos
preparatorios relacionados ao poder de informagao, estabelecendo um poder de informagao com
experiéncia informacional que serve para aumentar sua influéncia. DC 3: “Somos uma
empresa de relacionamento. Nos queremos nos relacionar bem com todos os fornecedores, em
todos os aspectos, até em amizade mesmo. Em conhecer, cultivar e cultuar amizade e parceria.
Ter um relacionamento muito forte. Porque € no relacionamento que nascem as boas coisas.”
Focado nesse relacionamento forte com o fornecedor, evidencia pontos em comum para
estimular a identificag@o entre alvo e agente, focando na construgdo do relacionamento.

DC 2: “O nosso investimento, ele € o de criar um conceito, criar identidade, fortalecer
a identidade com aquele fornecedor.”

DC 4: “somos estruturados em cima de relacionamento. Relacionamento com o

colaborador que eu quero saber como ele pensa. Relacionamento com a industria que eu quero
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saber o que eles querem que a gente melhore. E relacionamento com os nossos clientes. E essa
¢ a ordem de importancia.”

Segundo Mentzer et al (2000) para o desenvolvimento de relacionamentos bem
sucedidos em cadeias de suprimentos € essencial a gestdo da cadeia e o gerenciamento dos
relacionamentos entre as empresas, concluindo que a base de poder informagao € a base das
estruturas de poder da empresa analisada pois ajuda a construir e desenvolver os
relacionamentos que resultam em um retorno maior e consequentemente aumenta os lucros e a

participag¢do no mercado.

7. Consideracaoes finais

Ao realizar as pesquisas bibliograficas para elaboracdo e analise desse artigo, pode-se
perceber que existe uma caréncia de pesquisas sobre a relacdo de compradores e fornecedores
no setor de servigos, pois grande parte da literatura trata da manufatura, principalmente dados
mais recentes de como essa relagdo vem se modificando e amadurecendo ao longo dos anos. A
interagdo comprador-fornecedor deixou de ser uma relagdo perde-ganha para um status em que
ambos se sentem beneficiados na negociagao e trabalham juntos para o crescimento um do outro
e i1sso € algo que vale a pena ser estudado para entender os motivos dessa mudanga e quais
outras transformagdes esse tipo de rela¢do pode sofrer futuramente.

Cabe mais estudos e analises sobre as relagdes de poder em todos os campos de estudo,
ndo apenas na area de gestdo de pessoas onde sdo encontrados os principais artigos citando as
bases de poder com atualizagdes sobre as mesmas e como elas sdo exercidas na sociedade atual,
ou até mesmo buscando aprofundar sobre esse assunto em outras cadeias de suprimentos.

E necessario e pertinente a realizago de entrevistas que focam em perceber as rela¢des
das empresas com seus respectivos fornecedores e as mudangas ocorridas nesse relacionamento
ao longo do tempo e como as bases de poder sociais exercidas foram alteradas, principalmente
a base de poder da informagio que foi introduzida posteriormente, seria interessante estudar a
partir de que momento foi identificado a importancia desse poder social na relagdo do ponto de
vista do consumidor e fornecedor e quais agdes foram feitas para se adequar a essa mudanga.

Conclui-se que a sociedade esta se modificando em ritmo acelerado e € necessario que
os estudos acompanhem essa dindmica de modo que possam contribuir de maneira mais

pertinente com as organizagdes.
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