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RESUMO

O carater estratégico da cadeia de suprimentos entre empresas tem tornado os estudos
sobre o tema cada vez mais intensos. Para que as organizagdes envolvidas estabelecam uma
cadeia sincronizada e agil, ¢ preciso gerenciar de ponta a ponta a rede de suprimentos, com a
obtenc¢ao do relacionamento colaborativo com os fornecedores e a intensificacdo de seu grau
de comprometimento produtivo, praticas ndo s6 necessarias, como essenciais para cadeias de
suprimentos que desejam performances cada vez melhores, que afetem positivamente seus
indices de custos, qualidade, produtividade e atendimento ao cliente. A integragdo com os
fornecedores, seguida da incorporacdo da cultura da empresa cliente pela empresa
fornecedora, possibilita, posteriormente, a capacitagao dos fornecedores, que sera apresentada
neste trabalho por meio do estudo de caso do programa Fit for Global Approach da empresa
Robert Bosch Ltda.

Palavras-chave: cadeia de suprimentos, relacionamento com fornecedores,
capacitacdo de fornecedores

ABSTRACT

The strategic character of the supply chain among companies has made the studies about the
subject more and more intense. In orderto the involved organizations establish a
synchronized and agile chain, is needed to manage from one end to the other the supply
network, forasmuch this is the way to attain the collaborative relationship with the suppliers
and the intensification of their productive compromise level, practices not only necessaries,
but essential for supply chains that want better performances, which affect in a positive way
their rate of costs, quality, productivity and client attendment. The integration with the
suppliers, followed by the incorporation of the client company culture by the supply
company, makes possible, later, the suppliers capability, which will be presented in this work
through the capability suppliers program description of the Fit for Global Approach program,
by Robert Bosh Company Ltda.
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INTRODUCAO

No ambiente empresarial a busca por vantagens e diferenciais competitivos visa
garantir a continuidade das atividades da empresa por meio da implantagdo de estratégias que
tenham repercussao positiva nos resultados a curto e longo prazos.

Uma das estratégias que vém conquistando continuamente mais adeptos nas
organizagdes € maior espago na tomada de decisdes ¢ a gestdo da cadeia de suprimentos — ou
supply chain management (SCM) —, que envolve o gerenciamento do processo desde as
matérias-primas iniciais até o consumo final dos produtos acabados, conectando companhias
produtoras, fornecedores e usudrios dos bens.

Como as empresas ndo sdo auto-suficientes — € na pratica consagrada da gestdo
contemporanea percebe-se que ndo deve mesmo ser dessa maneira —, estreitaram seu
relacionamento com os fornecedores, formando aliados eficientes e dgeis no desempenho de
suas func¢des. Cada vez mais, entdo, priorizam-se as parcerias € a harmonia entre as empresas
participantes de uma cadeia de suprimentos, as quais sdo continuamente desafiadas a
atravessar suas fronteiras internas, gerenciar processos além dos limites de sua personalidade
juridica e estabelecer parcerias e relacionamentos colaborativos, somando forcas, habilidades
e recursos com fornecedores e clientes. Nesse contexto, visando o objetivo de atender a
demanda final, a gestdo da cadeia de suprimentos tem se tornado tdo importante quanto a
propria capacidade de produgao.

Verificar a capacidade da empresa de atender a flutuacdes positivas de demanda e,
conseqiientemente, obter uma maior lucratividade, dependem, em tultima andlise, de os
fornecedores também serem capazes para tanto, possuindo a estrutura necessaria. Apesar da
aparente obviedade inerente a questdo, ainda hoje, a grande maioria das empresas utiliza
sistemas de informag¢ao que tratam da capacidade produtiva como algo infinito, o que implica,
muitas vezes, um falseamento da informacdo obtida e a inviabilizacdo de negdcios ja
fechados, ambos devidos a limitagdes na produgdo. Assim, a satisfagdo de se trabalhar com
uma demanda aquecida e o vislumbre de novos negdcios vém acompanhados do drama de
perceber que a demanda esta além da capacidade de producao.

E nesse cendrio que um sistema capaz de controlar a capacidade de produgdo dos
fornecedores, simular situagdes futuras e apresentar solugdes viaveis, proposito deste trabalho,
justifica-se e apresenta relevancia. Nosso objetivo principal €, entdo, apresentar o modelo de
referéncia mundial de gestdo da capacidade de fornecedores da sede Campinas da
multinacional Robert Bosch Ltda. Pretende-se apresentar as ferramentas que tornam possivel
tal gestdo, elevando os fornecedores brasileiros ao nivel de fornecedores mundiais do Grupo
Bosch. Vista como benchmarking no assunto, a gestdo da capacidade de fornecedores
praticada pela sede brasileira da Robert Bosch vem sendo exportada para as demais filiais no
mundo, até mesmo para sua sede, na Alemanha, e esta apoiada principalmente no uso de
técnicas de gerenciamento que sdo suportadas pela tecnologia da informagao. Como objetivos
especificos, nossa pesquisa visa compreender os conceitos concernentes a gestao da cadeia de
suprimentos, principalmente quanto a participagdo dos fornecedores, bem como entender a
importancia do relacionamento com os estes.
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1. DA INTEGRACAO A CAPACITACAO DO FORNECEDOR

1.1 Integracao de Fornecedores

O objetivo principal da integracdo com fornecedores € a quebra de fronteiras fisicas e
de gestdo entre as empresas.Do ponto de vista da cadeia de suprimentos, Fine apud Favaro
(2003, p.13) define como fator diferencial na integragao da cadeia de suprimentos a questdo
da proximidade. Segundo ele, este fator pode ser desdobrado em outras quatro dimensoes:

“- Proximidade geografica: relacionado com a distancia fisica entre as partes,
interferindo na troca de informagdes de engenharia entre as partes;

- Proximidade organizacional: ligada ao relacionamento entre as equipes com
processosoperacionais interconectados;

- Proximidade cultural: elementos comuns na linguagem, costumes empresariais ¢
padrdes éticos e legais.

- Proximidade eletronica: utilizagdo de recursos para troca eletronica de dados,
como e-mail, intranets, EDI e outros instrumentos que facilitem o intercambio entre
os membros da cadeia.” (FINE apud FAVARO, 2003, p.13)

Segundo o autor, quanto maior a proximidade nas quatro dimensdes citadas, mais
integrada ¢ a cadeia de suprimentos.

Além da proximidade, outro fator importante — podendo até ser considerado elemento-
chave - na integracdo da cadeia sdo os compradores. Os gestores de compras fazem uma
ligacdo vital entre a empresa e seus fornecedores, uma vez que, para serem eficazes, precisam
compreender tanto as necessidades de todos os processos da empresa quanto a capacitagao
dos fornecedores de produtos e servi¢os para a organizagao.

Tal capacidade de identificar, selecionar e desenvolver fornecedores ndo ¢ uma tarefa
nada simples. Por mais especializados que sejam os fornecedores, ¢ preciso que conhecam a
rotina da empresa cliente e integrem-se a ela, a fim de que os resultados sejam de fato
positivos.

A posicdo do departamento de compras das organizagdes passa, cada vez mais, de
mero adquiridor de produtos e servigos a estratégica e definitiva na cadeia global de
suprimentos.

Originalmente, a atividade de compras tornou-se conhecida como a visdo
"transacional" baseada na idéia de que o ato de comprar diz respeito a simples trocas, com
comprador e vendedor interagindo entre si a curta distancia. O interesse basico do comprador
nesse cendrio limitado ¢ adquirir o volume méximo de recursos pela menor quantia de
dinheiro. (HUDLER, 2002, p.18)

Atualmente, o setor de compras ¢ considerado pela grande maioria das organizagdes
como setor estratégico, possuindo “o objetivo de aumentar o lucro com a reducdo dos precos
dos insumos, considerado atualmente para muitas atividades, a tinica forma possivel hoje de
aumentar os lucros. Vérias companhias tiveram sucesso nesta empreitada de aumento dos
lucros via compras”. (HUDLER, 2002, p. 22)

Além da responsabilidade do departamento de compras no que tange a integragdo com
o fornecedor, a tecnologia da informacgao (T1) ¢ o segundo, porém ndao menos importante fator
responsavel pelo logro do processo:
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A tecnologia da informagdo permite o rdpido compartilhamento de dados da
demanda e do suprimento em niveis crescentes de detalhe e sofisticagdo. O
objetivo ¢ integrar os dados de manda e suprimento de modo que seja
possivel obter um quadro cada vez mais preciso sobre a natureza dos
processos, dos mercados e dos consumidores do negocio (HARRISON;
HOEK, 2003, p.36).

Dentre os principais tipos de relacionamento, sdo imprescindiveis o feedback e o
compartilhamento de informagdes, pois — em relagdo ao primeiro — uma comunicacio aberta
bi-direcional leva ao aumento do comprometimento da cadeia de suprimentos, tanto da
empresa fabricante quanto da empresa distribuidora; enquanto o compartilhamento de
informacdes evidencia alto grau de confianga no fornecedor (CUNHA, 2006, p. 177).

A TI proporciona maior integridade e velocidade na troca de informacgdes, o que
otimiza diversas atividades na logistica de entrada e saida, como, por exemplo, a identificagdo
de para onde e quando os produtos deverdo ser distribuidos, o que e quando estocar, quais
locais necessitam de quais componentes, etc. Adaptacdo da empresa a seu ambiente externo e
a coordenacao de seu ambiente interno sdo processos continuos no decorrer de sua existéncia.
Diferentes ambientes industriais tém caracteristicas econdmicas e técnicas particulares, cada
uma delas requerendo uma estratégia peculiar. As dificuldades sdo numerosas e se originam
da prépria industria ou do seu meio ambiente mais amplo; da mesma maneira, toda intengao
de uso da TI se depara com dificuldades a serem atravessadas, pois os varios fatores
envolvidos podem contribuir de forma negativa, gerando um fracasso total (DIAS, 2007,
p.53).

A TI proporciona maior integridade e velocidade na troca de informagdes, o que
otimiza diversas atividades na logistica. O objetivo da TI, na realidade, ¢ prover as

empresas do principal insumo gerado pela tecnologia, que ¢ a informacdo
(ARBACHE, 2004, p.84).

A informacgao deve fluir em ambas as dire¢des — sentido jusante e sentido montante (v.
1.1) — para garantir a coordenagdo efetiva de atividades e a otimizagdo de ativos ao longo da
cadeia de valores. Antes, o fluxo de informagdes se dava principalmente por meio do papel, o
que conferia lentiddo a transferéncia de informagdes, a qual era pouco confiavel e propensa a
erros (FLEURY, 2004, p.286). Porém, a otimizagao de fluxo que passou a ocorrer a partir do
desenvolvimento tecnoldgico ¢ o assunto em pauta na gestdo da cadeia.

Atualmente, a integragdo de uma cadeia que pretenda ser competitiva nao existe sem o
suporte da tecnologia da informacdo, fora da qual se torna impossivel obter dinamicidade,
precisao de dados e intercambio de informagdes em tempo real, bases da gestao da cadeia e do
relacionamento confidvel com os fornecedores.

1.2 Incorporagio da cultura organizacional pelo fornecedor

Apesar de intimamente integrada com o fornecedor, a empresa cliente pode ter, ainda,
uma cultura organizacional diferente da dele, pois, mesmo com a quebra de barreiras fisicas e
de gestdao proporcionadas pela integracdo, nem sempre as empresas que se relacionam
possuem a mesma maneira de gerenciar seus negédcios. Uma empresa integrada tem a
capacidade de fazer com que seus compradores aliem suas necessidades as capacidades dos
fornecedores, a fim de obter um sincronismo ideal; porém, apesar de importante e essencial, o
sincronismo na cadeia ndo ¢ um exemplo de incorporacao cultural, mas sim de integragdo
entre as organizacdes. Entdo, quando ha integracdo, mas nao héd incorporagdo cultural, a
empresa fornecedora mantém sua propria cultura, estrutura e possui suas proprias estratégias.
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A medida que o relacionamento cliente-fornecedor torna-se mais proximo de fato
(com confianga e comprometimento), ¢ comum que se inicie o processo de incorporacao da
cultura da empresa cliente pelo fornecedor, podendo haver inclusive “trocas de cultura” entre
eles, por meio das quais se obtém uma melhor filosofia ou cultura de gerenciamento. O
contato e a convivéncia entre essas empresas fazem com que suas culturas organizacionais
sejam incorporadas uma a outra e, a partir dai, conforme fortalecem seus lacos, as empresas
envolvidas na cadeia agem como uma so, de ponta a ponta. Entretanto, Medeiros (2004), que
estudou amiude o conceito do comprometimento organizacional, conclui que ele estd ainda
em construcdo. O autor procurou exaustivamente dimensdes latentes de comprometimento
organizacional, pois algumas teorias que pareciam se sobrepor mostram independéncia, e até
mesmo disparidade, tais como a dimensao latente sentimento de obrigacdo em permanecer € o
sentimento de fazer parte; a dimensdo linha consistente de atividade e a de poucas
alternativas; bem como a dimensdo internalizacao dos valores e objetivos organizacionais e o
sentimento de fazer parte, implicado no sentimento de filiagdo (MEDEIROS, 2004, p. 140).

Refletem a mesma cultura cadeias que possuem o mesmo nivel de atendimento ao
cliente, de ponta a ponta. A cultura do nivel de atendimento ao cliente deve ser difundida no
fornecedor, a fim de que o consumidor seja recebido como se espera. Empresas que possuem
fornecedores cujo nivel de atendimento ao cliente ¢ inferior ao seu podem comprometer o
produto ou servigo que serd entregue ao consumidor final, o que afeta negativamente toda a
cadeia. Destarte, ¢ preciso que a cultura do nivel de atendimento ao cliente seja nivelada em
toda a cadeia. E nesse sentido que se di a relevancia, num sistema de medicio de
desempenho, a identificacdo das atividades funcionais exercidas no nivel corporativo, sendo
uma dessas importantes fungdes oferecer mecanismos pelos quais as oportunidades de
sinergia dos negocios possam ser percebidas e exploradas (BOND, 2002, p.110).

A difusdo da cultura de qualidade ¢ igualmente importante dentro de uma cadeia. E
por isso que muitas empresas tém como pré-requisito para admitir outra empresa como
fornecedora a obtencdo de certificacdes de qualidade internacionais, como a ISO 9000. O
nivel de rapidez, confiabilidade e flexibilidade necessario para satisfazer o consumidor final
deve igualmente ser entendido, difundido e praticado pelos fornecedores (SLACK, 2002, p.
415)

Uma das culturas mais difundidas e de maior abrangéncia mundial no que tange a
maneira de gerir a cadeia de suprimentos ¢ a mentalidade enxuta e a filosofia just in time
(JIT), conceitos que possuem, em esséncia, a mesma origem.

“Pensamento enxuto” passou a ser uma expressao utilizada nos métodos de producao
just in time adotados pelos fabricantes automotivos japoneses. A empresa que tornou o JIT
famoso em todo o mundo foi a Toyota Motor Company, do Japao, cuja liderangca em termos
de produtividade e de qualidade tornou-a a principal produtora de automoéveis em relacao as
produtoras ocidentais.

Segundo Harisson ¢ Hoek (2003, p. 204), “o pensamento enxuto ¢ uma rota ciclica,
que busca a perfeicdo por meio da eliminagdo do desperdicio (a palavra em japonés ¢ muda)
e, dessa maneira, aumenta o valor do ponto de vista do cliente”. Em outras palavras, ¢ “uma
ampla filosofia de gestdo que procura eliminar o desperdicio e melhorar a qualidade em todos
0s processos de negocios.

No fornecimento enxuto, vé-se o relacionamento entre compradores e fornecedores
sob uma perspectiva de longo prazo, em que se gerenciam relacionamentos (e ndo transagoes
episodicas), para evitar desperdicios e adicionar valor. Uma das principais caracteristicas de
tal conceito ¢ a utilizagdo de fornecedores Unicos ou duplos, os quais estabelecem uma
interdependéncia entre compradores e fornecedores, a exemplo do modelo adotado pela
industria japonesa (WOMACK;JONES;ROSS apud ARKADER, 1999). A tendéncia de haver
um fornecedor tnico ou o minimo de fornecedores acentua-se ainda mais a medida que se
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busca uma metodologia de trabalho dentro da filosofia JIT, segundo a qual ¢ impraticavel
gerenciar a entradas de multiplos fornecedores de um mesmo item de material (KUEHNE,
2001, p.39).

Muitas pessoas acreditam que as conquistas do sistema japonés sdo atribuidas a
diferengas culturais, por estarem inseridos em sua cultura organizacional o respeito ao ser
humano e a valorizagio do trabalho, que se estendem a funcionérios e fornecedores. E por
isso que ¢ impossivel tratar do assunto “relacionamento com fornecedores” sem dedicar
importancia especial a pratica japonesa. Apesar de nos, ocidentais, ndo termos tais concepgdes
natas, ¢ preciso entender a fundo a logica de suas parcerias, pois eles sdo capazes de
relacionar-se verdadeiramente com seus fornecedores e funciondrios. A maioria de nos
concorda com esses conceitos em principio, mas a diferenga € a extensao na qual os japoneses
os praticam (DAVIS, 2001, p.409).

Assim como a filosofia do fornecimento enxuto, a cultura organizacional presente na
empresa cliente deve ser incorporada a empresa fornecedora, devendo ocorrer também o
alinhamento cultural entre elas. Portanto, as empresas participantes da cadeia devem ter a
mesma mentalidade, possuindo as mesmas metas ¢ a mesma conduta de gestao.

1.3 Capacitaciao de fornecedores

De maneira geral, a qualificacdo e desenvolvimento de fornecedores se referem aos
esforcos da organizagdo para criar ¢ manter uma rede competente de fornecedores. Envolve
também um esfor¢co cooperativo de longo prazo entre uma organizagdo compradora e seus
fornecedores para atingir as melhorias desejadas. A meta final destes programas ¢ formar
relacionamentos mutuamente benéficos, que ajudardo ambas as empresas a competirem mais
eficientemente no mercado e com isso manterem uma politica de qualidade total.
(KUCHENBECKER, 2006, p. 67).

“As pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de fornecedores, da
propria empresa, da empresa cliente e a do fornecedor, muitas vezes ndo tém
claros os aspectos que englobam a filosofia de parceria. Isto dificulta o
trabalho de desenvolvimento e limita a geragdo de fontes potenciais de
suprimentos, o que reflete no desempenho competitivo da empresa. Ao longo
do tempo as vantagens vao surgindo naturalmente e num ambiente de
acirrada concorréncia, a tarefa de desenvolvimento de fornecedores, mais do
que nunca, adquire dimensdo estratégica. Seu objetivo basico ¢ dar orientagdo
e suporte a area de suprimentos, mediante a avaliagdo ¢ selecdo de fontes
potenciais de fornecimento, com o propoésito de assegurar a conquista ¢ a
manutengdo da competitividade da empresa.” (KAIBARA, 1998).

A demanda da empresa cliente estd intimamente relacionada a demanda do final da
cadeia de suprimentos, numa divisdo de tarefas que deve ocorrer entre todas as empresas
envolvidas. Para que o produto chegue ao cliente final na qualidade e prazos desejados, ¢
preciso, portanto, que cada empresa da cadeia realize seu gerenciamento de forma a garantir
que ndo haja problemas de qualidade e suprimentos durante a execucao de seus processos.

Tudo ocorrerda como previsto se esse gerenciamento estiver relacionado
principalmente a quanto a empresa cliente se dedica a capacitagdo de seus fornecedores. E
preciso que estes possuam flexibilidade — na medida do possivel —, a fim de atender as
demandas da empresa cliente, a qual, por sua vez, deve facilitar e incentivar seus
fornecedores, auxiliando-os a cumprir prazos e demandas, cada vez mais oscilantes. As
empresas fornecedoras que participam de projetos em sistema de parceria tendem a receber
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transferéncias progressivas de seus clientes, mediante o compartilhamento do risco nos
investimentos para a realizagdo de novos projetos (PRIETO, 2007, p.86)

Sigoli (2001, p.92) enfatiza que o envolvimento, 0 monitoramento e o direcionamento
dos fornecedores, tornam-se primordiais para alcangar o sucesso em um modelo onde ha
comprometimento, flexibilidade, competéncia etc. por parte dos fornecedores.

De acordo com Hudler (2002, p.33) “o fornecedor, em muitas organizagdes
industriais, tem um papel estratégico, de forma que a escolha dos fornecedores deve ser
bastante criteriosa, necessitando-se avaliar sua plena capacidade de atender, continuamente,
todas as exigéncias e necessidades da organizagao cliente”.

Dornier (2000, p.262) explica que a piramide de fornecedores ¢ o sistema de grupos de
fornecedores necessarios para fabricar um produto final. O grupo mais alto da pirdmide ¢ a
unidade de montagem final (produto acabado), que fornece aos usuarios finais. Cada grupo da
piramide (figura 18) alimenta produto e material para o grupo imediatamente seguinte:

Os fornecedores estdo agrupados em camadas, ¢ a planta de montagem final
constitui a camada superior; seus fornecedores imediatos de pegas formam a
camada seguinte; fornecedores dessas empresas formam a terceira camada, e
assim por diante para as camadas inferiores. Observe que o numero de
unidades cresce a medida que se desce ao longo das camadas. Por exemplo,
unidades de manufatura de componentes basicos sdo mais numerosas que
sistemas de primeira camada na fabrica¢do de automodveis (DORNIER, 2000,
p-264).

Figura 1 — Pirimide de fornecedores
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Fonte: DORNIER (2003, p.265)

Na logica piramidal, quando os fornecedores parecem incapazes de realizar melhorias
ou deixam de realizd-las em ritmo eficiente, os clientes sentem que seu proprio desempenho
esta sendo prejudicado; entdo, permanecendo comprometidos com o fornecedor, passam

sempre a procurar maneiras de remediar tal situacao.
“Dentro desta perspectiva, ¢ de fundamental importancia a avaliagdo periddica
dos fornecedores, visando a qualificacdo necessaria dentro de padrdes de
qualidade pré-estabelecidos. Depois de identificados e qualificados os
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fornecedores, ¢ necessaria a realizacdo de conferéncias sistematicas com o
intuito de aferir e garantir a qualidade”. (KUCHENBECKER, 2006, p.71)

Muitas empresas compradoras facilitam o desempenho e a capacidade do fornecedor
por meio de seu desenvolvimento, o qual consiste em qualquer esforco de uma empresa
compradora no sentido de aumentar o desempenho ou capacidade de seu fornecedor em
atender as necessidades de suprimento de longo prazo da empresa compradora
(HARRISON;HOEK, 2003, p.3006).

Assim, ¢ comum que, a fim de colocar em pratica a capacitacdo de fornecedores, a
empresa contratante preste consultorias as empresas fornecedoras, direcionando suas
atividades para melhores resultados de qualidade e fornecimento. O objetivo ¢ que a empresa
contratante ensine o fornecedor e lhe dé suporte, para ele ser capaz, a partir da obtencao da
ajuda necessaria, de atender aos requisitos cobrados pela empresa cliente. O importante ¢ que
tal acdo se estenda a toda a cadeia, pois o desempenho do planejamento de controle da
produgdo, com relacdo a prazos de entrega e niveis de estoque, ¢ maior quando ha
coordenagdo e troca de informacgdes entre o cliente e todos fornecedores, ndo apenas com o0s
de nivel I (CASTRO, 2005, p.99).

Alocar funcionarios na empresa fornecedora ¢ também uma pratica de crescente
adesdo. As equipes de capacitagdo in loco podem, ao realizar treinamentos aos fornecedores,
implantar as melhores praticas ja realizadas na empresa contratante.

Um bom cliente, portanto, ird trabalhar com seu fornecedor para garantir que ele seja
lucrativo e permaneca forte financeiramente (DAVIS, 2001, p.398). Para isso, faz-se
necessario que o fornecedor que receberd treinamentos, consultorias ou equipes in loco esteja

integrado a empresa contratante, contando inclusive com a mesma filosofia e cultura.

De modo amplo, desenvolver um fornecedor consiste na prestacdo de servigos
de consultoria ¢ de assessoria, visando auxilia-lo na identificagdo ¢ analise de
problemas  relacionados com  politicas  empresariais, organizacao
administrativa, adequacdo de métodos e processos de fabricagdo.
Normalmente, esse ¢ um processo lento, que exige disponibilidade de tempo
para visitar os fornecedores, conhecer suas instalagdes fabris, trocar
informagdes para analisar sua capacita¢do técnica ¢ comercial e, em conjunto
com ele, diagnosticar seus problemas, para recomendar medidas apropriadas,
bem como prestar assisténcia na sua aplicagdo. De fato, se a alta administrago
da empresa encarar estrategicamente a atividade de desenvolvimento de
fornecedores, essa atividade poderd ser 1til para viabilizar o processo de
implementagdo de relagdo de parceria com eles. (KUCHENNBECKER, 2006,
p. 79).

Destarte, havendo integragdo a parte fisica e de gestdo, bem como a cultura da
empresa cliente, a capacitagdo dos fornecedores € possivel por meio de diferentes técnicas. O
estudo de caso Fit for Global Approach da empresa Robert Bosch Ltda., apresentado a seguir,
apresenta algumas delas.

2. PROGRAMA FIT FOR GLOBAL APPROACH

O estudo de caso Fit for Global Approach, da empresa Robert Bosch Ltda., tem por
objetivo geral capacitar os fornecedores para serem global players Bosch (fornecedores
globais Bosch), com a introdu¢ao da mentalidade enxuta, a fim de torna-los mais proximos do
Grupo. O Programa FFGA visa, de maneira geral, aumentar a capacidade técnica dos
fornecedores brasileiros, transferir-lhes o know-how da Bosch em sistemas de produgao,
prepara-los para serem global players a curto prazo e atender a solicitagdo dos clientes Bosch
de melhorar a qualidade nos fornecedores Tier 2 (de segundo nivel).
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O programa de desenvolvimento e capacitacdo de fornecedores FFGA ¢ voltado
principalmente para melhoria da qualidade, reducao dos custos e de prazos, pontualidade na
entrega e desenvolvimento de produtos.

Por meio da aplicagdo das ferramentas dos sete modulos que compdem o programa,
como objetivos especificos a serem alcangados, tém-se:

e Estabilizar os indices de qualidade e de fidelidade de entrega dos participantes
em padroes mundiais;

e Desenvolver fornecedores brasileiros para serem global players;

e Incentivar os participantes a estruturar-se e investir na formagao humana (nao
somente técnica) de seus gestores e funcionarios;

e Treinar e desenvolver, em conjunto com os fornecedores, projetos no chao de
fabrica que permitam a pratica dos ensinamentos e conceitos transmitidos;

e Levar o conceito da eliminacdo dos desperdicios e a geracdo de valor a gestao
de seus negocios, através da implementacao da filosofia Lean de manufatura.

Os fornecedores escolhidos para participar do programa FFGA foram selecionados
através de critérios como: possuir problemas com qualidade; fabricar produtos passiveis de
ser exportados; ser um futuro fornecedor potencial; e ser estratégico para a empresa. Para ser
escolhido, o fornecedor ndao precisa necessariamente incluir-se em todos os critérios de
selecdo. Aquele que, por exemplo, ndo tem problemas com qualidade mas ¢ estratégico e
produz itens passiveis de exportacdao pode ser selecionado, assim como uma empresa que nem
mesmo fornece para a Bosch, mas possui potencial para vir a ser fornecedora.

Segundo Hernandez (2003, p.48) na selegdo dos fornecedores pela empresa cliente
devem ser observados principalmente trés tipos de critérios: as caracteristicas do
produto/servico fornecido, a qualidade dos processos internos do fornecedor e o potencial do
fornecedor com relacdo a sua contribuicdo a estratégia da empresa cliente.

O programa deve promover mudanca cultural na filosofia de produgdao dos
fornecedores, bem como consolide a metodologia RPP (planejamento de projetos de
racionalizacao) e os conceitos de prevencao.

O programa visa ndo so6 resolver problemas de fornecimento, mas também favorecer o
crescimento conjunto com fornecedores que ja se mostraram confiaveis, com potencial de
desenvolvimento, e que demonstrem interesse em uma parceria real, de nivel mundial, com a
Robert Bosch Ltda.

O FFGA, cujas atividades tiveram inicio em 2003, prevé 9 etapas, nas quais serao
treinados 30 fornecedores brasileiros. Ja foi realizada a selecdo conforme indicado nas
unidades de Negocios e Compras e nos critérios apresentados anteriormente. Cada grupo de
fornecedores (divididos por etapa de treinamento) recebe orientagdes ao longo de 17 meses,
em alguns casos, e 24 meses, em outros. Nesse periodo, todos os mddulos do programa sao
contemplados. A previsao ¢ que os 30 fornecedores selecionados para o programa sejam
treinados até julho de 2009.

Em fevereiro de 2007, 8 fornecedores haviam sido avaliados e aprovados pela central
de compras, 15 fornecedores estavam ativos no programa e 2 estavam exportando para outras
unidades.

O treinamento junto aos fornecedores tem a durag¢do de 400 horas, divididos em todos
os modulos apresentados na figura 2.
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Figura 2 — Mo6dulos do programa Fit for Global Approach
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Fonte: BOSCH (2007)

Para a Bosch, se as atividades do programa e de seus modulos forem realizadas
atendendo-se a filosofia da mentalidade enxuta, o resultado serd a capacitagdo dos
fornecedores em nivel global, como mostra a figura 3.

Figura 3 — Piramide FFGA
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Fonte: BOSCH (2007)

Cada um dos moddulos do programa FFGA sera apresentado em detalhe, para o
entendimento mais acurado de como a empresa (lider no mercado) utiliza e aplica suas
técnicas no desenvolvimento dos fornecedores, tornando-os capazes de atender as exigéncias
mundiais de uma empresa multinacional.
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2.1 Impactos nos indices Bosch de avaliacio de fornecedores (IFE, PPM e PLKZ)

Segundo Hernandez (2003, p.49) os fornecedores devem ser sistematicamente
avaliados de tal forma que demonstrem possuir alguns critérios como: (1) estar apto a
demonstrar a eficiéncia do seu sistema de qualidade; (2) os controles devem ser registrados,
estar disponiveis e permitir a rastreabilidade do processo de fabricagdo; (3) devem ser
estabelecidos e difundidos procedimentos claros para agdes preventivas e corretivas; (4) os
fornecedores devem estabelecer mecanismos de controle sobre os seus fornecedores.

Para avaliar os beneficios e os resultados produzidos nos fornecedores, a Bosch
determinou indices que sdo medidos (na Bosch) més a més, quais sejam: indice de fidelidade
de entrega (IFE), defeitos causados por produtos adquiridos em partes por milhdo (PPM),
indice de problemas com fornecedores ou niumero de ocorréncia de falhas (PLKZ).

Espera-se que apos a finalizagdo dos treinamentos haja estabilizagdo em alto nivel dos
indices de IFE, PPM e PLKZ.

O exemplo do fornecedor Tila (da 7a etapa) sera utilizado para exemplificar como

funciona esse controle. O grafico 1 apresenta seu IFE, controlado pela Bosch nos anos 2006 e
2007.

Grifico 1 — Indice de fidelidade de entrega (IFE) — Tila
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Fonte: BOSCH (2007)

No exemplo da Tila, a fidelidade de entrega no ano de 2005 teve uma média de 97 %,
ou seja, em somente 3% das ocasides houve problema de falhas de entrega ou prazos nao
cumpridos. No ano de 2006, esse indice atinge os 100%, e em 2007 tem um valor consolidado
de 99%. Para chegar a essas marcas, sdo utilizados os dados medidos més a més durante o
ano. No quesito IFE, antes dos treinamentos do programa FFGA, a Tila ja apresentava
excelentes indices. Com o término dos treinamentos FFGA, espera-se, entdo, que estes indices
permanegam estabilizados nos anos seguintes.

Quanto ao indice PPM, que aponta quantos defeitos por milhdo ocorreram nos
produtos fornecidos pela Tila para a Bosch, a média do ano de 2005 mostra um indice de
numero 1. Em 2006, por conta dos meses de outubro e novembro, o indice sobe para 9
defeitos. Em 2007, esse indice cai novamente para um resultado anual de 2 defeitos.
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O detalhamento desses valores nos anos de 2006 e 2007 ¢ apresentado no grafico 2 — quanto
mais proxima de zero estiver a marca do indice, melhores os resultados do ano.

Grifico 2 — Indice de defeitos causados por produtos adquiridos em partes por milhio
(PPM)
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Fonte: BOSCH (2007)

O terceiro e ultimo indice medido pela Bosch — PLKZ — determina o niimero de
problemas com o fornecedor ou a ocorréncia de falhas. Tais problemas podem ser de qualquer
natureza, exceto defeitos causados por produtos adquiridos (PPM) e os decorrentes de
fidelidade de entrega (IFE). No caso da Tila, a média em 2005 foi de 2 falhas. Em 2006, como

so6 houve 4 falhas em marco de 2006, a média anual foi de 0 falhas, o mesmo ocorrendo em
2007.

Grifico 3 — Indice de problemas com fornecedores ou niimero de ocorréncia de falhas
(PLKZ)

FLKZ - indice de Problemas com Fomecedares

L=]

= o s = = = = = —=

006 | =
Fewd? | =
haro? | =
AOrlv | =
hEid? | =
Jn 07 | =
MI0T | =
Pgoly | =
Setly | =
Outd? | =
Mowd7 | =
Dez07 [ =

Lanl? | =

Poum. 07

[=z0ps = po . TP K7 da G ===t |

Fonte: BOSCH (2007)

Os treinamentos do programa FFGA visam manter esses indices em niveis 6timos e
estaveis, os quais apontam fornecedores capacitados, que atendem seus compromissos junto a
Bosch de maneira idonea, minimizando desperdicios na cadeia produtiva. Fornecedores que
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mantém indices em bons niveis asseguram relacionamentos duraveis, com beneficios tanto
para si quanto para a Bosch.

CONSIDERACOES FINAIS

A questdo central do programa FFGA ¢ a filosofia Lean de manufatura, cujo principio
¢ a reducao de desperdicios, os quais representam custo (refletido nos pregos dos produtos) e
perda de tempo. Com a capacitacdo dos fornecedores e sua aproximacdo, a Bosch visa
construir estratégias comuns, que sejam condizentes com a realidade dos fornecedores,
mapeando problemas especificos em sua manufatura e gestdo. Durante os treinamentos, ¢
natural que haja quebra de fronteiras ainda maiores entre as empresas — fornecedora e Bosch —
, 0 que caracteriza também maior integragdo, ja uma realidade antes do inicio dos
treinamentos. Desse modo, a Bosch tem a oportunidade de enxergar em conjunto com o
fornecedor — ja que ndo sdo treinamentos so tedricos, mas também praticos — os desperdicios
existentes, de maneira aberta e transparente, trazendo solugdes antes despercebidas pelos
fornecedores participantes do programa.

Ao conhecer os fornecedores e seus problemas, os conflitos na negociagdo sao
reduzidos, principalmente no que diz respeito aos pregos praticados na negociagdo; deixa,
portanto, de ser uma empresa que pressiona por precos baixos e passa a ser uma empresa que
oferece ferramentas para os fornecedores poderem trabalhar a precos mais baixos, sem
impactar sua lucratividade, por meio da reducdo dos desperdicios e de técnicas avangadas de
gestdo. Dessa forma, toda a cadeia ¢ beneficiada, e os fornecedores tém a chance de agregar
valor a seus processos e reduzir custos, enquanto a Bosch pode comprar mais barato e com
mais qualidade.

E assim que a Bosch entende e justifica seus investimentos em treinamento e
capacitagdo de fornecedores através de programas como o FFGA. Diga-se de passagem, tais
investimentos sdo consideraveis, ja que demandam tempo (de 17 a 24 meses por cada etapa de
treinamento) e disponibilidade de funcionarios Bosch com nivel de qualificagdo elevado.
Trata-se de um custo que a Bosch assume por saber que trarda ganhos financeiros ao
fornecedor e conseqiientemente a cadeia. Nessa atitude da empresa, diferente de muitas outras
que se relacionam em uma cadeia de suprimentos, a Bosch, como cliente, entende que os
ganhos (e os custos) de seus fornecedores serdo também seus, ja que trata-se de partes
integrantes de uma mesma cadeia. O tempo investido no treinamento dos fornecedores mostra
também que a Bosch mantém expectativas de relagdes ganha-ganha de longo prazo, que
visam principalmente colher beneficios nos resultados futuros que o programa proporcionara.

A meta ¢ ndo somente treinar os fornecedores selecionados nos modulos que
apresentamos, mas também capacita-los a identificar desperdicios (através dos 5S, por
exemplo). Nem sempre ¢ facil perceber onde eles estdo — transportes, espera, defeitos e
retrabalhos, movimentos desnecessarios, superprodugdo que gera estoque, excesso de pessoas,
maquinas paradas, etc. —, mas as técnicas fornecidas nos diferentes modulos, se bem
implantadas pelas empresas fornecedoras, provocardo uma mudanga cultural na maneira de
gerir a empresa, e ¢ essa a forma como a Bosch entende o gerenciamento excelente.

O programa FFGA de capacitagdo de fornecedores do grupo Bosch ¢ modelo de
referéncia mundial, j4& que contribui efetivamente para a melhora da performance dos
fornecedores, refletida na manutencao de excelentes indices, como o IFE, PPM e PLKZ, os
quais traduzem a idoneidade em relacdo a prazos, qualidade, etc., dos fornecedores
contratados pela Bosch, o que, sem davida alguma, influencia a respeitada posi¢do do grupo
no mercado.
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Para esse programa, especificamente, foram selecionados 30 dos 109 fornecedores
preferenciais brasileiros. Por serem preferenciais, ja possuiam, ¢ claro, a caracteristica de
serem importantes nos resultados da empresa. Por entender que tais fornecedores detinham
potencial para serem excelentes, os investimentos foram direcionados a eles, a fim de que

assimilassem o know-how oferecido pela Bosch, tornando-se global players.

A Bosch livra-se do fornecimento tradicional para adentrar relagcdes de parceria, sendo
tendéncia clara de tal posicionamento a redugdo do numero de fornecedores e a
interdependéncia entre os participantes da cadeia. Passam a ser mais freqiientemente
encontrados (com fornecedores preferenciais) relacionamentos de coordenagdo e colaboracao,
com integragdo, compartilhamento de know-how, tecnologia de informagdes e planejamentos
em conjunto.

A disposi¢ao para trabalhar em conjunto — aumentando o volume total do beneficio,
em vez de preocupar-se somente em maximizar sua propria contribui¢do individual — € outra
indicacdo de que a empresa esta pronta para desenvolver um relacionamento de parceria.

A preocupacdo com as atividades e a capacitacao dos fornecedores ¢ coerente com o
foco do grupo Bosch no beneficio e no atendimento do cliente final. Através do programa, sao
assimiladas pelos fornecedores culturas como a do alto nivel de atendimento ao cliente e a de
qualidade (moédulo de ferramentas preventivas de qualidade), preestabelecidas pelo grupo
Bosch. Por meio do médulo de logistica integrada, é possivel o alinhamento e as integragdes
interna e externa entre a empresa fornecedora e a Bosch, as quais ultrapassam fronteiras
organizacionais. Treinamentos como a gestao de valor Lean (5s e mapeamento de processos)
e a logistica integrada (Kanban e nivelamento da producao) mostram claramente a percepgao
da Bosch em relacio a necessidade de alinhamento entre empresa cliente e empresa
fornecedora. Treinamentos como o de setup rapido e logistica integrada sdo exemplos da
maneira como a Bosch entende a possibilidade de atingir melhores resultados na produgao,
além de incentivar e ajudar seus fornecedores a cumprir prazos ¢ demandas cada vez mais
oscilantes, problemas comuns enfrentados ainda hoje por muitas empresas que ndo possuem a
mesma acuidade de visao do Grupo Bosch.

Tendo em vista a profunda mudanga cultural que um treinamento como o FFGA pode
produzir na empresa fornecedora, ja que diversos treinamentos do programa (como o médulo
ferramentas Lean, suporte tecnologico e ferramentas para melhorias de processo) demandam
mudancas agudas nas atitudes dos funcionarios, o moédulo de gestdo de negocios e pessoas
estd estruturado para sustentar o processo de transformacdo organizacional que ocorre apos
introducao nos fornecedores do novo conceito de gestdo de manufatura, que prepara os
gestores contra possiveis repercussoes negativas na empresa.

Assim, a légica da integracdo, incorporagdo da cultura e capacitagao de fornecedores
estd presente na maneira pela qual estd estruturado o programa de capacitagdo da empresa
Robert Bosch Ltda. Respondendo a questao de pesquisa o programa mostrou-se eficiente e
bem estruturado se comparado com a revisdo tedrica de referéncia, tendo em vista todos os
pontos discutidos nesta secdo. Os resultados de referéncia da empresa Tila provam esta
afirmagdo. Através deste programa a Bosch mostrou ser possivel a utilizagdo de
conhecimentos académicos nas atividades empresariais, tendo dividido os moddulos do
programa de uma forma inteligente, pratica e aplicavel. Iniciativas como estas mostram que a
empresa tem uma visao inovadora por investir em relagdes de longo prazo com o grupo de
empresas participantes da cadeia na qual estd inserida.
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