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Na relacdo entre fornecedores e uma empresa cliente podem surgir varios
riscos, que podem incorrer em custos, falta de flexibilidade, reducéo d
qualidade e perda da confianca entre os parceiros da cadeia de
suprimentos. Para evitar esses riscos, algumas iniciativas podem ajudar
como a gestéo de relacionamento com o fornecedor (GRF). Esse artigo tem
como objetivo analisar o relacionamento dos fornecedores do tipo
“contract manufacturer” responsaveis pela manufatura de kits
promocionais em uma empresa de cosméticos no Brasil. Foi utilizada uma
pesquisa qualitativa, e 0 método de estudo de caso a partir de entrevistas
semiestruturadas, em areas da empresa que possuem relacdo direta com
trés fornecedores. Por meio dessas andlises, encontrou-se alguns
limitantes para a GRF, como: a falta de uma comunicacgéo aberta e de uma
confianga matua entre a empresa de cosméticos e seus fornecedores;
problemas relacionados a custos e a produtividade de um dos
fornecedores; avaliacdo a ser melhorada dos fornecedores; e falta
estabelecimento de normas desse relacionamento empresa cliente com
fornecedores. Foi observado nas respostas dos entrevistados que ha um
planejamento e programacdo mensal do processo de compras e
suprimentos, possibilitando previsibilidade no suprimento e uso de
insumos de producéo.

Palavras-chave: Gestdo de fornecedores, desenvolvimento de
fornecedores, embalagens, indUstria de cosméticos.
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1. Introducéo

Ao longo do ciclo de vida de um contrato de fornecimento a literatura aponta que ha uma
variedade de tipos de risco, falhas e condi¢cBes que impactam negativamente a cadeia de
suprimentos (CS). Os riscos de suprimentos sdo associados as falhas na entrega, custo,
qualidade, flexibilidade e confianca (KULL; TALLURI, 2008). Para mitigar o risco, o
compartilhamento de informagdes, a agilidade na estrutura da cadeia de suprimentos e a
adequacao de contratos sao grandes colaboradores para reducdo de riscos (LEE, 2012).

Para Tiago (2013), sob a otica do gerenciamento de fornecedores, é concedida cada vez mais
importancia a cadeia de suprimentos, sendo esta responsavel por um indice alto de custos
ocultos e de desperdicios. Esses custos sdo: custos de estoque, como custo de inventério e
espaco disponibilizado, perda de material por danos, obsolescéncia ou perecimento. Os
desperdicios mencionados consistem em perdas por baixa qualidade do fornecedor, retrabalhos,
trocas, devolugdes, atrasos e movimentagdo de material. O autor afirma que “a medida que se
intensificam as trocas e 0s numeros de fornecedores, o risco associado aumenta. Assim, medir
e compreender a atuacdo de cada um de seus fornecedores é item critico para assegurar o bom
funcionamento da cadeia de suprimentos, e, por consequéncia, a competitividade da empresa”.
Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007, p.288) a Gestdo de Relacionamento com o
Fornecedor (GRF) compreende “o desenvolvimento e a administragéo de relacionamentos com
fornecedores para facilitar o compartilhamento de informacdes estratégicas, o planejamento
conjunto e as operagdes integradas”. O GRF prové uma estrutura de como desenvolver e manter
esses relacionamentos, sendo necessario observar o valor proporcionado pelos mesmos ao
decorrer do tempo (LAMBERT et al., 1998; LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).

O mercado de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPC) no mundo foi avaliado, em
2018, em US$ 532 bilhdes, com perspectiva de atingimento de US$ 805 bilhdes em 2023
(ORBIS, 2019). No Brasil € um dos mercados maiores e mais aquecidos do mundo,
representando o quarto maior pais em numero de consumidores. Pode-se observar a
representatividade do Pais na América Latina, pois em 2017 foi responsavel por 49,1% do
tamanho do mercado desse continente (ABIHPEC, 2018).

Uma alternativa que emerge no setor HPPC para a busca de maior parcela de mercado, € a
terceirizacdo por meio de embaladores por contrato (contract packagers) e fabricantes por
contrato (contract manufacturers).

O objetivo do artigo é analisar o relacionamento dos fornecedores de embalagens do tipo
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“contract manufacturer”, responsaveis pela manufatura de kits promocionais em uma empresa
de cosméticos no Brasil. O artigo esté estruturado em cinco se¢des, esta com o problema da
pesquisa e sua justificativa, a segunda com a revisdo de literatura, a terceira com o método de
pesquisa, a quarta apresentando os resultados e, por fim, a quinta composta pela conclusdo do
trabalho.

2. Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor (GRF)

Uma empresa nao pode ser competitiva de forma isolada, ela faz parte de uma cadeia de
compradores ou fornecedores que tem como objetivo satisfazer as necessidades do consumidor.
E preciso que todos os envolvidos na cadeia busquem a méaxima taxa de valor agregado,
repassando ganhos de custo, qualidade e melhorias no processo (MORAIS; BUENO, 2017).
As relacdes entre fornecedores e clientes devem ser, acima de tudo, relacdes de parceria. Tucci
et al. (2016) afirmam que as empresas estdo constantemente descobrindo as vantagens que sdo
obtidas através da busca mdtua de se manter relacionamentos de longo prazo com fornecedores.
Do ponto de vista dos fornecedores, essas parcerias podem garantir barreiras a entrada para
concorrentes, a medida em que 0s processos se tornam progressivamente interdependentes.
Kalnin et al. (2009) afirmam que essa parceria exige compreensdo das expectativas,
comunicacéo aberta, troca de informacdes e confianca de ambas as partes.

A gestdo estratégica de fornecedores, por sua vez, estabelece critérios para os processos de
analise da necessidade de compra (fazer ou comprar), selecdo de fornecedores, gestdo de
contratos, avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores e parcerias. As informacoes
decorrentes de cada um desses processos devem transitar pelos demais para subsidiar a melhoria
continua e possibilitar a sinergia na cadeia de processos. A avaliacdo de desempenho da cadeia
deve fornecer informacdes para a identificacdo da eficacia das estratégias adotadas. Na medicéo
de desempenho, as atividades a serem avaliadas devem ser monitoradas e controladas
conjuntamente (PAULA; ALVES, 2012).

Garcia et al. (2015) afirmam que as principais atividades integradoras na GRF s&o: busca e
selecdo de fornecedores, negociagdo de contratos, gerenciamento da comunicagdo e
coordenacdo da programacgdo de fornecimento. O monitoramento das atividades dos
fornecedores para avaliacdo e melhoria operacional, destacado pelas autoras, é alcancado
através de avaliacdo de desempenho de fornecedores. As autoras sugerem que as areas de

producdo e logistica devem tomar decisdes em conjunto para definir as regras e fornecimento
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e relacionamento com os fornecedores, para que ambas as areas sejam contempladas em seus
requisitos e necessidades.

Para Glock et al. (2017), ha um consenso crescente que o desenvolvimento de fornecedores
ocorre em trés etapas:

* Preparar o desenvolvimento de fornecedores: na primeira etapa, a empresa compradora
precisa avaliar que critérios e métricas serdo adotadas ou ndo. A partir disso, ela deve
selecionar os fornecedores que pretende desenvolver;

* Desenvolver o fornecedor: uma vez que a companhia compradora decidiu desenvolver
um ou mais fornecedores, ela precisa selecionar os atributos do fornecedor que ela
pretende desenvolver ao final da segunda etapa;

* Monitorar e Controlar o desenvolvimento de fornecedores: ap6s as métricas de
desenvolvimento estarem implantadas, essas precisam ser monitoradas continuamente.
Em caso de ndo haver melhorias, serd necessario modificar ou cancelar as métricas, ou
selecionar outro fornecedor para desenvolvimento.

Para efetuar esse desenvolvimento de fornecedores é necessario avaliar seu desempenho.
Segundo Moura (2009), ¢ muito importante que sejam estabelecidos critérios apropriados para
essa selecdo e que sejam definidos os métodos de avaliacdo de desempenho apds o primeiro
fornecimento. Contudo, Brewer e Speh (2001) apresentaram alguns obstaculos da medi¢do de
desempenho na cadeia de suprimentos, sendo eles: dificuldade em superar a falta de confianca,
falta de compreensdo, falta de controle, metas e objetivos diferentes, falta de sistemas de
informacdo, falta de medidas de desempenho padronizadas, dificuldade em associar medidas
de valor do cliente, e dificuldade em definir o inicio da medicéo.

Conforme contemplado pelo modelo proposto por Glock et al. (2017), percebe-se uma
preocupacdo com a sustentabilidade no relacionamento com fornecedores, sendo esse um
frequente tema na literatura recente. Segundo Luthra et al. (2017), devido a crescente demanda
pela conscientizacdo ecologica e por legislagdes ambientais mais restritivas, a adocdo de
praticas sustentaveis se tornou um tema relevante para organizacdes e suas cadeias de valor. Os
autores afirmam que a sustentabilidade pode ser determinante pare seu crescimento e
longevidade.

Nesse contexto, é introduzido o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos Verde (GCSV -
Green Supply Chain Management - GSCM), em traducdo livre. GCSV € 0 processo de

incorporagao de preocupagdes ambientais nas atividades empresariais. E considerado um novo

3
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conceito, que integra fatores ambientais na GCS tradicional por meio do desenvolvimento de
produto, suprimentos, processos de manufatura, entregas e gerenciamento do ciclo de vida dos
produtos (ZHU; SARKIS, 2006; SRIVASTAVA, 2007; LIN et al., 2011; LIOU et al., 2016).

3. Método de pesquisa

O presente trabalho comecou a ser estruturado apés a definicdo do tema, do objetivo geral, da
delimitacdo da pesquisa e da estrutura do documento, iniciou-se a busca pelos autores para a
revisao da literatura com os trés. Para a etapa da busca por artigos foram utilizadas as trés
principais bases de pesquisa (Web of Science, Scielo e Scopus) e a base de Periddicos da Capes.
De acordo com as defini¢des de Barrat et al. (2011) e Yin (2015), o presente trabalho adota o
estudo de caso como método de pesquisa, uma vez que se objetiva compreender um fenémeno
complexo de modo exploratério e descritivo, adotando uma postura observadora e ndo
ativamente colaborativa com uma andlise qualitativa e uma pesquisa empirica, utilizando dados
preciosos e contextualizados retirados de recortes do mundo real delimitados para investigar
um fenbmeno em especifico.

Quanto a abordagem, para entender a complexidade das dindmicas entre fornecedores de
embalagem e empresa-foco na Cadeia de Suprimentos e os fendmenos em suas configuragoes
naturais, sem a possibilidade de generalizacédo, esse trabalho adotou a abordagem qualitativa
(CRESWELL, 2014).

Segundo Brito e Feres (2011), o ponto de partida de uma investigacdo cientifica deve basear-
se em um levantamento de dados, por meio de um instrumento de pesquisa e uma entrevista
(que pode ser complementada por observagdes no campo). Prodanov e Freitas (2013) afirmam
que aliada a técnica da entrevista, a observagao também ¢ utilizada para coleta de dados, sendo
um instrumento muito Util para a futura aquisicdo de informacdes, pois pode-se constatar e
analisar um comportamento. Para este trabalho foram utilizadas ambas as técnicas. As
entrevistas foram estruturadas com base nos autores, seguindo um roteiro preestabelecido. O
instrumento de pesquisa foi elaborado com perguntas predominantemente abertas, que
permitiram a identificacdo de opinides e pontos de vista ndo previamente observados. A
observacdo foi realizada por um dos autores do trabalho, que trabalhava na empresa ha um ano,
com acesso as informacdes necessarias para alcancar o objetivo da pesquisa.

Ainda sobre os questionarios, a amostra escolhida buscou alcancar 0 maximo de pessoas

envolvidas nas relagdes entre a empresa contratante da industria de cosméticos e 0s seus trés

4
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fornecedores de embalagem. Assim, foram entrevistados funcionarios da Empresa X, aqui
denominados de E; a Es, com os perfis apresentados na Tabela 1:

Tabela 1 - Resumo do perfil dos entrevistados

, Tempo de
Nivel de
Respondente Formacao Cargo atuacio no
Escolaridade
cargo
E; Superior Engenharia Quimica Analista de PCP 7 meses
E> Superior Engenharia Quimica Analista de PCP 12 meses
Analista de
Es Superior Administracao Aprovisionamento e 2 anos
Plano de Producao
E4 Superior Administracao Comprador 4 anos
Relacdes Internacionais
(Graduacio) e Logistica e Coordenador de
Es Pos-Graduacdo ) 4 meses
Supply Chain (Pos- Lancamentos
Graduacao)

Fonte: Os autores

A etapa da analise de dados consistiu em relacionar os dados obtidos das entrevistas e da
observacdo com a teoria inferida na revisdo de literatura, vislumbrando-se a triangulacéo de
dados e teorias (PRODANOV; FREITAS, 2013). Assim, os achados tedricos puderam ser

confirmados ou refutados, de acordo com a coleta no campo.

4. Resultados

4.1 Apresentagdo da empresa

A Empresa X é uma multinacional do setor de cosméticos, sediada no Rio de Janeiro e iniciou
sua trajetdria no Brasil ha mais de 50 anos e hoje possui mais de 5.000 colaboradores e 24
marcas registradas no Brasil. A empresa estudada esta passando por mudancas estruturais em
sua cadeia de suprimentos. Atualmente, a empresa possui uma fabrica em Sdo Paulo, uma no
Rio de Janeiro, dois CDs em Caxias-RJ, e sua sede e Centro de Pesquisa e Inovacéo, inaugurado

em 2017, ambos no Rio de Janeiro.

4.2 Analise dos resultados
Ap0s a pesquisa de campo verificou-se algumas correspondéncias e algumas discordancias do

que foi registrado nas entrevistas e na observagao direta com os autores discutidos na revisao
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da literatura. Esta secdo expde os principais resultados dessa etapa.

Sobre a relacdo entre Empresa X e seus fornecedores, é percebida como satisfatoria, com
reunides semanais, compartilhamento de metas e resultados, resultando em uma parceria entre
a empresa e seus fornecedores, conforme pontuou Christopher (2015) e Kalnin et al. (2009). A
Tabela 2 resume as respostas da pergunta que buscou identificar os elementos que compdem a

parceria entre a Empresa X e seus terceiros.

Tabela 2 - Elementos da parceria entre Empresa X ¢ fornecedores ““co-packing”

Pontuacdes

E1 E2 Es; Es Es

Elementos da parceria Empresa X - Fornecedores

Um compromisso mutuo durante um longo tempo X X X
Augxilio reciproco que resulta no compartithamento de informagdes X X X X X
Comunicagdo aberta X X

Confianga entre ambas as partes X X X

Fonte: Os autores

Esses elementos de parceria encontram similaridade no que Kalnin et al. (2009) apresentaram.
Contudo, percebe-se que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos da Empresa, sob a Gtica dos
entrevistados, ndo atingiu a ampla maturidade, uma vez que a comunicacdo aberta e a confianca
mUtua ndo sdo presentes. Segundo Kalnin et al. (2009) e Tucci et al. (2016), esses fatores sdo
requerimentos para que as parcerias construam aliancas estratégicas e resultem em vantagens
competitivas para todos.

Em relacdo a existéncia dos beneficios muatuos na parceria entre Empresa X e fornecedores, as

respostas dos entrevistados estdo na Tabela 3.

Tabela 3 - Anélise do beneficio mituo entre Empresa X e Fornecedores
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Beneficio mutuo™ Pontuacoes
Eix. E2 Ei3 Es Es
Concordo totalmente X X
Concordo parcialmente X X X
Fornecedor Y  Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Concordo totalmente X X X X X

Concordo parcialmente
Fornecedor Z  Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo parcialmente X X X
Fomecedor W  Indiferente

Discordo parcialmente X X

Discordo totalmente

Fonte: Os autores

Essa pergunta objetivou avaliar a percepcdo de reciprocidade nos beneficios observada na
cadeia de suprimentos, em especial apontada por Christopher (2015) e Pires (2004). Segundo o
Es, ao longo de 2019 alguns eventos contribuiram negativamente na relagdo Empresa X e
Fornecedor W, por desalinhamento de expectativas entre produtividade e custos da operacéo
de co-packing realizados no fornecedor. O Es comentou ainda que o fornecedor cancelou a
realizacdo de novas producdes que ja estavam confirmadas, comprometendo a capacidade da
operacdo de co-packing da cliente, levando a falta de entrega de lancamentos de produtos nos
prazos acordados com as marcas.

Quanto a pratica do GRF apresentada por Bowersox et al. (2007), observou-se que a Empresa
X ndo implementou, de forma clara, um programa de GRF. Porém, ficou evidente que as
iniciativas empreendidas pelas areas de operacdes e pelo departamento de compras fazem parte
do escopo das principais atividades integradoras no GRF de Garcia et al. (2015), apresentadas

na Tabela 4:
Tabela 4 - Atividades integradoras no GRF
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Pontuacdes
Atividades integradoras no GRF

Ei Ex E; Es4 Es
Busca e selegdo de fornecedores X X X X
Negociagdo de contratos X X X
Gerenciamento da comunicagdo X X X
Coordenagido da programagio de fornecimento X X X X X
Monitoramento das atividades dos fornecedores X X X

Avaliagdo de desempenho de fornecedores

o oM

Definigdo das regras de fornecimento e relacionamento

com fornecedores

Fonte: Os autores

Como visto, a coordenacao da programacao de fornecimento é percebida por todos, o que pode
ser explicado pelo fato de que o processo de compras e suprimentos é realizado, via de regra,
de modo sistémico e respeita um ciclo mensal, 0 que garante a todas as areas envolvidas certa
previsibilidade na chegada e utilizagdo de insumos de producdo. E interessante perceber,
também, que apenas o entrevistado da area de compras (E4) percebe a presenca da avaliagdo do
desempenho de fornecedores e também das defini¢cGes acerca das regras de fornecimento e
relacionamento com os mesmos, sendo a Unica area que confirma a literatura (GARCIA et al.,
2015).

Sobre as etapas do desenvolvimento de fornecedores da GRF percebida na Empresa X, a Tabela

5 apresenta a percepc¢édo dos entrevistados.

Tabela 5 - Desenvolvimento de fornecedores

Pontuacoes
Atividades percebidas no GRF
Ei Ex E3 E4 Es
Preparo do desenvolvimento: Avaliagdo de critérios e X X X X X
métricas e selegdo
Desenvolvimento de fornecedores: Aplicagdo pratica X X
Monitoramento e controle do desenvolvimento de X X

fornecedores

Fonte: Os autores

Pelo menos a primeira das trés etapas, conforme abordadas por Glock et al. (2017), é percebida
pelos entrevistados, embora apenas os Esz e Es4 reconhecam a existéncia das etapas de
desenvolvimento e monitoramento dos fornecedores.

Em relacéo as Tecnologias de Informacao (TI) obtém-se das entrevistas que existe algum nivel

8
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de integracdo sistémica entre Empresa X e fornecedores, mas que ainda esté distante do ideal,
principalmente para o entrevistado 3, que realiza a funcéo de aprovisionamento. Nesse sentido,
Brewer e Speh (2001) j& mencionavam a falta de sistemas de informacdo como obstaculos para
0 desempenho na cadeia de suprimentos. Nao foi identificado um uso de Tls mais visivel, apesar
de haver um entendimento da relevancia das ferramentas no processo. O entrevistado 5
demonstrou conhecimento de diversos sistemas que podem ser implantados para controle das
atividades ao longo da cadeia.

Com relacdo ao GSCM, é percebido que existe algum nivel de implantacdo desse conceito na
area estudada da Empresa X, embora embrionario, uma vez que ndo séo percebidas, por parte
dos entrevistados, iniciativas diretas desse tema nos fornecedores, restringindo-se apenas a

auditoria que o departamento de compras realiza.

5. Concluséao

As parcerias na cadeia de suprimentos fortalecem as estratégias das empresas, principalmente
guanto aos fornecedores, pois garantem barreiras a entrada para concorrentes. Para as empresas
clientes, essas parcerias, quando planejadas adequadamente levam a um nivel de confianca, que
permite troca de expertises em forma de contratos benéficos para ambas as partes. O GRF
permite que os fornecedores se informem melhor dos processos de suas clientes e possam ser
mais interdependentes, resultando em uma relacdo ganha-ganha.

Contudo, como a empresa X ndo atingiu a ampla maturidade, uma vez que a comunicacao
aberta e a confianca muatua ndo sdo presentes para garantir a integracdo entre ela e seus
fornecedores, recomenda-se a intensificacdo das reunides de equipes de trabalho
multidisciplinares entre elas, com compartilhamento de metas e resultados, visando
desenvolvimento de melhoria das relages.

Na pratica, esse tipo de atividade é comandado pela equipe de PCP, o que pode acabar gerando
alienacdo do conhecimento por parte das outras areas interessadas, como Compras e
Lancamentos. Ha problemas de custos e produtividade de um dos fornecedores da empresa X,
mas a empresa ndo implementou, ainda, de forma clara, um programa de GRF. Para compensar,
ficou evidente que as iniciativas empreendidas pelas areas de operagdes e pelo departamento
de compras fazem parte do escopo das principais atividades integradoras no GRF.

H& um planejamento e programagdo mensal do processo de compras e suprimentos,

possibilitando previsibilidade no suprimento e uso de insumos de produgdo. Contudo, ainda néo
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é claro para os entrevistados a avaliacdo do desempenho de fornecedores assim como das regras
de fornecimento e relacionamento. Essa falta de avaliacdo e estabelecimento de normas
prejudica a GRF com fornecedores, reduzindo integracdo e podendo impedir os beneficios da
terceirizacao.

Em suma, o trabalho permitiu uma apreciagédo da GCS da empresa estudada, com foco no elo
fornecedor-empresa e as particularidades de uma producéo terceirizada. O trabalho contribui
para a academia pois retine e aprofunda discussdes sobre esse modelo de producéo, levanta uma
série de critérios para avaliacdo de fornecedores, além de avaliar e propor sugestdes em um
caso da industria de cosméticos e produtos de beleza.

Para pesquisas futuras, sugere-se avaliar os fornecedores por essas entrevistas e,
posteriormente, realizar com os fornecedores da Empresa X uma auto avaliacdo,. Assim, ser;a
possivel entender, também, a relacdo do elo fornecedor-produtor e, assim, através da

contraposicdo de opinides entre esses dois agentes, expandir o recorte da analise dessa CS.
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