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RESUMO

A medida que a competicdo entre empresas se amplia no nivel da cadeia de
suprimentos, torna-se necessario a melhoria de desempenho dos fornecedores
através de esfor¢cos das empresas compradoras. Definida como “esforgo da empresa
focal em melhorar o desempenho do fornecedor e/ou as competéncias para irem de
encontro com as necessidades de curto e/ou longo prazo da empresa compradora”
(KRAUSE, 1999), o desenvolvimento de fornecedores se torna elemento diferencial
na busca por desempenhos superiores dos atores da cadeia de suprimentos. E
nesse contexto que se busca uma melhor compreensdo do programa de
desenvolvimento de fornecedores da empresa Natura Cosmeéticos, 0 programa
QLICAR, reconhecido como uma gestao diferenciadora dentro do mercado brasileiro
(REVISTA EXAME, 2011). O objetivo do trabalho € compreender sobre as praticas
do programa de desenvolvimento de fornecedores que buscam induzir
comportamentos de melhoria continua nos fornecedores da empresa Natura. Como
procedimento metodologico foi realizado uma pesquisa qualitativa por meio de
estudo de caso. Os instrumentos de pesquisa do presente trabalho foram entrevistas
e dados secundarios advindos de trés fornecedores do programa de
desenvolvimento de fornecedores da empresa Natura Cosméticos assim como da
propria empresa focal. Foram identificados trés praticas do QLICAR que buscam
induzir o comportamento de melhoria continua nos fornecedores. Foram eles, as
avaliacoes, premiacbes e reunides. De forma holistica, as praticas do QLICAR
complementam as préaticas ja existentes nos fornecedores. A pratica de avaliagédo se
mostrou como um complemento dos indicadores utilizados nos fornecedores e as
reunides como atividades de alinhamento estratégico entre as empresas. Ja a
premiacdo ndo se mostrou unanime entre os fornecedores como incentivo pela
busca de melhorias. No caso examinado, séo apresentadas evidéncias de como as
praticas do programa de desenvolvimento de fornecedores sao vistos de forma

distinta entre os atores envolvidos.

Palavras-chave: Desenvolvimento de fornecedores, melhoria continua, Natura

Cosmeéticos.



ABSTRACT

As the competition between companies expands to the level of supply chain, it is
necessary to improve supplier performance through efforts of the purchasing
companies. Defined as "focal company's effort to improve supplier performance
and/or skills tailored to meet the needs of short and/or long-term purchasing
company” (KRAUSE, 1999), the development of suppliers becomes a differential
element in the search for superior performances of the actors in the supply chain. Itis
in this context that the work seeks a better understanding of the supplier's
development program of the company Natura Cosmetics, the QLICAR program,
recognized as a distinctive program in the Brazilian market (REVISTA EXAME, 2011).
The objective is to understand the practices of the supplier development program
that sought to induce behaviors of continuous improvement in Natura’s suppliers.
The methodological procedure was performed through a qualitative case study. The
research instruments in this study were interviews and secondary data coming from
three suppliers of the development program and the focal company. We identified
three practices in QLICAR that seek to induce the behavior of continuous
improvement in suppliers. They were evaluations, awards and meetings. Holistically,
QLICAR practices complement the existing practices on suppliers. The evaluations
proved as a complement of the indicators used in the suppliers and the meetings as
an activity of strategic alignment between firms. The award was not unanimous as an
incentive for the search for improvements. In the case examined, it was presented
evidences that the practices of the supplier development program are seen differently

among the actors involved.

Keywords: Supplier development, continuous improvement, Natura Cosmetics.
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1 INTRODUCAO

O mercado vem se tornando cada vez mais dinamico e competitivo devido a clientes
cada vez mais exigentes. Neste sentido, gestores tém percebido a necessidade de
possuirem fornecedores competentes para atuarem de forma competitiva neste
mercado. A constante evolucdo tecnoldgica, por meio da busca por inovacodes, cria a
necessidade de se ter um ecossistema de fornecedores capaz de atender os
requisitos das empresas focais. No entanto, encontrar fornecedores ja organizados
para atender as exigéncias do comprador de qualidade, entrega, flexibilidade, e
reducédo custo é um grande desafio (CARR E KAYNAK, 2007).

Nesse contexto, programas de desenvolvimento de fornecedores sdao um dos
principais meios para se construir uma rede de relacionamentos capaz de enfrentar
os desafios de mercados competitivos. O desenvolvimento de fornecedores € capaz
de construir cadeias mais integradas por meio de esforcos por parte das empresas
compradoras (HARTLEY E CHOI, 1996, KRAUSE ET AL., 1998).

A importancia de se desenvolver fornecedores é ocasionada pela dependéncia que
empresas focais passam a ter em relagcdo aos seus fornecedores em mercados
competitivos. Nesse sentido, a relagdo das empresas compradoras com o0s atores ao
seu redor tem sido estudada nos ultimos anos como um importante fator que
impactaria o desempenho das empresas (FLYNN, HUO, ZAO, 2010; CARR,
KAYNAK, 2007; NARASIMAHN, KIM, 2002; FROHLICH, WESTBROOK, 2001).
Portanto, empresas tém competido ndo apenas entre si, mas também entre suas
cadeias. O mercado desssa maneira induz que empresas recorram a programas de
desenvovimento de fornecedores para atingir uma maior integracdo em suas

cadeias.

Associado a isso, a funcdo da area de compras de uma empresa evoluiu de uma
simples fronteira da empresa para uma funcdo de garantidora da qualidade dos
produtos e servicos dos fornecedores. Por isso, por meio do esforco de atuacéo

junto com seus fornecedores as empresas compradoras passaram a garantir
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melhores desempenhos em relacdo aos fornecedores (KRAUSE, 1999; KRAUSE,
1997; MONCZKA E TRENT, 1991; MORGAN, 1993).

A busca pelo alinhamento estratégico, e pela melhoria do desempenho de toda a
cadeia de suprimentos por parte das empresas compradoras pode ser atingida pelo
“‘esforco da empresa focal em melhorar o desempenho do fornecedor e/ou as
competéncias para irem de encontro com as necessidades de curto e/ou longo prazo
da empresa compradora” (KRAUSE, 1999). Definindo desenvolvimento de
fornecedores desta maneira, qualquer conjunto de atividades desenvolvidas por uma
empresa compradora para identificar, medir e melhorar o desempenho do
fornecedor e facilitar a melhoria continua do valor global de bens e servicos esta
incluso na definicdo de desenvolviemnto de fornecedores (KRAUSE, 1998). Essas
atividades incluem, mas néo estao limitados, ao estabelecimento de metas, a visitas
a empresas, as auditorias de fornecedores, ao treinamento de fornecedores, a
avaliacdo de desempenho, a certificacdo de fornecedores, ao reconhecimento de
fornecedor e aos esforcos para incutir uma filosofia de melhoria continua no
fornecedor. O desenvolvimento de fornecedores, portanto visa impor praticas para
fornecedores no intuito de melhorar continuamente o atendimento dos requisitos da

empresa focal, como também reduzir as incertezas de fornecimento.

As melhorias continuas apresentadas pelos fornecedores sao avaliadas pela
empresa compradora no sentido de identificar se os fornecedores sdo capazes de
atender os requisitos apresentados, e ainda, se os fornecedores estdo indo de
encontro com as estratégias da empresa. A capacidade do fornecedor de ter boas
avaliacbes ao longo do tempo tem como principio a sua capacidade de solucionar
problemas assim como apresentar melhorias nas suas opera¢des. O programa de
desenvolvimento de fornecedores é uma ferramenta que induz os fornecedores a
irem além de suas atividades tradicionais e buscarem constantemente melhorias.
Além disso, Monczka e Trent (1991) ressaltam a importancia de fornecedores e nao

s6 compradores de possuirem a mentalidade de melhorar continuadamente.

No entanto, € importante destacar que existem conotacdes distintas no modo em
que o termo “melhoria continua” é utilizado na literatura, pois pode se apresentar
como sentido de processo e de objeto (BESSANT ET AL., 2001). O primeiro sentido
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se refere ao processo no qual um fluxo continuo de inovacao emerge incorporando o
sentido de processo. Ja o objeto se refere a saida do processo, ou o resultado do
processo. Além dessas duas vertentes a melhoria surge como uma capability
dinAmica (competéncia dindmica) inerente & empresa (ANAND ET AL., 2009). Este
ultimo se apresenta como a abordagem a ser utilizada no trabalho e é tratada como
um comportamento de melhoria continua dentro das empresas (BESSANT ET AL.,
2001; JORGENSEN, 2006). A visao de competéncia dinamica aborda a melhoria
continua como um antecessor tanto do processo como do objeto de melhoria, uma
vez que se apresenta como um padrao estavel que permite mudancas sistematicas
na organizagdo (ZOLLO, WINTER, 2002). Assim, os resultados advindos de
processos de melhoria continua dependem do comportamento estabelecido na

organizacao.

Portanto, a partir do contexto de programa de desenvolvimento de fornecedores, 0
trabalho busca uma melhor compreensdo dos fatores que estimulam o
comportamento de melhoria continua nos fornecedores. Pesquisadores tém
investigado empiricamente uma variedade de questdes de pesquisa que estdo
relacionados as atividades de desenvolvimento de fornecedores. Essas questdes
incluem fatores criticos para o desenvolvimento de fornecedores (KRAUSE E
ELLRAM, 1997), o processo de desenvolvimento de fornecedores (HARTLEY E
CHOI, 1996, KRAUSE ET AL, 1998), fatores que influenciam a compra de
participacdo das empresas no desenvolvimento de seus fornecedores (KRAUSE,
1999), o efeito de apoio técnico aos fornecedores sobre o desempenho dos
fornecedores (KRAUSE, 1997; PRAHINSKI E BENTON, 2004) e o efeito da
comunicacaoe e troca de informacdo no desempenho das empresas (CARR E
KAYNAK, 2007).

No entanto, mesmo a melhoria continua tendo sido apresentado nos estudos como
objetivo do processo de desenvolvimento de fornecedores, um estudo relacionando
os dois temas surge como uma oportunidade de pesquisa. Assim, este estudo busca
compreender os fatores que estimulam o comportamento de melhoria continua em

um programa de desenvolvimento de fornecedores.
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Assim, no presente trabalho pretende-se ter um panorama da relacdo do
comportamento de melhoria continua com o programa de desenvolvimento de

fornecedores. Para tanto o estudo parte de uma pergunta de pesquisa.

1.1 Perguntade Pesquisa
A fim de se explorar o contexto apresentado anteriormente, o trabalho partird de
uma pergunta de pesquisa. Portanto, em um contexto de desenvolvimento de

fornecedores a questdo que se pretende estudar é:

Q. “Como o programa de desenvolvimento de fornecedores buscainduzir os

comportamentos de melhoria continua nos fornecedores?”.

1.2 Objetivo Geral

Considerando que o problema de pesquisa é um fenbmeno a ser investigado e o
objetivo geral, € o resultado da resposta da pergunta de pesquisa, espera-se

alcancar com o estudo:
“Compreender sobre as praticas do programa de desenvolvimento de

fornecedores que buscam induzir comportamentos de melhoria continua nos

fornecedores.”

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especfficos sdo os desdobramentos do objetivo geral e € mediante os

quais se alcanca o objetivo final. Neste trabalho, os objetivos especificos séo:
e Caracterizar o desenvolvimento de fornecedores a partir da empresa focal
¢ |dentificar as praticas do programa de desenvolvimento de fornecedores que

buscam estimular os comportamentos de melhoria continua dos fornecedores

na visdo da empresa focal
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e Identificar nos fornecedores a percepcdo das praticas do programa de
desenvolvimento de fornecedores que buscam os comportamentos de

melhoria continua

1.4 Contribuicéo

No atual ambiente competitivo global, muitas empresas estdo se voltando para a
gestao do fornecimento como competéncia estratégica core que cria uma vantagem
competitiva (HANDFIELD ET AL., 2009). Para tanto estudos envolvendo a selecao
de fornecedores (CHOI, HARTLEY, 1996; VERMA, 1998) e a propria relacdo com os
fornecedores (MORGAN E HUNT, 1994, HARLAND, 1996) buscam o conhecimento

profundo das empresas compradoras assim como das fornecedoras.

Portanto, a proposta principal do estudo é de apresentar de que forma o programas
de desenwvolvimento de fornecedores busca os comportamentos de melhoria
continua nos fornecedores. Espera-se que com os resultados, programas possam
ser aprimorados e futuros relacionamentos colaborativos possam ser construidos de
forma mais robustas. A construcdo de uma base tedrica para o conceito de
desenvolvimento de fornecedores contribuird para resultados superiores através da
integracdo na cadeia de suprimentos. Além disso, o uso de abordagens apropriadas
pode permitir melhores resultados no relacionamento e consequentemente melhor
desempenho final. O aprimoramento de programas de desenvolvimento de
fornecedores podera trazer assim vantagens competitivas para empresas

compradoras e fornecedoras.



18

2 REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo ira abranger as teorias, conceitos e definicbes que serdo
utiizadas como framework para a pesquisa, com o0 objetivo de sustentar o0s

resultados encontrados, desde uma forma confirmatoria ou até contraditéria.

Para conduzir a revisdo, o capitulo partira de uma visdo macro de relacionamento e
integracdo de fornecedores com compradores e sua importancia dentro da
estratégia de operacdes. Como recorte especifico da pesquisa, sera apresentada
em seguida a definicdo de programa de desenvolvimento de fornecedor, sua
importancia, conceitos e vertentes. Por fim ser4d abordado o comportamento de
melhoria continua, suas conceptualizacdes e vertentes de estudo. A seguir na Figura

1, o esquema de estudo com 0s respectivos topicos a serem apresentados.

2.1 Relacionamento

comprador fornecedor

2.2 Integragaocom

fornecedores

2.4
2.3 Programa de
. Comportamento
desenvolvimento de .
de melhoria
fornecedores ,
continua

Figura 1 Esquema de estudo e os respectivos tépicos
Fonte: Elaborado pelo autor

2.1 Relacionamento comprador fornecedor

Historicamente duas vertentes praticas de relacionamento comprador-fornecedor se
contrastaram ao longo dos anos. De um lado existe o conceito de keiretus, originado
no Japéao que se baseia em um relacionamento com alta dependéncia, maior difuséo
tecnoldgica, comunicacdo mais eficiente e cooperacdo juntamente com sistemas de

informagcdo compativeis (LAI, 1999).
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Do outro lado existe a vertente estabelecida pela a escola americana ocidental onde
se valorizava uma maior integracdo vertical, maior nimero de operacdes internas e
contratos de curto prazo (CLARK E FUJIMOTO, 1991).

Estudos recentes demonstram que essa dicotomia ndo existe mais. Muitos
pesquisadores tem apresentado que a industria automobilistica americana vem
incorporando o estilo japonés e que a distancia entre as duas escolas tem se
estreitado (WASTI ET AL., 2006). Por meio da Figura 2, Harland (1996) apresenta
varios tipos de grau de relacionamento. A partir dessa evolugdo, pode-se apresentar
o estilo de relacionamento japonés na extrema direita, voltada para o interesse de
compra e aquisicao e o estilo americano tradicional voltado para transacdes plenas e

contratos de curto prazo.

Contratos de Joint o
curto periodo Venture Aquisicao
@ | | | | | O
Transagdo Contratos Interesse
de longo de compra
periodo

v

Grau de relacionamento

Figura 2 Graus de relacionamento na cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Harland (1996)

Pesquisadores tém utilizado um numero de diferentes lentes tedricas, a fim de
explicar a natureza das relagdes comprador-fornecedor na cadeia de supriementos.
Estes incluem a teoria do custo de transacao, teoria da politica econémica, teoria da
troca social (social exchange theory) e da teoria da dependéncia de recursos
(ROBICHEAUX E COLEMAN, 1994). Esses marcos teoricos tém contribuido para a
modelagem de relagbes na cadeia de suprimentos tanto na identificacdo das
dimensdes subjacentes como na selecdo de unidades de analise (como diade, firma
oude rede) (FYNES, VOSS, BURCA, 2005).
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As relagdes da organizagdo com outros membros de uma cadeia variam de acordo
com o numero de participantes, podendo ser a diade, onde dois elos estabelecem
intercambio de produtos e servicos e também de comunicacéo, triade, envolvendo a
conexao entre trés ou mais organizacdes, ou uma cadeia ou rede completa, com

diversos membros se relacionando entre si.

O termo “Cadeia de Suprimentos” tem sido usado para analisar esses diferentes
relacionamentos entre as organizacdes (HARLAND,1997). Como foco da pesquisa,
sera analisada em profundidade a relacdo diade comprador-fornecedor. Nesse
sentido Liker e Choi (2004) apresentam uma evolugdo neste modo de
relacionamento. Segundo os autores existe uma serie de passos a ser desenvolvida
entre o comprador em relagcdo aos fornecedores, que vai desde o entendimento do
funcionamento do seu fornecedor, a transformacéo da rivalidade entre fornecedores
em oportunidade, até o desenvolvimento das capacitacdes técnicas dos seus
fornecedores, compartilhamento de informacdes e conducéo de atividades conjuntas

de melhoria.

Liker e Choi (2004) defendem que o relacionamento comprador-fornecedor deve
chegar a um nivel onde os fornecedores sejam estimulados a buscar melhorias, de
forma a incorporar rotinas de melhoria continua em suas atividades. O
relacionamento deve atingir um grau onde se apresenta resultados de ganho por
ambas as partes. Desta forma, independentemente do modo que estao relacionados,
as estratégias de relacionamento devem apresentar efeitos positivos ndo so para o

comprador, mas também para o fornecedor.

Além disso, o uso de estratégias de relacionamento deve permitir a adequacao a
particularidade de cada caso. Harland (1996) apresenta as tendéncias mais comuns
de negdcio que surgiram ao longo dos anos entre compradores e fornecedores.
Essas tendéncias abrangem estratégias relacionadas aos fornecedores e incluem o
aumento da desintegracdo vertical, implementacdo da reducdo da base de
fornecedores, foco nas operacdes, outsourcing, justin time e aumento do numero de

parcerias. A seguir sdo apresentados em detalhes:
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- Desintegracao vertical: A integracdo com poucos fornecedores pode implicar em
uma dependéncia tecnolégica. Além disso, 0 comprometimento com a parceria pode
reduzir a flexibilidade e dificultar a adaptacédo de tecnologias em um mercado cada
vez mais dindmico. Desta forma, as empresas que fazem parceria com VAarios
fornecedores podem trocar de parceiros de modo a buscar tecnologias que melhor

se enguadrem as suas demandas.

- Reducdo da base de fornecedores: Por outro lado, a estratégia de reducao do
numero de fornecedores permite que as relacbes remanescentes possam obter

maior atencéo e esfor¢os de desenvolvimento.

- Foco nas operacdes: O foco concentra e limita as tarefas ao redor das atividades
interna da empresa. O foco pode se apresentar em diversos niveis como o nivel em
plantas, plantas dentro de plantas e células. Essas relagdes ndo afetam as relacdes
externas da empresa, e abordam processos, atividades e produtos que agregam
valor a empresa. Nesse sentido ndo existe preocupacdo em relacdo as operacdes

externas a empresa

- Outsourcing: Definida como o arranjo da organizagdo que surge quando as
empresas dependem de mercados intermediarios para fornecer recursos
especializados e que complementam as capacidades existentes implantados ao
longo da cadeia de valores da empresa (HOLCOMB E HITT, 2007). Essa
configuracdo do negoécio se concentra sobre um conjunto basico de tarefas
gerenciaveis que resultam em uma maior dependéncia dos relacionamentos. O foco
tem sido limitado em operagcbes de producdo e terceirizacdo para operacdes de

servico.

- Just in time: Conceituada como uma abordagem para reduzir o lead time e diminuir
o inventario dentro de uma fabrica (SCHONBERGER, 1982), a estratégia necessita
gue se envolva o desenvolvimento de fornecedores, geralmente com a reducdo no
namero de fornecedores. Com um menor numero de fornecedores existe a

possibilidade de maior monitoramento da atividade de cada fornecedor.
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- Parcerias de fornecimento: Apresenta um tipo de relacionamento cooperativo ndo
igualitirio. Como apresentado na Figura 3, € um tipo de relacionamento
intermediario muitas vezes apresentado em situagdes de “ganha-ganha”. No entanto
sua utilizacao depende da situacdo de cada caso. Normalmente se apresenta desde
uma parceria dentro de um ciclo de vida e destino compartilhado de produtos, mas

podem também se estender até aliancas estratégicas.

Parceria
Fusdo e Joint Alianga Acionista Destino Ciclode vida Ordem de
aquisicao Venture  Estratégica  Minoritario  Compartilhado do produto compra
Integracao Mercado
Vertical Puro

Figura 3 Parceria como tipo de relacionamento
Fonte: Harland (1996)

Neste sentido, as tendéncias de negdcio apresentadas buscam promover um
contexto para se aumentar o interesse dos estudos de relacionamento na cadeia de
suprimento (HARLAND, 1996). A diversidade de tipos de relacionamento implica em
uma grande variacdo de niveis associacdo. Assim, cada tipo de organizacao
apresenta um grau particular das variaveis que impactam no seu relacionamento

com o fornecedor.

Um desafio especial da gestdo do relacionamento com fornecedores, € a inerente
tensdo das variaveis cooperagdo e competicdo entre empresas. Em outras palavras,
as empresas buscam aumentar os ganhos de sinergia por meio de colaboracéo e,
ao mesmo tempo, lutam por ganhos maiores. Um comprador, por exemplo, pode
construir relagcdes de cooperacao e de confianca com os fornecedores, no entanto,
compete a eles a decisdo de fazer ou comprar. Fornecedores por outro lado, podem
cooperar com 0s seus concorrentes no desenvolvimento de produtos, mas depois
lutam por fatias de mercado (WILHELM, 2011).
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No estudo de Johnston e Kristal (2008) foram apresentadas crencas que explicam
parcelas significativas da variacdo de cooperacdo comprador-fornecedor. Acoes
como a realizagcdo de contratos de longo prazo e comunicacdo aberta sobre
oportunidades futuras de colaboracdo representam sinais importantes de motivacao
de coperagdo comprador-fornecedor. Por outro lado, os planejamentos conjuntos
para assegurar o fornecimento e colaboracdo em inovacdo por sua vez Sao
importantes sinais a partir do lado do fornecedor para o lado do comprador como

forma de comprometimento mutuo.

Sob a Otica de marketing, Morgan e Hunt (1994) teorizam que o relacionamento
comprador-fornecedor bem sucedido requer comprometimento e confianca. O
compromisso com a relacdo é definida por eles como um desejo duradouro de
manter um relacionamento valorizado. O “relacionamento valorizado" corresponde
com a crenca de que o compromisso na relacéo existe apenas quando a relacéo é
considerada importante. J4 confianca € apresentada como existente quando uma
parte tem confianca em um parceiro sobre sua confiabilidade e integridade. Na
literatura a confianca esta associada com qualidades como consistente, competente,

honesto, justo, responsavel, prestativo e benevolente (MORGAN E HUNT, 1994).

De uma forma mais especifica, Fynes e Voss (2002) apresentam o conceito de forca
de relacionamento como o grau no qual ambas as partes de um relacionamento
estdo engajadas em um relacionamento de trabalho ativo e de longo prazo. Eles
operacionalizam o construto usando indicadores como comunicagcdo, confianca,
comprometimento, interdependencia, solidariedade, satisfacdo e cooperagdo. O

modelo é apresentado na Figura 4.
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Confianga Adaptagdo Comunicagdo

Forca do

. Interdependéncia
relacionamento

Cooperagao Satisfagao Comprometimento

Figura 4 Modelo de forga de relacionamento
Fonte: Fynes e Voss (2002)

Os esforcos de relacionamento assim passam por uma série de indicadores que
manifestam o construto final. A compreensdo de cada elemento pode prover uma
maior forca no relacionamento, consequentemente maior integracdo comprador-
fornecedor. A seguir serda apresentada a integracdo com fornecedores em maior

profundidade.

2.2 Integracdo com fornecedores

Quando Wheelwright (1984) apresentou em seu trabalho a necessidade do
alinhamento entre a estratégia do negocio com a estratégia de manufatura, os
primeiros passos para a busca da vantagem competitiva sob o0 aspecto da
manufatura. No decorrer da Ultima década, a competicdo no setor de manufatura
tém aumentado devido a globalizagdo e aos requisitos dos consumidores que tem se
tornando mais exigentes. Isso implica que organiza¢cdes compitam ndo apenas pelas
suas competéncias internas, mas também pelas suas habilidades de desenvolver as
competéncias da sua cadeia de suprimentos (VACHON, HALLEY, BEAULIEU, 2009).

As empresas tém confiado, cada vez mais, em seus fornecedores com o objetivo de
reduzir custos, melhorar a qualidade, e desenvolver novos processos e produtos de
uma forma mais rapida que seus concorrentes (LIKER, CHOI, 2004). Para Frohlick e

Westbrook (2001) os fabricantes de maior sucesso sdo agueles que tém seus
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processos internos cuidadosamente ligados com fornecedores e clientes externos
nas cadeias de fornecimento Unicas. Assim, tornando a cadeia ao seu redor a

continuacdo de suas competéncias e de seu alcance estratégico.

A necessidade de um numero maior de competéncias tem se tornado um facilitador
para que as empresas se envolvam com o ambiente externo e ndo passem a focar
somente nas suas atividades internas. As empresas devem buscar incorporar de
forma sinérgica as competéncias de outras empresas de forma a potencializar suas
atividades. A integracdo assim se inicia nas atividades interna da empresa focal,
onde deve se criar um ambiente propicio ao relacionamento com seus fornecedores
a partir da fronteira da empresa. A integracdo na cadeia de suprimentos é definida
como o grau em que um fabricante estratégicamente colabora com seus parceiros
da cadeia de fornecimento e colaborativamente gerencia processos intra e
interorganizacionais (FLYNN, HUO, ZAO, 2010).

Para Watts et al. (1992), o setor de compra, que é a fronteira da empresa, deve
interagir internamente com a estratégia da corporacdo e da manufatura, além de
interagir externamente com as competéncias dos fornecedores. Somado a isso, para
Krause (1999), a fungdo de compra representa um importante papel no suporte a
estratégia de operacbes da firma assegurando que o desempenho e as
competéncias do fornecedor estejam alinhados com a estratégia competitiva da
empresa focal. Se o desempenho e/ou competéncias sdo deficientes, a estratégia

competitiva e os objetivos da empresa focal podem ser dificeis de ser alcancada.

Como objetivo, a empresa deve liderar os esforgcos de melhoria na cadeia impondo
praticas aos demais integrantes como forma de sustentacdo de sua competitividade.
Segundo Vachon et al. (2009), interacbes com fornecedores, que estdo cada vez
mais baseadas na cooperacéo, apresentam uma maior relacdo com o alinhamento
das prioridades competitivas que sdo caracteristicas de cadeias de fornecimento
responsivas. Assim, os esforcos de alinhamento podem levar a uma maior

competitividade e a melhores resultados financeiros para todos da cadeia.

Para Frohlick e Westbrook (2001), o maior grau de integracdo da cadeia de

suprimentos esta associado com niveis mais elevados de desempenho. Os poucos



26

fabricantes que seguem a abordagem de integracdo ampla, podem manter o rumo

tracado e até aumentar a integracdo com fornecedores e clientes.

De forma geral o contexto que se apresenta é que a integracdo com fornecedores é
um fator importante para a competitividade das empresas. As trocas advindas da
integracdo com fornecedores tornam a cadeia de suprimentos mais unida e
estratégicamente alinhada para os objetivos e focos do negdécio. Neste contexto,
uma das formas de obter a integragdo com fornecedores € a de instituir programas
de desenvolvimento de fornecedores. A seguir serdo apresentados 0s conceitos e

definicbes apresentados na literatura sobre o desenvolvimento de fornecedores.

2.3 Desenvolvimento de fornecedores

Fornecedores representam uma fonte de recurso critico para uma firma, provendo
tanto materiais diretos, indiretos e servicos que Sd0 0s inputs para as organizacoes
(MODI E MABERT, 2006). A medida que as firmas se concentram em suas
competéncias chaves, elas se tornam mais dependentes de seus fornecedores.
Dessa maneira, as empresas devem garantir que o desempenho e as competéncias
dos fornecedores sejam iguais ou melhores que o desempenho e competéncias de
seus concorrentes (KRAUSE, 1997). Nesse sentido, empresas compradoras relatam
a necessidade de melhorias dos fornecedores nas areas de qualidade, entrega,
reducdo de custos, adocdo de novas tecnologias, saude financeira e design de
produtos (MONCZKA E TRENT, 1991; MORGAN, 1993).

Em uma cadeia de suprimentos tipica, a coordenacdo entre fabricantes e
fornecedores € um importante elo no canal de distribuicdo. O ambiente competitivo
global impulsiona as organizagbes a serem altamente dependentes do sucesso do
processo de selecao de fornecedores (CHAN E KUMAR, 2005).

O termo “desenvolvimento de fornecedores” foi primeiramente apresentado por
Leenders (1966) para descrever os esfor¢cos das empresas em aumentar 0 nimero
de fornecedores viaveis e melhorar o desempenho deles. A dependéncia crescente
de fornecedores ampliou a necessidade de gestdes mais eficazes e de empresas

focais que sejam capazes de desenvolver sua cadeia de suprimento. Somado a isso,
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Hahn et al. (1990) definem desenvolvimento de fornecedor como “um esforgo
organizacional sistematico para criar e manter uma rede de fornecedores
competentes”, ndo necessariamente numerosos. Eles classificam as atividades de

desenvolvimento de fornecedores em duas perspectivas:

e Estreita: com a criagédo de novas fontes de fornecimento quando nao existem
fornecedores adequados que atendam os requisitos da empresa.

e Ampla: que consiste no esforco de cooperacdo de longo prazo entre uma
firma compradora e seus fornecedores para melhorarem as competéncias

técnicas, de qualidade, de entrega, e de custos.

O foco do presente estudo esta associado ao desenvolvimento de fornecedores na
perspectiva ampla, onde a empresa focal ndo busca criar novos fornecedores, mas
atuar junto aos fornecedores existentes para melhorem o desempenho e
consequentemente buscar o alinhamento para que suas necessidades sejam

atendidas.

O desenvolvimento de fornecedores pode ser interpretado como a capacidade da
firma de transferir ou replicar parte dos aspectos das suas competéncias
organizacionais para fora dos limites da empresa (SAKO, 2004). A necessidade de
desenvolvimento dos fornecedores pode também surgir de problemas dos
fornecedores que ameacam atrasar, ou até de paralisar a producdo de uma firma

compradora (KRAUSE, 1998), visto assim por outro olhar, a da percepc¢ao de riscos.

O processo de desenvolvimento de fornecedores pode ter relagdes com dois tipos
de visBes, a visdo de forma estratégica ou de reatividade (KRAUSE, 1998). De um
lado empresas que abordam o desenvolvimento dos fornecedores estrategicamente,
com foco na identificacdo de insumos criticos e 0s requisitos para o desenvolvimento
dos fornecedores. O intuito é criar uma base de fornecedores capaz de prover
vantagem competitiva sustentdvel. Em contraste, empresas que adotam uma
postura reativa, sdo motivadas pela “falta” de desempenho dos fornecedores, ou
seja, atuam apenas no momento onde sao identificados problemas de fornecimento.
Nesse sentido Hartley e Choi (1996) defendem que a decisdo de desenvolvimento

deve ser a estratégica em vez de uma simples decisao reativa, pois antecipa o
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controle de possiveis desalinhamentos estratégicos entre compradores e

fornecedores.

2.3.1 Processo genérico para desenvolvimento de fornecedores estratégicos
Krause et al. (1998)

O processo de desenvolvimento de fornecedores tem sido descrito de forma
conceitual ao longo dos anos, sendo que os modelos desenvolvidos apresentam
semelhancas nos seus conceitos (HAHN ET AL., 1990; HARTLEY E CHOI, 1996;
HUMPHREYS E CHAN, 2003). Krause et al. (1998) apresentam um modelo genérico
de desenvolvimento de fornecedor através da perspectiva estratégica. Vale ressaltar
que 0S programas ndo necessariamente precisam apresentar todas as etapas e
sequéncias do modelo. O processo desenvolvido por Krause et al. (1998) é

mostrado na Figura 5 sendo que cada etapa sera descrita nos topicos subsequentes.

2.3.1.1 |dentificar 2.3.1.2 Identificar o
. s 2.3.1.3 Formagao
insumos criticos fornecedores .
" de times
para criticos para :
transversais
desenvolvimento desenvolvimento
2.3.1.6 Identificar (2.3.1.5 Identificar ) (" 2.3.1.4 Iniciar a )
oportunidades e areas criticas de . comuni¢acao os
probabilidades de | performance para gestores dos
melhorla % melhorias ) \_ fornecedores )
s N
D 2. 3 1. ‘17 2.3.1.8 Mobilizar ( 2.3.1.9 )
esenvolver recursos e esforgo )
acordos de de Recompensa e
melhoria \_ desenvolvimento % reconhecimento )
(2.3.1.10 Instituir )
sistematicamente
melhorias
\ continuas )

Figura 5 Processo estratégico de desenvolvimento de fornecedor
Fonte: Krause et al. (1998)
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2.3.1.1 Identificacdo de insumos criticos

Empresas que tenham implementado a abordagem estratégia de desenvolvimento
de fornecedor tipicamente utilizam um comité executivo de nivel corporativo para
acessar a importancia dos bens e servicos adquiridos pela firma ou unidade de
negoécio. O resultado € um portfélio de insumos que sdo considerados essenciais

para o sucesso da empresa no segmento alvo.

Por outro lado, a abordagem reativa geralmente pula essa etapa no
desenvolvimento de fornecedores. Seus esforcos no desenvolvimento de
fornecedores acontecem em nivel individual, com o0s investimentos em
desenvolvimento tomando lugar na necessidade de corrigir deficiéncias especificas

dos fornecedores.

A caracterizacdo proposta por Krause et al. (1998) similar ao apresentado por Kraljic
(1983) segmenta os insumos de alto risco e alto volume como estrategicamente
importantes, devendo possuir poucos substitutos, serem de dificil compra de outros
fornecedores, serem geralmente comprados em mercados oligopolistas e serem
importantes para o produto final da empresa. No extremo oposto, 0S inSUMos nao
criticos que apresentam baixo risco e baixo volume, sdo as que possuem muitos
fornecedores e ndo séo consideradas essenciais para a empresa. A seguir na figura

6, a matriz de classificagao de insumos apresentada por Krause et al. (1998).

. . Insum
Fornecimento de alto risco Insumos de su, 0S
gargalo estratégicos
Fornecimento de baixo Insumos nao Insumos
risco criticos tradicionais
Baixo
volume/Baixo Alto VS;:S:E/ Alto
valor

Figura 6 Matriz de classificagao de insumos
Fonte: Krause etal., 1998.
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2.3.1.2 Identificac&o de fornecedores criticos

A maioria das companhias que empregam a abordagem estratégica apresentam
processos formais de identificacdo dos requerimentos para o desenvolvimento do
fornecedor. O estudo de Krause (1998) indicou que as empresas possuem sistemas
formais de medida de desempenho dos fornecedores baseados em custo, qualidade,

servi¢o, entrega, tecnologia e desempenho ambiental.

Respondentes da pesquisa de Krause (1998) utilizaram diversos métodos para
analisar as necessidades dos fornecedores para a melhoria dos indicadores de
desempenho. As praticas podem ser descritas como, processos formais de
identificacdo das necessidades de desenvolvimento do fornecedor, identificacdo de
fornecedores criticos de alto desempenho, e reunides regulares com os gestores de

fornecedores chaves para a implementacéo de projetos de custo/qualidade.

2.3.1.3 Formacdao de equipes multifuncionais

A abordagem estratégica utiliza times multifuncionais para levar o esforco de
desenvolvimento do fornecedor para uma extensdo maior que firmas reativas.
Firmas estratégicas geralmente usam times multifuncionais preé-estabelecidos,
dedicados e separados para melhorar o desempenho da base de fornecedores. O
desenvolvimento de fornecedores requer um substancial comprometimento de
recursos humanos entre ambas as firmas (HARTLEY, CHOI, 1996). Os membros
chaves dos times geralmente sdo designados em um longo prazo, e incluem
pessoas das areas de qualidade, operacdes, design e compras. Em contraste,
firmas reativas formam os times ad hoc a fim de corrigir problemas assim que eles
aparecem, sendo que tais times sdo dissolvidos apds a solucdo das questdes

especificas.

2.3.1.4 Iniciar acomunicagdo com os gestores dos fornecedores
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O préximo passo seria a aproximacdo com os fornecedores e a realizacdo de
encontros do time com a alta geréncia de cada um dos fornecedores da categoria de
insumos estratégicos. Na abordagem estratégica, os representantes da empresa
compradora enfatizam que o esforco no desenvolvimento de fornecedores nao
representa uma demanda por melhor desempenho, mas um acordo para trabalhar
em conjunto para melhorar o fluxo de materiais, servicos e informagdes entre o

fornecedor e a empresa para beneficio matuo.

2.3.1.5 Identificacdo das areas criticas para melhora do desempenho e ganho

de vantagem competitiva

Nas reunides com a alta geréncia de cada fornecedor, as areas de melhoria séo
identificadas com uma medida especifica para cada area. Os dados qualitativos
indicam que as empresas que adotam uma abordagem estratégica de
desenvolvimento de fornecedores identificam uma ampla variedade de objetivos de
melhoria. Em alguns casos, estes objetivos sdo expostos pelos clientes das
empresas compradoras. Em outros casos, a empresas com abordagem estratégica
compartilham technology roadmaps para identificar oportunidades para o
desenvolvimento conjunto de novas tecnologias e produtos. Outras areas que
precisaram de melhoria incluem requisitos como a padronizacdo maior de pecas e
processos, processo de mapeamento para identificacdo de problemas de qualidade,
desenvolvimento de conjuntos de sistemas de informacéo e gestdo de melhoria de

inventarios no local dos fornecedores da empresa compradora.

2.3.1.6 Identificar oportunidades e probabilidades de melhoria

Uma vez identificados as oportunidades de desenvolvimento, elas séo avaliadas em
termos de viabilidade, recursos e tempo necessario para levar em frente o projeto, e
potencial retorno sobre o investimento. Alguns dos critérios utilizados para andlise
sdo, a avaliacao de oportunidades incluindo andlise de custo-beneficio, a disposicao
e capacidade do fornecedor para implementar mudancas, a duracdo da vida util do

produto, o custo total de producdo, a importancia estratégica do servi¢o/produto e
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seu impacto no negécio, o retorno sobre o investimento, a andlise de impacto e a

padronizacéo.

A avaliacdo de risco do projeto de melhoria é uma ferramenta comum empregada
por muitas empresas estratégicas. Empresas estratégicas usam uma ou mais dos
seguintes critérios de avaliagdo como mitigadores de risco: dinheiro gasto com
fornecedor, criticidade do produto para a compra, sucesso do marketing da empresa,
potencial de influenciar o desenvolvimento do fornecedor do produto, potencial do
fornecedor de se tornar um concorrente, conhecimentos técnicos do fornecedor e
esforco potencial do desenvolvimento do fornecedor para apoiar as metas

corporativas.

2.3.1.7 Desenvolver acordos de melhoria e métricas de desempenho

Uma vez identificadas as iniciativas viaveis de desenvolvimento do fornecedor, as
partes devem chegar a um acordo sobre as métricas especificas que serao
empregadas para avaliar o sucesso do acordo. Empresas de base estratégica
tipicamente utilizam uma ou mais das seguintes meétricas: reducdo percentual de
custos, percentual da melhoria de qualidade, percentual da entrega ou da melhoria
do tempo de ciclo, metas de desempenho dos servicos ou do produto-chave e
disponibilidade de tecnologia e/ou sistema de metas de implementacdo. A parte
critica desses acordos é que, geralmente, eles contém tempos especificos para a
melhoria. O acordo também deve especificar a funcdo de cada parte, quem € o
responsavel pelo sucesso do projeto e o modo e tempo para a implantacdo de

recursos alocados.

2.3.1.8 Mobilizar recursos e implementar o esfor¢co de melhoria

Uma vez realizado o acordo com os fornecedores baseado em métricas de
desempenho, o esforco de desenvolvimento é colocado em movimento. Empresas
estratégicas repetidamente enfatizam que o desenvolvimento requer melhorias

conjuntas por ambas as partes, ndo apenas a melhoria por parte do fornecedor.
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Além disso, deve haver a implantacdo bilateral de recursos, seja na forma de
instalacdes, treinamento de pessoal, informagé&o, capital, tecnologia, ou sistemas, a

fim de sustentar um esforco de desenvolvimento bem sucedido.

E pouco provavel que um fornecedor possa realizar completamente um conjunto de
mudancas necessarias para a melhoria, a menos que existam provas concretas de
que a organizacdo compradora apoiara 0s seus esforcos com recursos
correspondentes. Assim, € necessario que exista um acordo claro sobre o alcance e
o nivel de investimento antes do inicio do esforco de desenvolvimento de

fornecedores.

Em empresas de abordagem estratégica, responsaveis sdo nomeados dentro das
empresas compradoras e fornecedoras para garantir que os recursos estdo sendo
implantados de acordo com o planejado. As ligacdes ajudam a evitar situacdes onde
as partes concordam em realizar em principio, mas depois uma ou ambas as partes

nao conseguem finalizar completamente.

As empresas estratégicas implantam quantidades maiores de recursos para o0
esforco de desenvolvimento de fornecedores do que as empresas reativas. Estes
recursos incluem investimentos, co-localizacdo dos engenheiros das empresas
compradoras no local do fornecedor e investimentos diretos em capacitacdo dos
fornecedores. Os fornecedores também implantam recursos fisicos e financeiros
para o esforco de desenvolvimento. Empresas estratégicas recebem um maior nivel
de implantacdo de recursos de seus fornecedores do que as empresas reativas.
Fornecedores trabalham com empresas que adotam uma abordagem estratégica
para o0 desenvolvimento de fornecedores que investem em treinamento de
funcionarios, pessoal dedicado em engenharia e de outros para melhorar o

desempenho, em um grau maior do que as empresas reativas.

2.3.1.9 Recompensas e reconhecimento

As empresas de abordagem estratégica Sd0 mais propensas a possuirem

programas de reconhecimento de fornecedor para promover a dinamica dos
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fornecimentos e manter o esforco de desenvolvimento continuo mesmo que o
processo inicial tenha terminado. Estes programas variam de reconhecimento em
boletins da empresa até o reconhecimento mais formal e publico sob a forma de

prémios a fornecedores e reunibes com o conselho fornecedor.

Nem todos os esforcos de desenvolvimento de fornecedores sdo bem sucedidos.
Muitas empresas indicam que se 0 progresso em direcdo a melhoria continua ndo é
evidente nas avaliacbes de desempenho subsequentes, desse modo, acgles
corretivas devem ser tomadas, incluindo a reducdo da quota do fornecedor até
desqualificacdo para futuros negdcios. Este resultado contrasta com fornecedores
bem sucedidos, que podem ser recompensados com a repeticdo do negécio, o

aumento de vendas e um crescimento na renda.

2.3.1.10 Instituir atividades de melhoria continua

Uma vez que um projeto de desenvolvimento de fornecedores tenha sido concluido,
0 progresso continuo do fornecedor deve ser monitorado e controlado ao longo do
tempo. Um intercAmbio permanente de informacfes € necessario para manter a
dindmica de tais projetos. A dindmica pode ser sustentada através da criacdo de
marcos visiveis para 0s objetivos, atualizagcdo de metas, comunicacdo aberta e

adocdao de estratégias de melhoria continua.

Através desses passos Krause et al. (1998) apresenta um método genérico de
desenvolvimento de fornecedores. Essas etapas visam a criagdo de um modelo de
fluxo de informacdes e troca de experiéncias, 0 modelo apresentado pode se tornar
referéncia para a instalagéo de futuros programas. No entanto, as peculiaridades de
cada relacdo devem ser levadas em conta uma vez que existem muitas variaveis

guando se aborda a questao de relacionamento.
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2.3.2 Modelo conceitual de programa de desenvolvimento de fornecedor de
Hahn et al. (1990)

Ja Hahn et al. (1990) desenvolveram outro modelo conceitual para desenvolvimento
de fornecedores. Para os autores mesmo que cada organizacdo possua uma
abordagem deciséria diferente em relacdo ao programa de desenvolvimento de
fornecedores, poderia se criar um modelo conceitual para tal. Os modelos seriam de
extrema importancia para o estudo sistematico de programas de desenvolvimento
assim como para a propria implementacao de programas. O modelo de Hahn ET AL.

(1990) é apresentado na Figura 7.

4 N\ 4 N\ 4 N\
2.3.2.1 Iniciaco X 2.3.2.2 | 2.3.2.3 Avaliacdo
do programa ?| Oreanizacdodo "| dofornecedor
programa
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v
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2.3.2.4 &
. 2.3.2.5Planode 2.3.2.6 AcGes de
Implementacao [€ . € desenvolvimento
o desenvolvimento
e avahagao de fornecedor
| J N J/ N J/

Figura 7 Modelo conceitual de desenvolvimento de fornecedor
Fonte: Hahn et al. (2008)

Seguindo o modelo da Figura 7 é descrito cada etapa do processo a seguir.

2.3.2.1 Iniciacao do programa

A necessidade do programa de desenvolvimento deve primeiramente ser
reconhecida pela alta gestdo da empresa compradora. Geralmente, a necessidade
por um programa € reconhecida pelo desejo de melhorar a posicado competitiva ou ir
de encontro a desafios especificos no mercado. Pode ser iniciado pela area de
compras ou qualquer area interessada. Em alguns casos, a alta gestdo inicia o
programa diretamente. Em outros eles formalizam pequenos grupos que ja
trabalham cooperativamente em outras questdes de desenvolvimento de fornecedor.

O reconhecimento da necessidade é entdo traduzido em uma série de objetivos em
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relacéo a varias de performance como a melhoria de qualidade, reducdo de custo ou

entregas mais confiaveis.

2.3.2.2 Organizagao do programa

O reconhecimento da necessidade da formulacdo dos objetivos do programa de
desenvolvimento de fornecedores é seguido pela formacdo de um time ou
departamento. Organizacionalmente, o programa pode se gerido por um comité Ad
Hoc, por uma unidade organizacional permanente, ou uma combinacao das duas.
No entanto, mesmo que a responsabilidade do programa varie de empresa para
empresa, frequentemente a responsabilidade administrativa fica por conta da funcao

de compras.

2.3.2.3 Avaliacao do fornecedor

Tipicamente o programa de desenvolvimento de fornecedores é ativado por uma
avaliacdo do fornecedor, tanto a avaliacdo de performance para fornecedores
existentes ou para potenciais fornecedores. Quando a firma compradora ndo esti
satisfeita com os niveis de performance de um fornecedor existente, ou reconhece a
necessidade para melhorias, podem-se iniciar atividades de melhoria no fornecedor.
Se a firma possui novos requisitos que ndao podem ser satisfeitos pelos atuais
fornecedores, pode-se iniciar a avaliacdo de novos fornecedores. Tal avaliacao
facilita a selecao final de novos fornecedores e pode identificar potenciais areas que

devem ser trabalhadas em cada um.

Fornecedores séo avaliados normalmente com base de suas competéncias técnicas,
de qualidade, entrega e custo. As avaliacdes subsequentes sdo comparadas contra
0s requistos da empresa compradora ou futuros objetivos. Com base nessa

comparagao, fornecedores sao classificados em diversas categorias.

A avaliacdo € uma parte integral do programa de desenvolvimento de fornecedores.
O resultado da avaliacdo serve como uma base para o lancamento e atuais
programas de desenvolvimento. Outro meio de se ver a avaliagcdo no programa de
desenvolvimento de fornecedores é que é um programa de acgao corretiva dentro do

programa de desenvolvimento de fornecedores como um todo.
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2.3.2.4 Acgdes de desenvolvimento de fornecedor

Uma vez que o processo de avaliacdo € completado, o prOximo passo é identificar
areas de melhoria. Resultados do programa de desenvolvimento proveem
informacOes valiosas sobre areas de fraqueza, mas os resultados normalmente
ainda sdo muito gerais. Portanto, o propésito dessa fase é de indicar causas
especificas de problema. Claramente, a classificacdo dos problemas de performance

de fornecedores facilitaria a analise.

Os problemas de performance podem ser classificadas em termos dos
requerimentos das capacidades do fornecedor como técnicas, de manufatura,
qualidade, entrega, financeira ou gerencial. Tal classificacdo estreita a area a ser
investigada. Os problemas também podem ser classificados em relacdo as suas
fontes, tais como, produto, processo, ou sistema operacional. Quando essas duas
classificacbes sdo combinadas, uma matriz de atividades a serem desenvolvidas

pode ser construida.

Neste ponto do processo, o gestor do fornecedor de ser convidado para a analise. O
objetivo € que se atinja 0 consenso do diaghostico envolvendo o comprador e o
fornecedor. Os inputs do fornecedor devem facilitar o processo de identificacao de
problema e subsequente determinacdo das areas para esforco do programa de

desenvolvimento.

2.3.25 Plano de desenvolvimento

Uma vez identificado a causa do problema e as areas de desenvolvimento definidas,
um time de desenvolvimento com a expertise apropriada deve ser organizada. O

grupo entéo desenha o plano de desenvolvimento e o cronograma.

Durante esta fase do programa, o time de desenvolvimento deve determinar o grau
de énfase a ser atribuido a cada area e em seguida enfatizar a sequéncia de
atividades. Dependendo da maturidade do programa e o status do fornecedor em
guestao, a énfase do programa pode variar consideravelmente. Nos estagios iniciais,
a énfase primaria deve ser as especificacdes técnicas. Sendo assim, as
competéncias técnicas e de qualidade provavelmente recebem maior énfase. Por

outro lado, se o fornecedor € avancado em termos de capacidade técnica e de
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qualidade, a énfase do programa pode ser transferida para custo e capacidade de

entrega.

Mesmo dentro de cada area de desenvolvimento, certas sequencias de atividades
de desenvolvimento devem ser determinadas pelo time. O plano sequenciado deve
ser um roadmap para se atingir os objetivos propostos. E, como apresentado

anteriormente, varia de fornecedor para fornecedor.

2.3.2.6 Implementacéao e avaliacao

O ultimo estagio do programa de desenvolvimento de fornecedor é a implementacéo
dos planos e avaliacdo do resultado. Os planos de desenvolvimento em consenso,
desenvolvidos conjuntamente pelo comprador e pelo fornecedor, estdo prontos para
ser implementados. Durante a fase de implementacdo, o papel do time de
desenvolvimento é determinado pelo acordo entre as duas partes e pela natureza do
programa. Em um caso o time de desenvolvimento pode agir como um grupo de
recurso provendo conselhos técnicos que sdo necessarios para o0 andamento do
projeto. Em outro caso, o time pode atuar em uma forma mais ativa no processo

trabalhando nas plantas dos fornecedores.

Quando a implementacao esta completa, os resultados séo avaliados com base nos
objetivos de desenvolvimento assim como nos outros requisitos de capacidade. Se o
programa funcionar corretamente ao longo do tempo, fornecedores participantes
devem ser qualificados como certificados ou fornecedores preferenciais.
Fornecedores que eventualmente ndo atinjam esses status normalmente s&o

eliminados da base de fornecedores.

Segundo Krause (1999), uma questdo importante dentro do desenvolvimento de
fornecedores é a de que gestores da empresa compradora devem cultivar o apoio
da alta direcdo para iniciativas junto aos fornecedores, podendo assim mudar as
perspectivas internas de relacionamentos com fornecedores para um modelo mais

estratégico.

Para capitalizarem sobre isso, 0s gestores precisam trabalhar para aumentar a

eficAcia da comunicacdo entre a empresa e seus fornecedores, garantindo que a
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comunicagao seja tanto de natureza formal como informal, e que informagdes
fornecidas serjam necessarias para assegurar altos niveis de servico para a
empresa compradora. Além disso, o comprometimento dos fornecedores a essas
relacdes estratégicas podem ser promovidos através de empresas compradoras que
comunicam a necessidade de melhoria continua e tratam os problemas de seus
fornecedores. Ao longo do tempo, fornecedores podem aprender a melhorar

so0zinhos, e reunir internamente 0S recursos necessarios para realizar tal tarefa.

Krause e Ellram (1997) analisaram o programa de desenvolvimento de fornecedores
de dois grupos de empresa, uma com resultados de seus fornecedores acima da
expectativa e outro abaixo do esperado. Os resultados se apresentaram distintos e
assim, provaveis elementos de sucesso apareceram no desenvolvimento de
fornecedores. O grupo que relatou o sucesso do programa apresentou maior
envolvimento dos fornecedores em atividades como avaliacbes formais, feedback
dos resultados da avaliacdo para os fornecedores, o uso de programas de
certificacdo de fornecedor, visitas aos fornecedores, visitas na empresa compradora
por representantes dos fornecedores, reconhecimento dos fornecedores, formacao,
educacdo do pessoal dos fornecedores e investimentos na operagcdo dos

fornecedores.

As caracteristicas e a intensidade dos esforcos das empresas compradoras com a
comunicagao com os fornecedores também séo fatores importantes que distinguiram
os dois grupos de empresas avaliadas. A comunicagéo foi uma questdo em que o
grupo bem sucedido se distinguiu do mal sucedido com relacdo as afirmacfes
positivas que caracterizaram seus esforcos de comunicagdo como oportuna,
frequente, informal, tendo um maior nimero de contatos entre as duas empresas e

uma propensédo para compartilhar informagdes.

Modi e Mabert (2007), argumentam que os esforcos de avaliacdo e certificacédo de
empresas estabelecem uma base para iniciar a transferéncia de conhecimento. Isto
garante que o fornecedor tenha uma capacidade minima para justificar
investimentos e proporcionar uma ferramenta para a deteccdo de oportunidades de
desenvolvimento e melhorias de benchmarking. Além disso, os incentivos séo

importantes para o desenvolvimento de parcerias eficazes.
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As empresas buscam desenvolver fornecedores com 0s quais eles esperam
continuar fazendo negoécios e comunicam tal expectativa para o fornecedor. Isto
incentiva o fornecedor a abrir suas instalagfes para a analise do cliente. Assim, a
transferencia de conhecimento facilita a criacdo de valor para uma organizacao sob

a forma de melhoria de desempenho do fornecedor.

Ainda, como as organizagdes se esforcam para criar redes de fornecimento
eficientes e competitivas, eles melhoram o desempenho do fornecedor e as
capacidades de fabricacdo pela difusdo de conhecimento de produgcdo em suas
bases de fornecimento. Atividades de execucdo que permitem a transferéncia de
"conhecimento tacito de producdo” melhoram a capacidade do fornecedor, que
beneficia a organizacdo do cliente na forma de um fornecedor mais capaz e de

melhor desempenho.

E finalmente, a comunicagéo colaborativa funciona como um importante facilitador
na transformacéo de esforcos de uma empresa de compra para o desenvolvimento
de fornecedores no intuito de melhorias de desempenho. O compartilhamento de
informacdes taticas permite as empresas a operar de forma mais eficiente, enquanto
se compartilha informacgdes sobre estruturas de custo e planos futuros. Isso permite
gue empresas detectem oportunidades de melhoria e alinhem seus objetivos (MODI
E MABERT 2007).

2.3.3 Avaliacdo de fornecedores

Quando um fornecedor € incapaz de alinhar as suas expectativas com a empresa
compradora, o gestor da empresa focal deve determinar a acdo mais apropriada
para resolver a questdo. Para manter a relacdo de trabalho, é importante que o
gestor encontre uma maneira de comunicar o problema e motive o fornecedor para
mudar seus resultados. Assim a empresa compradora deve desenvolver a avaliacédo
de fornecedores e comunicar 0s resultados de seus fornecedores com a esperanca
e expectativa de que eles irdo trabalhar sobre as deficiéncias percebidas (MORGAN,
2001; PURDY ET AL., 1994).
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A avaliagdo de fornecedores dentro de um programa de desenvolvimento de
fornecedores é definida como as atividades tomadas pela empresa compradora com
o0 objetivo de medir e melhorar os produtos e servicos de seus fornecedores
(PRAHINSKI E BENTON, 2004). Baseado no processo de avaliacdo, as empresas
podem determinar se o fornecedor é capaz de atender as atuais e futuras

necessidades dos negécios.

Neste sentido, a empresa compradora precisa quantificar e comunicar as medidas e
metas ao fornecedor para que o fornecedor tenha conhecimento da discrepancia
entre seu desempenho atual e as expectativas da empresa compradora. Sem um
sistema efetivo de medi¢cdo e comunicagao, a coordenacao inter-organizacional e as
iniciativas de melhoria seriam ineficazes (PRAHINSKI E BENTON, 2004). A
utilizacdo de indicadores permite a medicdo dos forncedores tanto de forma
individual, como também de forma coletiva. A existéncia de pardmetros permite que
as empresas identifiguem que nivel de servicos eles aprese ntam, se estdo ou nao

atendendo os requisitos da empresa focal.

No estudo de Hald e Ellegaard (2010) surgiram evidéncias de que as percepcoes e
cognicbes relacionadas ao desempenho dos processos de transferéncia de
informacdes tém o potencial de influenciar o resultado de tais esfor¢cos. Sugerindo
um conjunto de fatores que forma as informacdes de desempenho, o estudo
acrescentou ainda o conhecimento sobre as razbes pelas quais os fornecedores

podem ou ndo melhorar o desempenho como um resultado de praticas de avaliagéo.

Os estudos demonstram como os atores envolvidos e praticas aparentemente
inofensivas podem influenciar o funcionamento e o impacto dos procedimentos de
desempenho do fornecedor. Os autores sugerem a adocdo de uma abordagem de
processos para avaliacdo de fornecedores que ajudam a identificar e controlar
possiveis dindmicas indesejaveis ao longo da cadeia de atividade, ligando as
intencdes da avaliacdo do comprador com os efeitos de melhoria de desempenho de

fornecedores.

O alinhamento da estratégia da empresa focal com o processo de avaliacdo pode

garantir que os esforcos dos fornecedores estejam direcionados para os interesses
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do comprador. As avaliacbes de desempenho devem assim apresentar

caracteristicas especfficas que sao, segundo Corréa (2010):

ser derivada da estratégia e alinhada com as prioridades competitivas da

operacao;

e sersimples de entender e usar;

e prover feedback rapido e de forma precisa;

e ser baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas
pela pessoa ou organizagéo avaliada;

o refletir o processo de negécio envolvido;

e ter proposito especifico e definido;

e serrelevante;

e pertencer a um ciclo de controle;

e ser claramente definida;

e focalizar em melhoria continua;

e basear-se em férmulas e bases de dados explicitas;

e empregrar valores relativos ao invés de valores absolutos;

e serobjetiva e ndo apenas optativa;

e possuir um enfoque global ao invés de local.

Prahinski e Benton (2004) abordam a comunicacdo como elemento fundamental no
desenvolvimento de fornecedores. Segundo os autores as empresas compradoras
devem utilizar a comunicacdo colaborativa para os programas de avaliacdo de
fornecedores, para que o esforco seja percebido pelo fornecedor como um
mecanismo eficaz de melhoria da relagdo comprador-fornecedor. A comunicagéo
colaborativa é abordada no intuito de incluir a estratégia de influéncia indireta, a

formalidade, e o feedback.

No entanto, o estudo de Prahinski e Benton (2004) mostrou que a implementacéo de
diversas estratégias de comunicacéo da avaliacdo de fornecedor por si s6 ndo sao
suficientes para influenciar o desempenho do fornecedor. As estratégias especificas
de comunicacédo devem ser projetadas para o desenvolvimento do fornecedor. Neste

sentido, o programa deve ser formalizado com as rotinas de comunicagéo,
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incorporacao da educacéao do fornecedor, formacao, visitas para auxiliar no processo
de aprendizado, ofertas de oportunidade de feedback, com o objetivo de clarear os
objetivos do programa e sugestdes de melhoria. Os resultados da colaboracéo de
comunicagao no esforco do programa de desenvolvimento de fornecedores devem
aumentar a percepcao do fornecedor do relacionamento dos negocios e seu

compromisso com a firma compradora.

J& Purdy, Astad e Safayeni (1994) apresentam que a avaliacdo ndo reflete com
precisdo a sua eficacia. A principal razdo da discrepancia entre a visdo dos
fornecedores de sua eficacia e a visdo dos avaliadores é de que o modelo utilizado
pelos avaliadores, no que diz respeito a forma como uma organizacdo eficaz deve
ser executada, normalmente parece ser o mesmo modelo que eles usam para sua
propria organizacdo. Embora haja um um consenso consideravel entre fornecedores
e avaliadores em muitos pontos (por exemplo, maior qualidade € melhor do que
menor tempo, prepara¢ado mais curta com boa qualidade é melhor do que mais longa,
etc), existe discrepancia em termos de quantidade, tipo de tecnologia necesséria e
da quantidade e tipo da documentacdo exigida. Ou seja, os avaliadores esperam
que os fornecedores imitem a burocracia da organizacdo dos avaliadores (com
muitas  regras, procedimentos documentados e novas tecnologias),
independentemente do tamanho do fornecedor ou tipo de negdcio. Esta situacao se
refete em inumeros comentarios dos fornecedores sobre os requisitos dos
avaliadores por documentacfes altamente detalhadas, uso de procedimentos

especificos e outra tecnologia semelhantes a organizacéo do avaliador.

Simpson, Siguaw e White (2002) complementam que poucos estudos se
concentraram na avaliacdo de fornecedores a ndo ser de fatores como preco,
qualidade e entrega. Para os autores os elementos como relacionamento com o
fornecedor e fatores de comunicacdo sdo importantes para um grande numero de
compradores no processo de avaliagdo do fornecedor. As questdes de relevancia,
nesse contexto sdo a presenca de elementos como a melhoria continua,
especialmente no que diz respeito a melhoria continua na revisdo de procedimentos,

compromisso com a melhoria continua e melhoria na qualidade..
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Ho, Xu e Dey (2010) identificaram como critério mais utilizado para avaliacdo de
desempenho dos fornecedores a qualidade. Além disso, ele identificaram fatores
tradicionais como entrega e preco. Dessa maneira, 0s autores argumentam que a
tradicional abordagem baseada em um critério Unico de menor custo ndo é
suficientemente favoravel e robusta para a gestao de suprimentos contemporanea. A
tradicional abordagem baseada em custo ndo garante que os fornecedores sejam 0s
ideais, pois critérios competitivos como qualidade, entrega e flexibilidade devem ser

considerados mutuamente.

Apresentado o0s estudos sobre a avaliacdo de fornecedores, observa-se a
importancia das empresas compradoras em se relacionar com os seus fornecedores
por meio de uma comunicacdo objetiva, além de possuirem a preocupacao pela
autonomia dos fornecedores por meio da melhoria continua. A comunicacéo
abrange o aspecto de apresentar 0s interesses estratégicos tanto de curto como de
longo prazo no relacionamento comprador-fornecedor. Dentro desse contexto,
percebe-se a importancia do fornecedor em captar as necessidades e 0s requitos
impostos pela empresa compradora a fim de se ter o alinhamento ao longo da
cadeia. Em outras palavras, o intuito de se apresentar a avaliacdo do fornecedor &
de garantir que 0s riscos inerentes ao processo de compra sejam cada vez menores,
pois o pleno funcionamento da cadeia de suprimentos € essencial para o

desenvolvimento da empresa compradora.

Para Chopra e Sodhi (2004) o maior desafio que as empresas enfrentam é a
mitigacdo dos riscos no relacionamento com fornecedores sem que haja um efeito
nos lucros. A questdo que se enfrenta é atingir os maiores lucros possiveis para
variados niveis de risco de um modo eficiente. Assim, segundo 0s autores o
desenvolvimento de fornecedores pode se apresentar como método para tratar tal
dualidade. O desenvolvimento de fornecedores é uma ferramenta que traz
beneficios para a empresa focal ao tratar os tradeoffs do relacionamento. O tdpico

subsequente aborda este tema.
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2.3.4 Desenvolvimento de fornecedor como mitigagéo de risco

As empresas enfrentam diversos riscos ao longo da cadeia de suprimentos e o
ambiente de compras tém se tornado um dos mais importantes componentes para
gerar valor, lucratividade e até assegurar a sobrevivéncia das empresas (MATOOK,
LASCH, TAMASCHKE, 2008). Zsidisin (2003a) define risco de fornecimento como “...
a probabilidade de um incidente associado com a falha do fornecimento individual
dos fornecedores ou do mercado de fornecimento, no qual suas entregas resultam
na inabilidade da firma compradora de ir de encontro com as demandas do

consumidor ou de causar ameagas para a vida e seguranga do consumidor”.

Nesse sentido, o desalinhamento estratégico do fornecedor com a empresa focal
pode se caracterizar em um risco, uma vez que 0 consumidor possui a expectativa
de encontrar nos produtos e/ou servicos da empresa focal as entregas prometidas.
Para muitas firmas, o valor das partes compradas constitui uma grande proporcao
do valor do produto. O departamento de compras foca em adquirir essas partes da
melhor fonte, que possuir a qualidade certa, a quantidade certa, no tempo e preco
adequados (MATOOK, LASCH, TAMASCHKE, 2008). O objetivo é desenvolver
relagdes de longo prazo com fornecedores de baixo risco, j& que isso pode prevenir

a firma de sofrer com o ambiente dindmico dos negocios (HARTLEY E CHOI, 1996).

Zsidisin et al. (2004) sugerem que as avaliacdes de risco de fornecimento envolvam
uma abordagem pré-ativa por meio das organizacbes compradoras para a
compreensdo do impacto e da probabilidade de eventos prejudiciais. Este, por sua
vez, fornece as empresas uma melhor visdo para gerenciar os riscos. Resultados de
suas pesquisas revelaram que as avaliagcdes também podem ocorrer em beneficio
da implementacdo de ferramentas de gestdo pro-ativa de fornecimento,
particularmente aqueles que se concentram em questdes de qualidade de
fornecedores, melhoria do desempenho do fornecedor e prevencao das interrupgcdes
de fornecimento. Assim a avaliacdo do programa de desenvolvimento se aprensenta

tanto como um mitigador de riscos como um potencializador de me Ihorias.

No intuito de buscar uma teoria que suporta a representacado do desenvolvimento de

fornecedores, Chopra e Sodhi (2004) representam as escolhas dos riscos na cadeia
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de suprimentos por meio da teoria da fronteira de performance. Somado a isso,
Schmenner, & Swink (1998) propuseram a utilizacdo de uma teoria microeconémica
denominada Teoria da Fronteira de Performance (TFP), também conhecida como
fungdo da producdo ou curva de tradeoffs para tratar o impasse entre tradeoffs e
capacidades acumulativas. Os tradeoffs no presente estudo se apresentam como o
impasse entre os riscos de fornecimento e recompensas, sejam elas financeiras ou
operacionais. Ja as capacidades acumulativas sédo tratadas como o ganho na

reducéo de riscos concomitantemente com as recompensas.

Vista do olhar inicial das discussées em operacdes, as duas vertentes seriam
limitantes entre si, ou seja, a ocorréncia de um inibiria a ocorréncia do outro. Mas
assumindo que a lei de tradeoffs é refletida nas comparacfes entre operacdes em
um determinado ponto no tempo, e considerando que a lei de capacidades
acumulativas é refletida em melhoria nas operacées individuais ao longo do tempo,
as duas leis ndo estariam em conflito (SCHMENNER, & SWINK, 1998). Por isso a
TFP explicaria as duas vertentes ao mesmo tempo.

As fronteiras sédo formadas por escolhas de investimentos e no projeto da planta,
bem como por escolhas na operacdo da planta. No caso do presente estudo, a
fronteira representaria a forma de relacionamento entre a empresa compradora e o
fornecedor. Ha, portanto, duas fronteiras: uma denominada fronteira de ativos; e
outra denominada fronteira operacional. A fronteira de ativos somente € alterada
pelos tipos de investimentos que normalmente necessitam de mudangas advindas
externamente. Ja a fronteira operacional é alterada por mudancas nas escolhas que
podem ser feitas, dado o conjunto de ativos que a gestdo da fabrica possui
(SCHMENNER E SWINK, 1998).

A TFP sugere que as realidades técnicas formam restricbes sobre as capacidades
de um sistema de producéo, forcando assim os tradeoffs entre as varias dimensdes
de desempenho em curto prazo (SWINK, TALLURI E PANDEJPONG, 2006). Outros
trabalhos apresentam a TFP como um recurso para a abordagem de temas em
gestdo de operacgdes (CLARK, 1996; HAYES E PISANO, 1996; VASTAG, 2000),
assim, como um desses temas, tem-se a representacdo do programa de

desenvolvimento de fornecedor. O desenvolvimento de fornecedores assim atuaria
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na fronteira de ativos, onde mudangas organizacionais seriam realizadas para o

menor risco concomitantemente com as maiores recompensas.

O desenvolvimento de fornecedores pode mover a fronteira para um nivel superior
de eficiéncia onde se tem a reducdo de risco ao mesmo tempo em que ha o
aumento da recompensa. De maneira oposta, quando se permanece em uma
mesma fronteira, existe a necessidade da escolha de uma maior recompensa e um
maior risco, ou de forma oposta menor recompensa com menor risco. A Figura 8
mostra um esquema do desenvolvimento de fornecedor aplicado a teoria da fronteira

de performance.

Baixo o l
Risco
Situacdo
Alt .
° v Atual Desenvolvimento do Fornecedor
>
Baixa Recompensa Alta

Figura 8 Conceito de desenvolvimento de fornecedor aplicado a teoria da
fronteira de performance
Fonte: Adaptado de Chopra e Sodhi, 2004.

Conforme apresentado na Figura 8, uma empresa pode se encontrar em uma
situacdo X em que a situacdo encontra-se no limiar da fronteira operacional quando
ela atinge ou sobrepfe-se a fronteira de ativos, ou seja, no contexto de riscos, a
situacdo do fornecedor encontra-se no limite onde a empresa é incapaz de reduzir
0s riscos sem uma reducado de qualquer elemento compe nsatério. Na tentativa de se

mitigar o risco, as recompensas se tornam cada vez menores (situacao B), e quando
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se busca recompensas maiores os riscos aumentam. A unica maneira de “fugir”’
desse tradeoff é de que os fornecedores sejam desenvolvidos para que uma nova
fronteira seja criada. Nessa fronteira tanto o risco como a recompensas seriam
melhores do que na situacao anterior (situagao A).

Portanto, o desenvolvimento de fornecedores se torna relevante, tanto como um
mediador para reducdo de riscos de fornecimento, mas também como gerador de
recompensas. A importancia da implementacdo desses programas € apresentada
por diferentes vertentes, mas sempre com 0 mesmo intuito de gerar melhores
resultados. O uso do desenvolvimento de fornecedores tem como um dos seus
principios, o de garantir que o fornecedor atenda aos requisitos da empresa focal
através de constantes melhorias. A seguir serdo apresentadas as definicbes que

embasam do conceito de melhoria continua.

2.4 Comportamento de melhoria continua

A fim de reestruturar a induUstria japonesa ap6s a segunda guerra mundial,
académicos americanos foram enviados para as fabricas japonesas a fim de
transferir metodologias capazes de aumentar a eficiéncia e qualidade ao dia-a-dia de
trabalho dos japoneses. Deming e Juran entre outros académicos americanos
apresentaram ao mundo oriental principios de gestdo, entre eles o total quality

management (TQM).

A TOQM se baseia na sua busca continua pela exceléncia de qualidade de produto e
servico, ampliando-se para a exceléncia em gestdo. No Japado, acabou-se
integrando e tonando-se parte da ideologia de Kaizen como argumentado por Imai
(1986). O Kaizen é uma palavra de origem japonesa que significa melhoria continua
ou gradual. Este foi um processo pioneiro em empresas de manufatura no Japéo,
principalmente em resposta a introducdo do sistema de producéo just-in-time (JIT),
gque busca a constante reducdo de residuos e estoques. A ideologia do Kaizen se
baseia em que tudo pode ser melhorado, mesmo que minimamente ao longo do
tempo. Nesse conceito, a melhoria continua dentro de um ambiente JIT foi um dos

pilares do sucesso da fabricacdo japonesa (IMAI, 1986).
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Os programas de melhoria continua impulsionam a criatividade e experiéncia dos
colaboradores e melhoram produtos e processos. Estes programas sdo muitas
vezes citados como um dos principais diferenciadores do estilo de gestédo japonés e
o ocidental e como principal fator de sucesso da manufatura japonesa (ROBINSON
E SCHROEDER, 1991). ApGs a segunda guerra mundial o Japdo adotou a
mentalidade de melhoria através do esforco americano de reerguer a indUstria
japonesa. Desde entdo 0s japoneses aprimoraram o conceito e se estabeleceram

como 0s especialistas no assunto.

As Figuras 9 e 10 apresentam a diferenca de mentalidade japonesa com a ocidental
tradicional em meados da década de 80. Hoje os estilos se misturam, mas com o
passar do tempo ficou evidente a importancia da metodologia Kaizen. A simples
utilizacdo da manutencdo das atividades dentro da empresa abriu espaco para a

mentalidade de melhoria continua nas empresas.

Alta geréncia Inovagdo
Media geréncia Kaizen
Supervisores -
P Manutengao
Colaboradores

Figura 9 Percepcdao japonesa das funcdes no servico
Fonte: Imai (1986)

Alta geréncia Inovagao

Media geréncia .
Manutencao

Supervisores

Colaboradores

Figura 10 Percepcao ocidental das funcdes no servico
Fonte: Imai (1986)

A definicdo de melhoria continua se baseia no esforco sistemético de procura e

aplicacdo de novos meios de realizar o trabalho, ativamente e repetitivamente
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realizando melhorias no processo (ANAND ET AL., 2009). Somado a isso, segundo
Peng et al. (2008), a melhoria continua se refere a melhorias incrementais de
produtos e processos existentes. Ancorados em produtos e processos, a melhoria
continua cria pequenas conquistas que coletivamente se traduzem em um

desempenho superior.

Nas firmas que utilizam a melhoria continua, os desempenhos dos atuais produtos e
processos sdo vistos como um alvo moével que estdo constantemente disponiveis
para oportunidades de melhoria. Associado a isso, para Jorgensen et al. (2006), a
melhoria continua é uma forma de inovacao incremental e 0 mesmo se apresenta no
processo de desenvolvimento do comportamento de melhoria continua, que é

geralmente remetida a um consideravel tempo de aprendizagem.

Uma grande diferenca entre o conceito de melhoria continua e a inovagéo radical é
que, embora a melhoria continua ndo exija necessariamente um grande
investimento para a sua implantacdo, ela exige, de fato muito esforco e
compromisso continuos. Na estratégia de inovacgdes radicais, as inovacdes rompem
as trajetdrias existentes, inaugurando uma nova rota tecnologica, conforme modelo
apresentado na Figura 11. Ao se estabelecer uma nova tecnologia ou processo, ao
longo do tempo, é inevitavel que haja a decadéncia da inovacdo em relacdo aos

padrdes estabelecidos.

Inovagao

) Decadéncia
Inovagao .
Decadéncia

Tempo

Figura 11 Modelo de inovacao
Fonte: Imai (1986)

Enguanto que a inovagdo € momentanea, cujos efeitos sdo gradualmente

desgastados pela intensa competicdo, a melhoria continua € um esfor¢o continuo,
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nao apenas para manter, mas também para aperfeicoar os padrdes existentes (IMAI,
1986, WU, CHEN, 2006, ANAND ET AL., 2009). Na Figura 12 é representado o
modelo que une o conceito de inovacdes radicais com o conceito de melhoria

continua.

Melhoria continua |

Inovagao

Melhoria continua

Inovacao ]

Tempo

Figura 12 Modelo de inovacao associado a melhoria continua

Fonte: Adaptado de Imai (1986), Wu, Chen (2006).
Quando implementados apropriadamente, as iniciativas de melhoria continua
ajudam a integrar processos operacionais e aprimoram a habilidade das
organizacoes de realizarem mudancas rapidas e coesas no processo para melhoria
de desempenho. E nesse sentido que Anand et al. (2009) propéem um framework
de elementos infra estruturais baseado na ideia de que a melhoria continua tem um
sentido de ser uma capability dindmica. A melhoria continua se encaixa no conceito
de capability dindmica como padrdo de atividades, em contraste a “uma mudanca

Unica na base de recursos de uma organizacao” Anand et al. (2009).

Dentre Varios estudos, e o constante problema na definicAo de competéncias e
capabilities devido a sua ambiguidade, Peng, Schroeder e Shah (2007) realizaram
uma revisdo de literatura sobre o conceito. As definicbes da revisdo sé&o

apresentadas no Quadro 1.
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Termo Defini¢éo Dimensé&o/Operacionalizagdo

Capabilitie Atuais, ou percebidas vantagens competitivas em relagéo ao Conformidade com qualidade, confiabilidade de entrega,
Competitiva principais concorrentes (Rosenzweig e Roth, 2004) flexibilidade de volume, baixo custo

Capabilitie Melhoria simultania de multiplas dimensdes do Qualidade , confiabilidade de entrega, velocidade
Acumulativa desempenho (por exemplo, Nakane, 1986; Ferdows de produgéo de um novo produto, custo de manufatura

Competencia

Prioridade Competitiva

Capabilities core
da manufatura

Capabilities dinamicas
da manufatura

Capabilities
da manufatura

Competencia
da Producéo

e De Meyer, 1990)
Alto desempenho em miltiplas
dimensdes simultaneamente (Flynn e Flynn, 2004)

Prioridades competitivas internas para operagéo de fabricacao
(Corbett e Van Wassenhove, 1993)
Um conjunto de aptid6es, habilidades e tecnologias que a

empresa apresenta melhor desempenho que seus concorrentes,

que é dificil de imitar e fornece uma vantagem no mercado
(Coates e McDermott, 2002)

A necessidade de escolher entre e realizagéo de um ou mais
capabilities de fabricagdo (Kathuria, 2000; Noble,
1995; Ward et al, 1998;. Boyer e Lewis, 2002)

A proficiéncia basica na fabricagdo
(Swink e Hegarty, 1998)

A capacidade de gerar multiplas capacidades competitivas
simultaneamente através de uma carteira, alinhando
escolhas estruturais, de infra-estrutura e integragdo que
promovem a aprendizagem acelerada e as economias de
conhecimento (Hirasawa et ai., 1992)

Pontos fortes em dimensdes-chave de desempenho de manufatura

tais como custo, qualidade e tempo (Safizadeh et al, 2000.;
Skinner, 1969, 1974; White, 1996)

Uma medida de efeitos combinados dos pontos fortes e
fracos de fabricantes no desempenho de determinadas
areas (Cleveland et al., 1989)

Grau em que o desempenho da manufatura suporta
as prioridades estratégicas da empresa (Vickery et al.,
1993, 1994)

(Ferdows e De Meyer, 1990)

12 medidas de desempenho, incluindo a conformidade de
qualidade, pontualidade na entrega, velocidade de
introducao do produto, flexibilidade, mix de produtos,

o custo de fabricagéo, entre outros

Custo, tempo e qualidade

Entrega, qualidade, custo, flexibilidade (Boyer e Lewis,
2002), Qualidade, confianca, entrega, custo e
flexibilidade (Noble, 1995); custo, qualidade, entrega,
flexibilidade (Ward et al., 1998)

Inovagéo, melhoria, integragdo, acuidade,
controle, agilidade de resposta

Conformidade com qualidade, confiabilidade de entrega,
velocidade de entrega, flexibilidade do produto, o custo
(White, 1996)

Producgé&o adaptativa (flexibilidade de mix de produtos
flexibilidade de volume), relacdo custo-eficacia de

de trabalho, desempenho de entrega, logistica, produgdo
economia de escala, tecnologia de processo, qualidade
tempo de produgéo, lideranga, integragao vertical

Flexibilidade de volume, a flexibilidade do processo, tempo
de producgéo, confiabilidade de entrega, conformidade da
qualidade, baixo custo de produgéo, velocidade de entrega,
durabilidade do produto, a confiabilidade do produto, e

a flexibilidade do produto (Vickery et ai., 1994)

Quadro 1 Definicdes de capabilities e competéncias

Fonte: Adaptado Peng et al. (2007)

Na literatura nota-se que capabiliies em operacdo estédo

relacionadas as

competéncias operacionais da firma. A operacionalizacdo de uma capability é

representada na manifestacdo da competéncia da firma nos desempenhos

traduzidos como custo, qualidade, tempo, flexibilidade, confiabilidade e velocidade
(FERDOWS, DE MEYER,1990, BOYER, LEWIS, 2002, FLYNN, FLYNN,2004).

As rotinas organizacionais tém se tornado o foco central de competéncias (PENG ET

AL., 2008). Quando ativos especificos da empresa sao usados em conjunto como

clusters, abrangendo individuos e grupos para que eles permitam realizar atividades
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distintas, essas atividades constituem rotinas e processos organizacionais (TEECE,

1997). Nesse sentido Eisenhardt, Martin (2000) definem a capability dinamica como:

“O processo da firma que usa recursos — especificamente 0s processos
gue integram, reconfiguram, ganham e liberam recursos — para igualar
e até criar uma mudanca no mercado. As capabilities dindmicas séo
portanto as estratégias e rotinas organizacionais pelas quais firmas
alcangam novas configuragcdes de recursos quando mercados crescem,

colidem, dividem, evoluem e morrem.”

Para conceituar a melhoria continua como uma capability dindmica, Anand et al.
(2009) adotam a premissa que essa relacdo ocorre em um contexto organizacional
de aprendizagem. Como abordado por Lyles (1985), a aprendizagem organizacional
envolve “a melhoria de agdes através de uma melhor compreensao e entendimento”.
Nas firmas que enfatizam a melhoria continua, a performance dos produtos e
processos existentes sdo vistos como um alvo mével que constantemente se

apresenta em oportunidades de melhoria (Peng et al., 2008).

Aoki (2008) representa o processo Kaizen e sua relacdo com trés tipos de
competéncias organizacionais, sdo eles: proatividade, comunicacao e disciplina. A
Figura 13 mostra que cada uma das trés competéncias representa um papel critico
ao suportarem o processo de melhoria continua. No entanto, gestores tentam
realizar tradeoffs entre as competéncias proatividade e disciplina. No lado da
competéncia “disciplina” os colaboradores seguem rigorosamente 0s métodos
decididos pelos gestores, enquanto que na competéncia “proatividade” os

colaboradores ativamente apresentam sugestdes aos gestores.
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Processo de
melhoria continua

! Competéncias H
1 Organizacionais H

Eliminacaode problemas

I3

Comunicacao entreareas

Identificacdo de problemas Identificacdo de problemas
pelos colaboradores por gestores

Competéncia A:
Proatividade

1
Competéncia C: Disciplina i
1

- ———

Padronizacdo dasmelhorias [€

Figura 13 Relacéo do processo de melhoria continua e competéncias
Fonte: Aoki (2008)

Visto os varios sentidos que competéncia pode tomar, o presente trabalho segue a
definicdo de Bessant et al. (2001, p. 70) que apresenta as rotinas de melhoria

continua como:

“clusters de comportamentos que foram incorporados na
organizacao e que representam a maneira que se realizam as

tarefas na empresa”.

Bessant et al. (2001), argumenta que criar e incorporar rotinas € um processo
estendido de aprendizagem e envolve um processo gradual de acumulacdo. Muito
da literatura sobre melhoria continua ndo trata bem dos aspectos comportamentais
do processo. Bessant et al. (2001) levanta trés questdes a respeito:

e geralmente é prescritivo e falha ao cobrir a implementacéo;

e quando explora implementacdo (como introduzir a melhoria continua) tende a

assumir correlaces entre uso de ferramentas e melhoria continua (exemplo
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das 7 ferramentas de gestdo da qualidade) e negligenciam os elementos de
construgdo do comportamento;

e assumem uma divisdo binaria entre ter ou ndo ter melhoria continua, ao invés
de buscar se existe um padrédo comportamental de aprendizagem que evolui

com o tempo.

No Quadro 2 sdo apresentados os conceitos de comportamento de melhoria

continua (MC) desenvolvidas por Bessant et al. (2001). Esses conceitos sdo

utilizados como framework de andalise da pesquisa.

Habilidade

Comportamento constituinte

1. Entendendo a Melhoria
Continua (MC) - Habilidade
de articular os valores
basicos da MC

A. Pessoas em todos os niveis demonstram um compartilhamento de
crencas em valores das pequenas contribuicbes que cada um pode
fazer e de que eles devem ser envolvidos ativamente no
reconhecimento e realizacdo de melhorias continuas.

B. As pessoas usam formalmente algum ciclo de procura e solugdo de
problemas.

2. Habituando-se a MC -
Habilidade de gerar
envolvimento sustentavel
com a MC

A. As pessoas usam ferramentas e técnicas apropriadas para
sustentar a MC.

B. As pessoas usam métricas para moldar os processos de MC.

C. As pessoas (individuos ou grupos) iniciam e conduzem as
atividades de MC — As ideias sdo respondidas de forma clara e no
prazo adequado (as ideias séo discutidas e, se julgadas adequadas,
implementadas).

3. Focando em MC -
Habilidade de ligar as
atividades de MC as metas
estratégicas da empresa

A. Individuos ou grupos usam as metas estratégicas da empresa para
focar e priorizar as melhorias e todos entendem quais sdo metas e
estratégias da empresa ou departamento;

B. Individuos ou grupos assessoram as mudangas propostas em
funcdo das metas e objetivos do departamento para garantir a
consisténcia entre eles.

C. Individuos ou grupos mensuram e monitoram os resultados das
suas atividades de melhoria e os impactos que tem sobre as metas e
objetivos da empresa;

4. Solugéo de problema
compartilhado

A. As pessoas cooperam por meio das divisdes internas nas atividades
de MC assim como dentro do préprio departamento;

B. As pessoas entendem e compartilham uma visdo holistica.

C. Atividades relevantes de MC envolvem representantes de diversos
niveis organizacionais;

5. Conduzindo o caminho —
Habilidade para liderar,
direcionar e apoiar a
criagcéo e sustentar os
comportamentos de MC.

A. Gestores apoiam os processos de MC mediante alocacdo de tempo,
dinheiro, espaco e outros recursos necessarios;

B. Os gestores reconhecem
empregados para MC.

formalmente contribuicbes dos
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C. Gestores lideram mediante exemplos ao envolver-se ativamente no
projeto e implantacdo da MC.

6. Melhoria continua da
melhoria continua

A. O sistema de MC é monitorado e desenvolvido continuamente. Um
individuo ou um grupo é destinado a monitorar o sistema de MC e
mensurar as atividades de MC assim como o seu resultado.

B. H& um processo ciclico planejado que revisa o sistema de MC e o
ajusta quando necessario.

C. Os gestores seniores provém recursos suficientes para apoiar o
desenvolvimento continuo do sistema de MC.

7. Organizacao que
aprende

A. A organizacdo articula e consolida os aprendizados individuais e em
grupo;

B. Pessoas ou equipes asseguram gue o conhecimento seja capturado
mediante 0 uso de mecanismos para fazé-lo.

Quadro 2 Comportamentos de melhoria continua
Fonte: Adaptado de Bessant et al. (2001)

Além da descricdo, os comportamentos descritos por Bessant et al. (2001) foram

incorporados em um modelo de maturidade de melhoria continua. O modelo assume

que a implementacdo sucessiva da melhoria continua envolve o acumulo de certas

rotinas comportamentais que representam habilidades organizacionais. O modelo

envolve cinco estagios de maturidade e é descrito como um modelo linear, ou seja, a

organizacdo deve praticar todos os comportamentos associados com um nivel de

comportamento anterior que possa estar em um nivel superior de maturidade (Figura

14).

A

Melhoria Continua

5 Estratégico
4 Proativo
3 Orientado a meta

2 Estruturado

1 Plano de fundo

>
Tempo

Figura 14 Os cinco estagios de maturidade da melhoria continua
Fonte: Adaptado de Bessant e Caffyn, 1997; Caffyn 1999
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Nesse modelo todos os comportamentos sédo tratados com 0 mesmo peso e com a
mesma importancia em relagdo ao modelo de maturidade (BESSANT E CAFFYN,
1997; CAFFYN, 1999), sendo os niveis:

1. Melhoria continua de plano de fundo: ndo existe estrutura formal, solucéo de
problema é aleatdéria e 0 modo dominante de solugdo de problemas é por
especialistas;

2. Melhoria continua estruturada: ndo existe esfor¢co formal para criar e sustentar
a melhoria continua, um processo de solucdo de problemas formais é
utiizado e é suportado por ferramentas de melhoria continua classica. A
melhoria continua € geralmente paralela as operacoes;

3. Melhoria continua orientada a meta: o estagio 2, acrescido do uso formal de
metas estratégicas, monitoramento e medicdo da melhoria continua contra
essas metas;

4. Proatividade: o estagio 3, acrescido de responsabilidades da melhoria
continua desconcentradas das unidades de solucao de problemas;

5. Melhoria continua estratégica: a melhoria continua se tornou o modo
dominante do dia-a-dia da empresa, envolvendo todos da organizagdo. A

aprendizagem é automaticamente capturada e compartilhada.

No entanto, Rijnders (2002), Savolainen (1999), Jorgensen (2003, 2006),
descreveram situacfes em que o modelo de maturidade de melhoria continua
seguiu um padrao aleatorio e ndo linear. Para Jorgensen et al. (2006) a explicacdo
para a incongruéncia entre o modelo de maturidade de melhoria continua e os
resultados dos trabalhos citados anteriormente é de que o modelo € normativo,
enquanto as publicacdes foram baseadas em estudos de caso do que realmente

aconteceram em companhias que implementaram a melhoria continua.

No estudo de Savolainen (1999), os resultados mostraram que nao existe uma
melhor maneira de implementar a melhoria continua, mas sim que existem padrdes
de comportamento emergentes que sdo especfificas de cada empresa. Estes
padrées sdo formulados por um conjunto de forcas organizacionais e ambientais, e
uma série de escolhas gerenciais que sdo susceptiveis de afetar e de serem

adotadas por organizacdes mais fortes e eficazes do que outros. O contexto do
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programa de desenvolvimento de fornecedores no estudo trard um recorte
especifico na andlise do comportamento de melhoria continua. A descricdo de
Savolainen (1999) do conjunto de forcas organizacionais e ambientais € em parte

controlada pela configuragéo do presente trabalho.

As iniciativas de desenvolvimento de fornecedores induzem a melhoria continua ao
longo de uma base de fornecedores assim como a reducédo do custo, melhoria de
qualidade, entrega, aumento de capacidade, reducéo de lead time e melhoria de
produtividade (Modi e Mabert, 2007).

Purdy et al. (1994) ao questionarem os fornecedores sobre as visitas de avaliacéo,
solicitaram que identificassem as questdes que eles, os fornecedores,
considerassem as mais importantes. Nos olhos dos fornecedores, as questbes
enfatizadas como mais importantes seriam a existéncia de planos de melhoria
continua e resultados pelos avaliadores. Assim € importante que a empresa
compradora tenha a definicdo clara de quais elementos comportamentais SGo mais
importantes, e de que forma podem trazer melhores resultados no desenvolvimento
das melhorias. O alinhamento estratégico assim deve ser um dos principais
requisitos na busca pelo desenvolvimento de fornecedores assim como na busca por

melhorias continuas.

Assim, a importancia da compreensdo da relacdo do desenvolvimento de
fornecedores com os comportamentos de melhoia continua existente nas empresas
fornecedoras se torna relevante para a melhoria das relagcdes na cadeia. Tendo um
panorama descritivo dos comportamentos individuais representados dentro de um
programa de desenvolvimento, as empresas compradoras poderdo se organizar de
forma estratégica a fim de atingir resultados cada vez melhores no relacionamento

comprador-fornecedor.
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3 METODOLOGIA

Por meio da revisdo de literatura apresentada, percebe-se que o0 conceito de
melhoria continua esta associado ao contexto de cadeia de suprimentos, mas ainda
existe um longo caminho para uma plena compreensdo da melhoria continua

relacionada com programas de desenvolvimento de fornecedores.

A preocupacdo com a competitividade através do atendimento dos requisitos feitos
por empresas focais de seus fornecedores, e a constante necessidade de buscar o
alinhamento estratégico na cadeia, foi estudada neste trabalho por meio da
metodologia de estudo de casos. Essa escolha se deve ao fato de que o estudo de
caso prové um método de estudo para praticas emergentes (VOSS ET AL., 2002) e

necessarias de serem analisadas de forma contundente.

Conforme definido por Leonard-Barton (1990), o estudo de caso € a histéria de um
fenbmeno presente ou passado, desenhado de multiplas fontes de evidéncia.
Qualquer fato relevante que descreve o fluxo dos eventos é um potencial dado para
0 estudo de caso, desde que o contexto seja importante. O ponto inicial para o
estudo de caso parte da lacuna identificada na literatura transmitida na questao de

pesquisa. Assim a pergunta que direciona essa pesquisa,

“Como o programa de desenvolvimento de fornecedores busca induzir os

comportamentos de melhoria continua nos fornecedores?”

analisada através da metodologia de estudo de caso se torna relevante, uma vez
buscard se esclarecer questdes de porque e como um determinado fenémeno
acontece (ou nao) (YIN, 2009) (Quadro 3).
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Estratégia de Forma da questdo de | Exige controle sobre eventos Focaliza acontecimentos
pesquisa pesquisa comportamentais? contenmporaneos?

Experimento Como? Por qué? Sim Sim

Survey Quem? O qué? Onde? Nao Sim
Quanto? Quanto?

Anidlise de arquivos |Quem? O qué? Onde? Nao Sim/Ndo
Quantos? Quanto?

Pesquisa histérica [Como? Por qué? Nao N3do

Estudo de Caso Como? Por qué? Nao Sim

Quadro 3 Estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2009)

A revisao de literatura guiou todo o estudo e andlise dos casos. Assim o framework
pode explicar, tanto graficamente como de forma narrativa, os principais elementos
que foram estudados — os fatores chaves, construtos ou varidveis — e a relagédo
presumida entre eles (VOSS ET AL., 2002). A especificacao a priori dos construtos é
valioso porque permite a avaliagdo mais precisa dos mesmos. Os construtos assim,
se provando importantes, possuem um embasamento para a teoria emergente
(EISENHARDT, 1989).

Uma vez que o objetivo do trabalho é de compreender como as praticas de um
programa de desenvolvimento de fornecedores atuam sobre os comportamentos de
melhoria continua nos fornecedores, foi determinado como unidade de analise: a
inducdo de comportamentos de melhoria continua junto a fornecedores por meio do

programa de desenvolvimento de fornecedores da empresa focal.

Para a pesquisa, foi utilizado o estudo de caso como metodologia de pesquisa.
Segundo Yin (2009), a utilizacdo do estudo de caso uUnico se justifica por varias
circunstancias entre elas: ser critico; extremo ou peculiar; representativo ou tipico
revelador; ou longitudinal. Portanto o presente estudo se apresenta como critico,
pois segundo Yin (2009) nele pode-se apresentar uma contribuicdo para a formacéo
do conhecimento, assim como focar as futuras investigacées em todo um campo.

Pode ser usada assim, como metodologia para ampliar a teoria.

Considerando que o programa de desenvolvimento de fornecedores € criado pela
empresa focal para alcancar diversas organizacfes externas a ela, esse projeto é

caracterizado como um estudo de caso uUnico com subunidades de analise, modelo
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que Yin (2009) denomina projeto de caso Unico com unidades de analise integradas.
A indugdo de comportamentos de melhoria continua junto a fornecedores por meio
do programa de desenvolvimento de fornecedores da empresa focal sera examinada

em relacao a trés fornecedores, conforme apresentado na Figura 15.

Indugdo de B
comportamentos de Fornecedorl
melhoria continua

Empresa Focal

Programa de
desenvolvimento de > — Fornecedor?2
fornecedores

Fornecedor3

Figura 15 Exemplificacdo do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

Uma das falhas do projeto integrado ocorre quando o estudo concentra-se apenas
no nivel de subunidade e falha em retornar & unidade maior de analise. Dessa
maneira o estudo teria um carater de multiplos casos (YIN, 2009). Portanto, para
evitar tal falha, o programa de desenvolvimento de fornecedores a partir da empresa

focal também é investigado no presente trabalho.

3.1 Selecédo do caso

O programa de desenvolvimento de fornecedores escolhido para a realizagcdo do
estudo foi o QLICAR da empresa Natura Cosméticos. Seu programa de
desenvolvimento de fornecedores se iniciou em meados de 2005 e se consolidou
como uma gestédo diferenciadora dentro do mercado brasileiro (REVISTA EXAME,
2011). Uma das razdes foi o fato de ser um programa consolidado, com mais de 6
anos de existéncia dentro de uma empresa que preza pelo relacionamento como
estratégia de mercado. Apresenta uma rede expressiva de 4,9 mil parceiros onde
cerca de 5% trabalha com produtos acabados e insumos produtivos (ativos da
biodiversidade, matérias-primas, materiais de embalagem) e os demais prestam
sServicos ou entregam ativos e materiais indiretos necessarios para processos de

negocio. Denominado QLICAR, o programa de desenvolvimento de fornecedores se
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pauta em variaveis descritas pelo desmembramento da sigla QLICAR: Qualidade,
Logistica, Inovacdo, Custo/contrato, Atendimento e Relacionamento. E finalmente, o
programa tem como um dos objetivos principais declarados o processo de melhoria
continua dos fornecedores. (NATURA, 2008)

No intuito de compreender sobre as praticas do programa de desenvolvimento de
fornecedores, foram escolhidos 3 fornecedores participantes do programa de
desenvolvimento QLICAR, cujos relacionamentos com a Natura correspondem as
unidades de analise integradas, conforme figura anterior. O programa em 2012
conta com 62 fornecedores certificados, e segundo a coordenadora do programa
QLICAR, Juliana Prado, sdo os mais importantes para a Natura em relacdo as
questdes como dispéndio, inovacdo e questdes ambientais. A escolha de 3
fornecedores entre os 62 certificados se deu em relacdo a maior facilidade

geografica de acesso pelo pesquisador (Quadro 4). Sao elas:

Fornecedor Setor
Provider Cosméticos e Higiene Pessoal
Rexam Embalagens Plasticas
Chemyunion Matérias-primas Cosméticas e Excipientes Farmacéuticos

Quadro 4 Fornecedores pesquisados
Fonte: Elaborado pelo autor
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No Quadro 5 um breve resumo dos principais itens do estudo de caso.

Itens do projeto de

Descrica
estudo de caso escricao

Temética Desenvolvimento de fornecedor e melhoria continua.

Como o programa de desenvolvimento de
Problema de pesquisa fornecedores busca induzir os comportamentos de
melhoria continua nos fornecedores?

Contexto do estudo Programa de desenvolvimento de fornecedores

O programa de desenvolvimento de fornecedores da

Caso empresa Natura Cosmeéticos - QLICAR
Inducédo de comportamentos de melhoria
Unidade de Anélise continua no programa de desenvolvimento de

fornecedores

Compreender sobre as préaticas do programa de
desenvolvimento de fornecedores que buscam
induzir comportamentos de melhoria continua nos
fornecedores

Objetivo Geral

Caracterizar o desenvolvimento de fornecedores a
partir da empresa focal

Identificar as préaticas do programa de
desenvolvimento de fornecedores que buscam
estimular os comportamentos de melhoria continua

Objetivos Especificos e
dos fornecedores na visdo da empresa focal

Identificar nos fornecedores a percepcao das
praticas do programa de desenvolvimento de
fornecedores que buscam os comportamentos de
melhoria continua

Quadro 5 Resumo do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Protocolo de entrevista

Eisenhardt (1989) sugere que antes de entrar em campo um pesquisador deve
possuir um protocolo desenvolvido para visitar os locais de estudo. O protocolo de
entrevista (Apéndice A) foi utlizado em um primeiro momento como base para as
entrevistas. Por se tratar de duas abordagens diferentes, uma na empresa focal e
outra nos fornecedores, dois protocolos foram desenvolvidos a fim de captar visdes
distintas do tema de pesquisa. Segundo Yin (2009), o protocolo contém o

instrumento, mas também contém os procedimentos e as regras gerais a serem
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seguidas no uso do estudo. O protocolo tem o intuito de gerar maior confiabilidade
no estudo, uma vez que O pré requisito para permitir que outros pequisadores
repitam um estudo de caso anterior € a necessidade de documentacdo dos

procedimentos seguidos no primeiro caso.

3.3 Coletade dados

O protocolo de entrevista (Apéndice A) abordou em um primerio momento a
apresentacao do trabalho seguido por entrevistas semi-estruturadas, realizadas com
gestores responsaveis pelo programa QLICAR nas empresas envolvidas no estudo.
Para assegurar uma precisdo maior, 0 método de triangulacdo entre dados foi
utilizado, permitindo o fortalecimento da validade do construto (LEONARD-BARTON,
1990). Segundo Yin (2009) um ponto forte da coleta de dados do estudo de caso € a
oportunidade de usar diferentes fontes de evidéncia. Nesse sentido a andlise
permite que se investigue uma variacdo maior de aspectos histéricos e
comportamentais. Portanto no presente trabalho foram levantados evidencias de
documentos e entrevistas relacionadas ao programa de desenvolvimento de

fornecedores.

As diferentes fontes de informacéo (entrevistas e documentos), reunindo multiplas
fontes de andlise ajudam a mitigar fontes potenciais de viés. Além disso, a
possibilidade de conversas informais realizadas dentro das organizacdes resulta em
dados mais precisos. Assim, mesmo havendo vieses refletidos nesses dados, 0s
métodos empregados devem contribuir para mitigar essas preocupacfes e ao
mesmo tempo proporcionar a explicagcdes necessdarias na pesquisa qualitativa. Esta

abordagem é apropriada, dada a natureza exploratoria da pesquisa (PAGELL, 2004).

Como apresentado por Voss et al. (2002), se uma série de perguntas podem ser
respondidas com fidelidade por um “informante chave”, entdo o processo deve focar
nele validando a posi¢cdo que realmente ocupa. Esse € o caso do presente trabalho.
Foram contatados 0s responsaveis diretos pelo relacionamento comprador-
fornecedor no programa QLICAR, tanto na empresa focal Natura como nos

fornecedores (Quadro 6). Séo eles:
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Entrevistado Cargo Empresa
Juliana Fuganholi do Prado | Coordenadora do Programa QLICAR Natura Cosméticos
Leilane Ruas Silvestre Gerente de Qualidade e Desenvolvimento Provider
Paula Santiago Frées Diretora de Marketinge Vendas Rexam
Ana Paula Vilar Coordenadora da Garantia da Qualidade Chemyunion

Quadro 6 Entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

3.4 Andlise

A analise dos dados tem dois componentes principais: analise do caso como um
todo e a busca por padrbes entre casos (subunidades) como sugerido por
Eisenhardt (1989). Como apresentado anteriormente uma preocupacdo é de evitar
gue o estudo se transforme em multipos casos. A analise do caso ajuda a examinar
o problema em um Unico contexto, enquanto que a analise das subunidades serve
como uma forma de repetibilidade dos resultados, onde os construtos de interesse

em um ambiente sado testados em outros ambientes.

3.4.1 Anédlise do caso

A ideia geral é de se tornar intimamente familiar com o caso e permitir que 0s
padrdes unicos aparecam antes de buscar a generalizagdo (EISENHARDT, 1989). A
idéia é construir um painel dos dados que apresentem informacdes sistematicas,

permitindo que conclusdes seja tomadas.

3.4.2 Anélise cruzada

A sistematica busca por padrdes € a chave da pesquisa de estudo de caso. Tambem
€ essencial para aprimorar a generalizacdo da concluséo dentro do caso (VOSS ET
AL., 2002). A analise cruzada tem o intuito de identificar padrdes nas analises
realizadas. Como Eisenhardt (1989) sugere, utiliza-se a tatica de utilizar matrizes ou
tabelas para comparar diversas categorias de uma vez. De um modo geral a ideia da
busca por padrdes € a de forcar a pesquisa a ir alem de suas impressdes iniciais,
especificamente por meio da utiizacdo de diversas lentes nos dados
(EISENHARDT, 1989). As analises sdo comparados entre si e analisadas de forma a

buscar a compreenséo dos resultados relacionados ao contexto em geral.
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4 APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

Para a realizacdo do estudo, 0 contexto que se apresenta € a do programa de
desenvolvimento de fornecedores da empresa Natura Cosmeéticos. Vale ressaltar
que o foco da pesquisa sao as praticas do QLICAR que envolvem a empresa focal e
os fornecedores. A seguir sera apresentado a empresa focal e seu programa de

desenvolvimento de fornecedores.

4.1 Aempresa focal - Natura Cosméticos

A Natura é uma empresa do setor de produtos de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos de origem brasileira e com forte presenca na América Latina. Desde sua
fundacdo, em 1969, constr6i uma cultura de valorizacdo das relagdes se pautando
no comportamento empresarial da promoc¢do do desenvolvimento sustentavel,
valorizando a consciéncia sobre o uso responsavel e inovador dos ativos da
biodiversidade brasileira. A empresa se baseia em uma estratégia de diferenciacao
no mercado de cosméticos por meio da utilizacdo de produtos da flora brasileira,
disseminando tanto os valores de sustentabilidade ambiental, como social, por meio

da valorizagéao do relacionamento interpessoal.

A Natura adota a venda direta como modelo comercial por se basear em um modelo
de relacionamento pessoal, o0 que favorece aos seus clientes e as suas
revendedoras, alternativas de desenvolvimento que mobilizam mais de 1,2 milhdo de
consultoras e consultores na disseminacdo da sua proposta de valor aos

consumidores.

S&o chamadas de consultoras Natura ou CNs as vendedoras que realizam a
encomenda e venda dos produtos. As CNs através de seus contatos pessoais
apresentam as suas clientes os produtos da Natura por meio de ciclos periodicos.
Baseado no sistema de revistas a Natura realiza ciclos de 21 dias onde produtos sao

renovados e colocados em promocao.

A empresa conta com mais de 7 mil profissionais. A sede corporativa esta localizada

em Cajamar (SP) sendo que existem cinco escritorios comerciais no Brasil: Salvador
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(BA), Campinas (SP), Alphaville (SP), Rio de Janeiro (RJ) e Porto Alegre (RS). A
Natura possui fabricas e Centros de Pesquisa e Tecnologia em Cajamar e em
Benevides (PA), e, desde 2006, conta com um Centro Avancado de Tecnologia em
Paris. No Brasil, os produtos sdo entregues as consultoras e consumidores a partir
dos centros de distribuicdo localizados em Cajamar (SP), Jundiai (SP), Canoas (RS),
Matias Barbosa (MG), Uberlandia (MG), Simdes Filho (BA), Jaboatdo dos
Guararapes (PE), e em Castanhal (PA). A empresa conta com operacdes proprias
na Franca, na Argentina, no Chile, na Colémbia, no México e no Peru. Por meio de
distribuidores locais, os produtos também sdo comercializados na Bolivia, na

Guatemala, em Honduras e em El Salvador.

Em 2010, iniciou-se a expansao da manufatura internacional na Argentina por meio
e parceiros locais. Possuindo ainda as Casas Natura, espacos de apoio ao trabalho
e capacitacdo de consultoras, onde consumidores podem conhecer os produtos.
Existem sete casas no Brasil, concentradas especialmente no estado de Sao Paulo,
e 15 no exterior (NATURA, 2012).

A Natura é uma empresa de capital aberto desde 2004. Cerca de 40% das acdes
estdo disponiveis no Novo Mercado da Bolsa de Valores de S&o Paulo
(BM&FBovespa) e ha cinco anos consecutivos figura no indice de Sustentabilidade

Empresarial da Bovespa.

Além disso, a Natura atua nos mais diversos segmentos ligados ao setor de
cosméticos, dentre produtos para cabelos, pele e perfumaria. Um setor bastante
concorrido onde o ritmo de crescimento do mercado latino-americano foi o dobro do
experimentado pelos paises da Europa e dos Estados Unidos na Ultima década,
alcancando cerca de 15% do mercado mundial e evidenciando a dimensdo das
oportunidades na América Latina (NATURA, 2012).

4.2 Histérico do relacionamento com fornecedores em geral

A Natura por se tratar de um modelo de vendas direto e utilizar insumos pouco
usuais no mercado, possui um grande desafio de construir e aprimorar suas cadeias

de suprimento. Os fornecedores hoje sdo elementos fundamentais para empresa,
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nao soO pelo pleno funcionamento da empresa, mas também como fator diferenciador
no mercado. Desde o inicio, 0 estreitamento de lagos entre a Natura e seus

fornecedores foi de grande importancia para o sucesso da empresa.

A abordagem no relacionamento com fornecedores-chave, de transportes e de
iInsumos, necessitou em meados de 2004 de novos esforgcos da Natura. Com o
objetivo de estreitar os vinculos com esses parceiros, foi introduzido o conceito
QLICAR, sigla que resumia a principio os aspectos qualidade, logistica, inovacgéo,
contrato, atendimento e rastreabilidade. Um programa de desenvolvimento de
fornecedores que tinha o intuito de aproximar no conjunto de fornecedores da
empresa aqueles que seriam estratégicos para a empresa e criar um ambiente de
busca por melhoria para todos. O QLICAR se pautaria no conceito da busca de
melhoria continua e criacdo de valor para os fornecedores chaves por meio de

certificacdes, premiacdes e bonus.

Quando eram fornecidos itens fora de especificacdo, porém toleraveis, estabelecia-
se um plano de acado para suprimir as falhas. Fornecedores nessa situacdo seriam
qualificados para o relacionamento comercial com a Natura, ou seja, poderiam
comercializar produtos para a empresa, e, superados os problemas, poderiam ser
certificados. Fornecedores certificados no QLICAR seriam aqueles cujos produtos e
servicos eram pré-aprovados e cujo recebimento independeria de conferéncia. As
primeiras certificacdes, ja dentro do conceito QLICAR, foram efetuadas em 2004
(NATURA, 2005).

Em 2005 o nimero de fornecedores certificados registrou um crescimento de 60%
em relacdo ao final de 2004. Ao mesmo tempo, triplicou o contingente de
fornecedores habilitados a trabalhar com a Natura, apds obterem pontuagdo
suficiente em quesitos que incluiam, além da qualidade de produtos e servigos,
responsabilidade social e ambiental (NATURA, 2006).

J& em 2006, dando continuidade ao Programa, foram desenvolvidos sistemas de
classificacdo baseado em aspectos de inovacdo e logistica, com o objetivo de
melhor entender a cadeia de fornecimento e implementar planos de capacitacéao

especificos. Junto aos fabricantes de equipamentos, por exemplo, foram realizados
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esforcos de conscientizacdo para que se produzissem maquinas com menor
consumo de agua, energia e gas refrigerante, assim como para que utilizassem

materiais reciclados em seus processos de fabricacdo e embalagem.

Houve um esforco permanente para aperfeicoar a comunicacéo e o relacionamento
com os fornecedores. Investimento na melhoria dos processos internos para garantir
agilidade no cadastramento e na elaboracdo de contratos, pontualidade nos
pagamentos, bem como transparéncia e rapidez na comunicagao dos resultados de
concorréncias. Assim em 2006 foi criada a geréncia de Relacionamento com
Fornecedores (NATURA, 2007).

Em 2007 a Natura contava com cerca de 4.800 fornecedores ativos, 15% dos quais
fornecem insumos produtivos (matérias-primas, ativos da biodiversidade e materiais
de embalagem) e 85% servicos e materiais indiretos. Para captar e diagnosticar
corretamente suas demandas foram realizados pesquisas de satisfacdo. Em 2007, a
fim de fazer uma evolucdo nesse diagnéstico, foi realizado a reestruturacdo da
pesquisa. Foi reduzido o numero de questbes e ampliado a amostragem, que
passou de 106 entrevistas em 63 empresas, em 2006, para 306 entrevistas em 152
empresas, em 2007, incluindo centrais de atendimento e terceiros residentes
(NATURA, 2008).

A pesquisa revelou que a maioria dos fornecedores perceberam mudancas
significativas na sua relacdo com a Natura. Muitos fatores positivos foram apontados,
como a abertura que permitiam ou promoviam maior aproximacao. Aspectos
negativos também foram citados, entre os quais 0os mais recorrentes foram a
elevada rotatividade de gestores e o consequente esfriamento das relacdes, 0s
problemas de comunicacdo e de mudancas na programacdo e no escopo de

projetos.

Outro fato importante em 2007 foi a abertura para fornecedores da Ouvidoria, que
receberam 12 criticas e denuncias ao longo do ano, abordando principalmente
guestdes técnicas de gestdo de contratos. No mesmo ano também foi lancado a
Cartilha do Fornecedor, contendo os valores da Natura e os Principios de

Relacionamento com Fornecedores. O documento passou a Ser um anexo
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obrigatério em todos os contratos. Criou-se ainda uma ferramenta de contato pela
internet, que, entre outras facilidades, possuia um link para a Ouvidoria. Agilidade na
elaboracdo de contratos o “Projeto Mercurio”, desenvolvido em 2007 para ser
implementado no inicio de 2008, constituiria uma importante evolugdo no
relacionamento com os fornecedores. Ele melhorou o processo de compras, reduziu
0 tempo para a confecgéo de contratos, assegurando maior agilidade e pontualidade.
Tratou-se de uma resposta a uma demanda dos fornecedores, identificada na
pesquisa de satisfagdo. Com a nova ferramenta de gestdo, o prazo de elaboracao
de contratos passou de 37 dias (média registrada em 2006) para 7 dias Uteis em

média, e a reducdo de notas fiscais com pagamento em atraso pode alcancar 95%.

Em 2008, os relacionamentos passaram para 4.257 fornecedores, e procurando
diagnosticar as demandas dos fornecedores por meio da pesquisa anual de
satisfacdo, a consulta foi reformulada em 2008 buscando melhor identificar as
oportunidades de melhoria e, assim, tracar acdes corretivas. A reformulacdo
envolveu: perguntas mais objetivas; resultados atrelados aos principios, processos e
areas, o que facilitaria o diagnéstico e proporcionaria um melhor planejamento das
acoOes; resultado por empresa fornecedora (ndo mais por respondente); e ampliacao
da amostra, de 152 (em 2007) para 487 (em 2008), principalmente, no segmento de
Servicos, Ativos e Indiretos (78% da amostra). Apesar das mudancas na
metodologia da pesquisa, os resultados apresentados em 2008 foram comparaveis
com os de anos anteriores (NATURA, 2009).

Associado ao resultado da pesquisa as percepcfes qualitativas dos fornecedores
obtidas em workshops, dindmicas foram realizadas com representantes desse
publico. O resultado mostrou que se teria que evoluir na qualidade das relacées em

certos pontos:

1. Aumento no numero de encontros e dialogos;

2. Aumento do compartilhamento de informacdes;

3. Retornos mais adequados aos processos de sele¢cao e escolha de fornecedores;
4. Desenvolvimento de planejamentos, organizacdo e cumprimento do combinado

na gestao dos projetos de inovacéo para fornecedores de insumos produtivos;
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5. Desenvolvimento do processo de pagamento, principalmente para fornecedores
de servigos, ativos e indiretos;

6. Desenvolvimento do processo de planejamento e controle de insumos produtivos.

Em 2008, o programa QLICAR ewoluiu em trés aspectos: definicho de nova
governanga; revisao dos objetivos e dos indicadores atrelados a cada dimens&o;
equalizacdo dos pesos de cada dimensdao na nota total. Para capacitar 0s
fornecedores a nova realidade do programa, foram realizados dois workshops. Na
dimensédo “Q” (Qualidade), destacou-se a adog¢ao do novo indicador relacionado ao
programa de Qualidade Assegurada. Para os fornecedores com exceléncia no indice
de Qualidade, passou a se realizar o recebimento dos insumos na condicdo de
Qualidade Assegurada, eliminando a necessidade de controles internos da Natura. A
“‘Janela de Entrega” foi a principal evolugdo na dimensdo “L” (Logistica). Os
fornecedores passaram a ter periodos e ndo mais horarios especificos para realizar
suas entregas. Os beneficios foram a reducdo dos horarios de pico do recebimento
para a Natura; e a reducao do tempo de espera e descarga para os fornecedores. A
principal evolucdo no que diz respeito as dimensfes do QLICAR se deu na
dimensao “C”, que passou a significar Competitividade em vez de Custo e
Condicdes Contratuais. O novo significado pretendia ressaltar a necessidade de se
buscar constantemente o aumento da competitividade das cadeias de
abastecimento que integram os fornecedores e a Natura. Outro aspecto relevante,
dizia respeito a autoavaliacdo e a auditoria de fornecedores, que abrangiam
requisitos de qualidade, meio ambiente e responsabilidade social, incluindo aspectos
relacionados aos direitos humanos. Todos os fornecedores que estavam no QLICAR

foram auditados segundo esses parametros em 2008 (NATURA, 2009).

Em 2009 a Natura se relacionava com 4,5 mil fornecedores. Neste ano foram
iniciadas trabalhos para reverter a tendéncia de queda do nivel de satisfacdo do
publico fornecedor, que havia reduzido de 84%, em 2007, para 74%, em 2008. Para
isso, foram desenhados planos de acdo de dois anos, iniciado ja em 2009, e
estabelecendo cinco acbes prioritarias, com base em uma analise detalhada da
pesquisa de satisfacdo dos fornecedores de 2008. As acbes foram focadas em:
conscientizacdo dos colaboradores sobre os aspectos criticos que afetam a relacéo,

tendo como base 0s principios e 0s processos de relacionamento com esse publico;
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maior proximidade com os fornecedores estratégicos de produtos acabados e de
insumos produtivos; a melhoria do processo de funil de inovagdo de produtos;
melhoria no processo de pagamento, principalmente para os fornecedores de
servicos; e a extenséo do Programa QLICAR para outras categorias de fornecedores
de servicos (NATURA, 2010).

Houve uma evolucao significativa na satisfacdo dos fornecedores das operacdes no
Brasil, que passou de 74%, em 2008, para 82%, em 2009, embora ndo se tinha
conseguido atingir a meta, que era de 85%. Foram atingidos niveis elevados de
satisfacdo junto aos fornecedores de produtos acabados e de insumos produtivos,

de maior proximidade em 2009 e com 0s quais se registrou uma satisfacdo de 90%.

No processo de aproximacdo com os fornecedores de insumos produtivos e
terceirizados, foram estabelecidos rituais de relacionamento que melhoraram a
comunicacdo entre a Natura e 0s parceiros nos niveis operacional, tatico e
estratégico. Foi sistematizado reunides do programa QLICAR, implementado os
“Cafés da Manha com Fornecedores” e o “Encontro da Alianga”, rituais que

garantiam o contato da Natura com todos 0s niveis organizacionais dos parceiros.

Foram realizados também trés painéis de didlogo em 2009, sendo um especifico
para fornecedores, que reuniu cerca de 30 parceiros, e outros dois nos quais 0s
fornecedores trocaram experiéncias com representantes de outros publicos de
relacionamento da Natura. No painel especifico para os fornecedores, surgiram
questdes importantes, como o desafio que envolve as relagdes descentralizadas; o
beneficio do didlogo em torno do plano de acdo de melhoria da qualidade das
relacdes; e o novo ambiente de protagonismo que pode ser gerado a partir da
arquitetura de relacionamento. Também se evoluiu na ampliacdo da transparéncia
dos processos de negociacdo dos insumos produtivos, por meio do uso e da
evolugdo de modelos de custo por categoria. Algumas iniciativas potencializaram o
efeito colaborativo dos fornecedores. Sete empresas transportadoras foram
fundamentais para o sucesso de projetos sociais junto a Natura, foram elas: Rapidao
Cometa; Dias Entregadora; TNT Mercurio; Patrus; Rodofly; Utilissimo; Expresso
Aracatuba. Essas empresas executaram voluntariamente o transporte dos materiais

didaticos que foram distribuidos em escolas de 210 municipios brasileiros.
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Em 2009, 78 fornecedores de insumos produtivos e de servigcos participaram do
programa QLICAR. Foram criados novos indicadores para medicdo do nivel de
senico logistico e se definiu novos indicadores de inovagcdo nas categorias de
fragrancias, embalagem e matérias-primas. Em 2009, esses 78 fornecedores
passaram por auditorias e autoavaliagcbes. Considerando o universo total de

fornecedores produtivos, 48% submeteram-se a auditorias (NATURA, 2010).

Em 2010, a rede de fornecedores totalizou pouco mais 4,9 mil parceiros. Na América
Latina, adotou-se a estratégia de desenvolver a produgdo local por meio de
parceiros terceirizados. Em 2010, iniciou-se 0 envase de perfumaria na Argentina.
Nesse modelo, além de reduzir custos e gerar menor impacto ambiental, levou-se
em consideracdo conceitos importantes para a Natura, como parceria e co-
construgdo, que procurou valorizar quem reunia conhecimentos locais e boas
praticas socioambientais. Em 2010, o indice de satisfacdo dos fornecedores se
manteve estavel em relacédo ao ano anterior. O indice foi de 81%, ante 82% em 2009.
Alguns fatores operacionais ndo totalmente solucionados contribuiram para isso,
especialmente entre os fornecedores produtivos, como transtornos no recebimento

de materiais.

Realizaram-se quatro painéis de didlogo com os fornecedores e se debateu os
seguintes temas: residuos solidos; relagcdo entre fornecedores e comunidades
fornecedoras; e cadeias de suprimentos sustentaveis. Mantiveram-se as reunides de
acompanhamento de desempenho do QLICAR (focado na melhoria continua) e
também os rituais de relacionamento com os parceiros estratégicos por meio dos
“Cafés da Manha com Fornecedores” e dos “Encontros da Alianga”. No processo de
inovagdo de produtos, foram intensificados os fluxo de informagdes para
fornecedores e se estabeleceu regras mais claras para a gestdo de projetos,
consolidando estas iniciativas com a criacdo de uma area dedicada a inovagao

dentro de suprimentos.

Em 2010 o programa de desenvolvimento de fornecedores contou com 97 parceiros.
O QLICAR (Qualidade, Logistica, Inovacdo, Competitividade, Atendimento e

Relacionamento) foi estendido aos fornecedores que produziam as expressées da
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marca Natura, como os prestadores de servicos que desenvolviam as campanhas
de marketing e comunicagao, divulgacao das submarcas, entre outros. Em relacao
aos programas ja existentes, com fornecedores de produtos acabados e
transportadoras, centrais de atendimento e operadores logisticos, deu-se énfase a

melhoria continua do desempenho.

Nas acOes educativas, foi iniciada em meados de 2010, a capacitacdo de
fornecedores para a elaboracdo de relatérios de sustentabilidade, seguindo o
modelo da Global Reporting Initiative (GRI), 0 mesmo adotado pela Natura. Sete
fornecedores de diversos segmentos participam das oficinas que tiveram o objetivo
de qualificar e engajar os parceiros na incorporacao do relatério como ferramenta de
avaliacdo e acompanhamento da gestdo socioambiental dos seus impactos.
Também foram oferecidas capacitacdes a seis fornecedores no tema Mudancas
Climéaticas com base nas diretrizes do Greenhouse Gas Protocol (GHG Protocol) —
metodologia utilizada por empresas e governos para entender, quantificar e
gerenciar as emissées de carbono. O projeto teve a parceria da Fundacdo Getulio
Vargas e 0 objetivo de contribuir para a melhoria do monitoramento das emissdes
nesses parceiros. Outro ponto que merece destaque € a adesdo de sete
fornecedores ao Movimento Empresarial Brasileiro pela Conservagao e Uso
Sustentavel da Biodiversidade, liderado pela Natura, em que o setor empresarial
assume, voluntariamente, compromissos em favor da sociobiodiversidade. As
empresas que se engajaram na iniciativa foram: Agropalma, Beraca, Firmenich,
Centroflora, IFF, Native e Solabia (NATURA, 2011).

Por meio do historico do relacionamento da Natura com seus fornecedores, observa-
se o0 esforco em se aproximar constantemente dos seus parceiros. Percebe-se que a
Natura se preocupa com suas relagcdes externas e tem consciéncia de que seu
desempenho esta intimamente ligado com o desenvolvimento dos atores ao seu

redor. A seguir uma citacao presente no relatério anual da empresa em 2011:

‘A busca pela melhoria continua da qualidade da parceria
com fornecedores tem um papel fundamental na manutencéo
do nosso negocio dentro de wuma perspectiva de
sustentabilidade.” (NATURA, 2011, pg. 61, grifo nosso).
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Em 2011 a Natura aprimorou o programa de desenvolvimento de fornecedores, o
QLICAR (Qualidade, Logistica, Inovacdo, Competitividade, Ambiental & Social e
Relacionamento). Foram reforcados os indicadores criticos de nivel de servico e
incluiram-se novas questdes sociais no monitoramento, alinhados com a metodolo-
gia de estratégia de cadeias de suprimento sustentaveis. Anteriormente, jA se
monitorava indicadores de agua, energia, emissdées de CO2 e residuos. A partir do
aprimoramento, os fornecedores precisaram informar também o investimento em
educacéao dos colaboradores, seguranca do trabalho, inclusdo social e investimentos
na comunidade. Mais do que um relato desses indices, buscou-se que a cadeia

também seja avaliada com base na evolucéo desses indicadores (NATURA, 2012).

O uso de metodologias como o programa de desenvolvimento de fornecedores
QLICAR levanta a importancia dos fornecedores para uma empresa baseada em
produtos inovadores, assim como na busca por uma producdo mais sustentavel. A
seguir sera apresentado o programa de desenvolvimento de fornecedores da

empresa Natura em detalhes, o0 QLICAR.

4.3 O Programa QLICAR

O programa QLICAR foi desenvolvido juntamente com o amadurecimento do
relacionamento da Natura com seus fornecedores. O programa que até 2011
envolvia cerca de 100 fornecedores chaves dentro de um conjunto de quase 5 mil
cadastrados representa um meio de confianca e reciprocidade da Natura com seus

fornecedores chaves. O intuito do programa para a Natura é:

“Ser condutor da co-construcdo de cadeias
sustentaveis, inovadoras e de alta performance, com
fornecedores que compartilham de nossas crengas.”
(QLICAR, 2011)

Segundo Juliana Prado, coordenadora do programa:
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‘O programa QLICAR é um programa que reconhece e

estimula o desenvolvimento do fornecedor.”

Uma empresa ao passar para a base de fornecimento da Natura passa por uma fase
de “teste” onde é avaliado por meio do padrdo QLICAR, que envolve requisitos
padrbes para a empresa. Esses requisitos sdo baseados em qualidade, logistica,
inovacdo, competitividade, ambiental e social e relacionamento. Os objetivos do

programa sao:

* Melhorar a performance da cadeia de fornecedores nos aspectos operacional,

social e ambiental e fomentando inovacao e flexibilidade

* Influenciar relacionamentos diferenciados pela performance dos fornecedores

« Estreitar o relacionamento da Natura com sua cadeia de fornecedores

Abaixo segue uma descri¢cao de cada fator avaliado pelo padrao QLICAR.

4.3.1 Qualidade

O principal objetivo deste requisito € garantir a conformidade dos materiais ou
servicos, assim como o compromisso na adocdo de sistemas e politicas sécio-
ambientais. O ponto principal consiste na aprovagdo na auditoria nos Requisitos de
Sistema Integrado. O indice de qualidade do fornecedor passa, entdo, a ser
acompanhada pelo monitoramento em alguns lotes recebidos (para os fornecedores

de insumos e produtos acabados).

Ainda em se tratando dos requisitos de qualidade, a recomendagdo é que o0s
parceiros evoluam em sistemas socioambientais com adocdo de politicas,
monitoramento de indicadores socioambientais e a implementagcdo de projetos

alinhados as estratégias da Natura.

Além disso, a filiacdo do fornecedor a (FNQ) Fundacdo Nacional da Qualidade

também é levada em conta como um diferencial positivo.
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Nesse requisito mede-se como que esta 0 nivel de entrega desses fornecedores, e
como que esta o processo de auditoria desses fornecedores. Existe todo um plano
de acdo, um plano de melhoria com esse fornecedor se estiverem abaixo da meta
(Quadro 7).

Objetivo Indicador Conceito
indice de Avaliar as entregas
Garantir a qualidade do qualidade com qualidade
fornecedor Auditoria de Comprovar requisitos
fornecedor exigidos pela Natura

Quadro 7 Conceito do indicador Qualidade
Fonte: QLICAR, 2011

4.3.2 Logistica

Para fornecedores de insumos e produtos, faz parte do planejamento logistico o
desenvolvimento de um programa de integracdo junto com o fornecedor, visando a
melhoria do fluxo de materiais e informacfes e do compartilhamento dos estoques.
O aprimoramento do fluxo de informag&o sobre a demanda, a curto e médio prazo,
permite que a Natura e o fornecedor possam criar um estoque de seguranca com
regras pré-estabelecidas, otimizando toda a cadeia de suprimento. Desta forma, o
fornecedor deve trazer um diferencial para a parceria, garantindo a agilidade na

troca de informacdes sobre estoques e no atendimento.

J4 dos prestadores de servicos, se espera que tenham capacitacdo para

atendimento com bons niveis de informacéo, flexibilidade e integracdo a cadeia

logistica da Natura.

De forma resumida a avaliacdo mede o quanto se pede para o fornecedor, e 0

guanto ele esta entregando no prazo combinado (Quadro 8).
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Objetivo Critérios Conceito

OTIF = pedidos perfeitos /pedidos

Confiabilidade nas combinados no programa de

entregas

Entrega perfeita do remessa
pedido combinado Flexibilidade &
mudanca nas N/A
demandas

Quadro 8 Conceito do indicador Logistica
Fonte: QLICAR, 2011

4.3.3 Inovacgéao

O objetivo deste critério € garantir maior envolvimento do fornecedor nos projetos de
desenvolvimento de novos produtos e servicos. Dessa forma, € possivel trazer

propostas para a Natura que gerem maior agilidade e inovacao, agregando valor ao
portfolio.

Para os prestadores de servigco, busca-se neste quesito projetos e iniciativas que
agreguem maior qualidade aos servicos aos clientes, agilidade de informacéo e
melhoria do nivel do servico, por meio da flexibilizacdo dos processos e da

personalizacédo do atendimento prestado ao publico cliente (Quadro 9).

Objetivo Critérios Conceito

Avaliar colaboragéo
Inovacgéo com ideias factiveis
sem demandas

Avaliar capacidade de

Planejamento .
planejamento

Performance em projeto
do funil de inovagéo

Avaliar cumprimento

Prazo
do cronograma

Avaliar qualidade dos

Qualidade materiais entregues

Quadro 9 Conceito do indicador Inovacao
Fonte: QLICAR, 2011
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4.3.4 Custo/Contrato (Competitividade)

O critério de custo consiste em estabelecer e aprimorar o processo de formacéo de
precos entre Natura e fornecedor, assim como adotar politicas de reajuste. Com isso,
pretende-se garantir uma politica comercial justa e equitativa, baseada na ética, na

transparéncia e no dialogo.

Ja o critério de contrato deseja-se garantir parcerias de meédio e longo prazo,
envolvendo todos os demais atributos do QLICAR e estabelecendo os direitos e
responsabilidades das partes. Anualmente, o Acordo Comercial firmado deve ser

revisto, redefinindo as regras para o proximo periodo (Quadro 10).

Objetivo Critérios Conceito
Compara os custos e
N Competitividade em ganhos de produtividade
Custo total competitivo, custos do fornecedor com os
considerando ganhos de custos de mercado

produtividade, competitividade
em custos e condi¢des de

pagamento Condi¢des de
pagamento

Avalia prazo de
pagamento e encargo
financeiro

Quadro 10 Conceito do indicador Competitividade
Fonte: QLICAR, 2011

4.35 Ambiental e Social

Neste quesito se avalia 0 quanto de ganho a Natura tem nas externalidades medidas
e monetizadas. Dentro de um processo estabelecido trimestralmente o fornecedor
responde a um questionario. As externalidades avaliadas sdo: carbono, agua,

energia, residuos, educacédo (Quadro 11).
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Objetivo

Critérios

Conceito

Gerar impacto-socioambientais
liguidos positivos

CO2

Avalia o nivel atual de préticas
ambientais e a geracdo de CO2

Energia

Avalia o nivel atual de préticas
ambientais e o consumo de
energia

Agua

Avalia o nivel atual de préticas
ambientais e o consumo de
agua

Residuos

Avalia o nivel atual de préticas
ambientais e a geracao de
residuos

Educacéao

Avalia o investimento em
educacao formal e treinamento
aos colaboradores e
comunidades do entorno

Quadro 11 Conceito do indicador Ambiental e Social

Fonte: QLICAR, 2011

4.3.6 Relacionamento

Pesquisas de satisfacdo sdo conduzidas com o intuito de avaliar o relacionamento e

o atendimento das necessidades da Natura pelo fornecedor. Nesta ocasido,

fornecedores também sdo convidados a avaliar os processos e politicas da Natura

através de guestionamentos ou painéis de discussdo com o objetivo de aprimora-los.

Todas as pessoas internas da Natura que se relacionam com o fornecedor avaliam

através de um questionario, que é rodado por um instituto de pesquisa para ser

imparcial, o relacionamento dentro de questdes que remetem a lealdade para a

Natura (Quadro 12).
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Objetivo Critérios Conceito
Satisfacao Geral Avqllar satisfagdo das areas de
interface com fornecedor
Avaliar percepcéo de relacionamento
Relacionamento das areas de interface com o
fornecedor
o Avaliar percepcéo de comunicagao das
Comunicacao areas de interface com o fornecedor
Relagao de
qualidade com _ B B
fornecedor Colaborago Ayallar percepcao de colaboragéao das
areas de interface com o fornecedor
Facilidade de Avaliar percepgao de'facmdades de
trabalho trabalho das areas de interface com o

fornecedor

Oportunidade de
criacao de valor

Avaliar percepcéo de oportunidade de
criacdo de valor das areas de interface
com o fornecedor

Quadro 12 Conceito do indicador Relacionamento

Fonte: QLICAR, 2011

Visto os conceitos que abrangem o programa QLICAR, antes mesmo de poder

fornecer produtos a Natura, a empresa deve passar por um processo de avaliagdo e

de qualificacéo.

O processo é representado na Figura 16. A seguir detalham-se as etapas:

Fornecedor

Fornecedor

tradicional Estratégico

1. Avaliagdo do
candidatoa
fornecedor

2. Aprovagdo e

cadastro

3. Qualificacdo [T

4, Certificagdo
Qlicar

Intensidade de relacionamento

Figura 16 Etapas do programa QLICAR

Fonte: Elaborado pelo autor
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1. Avaliacdo do candidato a fornecedor: em um primeiro momento a empresa
envia suas documentacbes a Natura como balancos, CNPJ, contrato
societario, questiondrios ambientais e sociais. Toda a documentacdo €
avaliada pela Natura, e em um prazo de cerca de 15 dias, sendo que se
aprova ou nao o cadastro da empresa interessada para a base de

fornecimento.

2. Aprovacao e cadastro: Uma vez cadastrada, a empresa entra no sistema da
Natura e passa por uma analise de requisitos. ltens como requisitos logisticos
(politica de estoque, modelo de entrega), politica comercial (definicdo da
cadeia de valor) e evolugdo do plano de acdo dos questionarios onde se

busca acfes de melhoria continua por meio do monitoramento de indicadores.

3. Qualificacdo: passada pelo monitoramento a empresa que atende o0s

requisitos minimos da Natura passa a ser um fornecedor qualificado.

Segundo a base de fornecimento, se avalia o dispéndio, ou seja, 0 quanto a
Natura compra daquele fornecedor, em uma matriz de Porter, que nada mais
€ que uma matriz de segmentacdo se define as variaveis de relevancia do
negécio versus categoria (complexidade da categoria que estd sendo
comprada). Nao se avalia apenas o financeiro, pois para a Natura um grande
peso se da para as questdes de inovacao e socioambiental. A partir da matriz
de Porter definem-se esses fornecedores em quadrantes como estratégico,

alavancagem, critico, ndo critico e gargalo.

A partir desse momento o fornecedor passa a ser monitorado através dos
indicadores do QLICAR. As avaliacGes, mensais, sdo realizadas atraves do
"Scorecard de Fornecedores" e discutidas anualmente entre os membros do
comité, formado por integrantes da area de Qualidade, Logistica e Inovacao.
O Scorecard € um sistema de pontuacdo capaz de identificar e reconhecer os
fornecedores que apresentam as melhores praticas dentro dos indicadores
pré-estabelecidos. O detalhamento dos critérios e as pontuacdes sao

disponibilizados aos fornecedores pelos gestores das respectivas categorias.
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4. Certificacdo QLICAR: Terminado um periodo de monitoramento, é certificado
o fornecedor que obtiver 75% dos pontos medidos neste tempo. Este
certificado tem a validade de um ano, periodo de um novo ano QLICAR,
guando os indicadores sdo novamente medidos de acordo com os objetivos
do processo. No primeiro trimestre do ano subsequente ao recebimento do
certificado, a Natura reconhece em um evento e com um prémio especffico, o
melhor fornecedor certificado de cada categoria, reservando-se o direito de
ndo haver premiacbes em categorias nas quais ndo haja fornecedores
certificados. Caso um fornecedor que ja tenha sido certificado ndo atinja a
pontuacdo minima no “Scorecard” para a Qualidade e Logistica, ele perde o

status de fornecedor certificado QLICAR para o ano avaliado.

O programa QLICAR estabelece um cronograma de rituais com esses fornecedores.
Os fornecedores que séo tidos como aliancas e estratégicos realizam reuniées com
a Natura. Por exemplo, a alianca tem reunifes duas vezes ao ano e o estratégico

uma vez ao ano com a Natura.

Para o Alianga e para o estratégico existem reunides individuas aonde se discute a
estratégia da Natura junto com esse fornecedor. Para o Alianga, o pré-encontro no
final do ano € onde a Natura leva para esses fornecedores todo o planejamento
estratégico até 2030. A Natura, portanto, apresenta suas estratégias de longo prazo
para esses fornecedores. Ainda para o Aliangca existe o pré-encontro que foi
apresentado anteriormente e o encontro. O encontro é a devolucdo desse
fornecedor quanto & estratégia dele em relacédo a estratégia da Natura. Perguntas
como: O que o fornecedor vai fazer com sua estratégia? Como o fornecedor pode

contribuir estrategicamente?

Existem ainda os workshops de processos realizados com todos os fornecedores
QLICAR. O intuito é de levar a gestdo do conhecimento a todos esses fornecedores.
Devido a alta complexidade dos processos da Natura, se tornou necessario a
realizacdo desses workshops de modo que eventualmente fosse repassada aos
fornecedores a viséo integrada do processo. Quando se falava em qualidade, existia

a definicdo de como seriam medidos, no entanto, ndo sabiam como lidar com o
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processo de entrega com qualidade, no mesmo sentido, como poderiam inovar ou

como poderiam reduzir custos.

Todos os meses a Natura envia o painel aos fornecedores, quanto as avaliaces
deles nos pilares. Sdo avaliados mensalmente e sdo reportados por isso. E
dependendo da meta (cada pilar tem a sua meta), se estiver abaixo, gera um plano

de acdo, ou um follow up.

O programa segundo a coordenadora do QLICAR atende a dois requisitos principais
para a empresa: Inovagdo e performance. Como a Natura é uma empresa de
vendas por representantes, as Consultoras Natura, entdo Sdo necessarias que 0S
produtos sejam entregues conforme os pedidos. Além disso, a Natura trabalha por
“ciclos”. Entdo para entregar a consultora no prazo de 3 dias, os fornecedores
devem estar alinhados para tal. Se o fornecedor ndo se alinhar com as
necessidades da Natura, ndo se consegue entregar os produtos com qualidade e no

tempo determinado.

Assim, percebe-se que a natura pauta pelo relacionamento continuo e duradouro.
Como visto na Figura 17, o processo de relacionamento da empresa passa por uma
serie de etapas no intuito de atingir um estagio de melhoria continua conjunta, tanto

pela prépria empresa como pelo fornecedor.

Evolucio do Relacionamento com Fornecedores

Qualificacio
Apronco oy

Figura 17 Evolugdo do conceito de relacionamento com fornecedores da Natura
Fonte: Natura (2008)
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Como apresentado, o programa QLICAR se adéqua ao conceito apresentado
anteriormente de desenvolvimento de fornecedores estratégico. Existe uma série de
etapas que a Natura percorre no seu programa de desenvolvimento para garantir
gue se crie um relacionamento estreito. A Natura investe tempo e recursos proprios
para melhorar o desempenho e/ou competéncias dos fornecedores no intuito de
garantir um fornecimento de qualidade e confianca. Na figura 18, uma visdo do
programa QLICAR com os modelos tedricos de Krause et al. (1998) e Hahn et al.
(1990).

[
1

s 2.3.2.2 [ -,
2.3.2.1 Iniciacao . | insumos criticos !
Organizagdaodo |
do programa | para I
programa I I

[

I I
2.3.1.4 Inici : o :
comunicang:;acroam :—_ 2.3.2.3Avaliagdéo : | fornecedores
y " i dofornecedor i I criticos para
I

[
estores
8 J' , desenvolvimento
T T T 2317 T T
1 | 1 2.3.1.9 |
| Desenvolver 1
b——————= Recompensae |
| acordosde | | . |
| . I | reconhecimento "
| _ _ melhoria __ | | e - k

Hahnet al. {1990) Krause et al. (1998)

Figura 18 Programa de desenvolvimento QLICAR Vs. Modelos tedricos de Hahn et
al. (1990) e Krause et al. (1998)

Como apresentado anteriormente, o programa QLICAR pode ser representado por
uma combinacdo dos modelos conceituais de Hahn et al. (1990) e Krause et al.
(1998). De um modo geral o QLICAR permeia as etapas descritas na Figura 17, no
entanto, pequenas variagbes ocorrem dentro de cada etapa, visto a descricdo

apresentada anteriormente. Vale ressaltar que a literatura ndo apresenta um modelo
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ideal de programa de desenvolvimento de fornecedores, mas sim, modelos que

servem de base para a implementacao e estudo de programas.

Assim, identificam-se praticas do programa de desenvolvimento que, por parte da
Natura, buscam gerar comportamentos de melhoria continua nos fornecedores
(Quadro 13). De forma conjunta as praticas apresentadas sdo as ferramentas do
programa que sao capazes de gerar envolvimento do fornecedor com o QLICAR. As
atividades se combinam de forma a buscar o comportamento de melhoria continua

nos fornecedores.

Praticas Visao da Natura

“O programa foi construido de forma que o
fornecedor deva desenvolver a habilidade de
Avaliacado dos Indicadores | monitorar, gerar e de focar em melhorias, se néo,
dificilmente consegue ter uma boa avaliagéo

continuadamente”.

“A marca Natura é muito pesada no mercado.
Vocé ser um fornecedor para a Natura nao é
para qualquer um. Pelo nosso processo de
homologagéo, pelo nosso processo de auditoria,
pela propria visdo que a Natura tem, e pela
prépria esséncia da Natura que a premiagéo é
um estimulo para o gestor do fornecedor a
buscar melhorias".

Premiacdo Anual

"Todos os certificados QLICAR sé&o permeados
pelos encontros e workshops. Por que é
necessario que se leve a gestéo do
Reunides com fornecedor conhecimento para eles de acordo com a visdo
da Natura. O alinhamento permite que o
fornecedor busque melhorias de acordo com as
necessidades da Natura".

Quadro 13 Visdo da Natura sobre as praticas do QLICAR
Fonte: Elaborado pelo autor

As atividades se complementam e se reforcam para estimular a melhoria continua
nos fornecedores. As praticas apresentadas corroboram com o estudo de Krause e
Ellram (1997). Como apresentado anteriormente, o grupo de empresas que
relataram sucesso do programa de desenvolvimento de fornecedor apresentam
envolvimento dos fornecedores em atividades como avaliacbes formais, feedback

dos resultados da avaliacdo para os fornecedores, o uso de programas de



87

certificacdo de fornecedor, visitas aos fornecedores, visitas na empresa compradora
por representantes dos fornecedores, reconhecimento dos fornecedores, formacéao,
educacdo do pessoal dos fornecedores e investimentos na operacdo dos
fornecedores. Desta forma o QLICAR se enquadra no conceito apresentado na

literatura com um programa de desenvolvimento de fornecedores.
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5 FORNECEDORES

A seguir sdo apresentados os fornecedores estudados participantes do programa de
desenvolvimento da Natura, o QLICAR. A Chemyunion, como fornecedor estratégico,

e Rexam e Provider como fornecedores Alianga do programa.

5.1 Chemyunion

A Chemyunion é uma empresa brasileira fabricante de matérias-primas cosméticas e
excipientes farmacéuticos. Atua no mercado desde 1992, quando teve sua primeira
unidade fabril instalada na cidade de Sorocaba (SP), concentrando sua linha de

produtos basicamente em 3 grandes grupos:

e Ativos dermocosméticos;
« Conservantes;

« EXxcipientes convencionais e funcionais.

Cerca de 60 a 70% da producdo da empresa € voltada para a area cosmética e o
restante para a area farmacéutica. Na area cosmética se produz uma gama muito
grande de produtos, entre eles conservantes, ativos, agentes quelantes entre outros.
J& para a area farmacéutica a Chemyunion trabalha com recipientes farmacé uticos,
como bases para ceras e pomadas, além de uma linha para comprimidos para

compressao.

A Chemyunion tem como principio ser uma empresa inovadora. A empresa possui
laboratdérios com equipamentos de ponta necessarios para a permanente busca por
produtos diferenciados em um mercado de alto dinamismo como o mercado de
cosméticos. A empresa possui como estratégia o valor agregado ao invés de altos
volumes de producdo. Atualmente a empresa possui mais pesquisadores do que

colaboradores de producéo

A Chemyunion participa do QLICAR desde o inicio do programa, onde, segundo a
coordenadora de garantia da qualidade da empresa Ana Paula Vilar, os indicadores

eram muito mais voltados para a questdo da qualidade. Hoje grande importancia se
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da em relacdo aos indicadores de meio ambiente, uma relevancia que cresceu ao
longo dos anos. A préopria area dentro da empresa responsavel pela qualidade evolui,
e hoje, é responsavel pelas areas de qualidade, seguranca e meio ambiente.
Segundo Vilar, isso facilitou o trabalho em relagcdo ao sistema do QLICAR. Hoje a

empresa se classifica como fornecedor estratégico do programa.

Para Ana Paula Vilar, 0 QLICAR seria:

“‘um programa que envolve toda uma cadeia de processos.
Desde a origem da matéria prima, transformacao, fabricacéo,
gestdo da Natura, até o consumidor final. O QLICAR é um
programa que busca abranger toda a cadeia de
fornecimento Natura. Abrangendo temas de qualidade,
auditoria dos fornecedores, inovacao, criacdo de ideias, toda

a parte de sustentabilidade e relacionamento.”

Um diferencial do programa QLICAR para Vilar é a questdo da avaliacdo de
indicadores de sustentabilidade. Nesse sentido o exemplo dado foi o projeto da
construcdo de uma nova fabrica da Chemyunion, que, através do alinhamento
estratégico, estimulou os gestores da empresa a buscarem na Natura as melhores

praticas em relagdo ao meio ambiente.

A Chemyunion foi vencedora do programa QLICAR em 2010, um ano atipico quando
0 programa teve duracdo de um ano e oito meses, periodo no qual a Natura realizou
mudancas na sistematica de pontuacdo. Segundo Vilar, nesse ano se colocou como
meta da empresa vencer o prémio QLICAR, meta que nunca tinha sido objetivo
principal da empresa. Assim, além dos objetivos e metas da qualidade da empresa,
foi colocado também como meta atingir todos os objetivos do QLICAR. Realizado
um trabalho de exceléncia dentro da empresa, a Chemyunion obteve sucesso.

No entanto uma preocupacdo da empresa € que se atingiu um patamar de
exceléncia onde pequenas melhorias gerariam altos custos. Como apresentado por
Vilar, existe na empresa a expertise da validagéo de processo, sua implementacéo e

execucao. No entanto caso se implemente um sistema tédo robusto de qualidade o
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requisito competitividade passa a ser deixado de lado. Nesse sentido ndo s6 o
relacionamento com a Natura pode sofrer abalos, mas principalmente de outros

compradores da empresa que possuem outros requisitos de qualidade.

Ja a premiacdo do programa QLICAR para Vilar, foi um diferencial para que a
empresa buscasse niveis de avaliagdo superiores e complementares as ja
existentes na empresa no ano de 2010. No entanto a recompensa da premiacao nao
veio acompanhada de um relacionamento posterior mais proximo, ou seja, uma
melhoria na forma de relacionamento comprador-fornecedor. A partir de entdo a

premiac&do nao foi mais objetivo principal para a empresa.

No quesito qualidade a Chemyunion possui a mais de 14 anos o certificado ISO
9000. Nesse sentido a coordenadora de Qualidade da empresa reintera que a busca
pela melhoria continua seria inerente aos valores da empresa. O programa QLICAR,
portanto, se tornou um complemento para as atividades ja realizadas na empresa
pela busca de melhorias. Nesse sentido a empresa ao longo dos anos deixou de ser
certificada pela ISSO 14000, AS 8000 e OSHAS. Além das praticas proprias da
empresa, as avaliacdes do QLICAR e de outros programas se tornaram garantidores
da qualidade na empresa, reduzindo custos de certificagdes que segundo Vilar
muitas vezes ndao eram reconhecidas pelo mercado. A Chemyunion adota um
planejamento estratégico de 5 anos. Planejamento esse que teve como uma das
decisdes, o acompanhamento ou ndo dos indicadores do QLICAR. Uma vez
decidido a participacdo no programa, as avaliacdes serviriam de complemento para

os indicadores ja utilizados, principalmente os relacionados a sustentabilidade.

A busca por inovacdo e melhorias dentro da empresa € propria dos principios da
empresa na busca por maior competitividade. Como fornecedores de materiais para
o Brasil e para o exterior, existe uma busca incessante por novas tecnologias e
novas ferramentas. Além disso, a Chemyunion possui parcerias com universidades,
como Unicamp, USP e UNESP. Parcerias estratégicas que ja se desenrolam por
varios anos e sustentam o modelo de inovacdo da empresa. Nesse sentido a
empresa incentiva seus pesquisadores a estudarem em programas de mestrado e
doutorado, além de oferecer bolsas de estudos para os diversos niveis hierarquicos

da empresa. A busca por melhorias e inovacdes estaria no DNA da empresa.
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O Quadro 14 apresenta a percepc¢ao na Chemyunion sobre as praticas do programa

QLICAR em relacdo a busca por melhorias dentro da empresa.

Praticas

Percepcdo na Chemyunion

Avaliacao de Indicadores

Complementam os indicadores ja estabelecidos
na empresa especialmente os que envolvem
indicadores de sustentabilidade.

Premiacao Anual

Até 2010 foi estimulador de melhorias na
empresa, contudo ndo se manteve como
diferencial para busca de melhorias ap6s a
premiacéo.

Reunides com fornecedor

Servem como trocas de experiéncias e boas
préticas para realizagdo de melhorias,
principalmente em relagdo as atividades ligadas
a sustentabilidade.

Quadro 14 Percepcao na Chemyunion sobre as praticas do QLICAR

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a coordenadora de qualidade da empresa, o programa QLICAR trouxe

beneficios para a empresa na troca de informagdes e conhecimentos. No entanto,

sempre que questdes eram levantadas na empresa, buscava-se a solucdo que

melhor atendesse os compradores com um todo, ndo s6 a Natura. Assim o

programa pode ser visto com um complemento para os processos e ferramentas de

avaliacdo existentes na empresa. A busca por melhorias assim, se apresentou

inerente a propria empresa, e 0 QLICAR, seria um complemento ou um auxiliar na

busca por melhorias continuas na empresa.
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5.2 Provider

A Provider € uma empresa especializada na manufatura de cosmeéticos e de higiene
pessoal situada na cidade de Louveira - SP. Criada em 1999 a partir da empresa
Totalpak, desde entdo se tornou referéncia na América Latina em prestacao de
servigos terceirizado de manufatura. Atua na fabricacéo e terceirizagdo de produtos

das linhas:

e Cabelo;
e Desodorante;
e Corpo;

e Facial.

Hoje a empresa trabalha com grandes empresas como Avon, Johnson & Johnson,
P&G, Unilever e a propria Natura. Atualmente ndo possui marcas préprias no
mercado. Conta com 4 fabricas, uma dedicada para produtos hidroalcodlicos e
esmaltes. Outras duas para cremes, lo¢bes, xampus e condicionadores. E

finalmente uma Unica fabrica 100% dedicada para ceras depilatérias.

A Provider iniciou o relacionamento com a Natura ainda sob a marca TOTALPAK em
2005, passados assim cerca de 7 anos de parceria. Hoje nao existe relacdo da
Natura com a TOTALPAK. Toda a producdo se concentra na marca Provider.
Atualmente a PROVIDER produz em torno de 35 milhdes de unidades mensais de

produto, sendo que 30% disso sdo direcionadas para a Natura.

A Provider participa do programa QLICAR desde o inicio, sendo atualmente
classificada como fornecedor Alianca. Segundo a gerente de qualidade e

desenvolvimento da Provider, Leilane Silvestre, o QLICAR seria:

‘uma ferramenta que a Natura utiliza como forma de
relacionamento. S&o indicadores que dao uma ideia para a
Natura de como estd o andamento do seu fornecedor. O
QLICAR é uma linguagem comum entre PROVIDER e

Natura. E uma ferramenta de relacionamento”.



93

Para Silvestre, o QLICAR teria como fungdo principal o alinhamento estratégico
entre as empresas. Os encontros, onde cada empresa apresenta suas atividades,
sao oportunidades para se apresentar pendéncias que por ventura existam, ou
solucbes tomadas para resolucdo de problemas e inovacfes. Um meio para se

buscar solu¢gbes compartilhadas que atendam ambos os lados.

Como a Natura se baseia na estratégia de inovacdo e sempre esta desenvolvendo
projetos dinamicos, o alinhamento se torna necessario para um bom relacionamento
entre as partes. Uma vez que o ciclo de desenvolvimento para as empresas sao
bem diferentes, a Natura deve alinhar suas necessidades e prazos para que possa
sustentar suas atividades de producdo e comercializacdo. Como a maioria dos
projetos demanda muito tempo de planejamento e execucdo, a Natura precisa de
um grande alinhamento devido aos seus ciclos de venda. A Natura como empresa
inovadora necessita que os fornecedores consigam inovar em um ritmo semelhante
a eles. Ja para a Provider, os prazos sao tidos normalmente como muito curtos para
realizar todas as atividades, assim se torna necessario uma comunicacao aberta

entre as empresas para que um bom senso seja atingido.

Reunifes sao vistas com bons olhos dentro da empresa. Reunifes assim como o
acompanhamento e os folow ups. As reunides realizadas entre a Natura e a Provider
sao vistas como o intuito da Natura em melhorar algum indice que a Provider nao
esteja atingindo, ou prevendo o ndo atendimento dos pedidos no més. O que
facilitaria o entendimento do conceito do programa QLICAR na Provider segundo
Silvestre, é estruturacdo de poucas areas na empresa (Provider). Entdo, como
muitas vezes as questdes sdo interdisciplinares, a atuacdo de apenas um gestor
facilitaria a definicdo do foco de atuacdo para atingimento das metas. Além disso, as
solucdes de problemas de outros clientes inevitavelmente passariam pelo mesmo
gestor, 0 que permitiria um entendimento integrado dos problemas enfrentados na

empresa.

A Provider avalia indicadores para cada cliente, além dos indicadores utilizados no
programa QLICAR que atendem a Natura. No entanto os indicadores principais nao

foram elaborados para atender a Natura. Foram elaborados para atender a Provider
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como um todo. Esta visdo facilita o atendimento dos requisitos das empresas em
geral. Exemplos como, nimero de reclamacdes, quantidade produzida, eficiéncia,
sao indicadores utilizados por todas as areas como forma de atendimento de todos
os clientes. No entanto o QLICAR complementa os indicadores com pontos que

outros, assim como a propria empresa, ndo abordam em suas avaliagoes.

A empresa realiza encontros e treinamentos internos onde sao discutidos os
principais indicadores da empresa. As reclamagbes de cliente, assim como da
Natura, sdo transmitidas a todas as areas envolvidas na cadeia de producdo. Desde
o setor de logistica, manutencdo e producédo, todos possuem a plena consciéncia da
importancia do trabalho de cada um no resultado final da empresa. Uma viséo
inerente a empresa, ndo desenvolvida por causa dos programas de desenvolvimento

de fornecedores no qual a empresa participa.

Para Silvestre a empresa ainda tem muitas areas onde necessita criar indicadores.
Segundo a gerente de qualidade, existe uma evolucdo na empresa em relacdo as
interacdes entre areas e discussfes em grupo. Criaram-se grupos multidisciplinares
para solucdo de problemas na empresa. Uma evolugdo natural dentro da empresa

independente de programas de desenvolvimento segundo Silvestre.

A busca por melhorias na empresa sempre foi apoiada pela alta gestdo. A visado da
busca por melhorias continuas permeiam os objetivos estratégicos da empresa. No
entanto, para a Provider, a questdo da premiacdo nunca foi levada como meta da
empresa. Segundo a gerente de qualidade e desenvolvimento da empresa, a
premiagao seria consequéncia do bom trabalho realizado na empresa, mas que por

si s6, ndo seria um estimulo para buscar melhorias dentro da empresa.

O Quadro 15 apresenta a percepcdo na Provider sobre as praticas do programa

QLICAR em relagéo a busca por melhorias dentro da empresa.
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Préaticas Percepcado na Provider

Complementam os indicadores utilizados na

Avaliacéo de Indicadores
empresa.

Nao é estimuladora da busca por melhorias
Premiacdo Anual continuas. E vista como a consequéncia do bom
trabalho na empresa.

Pratica de alinhamento estratégico com a Natura.
Auxilia na busca por melhorias e no
entendimento das necessidades da empresa
focal.

Reunides com fornecedor

Quadro 15 Percepcao na Provider sobre as praticas do QLICAR
Fonte: Elaborado pelo autor

Para Silvestre, em uma visao geral, o programa acaba ajudando a puxar, e a tornar
o processo de melhoria mais dinamico, ou seja, os indicadores sao apresentados
periodicamente e a empresa nao consegue se esquivar desses indicadores. A
questdo ndo seria buscar ou ndo buscar melhorias para a Provider. Tendo os
indicadores a vista, estas naturalmente se tornam metas e objetivos a serem
alcancados. Com indicadores ja estabelecidos na empresa, a utlizacdo dos
indicadores do QLICAR complementariam as areas ndo avaliadas usualmente na

empresa.
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5.3 Rexam

A Rexam € uma empresa inglesa, uma das lideres mundiais em embalagens para
consumo, com renda anual de £5 bilhdes. A empresa atende a varios mercados,
entre eles o de bebidas, alimentos, cuidados pessoais e saude. Tem cerca de

19.000 funcionarios em mais de 20 paises e cerca de 70 fabricas.

Na linha de embalagens plasticas a Rexam é lider mundial e produz embalagens
padrdo e personalizadas para muitos mercados, entre eles o de bebidas, alimentos,
cuidados pessoais e saude. As operacfes de embalagens para cosméticos estédo

localizadas na Franca, Estados Unidos, China, Brasil e Indonésia.

Dentro do setor de embalagens plasticas, existe a area de embalagens plasticas
para cosméticos. A unidade de Jundiai é a unidade que a empresa tem no Brasil

para atender as empresas da América do Sul.

Dentro do segmento de embalagens plasticas existem as embalagens para
cosmeéticos e fragrancias, dentre embalagens para batons, p6 compactos, tampas de
perfumaria, dispersadores (bombas de perfumarias), bombas para creme e

embalagens completas para desodorantes.

As atividades da area de embalagens plasticas no Brasil comecaram em 98, e a
Natura foi desde o comec¢o um cliente importante da empresa. Nesse contexto a
Rexam comecou a participar do QLICAR desde sua primeira edicdo. A empresa foi
premiada como melhor fornecedor de embalagens na primeira edigdo. Desde entéo
a empresa ja foi premiada 4 vezes no QLICAR. Hoje a empresa se encontra como

fornecedor Alianca da Natura.

Para Paula Santiago Frées, diretora de marketing e vendas da Rexam, o QLICAR

pode ser definido como:

“‘um programa onde se pontuam os fornecedores, olhando
para cinco temas de extrema importancia para a Natura e

gue acabam sendo para Rexam muito importantes também.
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Itens como qualidade, servicos logisticos, inovagao, custos e

competitividade, impactos ambientais e relacionamento.”

Para Frées, uma das principais atividades do programa é o ritual de avaliagéo.
Apenas através da plena compreenséo da atividade € que a empresa consegue uma
boa pontuacdo. Um foco principal para a Rexam é compreender o significado de
cada um das variaveis e a importancia delas, para que a empresa consiga se

preparar para atingir boas performances.

Dentro as variaveis citadas incluem-se a auditoria, indice de qualidade dos produtos,
pontuacao logistica, indice de atendimento dos pedidos, todos eles como objetivos a
serem atendidos e superados pela empresa. Portanto existe uma busca pela
compreensdo de cada um desses temas para traduzir exatamente o significado da

pontuacdo para a Natura.

A Rexam é auditada internamente além do QLICAR por programas baseados no
Lean Manufacturing. Entre as plantas do grupo e por 3 anos consecutivos, a unidade
de embalagens da Rexam no Brasil foi umas das plantas mais bem pontuadas. Além
disso, a empresa passa por uma auditoria externa do “Shingo Prize”, prémio de
exceléncia operacional concedida pela Utah State University. A empresa foi auditada
e considerada como bronze pelo Shingo Prize. Premiagdo concedida para
organizacdes que demonstram forte uso de ferramentas e técnicas para melhoria de
negocios e estdo trabalhando para desenvolver sistemas eficazes para criar
continuidade e consisténcia da aplicacdo de ferramentas ao longo da entidade

empresarial.

Segundo Froes, o resultado do QLICAR espelha todo o trabalho feito internamente
de Lean, dentre as pontuacdes adquiridas nas auditorias internas e no Shingo Prize.
Um espelho também do trabalho do time fabrica, e das atividades realizadas no dia
a dia da empresa. Nesse sentido o QLICAR auxilia as ferramentas ja existentes na

empresa para avaliar os processos de melhoria.

Todo ano se realiza a comunicagcdo das metas para todos os colaboradores da

empresa. A direcdo geral lanca as metas para cada um dos times da empresa,
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assim cada um adota uma sistematica de transferir para a sua equipe 0s objetivos
pré-determinados. Mensalmente os objetivos sdo mensurados em relacdo ao
objetivo estabelecido e possiveis rotas de correcdo sdo tomadas para atingir as

metas da empresa.

Na fabrica existem dindmicas e até reunides diarias onde se realizam analises do
turno anterior. O time fabril € organizado por pequenas unidades de producao
autbnoma. Cada uma dessas unidades é tratada como pequenas unidades de
producdo com uma equipe multidisciplinar. Assim, cada uma dessas unidades é
ranqueada e comparada com suas performances mensais. Segundo Froes, a
empresa acaba refletindo o que os clientes esperam. Se existe alguma necessidade
especifica do QLICAR, a meta é acrescentada aos objetivos da empresa. Portanto
as metas internas da empresa sdo ampliadas em relacdo as necessidades dos

clientes.

Para Frées, a premiacdo serve como fator de estimulo pela busca de melhorias. Na
empresa até que o auxiliar basico fica sabendo do resultado do trabalho dele em
relacéo ao todo, de modo que se compartilham todas as vitérias da empresa. Para a
gerente de marketing e vendas, sO através do desenvolvimento dos colaboradores
de mais baixo nivel € que se conseguem resultados positivos. O envolvimento dos
colaboradores, das pessoas que efetivamente realizam o trabalho, seria um dos
sucessos em relacdo as melhorias na empresa. Na Rexam se realizam
periodicamente os processos de PDCA. Nesse sentido o programa busca sugestoes
e inovacdes através do envolvimento dos funcionarios. Existe todo um sistema para

busca continua por melhorias.

O Quadro 16 apresenta a percep¢do na Rexam sobre as praticas do programa

QLICAR em relacdo a busca por melhorias dentro da empresa.



Praticas

Percepcdo na Rexam

Avaliacéo de Indicadores

Complementam os indicadores da empresa e
auxiliam no entendimento das necessidades da
Natura

Premiacdo Anual

Servem como estimulo para todos da empresa.
Desde a alta gestéao até os colaboradores. Cria
um relacionamento entre o colaborador da
Rexam e os produtos da Natura.

Reunides com fornecedor

Servem como identificadores de pontos criticos

de melhoria e solugdo conjunta dos problemas.

O alinhamento estratégico na apresentacao das
necessidades futuras da Natura

Quadro 16 Percepcado na Rexam sobre o programa QLICAR

Fonte: Elaborado pelo autor
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Segundo Frées, o diferencial do programa QLICAR seria os rituais de café da manha

estabelecidos no programa. Trimestralmente a empresa consegue rever todo o

desempenho do semestre e estabelece pontos que precisariam passar por

melhorias, além de estabelecer o foco para o semestre seguinte. A troca de

informacdes e o alinhamento estratégico seriam direcionadores das melhorias na

empresa.

5.4 Andélise Combinada

A analise combinada permite evidenciar semelhancas e diferencas nas unidades

analisadas. Facilita a compreensdo do caso como um todo depois das

apresentacdes individuais de analise. A analise é apresentada no Quadrol?.
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Praticas

Expectativa da Natura

Percepcdo na Chemyunion

Percepcédo na Provider

Percepcdo na Rexam

Avaliacao
de
Indicadores

Busca a inducdo da melhoria continua

“O programa foi construido de forma que o
fornecedor deva desenvolver a habilidade de
monitorar, gerar e de focar em melhorias, se néo,
dificilmente consegue ter uma boa avaliagdo
continuadamente”.

Auxilia na busca por
melhorias

Complementam os
indicadores ja estabelecidos
na empresa especialmente
os que envolvem indicadores
de sustentabilidade.

Auxilia na busca por
melhorias

Complementam os
indicadores utilizados na
empresa.

Auxilia na busca por
melhorias

Complementam os
indicadores da empresa e
auxiliam no entendimento

das necessidades da Natura

Premiacao
Anual

Busca a inducdo da melhoria continua

“A marca Natura é muito pesada no mercado. Vocé
ser um fornecedor para a Natura ndo € para
qualquer um. Pelo nosso processo de homologacéao,
pelo nosso processo de auditoria, pela prépria visdo
gue a Natura tem, e pela propria esséncia da Natura
gue a premiacao é um estimulo para o gestor do
fornecedor a buscar melhorias".

N&o estimula a busca por

Néao estimula a busca

Estimulam a busca por

melhorias

Até 2010 foi estimulador de
melhorias na empresa,
contudo ndo se manteve
como diferencial para busca
de melhorias apos a
premiacéo.

por melhorias

Nao é estimuladora da
busca por melhorias
continuas. E \ista como
a consequéncia do bom
trabalho na empresa.

melhorias

Servem como estimulo para
todos da empresa. Desde a
alta gestao até os
colaboradores. Cria um
relacionamento entre o
colaborador da Rexam e os
produtos da Natura.

Reunides
com
fornecedor

Busca a inducdo da melhoria continua

"Todos os certificados QLICAR s&o permeados pelos
encontros e workshops. Por que é necessario que se
leve a gestdo do conhecimento para eles de acordo
com a visdo da Natura. O alinhamento permite que o
fornecedor busque melhorias de acordo com as
necessidades da Natura".

Auxiliam na busca por
melhorias

Servem como trocas de
experiéncias e boas préticas
para realizagéo de
melhorias, principalmente em
relagdo as atividades ligadas
a sustentabilidade.

Auxiliam na busca por

Auxiliam na busca por

melhorias

Préatica de alinhamento
estratégico com a
Natura. Auxilia na busca
por melhorias e no
entendimento das
necessidades da
empresa focal.

melhorias

Servem como identificadores
de pontos criticos de
melhoria e solug&o conjunta
dos problemas. Pratica de
alinhamento estratégico
através da apresentacdo das

necessidades futuras da

Natura

Quadro 17 Analise combinada
Fonte: Elaborado pelo autor
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Foram identificados no estudo, trés praticas do programa de desenvolvimento de
fornecedores da empresa Natura Cosméticos que buscam induzir comportamentos
de melhoria continua nos fornecedores. Séao eles, a avaliagcdo, a premiacdo e 0s

encontros com fornecedores. A seguir na Figura 19, o esquema do trabalho.

Avaliacao
Programa de Comportamentos
desenvolvimento - Premiacao e de melhoria
de fornecedores continua
Reunides

Figura 19 Visao geral das atividades do programa de desenvolvimento de
fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir é apresentada cada pratica:

(1) Avaliacdo: A pratica de avaliacdo se mostrou como um complemento das
ferramentas de avaliacdo nos trés fornecedores estudados. Todas as trés,
Chemyunion, Provider e Rexam, possuiam atividades internas préprias de avaliacao
e 0S requisitos propostos pela Natura se apresentaram como um incremento dos
indicadores a serem avaliados nessas empresas. Assim a avaliacdo tem como
intuito alinhar as necessidades da Natura com o fornecedor. As avaliagbes segundo
Prahinski e Benton (2004) possuem o intuito de coordenar as relacdes inter-

organizacionais e as iniciativas de melhoria.

O presente estudo apresenta um caso atipico com relagdo a analise de Simpson,
Siguaw e White (2002) e Ho, Xu, Dey (2010) no que diz respeito a estudos sobre
praticas de avaliagdes. Como abordado pelos autores, normalmente s6 se utilizam e
analisam fatores como preco, qualidade e entrega. No entanto identificou-se um
diferencial do processo de avaliacdo da Natura, e que pode ser visto com bons olhos
pelos fornecedores, a questdo dos indicadores de sustentabilidade. Cada vez mais
as questdbes ambientais permeando as discussfes das empresas se tornam
elementos indispenséaveis quando se trata de melhorias. Nesse sentido a avaliagdo

do QLICAR induz a busca por melhorias nos indicadores ambientais e sociais dos



102

fornecedores de forma a apresentar um expertise prépria da empresa sobre o

assunto.

O programa QLICAR corrobora com a afirmagdo de Hald e Ellegaard (2010),
segundo o qual se devem adotar abordagens de processos para avaliacdo de
fornecedores no intuito de identificar possiveis dindmicas indesejaveis no fornecedor.
ApoOs a avaliacdo, o QLICAR estabelece o feedback para os fornecedores garantindo
0 acompanhamento das melhorias. Os comportamentos de melhorias dentro da
empresa fornecedora podem ser revistos caso as avaliacbes ndo estejam de acordo

com o esperado. Mudangas

Um ponto em que se deve ter atencdo € a questdo abordada por Purdy, Astad e
Safayeni (1994). Tanto a Natura como qualquer outra empresa que possua praticas
de avaliacdo de fornecedor deve tomar cuidado em relacdo a discrepancia entre a
visdo dos fornecedores e do avaliador. Embora haja consenso na maioria dos
indicadores de avaliacdo, podem existir discrepancias em relagcdo ao nivel de
cobranca e a burocracia adotada pela organizacdo avaliadora. Como apresentado
na empresa Chemyunion, a busca por melhorias pode atingir um nivel onde se

estabelece trade-offs em relagcéo a avaliacao.

Portanto, a avaliagdo se mostrou como indutora de comportamentos de melhoria
continua relacionadas com as necessidades estratégicas de mercado da empresa
focal. Cria-se a necessidade da proatividade nas empresas participantes do
programa. Como apresentado por Aoki (2008), essa seria uma das competéncias
para busca da melhoria continua. A proatividade surge no momento em que a
avaliacdo do QLICAR tira os fornecedores da zona de conforto e apresentam a elas
novos indicadores a serem avaliados. Nesse sentido, fornecedores devem também
desenvolver seus proéprios indicadores de forma a atender o mercado como um todo.

Indicadores que possam nao ser relevantes para a empresa focal.

(2) Premiacdo: Nos fornecedores analisados ndo foi unanime o estimulo
apresentado pela pratica de premiacdo do QLICAR. Apenas na Rexam o prémio

anual foi apresentado como um estimulo para a busca por melhorias no fornecedor.
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Como apresentado por Krause et al. (1998) as recompensas e reconhecimento

devem de alguma maneira promover a dinamica do programa.

O presente caso apresenta dois fornecedores onde ndo existem estimulos em
relacdo a premiacdo. Um dos pontos que se pode levantar é que, como o0 QLICAR
nao envolve recompensas financeiras, ndo existe ao longo do tempo a visdo de
recompensa com a premiacao. Assim, seguindo a linha de Krause et al. (1998), o
programa deveria rever a premiacdo para que se promovam estimulos dinamicos e
constantes. Em um primeiro momento, ter o prémio pode gerar um grau de
satisfacdo do fornecedor, mas caso essa Visdo ndo se sustente através de algum
elemento diferencial provavelmente ndo existird estimulo para se receber novos
prémios. O caso apresentado foi novamente o da Chemyunion. Até o momento em
gue a empresa nao tinha recebido o prémio, a busca pelo reconhecimento foi tratada
como objetivo da empresa. No entanto, apds a premiacao, a percepcao foi a de que
ndo existiu um beneficio em relacdo ao esforco dispendido na busca pelo
atingimento das metas. A premiacao formal por si sO, nesse caso, hdo se mostrou

como um estimulo posterior pela busca de melhorias.

A premiacao apresentou visoes distintas entre os fornecedores. A percepcao de que
ela induz comportamentos de melhoria ficou aquém do que a empresa focal

esperava.

(3) Reunides: A prética de se reunir com fornecedores se apresentou como um meio
de se atingir o alinhamento estratégico entre as empresas, um dos principios da
area de operagfes apresentado por Wheelwright (1984). Como apresentado na
empresa Provider, as reunides permitem que os fornecedores entendam as
necessidades da empresa compradora ao mesmo tempo em que a empresa
compradora € apresentada as dificuldades do fornecedor. Nesse sentido, as
reunides se apresentam como atividades que possuem o intuito de gerar uma maior
confianca entre as parte e induzir a busca por melhorias continuas nos fornecedores.
O discurso apresentado por Johnston et al.(2004) retrata a confianca como
responsavel por comportamentos colaborativos, que por sua vez, atuam sobre
melhorias sobre os resultados operacionais e financeiros da empresa. A confianga

surge nas reunides no momento em que a Natura apresenta aos fornecedores seu



104

planejamento estratégico. Da mesma forma, fornecedores Alianga devem apresentar
um planejamento que atenda as demandas da Natura. Cria-se assim uma via de
mao dupla onde ambos, comprador e fornecedor, possuem conhecimento dos
planos estratégicos. Os fornecedores ao perceberem a confiangca transmitida a eles
apresentam a confianca de forma reciproca e sdo capazes de buscar melhorias de
forma alinhada. Como apresentado por Morgan e Hunt (1994) e Fynes e Voss
(2002), relacionamentos bem sucedidos tem como base a confianga muatua entre

comprador e fornecedor.

As reunides, além disso, permitem a troca de informacdes e conhecimentos entre as
empresas. A comunicacdo aberta permite que problemas sejam identificados de
forma rapida e que solucdes possam ser tomadas de forma conjunta. Além disso, a
confianca adquirida no programa de desenvolvimento permite ainda que o0s
fornecedores busquem inovacées e melhoria continuas com objetivos delimitados,
ou seja, alinhados com os interesses da empresa compradora, reduzindo em parte o
risco inerente a prépria inovacao e aceitagcdo do mercado. Como apresentado por
Imai (1986), o conceito de melhoria continua deve envolver tanto a busca por
inovacbes radicais como melhorias incrementais. As reunibes de planejamento
estratégico permitem que se foque as inovagcdes em relacdo a empresa focal. Em
um mercado cada vez mais dinamico € necessario que se inove, mas ao mesmo
tempo se diminuam os riscos. O alinhamento facilita o desenvolvimento da
mentalidade empreendedora nos fornecedores, permitindo que tanto melhorias

continuas, mas também inovacdes radicais sejam buscadas

Também resulta da pratica de reunides o comprometimento como forma de
integracdo. Assim, a melhoria de comunicacdo com os fornecedores podem afetar o
desempenho operacional da empresa com o0 comprometimento das empresas
individualmente (PRAHINSKI E BENTON, 2004). No estudo percebe-se que o0s
fornecedores adotam uma postura de responsabilidade em relacdo ao pleno
funcionamento do negdcio. Comprometem parte do tempo e recursos na busca pelo
aprimoramento de suas operagbes que possuem efeito na cadeia. Esfor¢cos assim
gue emergem a partir do comprometimento que emerge em boa parte das reunides

entre comprador e fornecedor.
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Assim como identificado por Krause e Ellram (2007), os esforcos como a énfase na
comunicagdo, medidas formais de avaliacdo, feedback e envolvimento, sao
elementos fundamentais no desenvolvimento de fornecedores. As medidas de
avaliagcdo, premiacdo e reunides podem criar subsidios para que se crie um
ambiente a0 mesmo tempo de confianga e comprometimento. Esses esforcos
gerados pela empresa Natura podem ser recompensados na medida em que os

fornecedores apresentam desempenhos superiores.
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6 CONCLUSAO

A conclusdo da pesquisa busca responder a pergunta inicialmente proposta no
trabalho com respaldo da literatura e dos dados levantados. A revisao de literatura
abordou os conceitos do relacionamento comprador fornecedor, integracdo de
fornecedores, programa de desenvolvimento de fornecedores e as vertentes do

comportamento de melhoria continua.

Apos a analise onde se defrontou os dados obtidos com a teoria apresentada, a

pergunta de pesquisa a seguir péde ser respondida:

“Como o programa de desenvolvimento de fornecedores busca induzir os

comportamentos de melhoria continua nos fornecedores?”

No contexto geral, caracterizou-se primeiramente o programa de desenvolvimento
de fornecedores da Natura, o QLICAR, como um programa estratégico, ou seja, que
possui atividades que focam na identificagdo de insumos criticos e 0s requisitos para
o desenvolvimento dos fornecedores (Krause, 1998). O QLICAR possui o intuito de
criar uma base de fornecedores capaz de prover vantagem competitiva e sustentavel
para a Natura. Os fornecedores sdo segmentados com relacdo ao dispéndio da
Natura com cada fornecedor, e através de uma divisdo, se define as variaveis de
relevancia dos fornecedores em relagcdo a insumos criticos para o negdécio versus a
categoria dos produtos (complexidade da categoria que estd sendo comprada).
Avaliam-se além das questbes financeiras, questdes como qualidade, logistica,
inovagao, competitividade, impactos socioambientais e relacionamento. Questoes

prioritarias para a Natura.

Como forma de induzir comportamentos de melhoria continua nos fornecedores, o
programa QLICAR apresentou trés praticas principais que se encontram na literatura
em contextos distintos. Foram elas, as avaliagcdes (Prahinski e Benton, 2004), as
premiagcdes como forma de reconhecimento (Krause et al.,, 1998) e as reunides

como forma de estabelecer confianca entre as partes (Fynes e Voss, 2002).
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A pratica de avaliacdo de indicadores do programa de desenvolvimento de
fornecedores é wuma ferramenta da Natura para 0 monitoramento e
acompanhamento dos seus fornecedores. Os critérios de avaliacdo buscam induzir
os comportamentos de melhoria continua nos fornecedores por meio da
apresentacdo dos indicadores que se mostram aquém do esperado nos
fornecedores pela empresa focal. A demonstragéo clara e objetiva dos pontos onde
o fornecedor necessita de melhorias, atreladas as outras praticas do programa,
estimulam os fornecedores a atingirem as suas metas e a buscar o nivel esperado

de avaliacao.

As métricas utilizadas na avaliacdo passam a ser uma das metas dos fornecedores,
onde os individuos dentro da empresa passam a usar os indicadores estratégicos da
avaliacdo para focar e priorizar as melhorias na empresa. Nesse sentido, 0s
fornecedores passam a mensurar e monitorar os resultados das suas atividades e os
impactos sobre as metas e objetivos da empresa. O uso da ferramenta de avaliacao
do programa de desenvolvimento de fornecedores se apresenta como um

complemento para os indicadores ja estabelecidos nos fornecedores.

Os fornecedores podem utilizar suas préprias avaliacbes de desempenho, o que
ocorre na maioria das empresas. No entanto, a identificacdo dos critérios requeridos
pelo mercado, ou seja, as necessidades do cliente final sdo transmitidos pela
empresa focal para os fornecedores através do programa de desenvolvimento de
fornecedores. E desta forma que a avaliacio a partir da empresa focal transmite aos
fornecedores uma visdo complementar da cadeia. Assim, as melhorias sé&o
induzidas para atender a cadeia de suprimentos como um todo, e ndo apenas as

necessidades dos fornecedores.

No entanto, o que se observa € que a avaliacao por si s6 ndo € capaz de induzir os
comportamentos de melhoria continua nos fornecedores. E necessario que a
avaliacdo, conforme proposto no conceito de desenvolvimento de fornecedores, atue
em conjunto com outras atividades para que os fornecedores sejam induzidos a
apresentar comportamentos de melhoria continua. Assim, como apresentado no

presente estudo, as outras atividades que podem ser empregadas de forma
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sinérgica com o intuito de induzir comportamentos de melhoria continua nos

fornecedores sao as premiagdes e as reunides com fornecedores.

A premiacdo se apresenta como uma atividade de reconhecimento a partir da
empresa focal como meio de afirmar o desempenho superior do fornecedor. No
presente estudo, como ndo existe a recompensa financeira, a Unica forma de
gratificacdo do programa € o reconhecimento na premiacdo anual realizada pela
Natura. A premiag&o busca atribuir um certificado de qualidade ao fornecedor como

reconhecimento pelo seu esfor¢o na busca por melhorias.

Os fornecedores esperam que ao serem premiados por uma empresa reconhecida
por sua exceléncia e grandeza, passem a ter um posicionamento diferenciado no
mercado. Porém, caso a empresa focal ndo possua uma posicdo de destague no
mercado, sua premiacdo dentro de um programa de desenvolvimento tera pouco
valor para os fornecedores. Portanto, a premiacdo dentro do programa de
desenvolvimento deve servir como motivacdo para os fornecedores possuirem o

status de premiado da empresa focal, associado a um diferencial no mercado.

A premiacéo busca induzir principalmente os gestores das empresas fornecedoras a
buscarem melhorias por meio da competicdo entre empresas. Como apresentado
por Hult, Ketchen e Arrfelt (2007), cadeias de suprimento que desenvolvem fortes
elementos de cultura de competitividade podem ser capazes de diminuir o efeito do
ambiente externo nas suas operacfes (relacionados a turbuléncia de mercado).
Com a premiacédo, a empresa focal consegue criar um ambiente competitivo entre
seus fornecedores. Os fornecedores passam a olhar ndo sé seus desempenhos,
mas também o desempenho de seus concorrentes. As empresas passam a buscar

melhorias no intuito de superar o desempenho das empresas concorrentes.

No entanto, a premiacdo deve ser revista continuamente para ser capaz de
sustentar o estimulo de melhoria continua nos fornecedores. Por se tratar de um
reconhecimento pontual, que ndo envolve valores financeiros, a dinamica do
reconhecimento pode perder valor ao longo do tempo. E necesséario que a
premiacao seja vista no mercado como um diferencial, portanto, é responsabilidade

da empresa focal disseminar o nome dos premiados e a importancia da sua
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premiacdo. O mercado deve ser capaz de compreender o esforco e o desempenho

atingido pelos premiados no programa de desenvolvimento de fornecedores.

Um ponto que pode ser avaliado pela empresa focal € a instauracdo de
recompensas financeiras na premiacao ou no atingimento de metas. A pergunta que
deve ser analisada €, até que ponto a remuneracdo motivaria os fornecedores a
aportarem investimentos superiores na busca por melhorias em relacdo ao programa
como estabelecido. Em relacdo a empresa focal, qual ganho (ou perda) com relacédo
a remuneracao do fornecedor. Estas questdes devem ser levantadas e balanceadas,
pois € necessario criar estimulos dindmicos no reconhecimento do programa de

desenvolvimento de fornecedores (Krause et al., 1998).

Ja as reunibes com fornecedores sdo as atividades dentro do programa de
desenvolvimento de fornecedores que possuem o0 objetivo de induzr
comportamentos de melhoria nos fornecedores por meio de um relacionamento de
confianca. As reunides se caracterizam pela troca de informacdes estratégicas entre
a empresa focal e a fornecedora assim como a apresentacdo de problemas que

possam ser solucionadas de forma compartilhada.

A Natura apresenta aos seus fornecedores o planejamento estratégico futuro da
empresa. Da mesma forma, os fornecedores mais importantes para a empresa,
classificados como Alianca, devem apresentar planos para atender a estratégia da
empresa focal. A comunicacédo aberta entre as empresas cria a confianca entre as
partes a0 mesmo tempo em que se estabelece o comprometimento dos

fornecedores em relacdo a empresa focal. Os fornecedores participantes das

reunides passam a perceber sua importancia dentro da cadeia de suprimentos.

As reunifes permitem o alinhamento estratégico entre as empresas, sendo assim, a
busca por melhorias nos fornecedores sé@o direcionadas em parte as necessidades
da empresa focal. A apresentacdo nas reunifes dos objetivos da empresa focal
permite aos fornecedores compreenderem as necessidades da Natura, e ao mesmo

tempo, transmite as expectativas dela em relacédo aos fornecedores.
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Além disso, as reunides permitem a troca de experiéncias e melhores préaticas. No
presente estudo destaca-se a questdo das praticas sustentaveis. A Natura, uma
empresa reconhecida pelo mercado como detentora de boas praticas na area socio
ambiental, se apresenta como referéncia para seus fornecedores em relacdo a
essas questdes. As reunides sao alternativas que possibilitam os fornecedores a

buscarem melhorias baseadas na expertise da Natura.

No entanto, entre os fornecedores, os estimulos apresentados pelo QLICAR foram
percebidos de forma distinta, ou seja, as atividades teriam importancias distintas
entre as empresas. Nesse sentido, deve se levar em conta a necessidade de se
flexibilizar os programas de desenvolvimento de fornecedores. Como se tratam de
relacionamentos entre empresas distintas, cada peculiaridade deve ser levada em
consideracdo ao se estabelecer diretrizes a serem seguidas. Quando se estabelece
parametros fixos, parte das empresas podem encontrar dificuldades em se adaptar
ao programa. Dificuldades essas que podem surgir devido a fatores diversos, como
por exemplo, tamanho da empresa, segmento de atuacéo e grau de maturidade para

a melhoria continua.

Assim sendo, como contribuicdo do trabalho, apresentou-se uma melhor
compreensao das praticas que buscam induzir comportamento de melhoria continua,
contribuindo para que programas estabelecidos assim como programas a serem
desenvolvidos possam ser aprimorados e futuros relacionamentos colaborativos
possam ser construidos de forma mais robusta. O presente estudo se limita a um
caso unico, no entanto, como caso critico (Yin, 2009), traz evidéncias que podem

contribuir para a teoria existente.

Portanto, em um mercado cada vez mais competitivo e inovador, é necessario que
os fornecedores sejam capazes de atender os requisitos das empresas compradoras.
A responsabilidade pela busca por maior eficiéncia, novos produtos e processos sao
compartilhados por todos os membros da cadeia de suprimentos. Como parte desse
contexto, o presente estudo apresenta uma perspectiva de como o0 programa de
desenvolvimento de fornecedores pode induzir o comportamento de melhoria

continua nos fornecedores.
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Retornando as palavras de Liker e Choi (2004), o relacionamento na cadeia de
suprimentos deve chegar a um nivel onde os fornecedores sejam estimulados a
buscar melhorias, de forma a incorporar rotinas de melhoria continua em suas
atividades. Assim o programa de desenvolvimento de fornecedores através das

praticas apresentadas pode ser um meio de se atingir esse nivel de relacionamento.
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7 DELIMITACOES DO TRABALHO E IMPLICACOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

As delimitacdes identificadas foram os seguintes:

A principal desvantagem do estudo de caso é a falta de validade externa e suas
teorias idiossincréaticas, ou seja, peculiares (EISENHARDT, 1989), onde é dificil tirar
inferéncias deterministas. Quando se analisa o contexto de apenas uma empresa
focal (Natura), o projeto se limita a apresentar resultados de apenas um contexto, no
entanto o estudo busca representar um contexto de representividade com relacdo a
programas de desenvolvimento de fornecedores. De forma complementar, o estudo
dos comportamentos de melhoria continua, realizados em fornecedores de um
mesmo segmento, cria maior validade no cruzamento de dados, possibilitando uma

comparacao justa entre empresas.

Uma vertente que pode ser realizada a partir deste estudo é de uma analise
logitudinal de empresas que passam por programas de desenvolvimento. Pesquisas
futuras podem analisar empresas que ndo participavam de programas de
desenvolvimento, e passam pelos estadgios de avaliacdo e desenvovimento. A
andlise podera contribuir para o aprimoramento de programas de desenvolvimento

de fornecedores.

Finalmente o estudo desenvolvido abre espaco para a realizacdo de estudos que
abordem a utlizacdo de técnicas quantitativas como a de survey, que poderao captar
resultados mais abrangentes relacionados ao comportamneto de melhoria continua
e desenvolvimento de forncecedores. O uso de técnicas complementares podera

trazer maior robustez aos resultados encontrados.
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9 APENDICE A

9.1 Protocolo de estudo da empresa focal

A) Apresentacdo do pesquisador e sua instituicdo. A intencdo do contato. As formas

de registro dos dados e necessidade de omissao de qualquer tipo de informacéo.

B) Apresentar o objetivo do projeto e os principais temas do trabalho

(desenvolvimento de fornecedores e comportamento de melhoria continua)

C) Apresentar o questionario semi-estruturado:

- O que é o programa QLICAR?

- Como é o processo de desenvolvimento?

- Quais empresas podem participar quais 0s requisitos?

- Quais as acoes realizadas no programa?

- Como é escolhido o fornecedor, quais critérios ele deve anteder?
- De que forma o programa atende as necessidades da Natura

- De que forma ele estimula a melhoria continuas nos fornecedores
- Quais indicadores avaliados

- Qual o diferencial do programa da Natura
D) Apresentar o framework de comportamento de melhoria continua e questionar
como as atividades do programa QLICAR estimulam cada comportamento (caso

ocorra).

E) Apresentar o modelo tedrico de Krause et. al (1998) e verificar a compatibilidade
com o QLICAR.

9.2 Protocolo de estudo dos fornecedores

A) Apresentacao do pesquisador e sua instituicao. A intencdo do contato. As formas

de registro dos dados e necessidade de omissao de qualquer tipo de informacéo.

B) Apresentar o objetivo do projeto e os principais temas do trabalho

(desenvolvimento de fornecedores e comportamento de melhoria continua)
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C)Apresentar o questionario semi-estruturado:
-O que é 0 QLICAR?
- Quais sao as atividades do QLICAR?

- Quais atividades séo realizadas na empresa para atender o programa QLICAR

D) Apresentar o framework de comportamento de melhoria continua de Bessant et al.

(2001) e questionar quais comportamentos estdo presentes na empresa

E) Dos comportamentos identificados questionar quais foram desenvolvidos
motivadas pelo QLICAR.

F) Nos comportamentos identificados, questionar sobre as atividades do QLICAR

responsaveis pelo desenvolvimento dos comportamentos de melhoria continua.
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10 ANEXOB

Dados relevantes da Natura em 2011 (NATURA, 2012):

Econdmicos

e A receita liquida da Natura alcancou R$ 5.591 milhdes, com crescimento de
8,9%.

e Atingiu-se um Ebitda de R$ 1.425 milh6es, margem Ebitda de 25,5%, e lucro
liquido de R$ 830 milhdes, margem de 14,9%.

e As Operacdes Internacionais apresentaram crescimento vigoroso de 40% da
receita liguida em moeda local ponderada (35,4% em reais), e ja representam
9% do negdcio.

e Realizou-se o maior investimento da histéria da empresa. Destinou-se R$ 350
milhdes (Capex) a projetos de producéo, logistica e tecnologia.

e Instabilidades nas operacdes em funcdo da mudanca de sistemas de
captacdo, associadas a um ritmo de crescimento econémico menor do Pais e

do setor fez que a empresa crescesse menos do que havia projetado.

Ambientais

e Lancamento do Programa Amazbnia que tem como meta gerar cerca de
R$ 136 milhdes em volume de negdcios na regido em 2012.

e Realizacdo do primeiro inventario da agua considerando abordagem de
Pegada Hidrica, que servira de diagnostico e base para elaboracédo de nova
politica de gestao da agua.

e Aplicacdo da nova metodologia para a selecdo de fornecedores que
considera, além de critérios como prec¢o, qualidade e logistica, os impactos
sociais e ambientais.

e Reducgédo de 25,4% das emissodes relativas de GEE de 2006 a 2011. A meta é
atingir 33% de reducéo em 2013.

¢ Nao foi atingido as metas de reducéo de consumo de 4gua e de geracédo de
residuos por unidade faturada.
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Sociais

A qualidade das relac6es com os principais publicos de relacionamento ficou
aguém do desejado. Registro de queda de 73% para 70% no clima
organizacional do publico interno. A lealdade de CNs e CNOs também caiu,
totalizando 19% e 24%, respectivamente.

Criacdo de um modelo comercial inovador e empreendedor no México. Nos
primeiros seis meses registrou-se mais de 50% de crescimento do canal.
Inicio de um importante programa de desenvolvimento de lideres que incluir
0os 600 principais gestores da Natura no Brasil e nas Operacbes
Internacionais.

O Programa Trilhas tornou-se uma politica publica que sera levada a mais de
3 milhdes de alunos em 2012, em parceria com o Ministério da Educacao.
Arrecadacéo de R$ 8,4 milhdes no Programa Crer para Ver, valor abaixo da

meta de R$ 13 milhes a que foi proposto atingir.

Market Share da Natura

Major Players in Brazil Natura
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Figura 20 Evolucédo do Market share da Natura 2007-2011
Fonte: NATURA (2012)
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Lancamento de produtos nos altimos anos

_ Products with functional.
emotional and philosophical
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_ Innovation index 1T12 stood at 67.0% in 1Q12 (62.6% in 1Q11);

_ Investments in R&D in 1Q12 corresponded to 3.0% of Net Revenues (2.8% in 1Q11).

1 - .
produtos langados nos ultimos 24 meses como porcentagem na receita da empresa

Figura 21 Lancamento de produtos nos ultimos de 2007-2011
Fonte: Natura 2012
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Figura 22 Produtos Natura e seus concorrentes
Fonte: Natura (2011b)



