CAPACITAGAO DE FORNECEDORES: O PROGRAMA FIT FOR GLOBAL APROACH, DA EMPRESA ROBERT BOSCH

CAPACITACAO DE FORNECEDORES: O PROGRAMA

FIT FOR GLOBAL APPROACH, DA EMPRESA ROBERT BOSCH
SUPPLIER'S CAPABILITY: THE FIT PROGRAM FOR GLOBAL APPROACH
OF THE ROBERT BOSCH COMPANY

Recebido em: 03/08/2009
Aprovado em: 29/09/2009

Claudio Cinaqui Pereira

Lucas Silva Frazao
Prof. da Area de Administracdo no Centro Universitario Salesiano de Sao Paulo (UNISAL) - Americana - SP.

@RESUMO.

O carater estratégico da cadeia de suprimentos
entre empresas tem tornado os estudos sobre o
tema cada vez mais intensos. Para que as organi-
zacoes envolvidas estabelecam uma cadeia sincro-
nizada e 4agqil, é preciso gerenciar de ponta a ponta
a rede de suprimentos, com a obtencao do relacio-
namento colaborativo com os fornecedores e a in-
tensificacdo de seu grau de comprometimento pro-
dutivo, praticas nao s6 necessarias, como essen-
ciais para cadeias de suprimentos que desejam per-
formances cada vez melhores, que afetem positiva-
mente seus indices de custos, qualidade, produtivi-
dade e atendimento ao cliente. A integracao com
os fornecedores, seguida da incorporagdo da cul-
tura da empresa cliente pela empresa fornecedora,
possibilita, posteriormente, a capacitacao dos for-
necedores, que serd 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, relacio-
namento com fornecedores, capacitacdo de for-
necedores.

The strategic nature of the supply chain among com-
panies has made the studies on the subject more
and more intense. In order to the involved organiza-
tions establish a synchronized and agile chain, it is
necessary 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 necessary, but essential for
supply chains that want better performances, which
affect in a positive way their rate of costs, quality,
productivity and customer service. The integration
with the suppliers, followed by the incorporation of
the culture of the client by the supplier makes pos-
sible, 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 Bosch Company Ltd.

Keywords: supply chain, relationship with sup-
pliers, supplier's capability.
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1.INTRODUCAO

No ambiente empresarial, a busca por vantagens
e diferenciais competitivos visa a garantir a continui-
dade das atividades da empresa por meio da implan-
tacao de estratégias que tenham repercussao positiva
nos resultados de curto e longo prazos.

Uma das estratégias que vém conquistando conti-
nuamente mais adeptos nas organizacdes e maior
espaco na tomada de decisdes é a gestao 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 produ-
toras, fornecedores e usuarios dos bens.

Como as empresas ndo sao autossuficientes — e, na
pratica consagrada da gestao contemporanea, percebe-
se que nao deve mesmo ser dessa maneira —, elas estrei-
taram seu relacionamento com os fornecedores, for-
mando aliados eficientes e ageis no desempenho de
suas funcbes. Cada vez mais, entdo, priorizam-se as
parcerias e a harmonia entre as empresas participantes
de uma cadeia de suprimentos, as quais sao continua-
mente desafiadas a atravessar suas fronteiras internas,
gerenciar processos além dos limites de sua personali-
dade juridica e estabelecer parcerias e relacionamentos
colaborativos, somando forcas, habilidades e recursos
com fornecedores e clientes. Nesse contexto, visando
ao objetivo de atender a demanda final, a gestdo da
cadeia de suprimentos tem se tornado tao importante
quanto a prépria capacidade de producao.

Verificar a capacidade da empresa de atender a
flutuacdes positivas de demanda e, consequentemen-
te, obter uma maior lucratividade, depende, em Ultima
analise, de os fornecedores também serem capazes
para tanto, possuindo a estrutura necessaria. Apesar
da aparente obviedade inerente a questao, ainda hoje,
a grande maioria das empresas utiliza sistemas de
informacao que tratam da capacidade produtiva como
algo infinito, o que implica, muitas vezes, um falsea-
mento da informacdo obtida e a inviabilizacdo de
negocios ja fechados, ambos devidos a limitacdes na
producao. Assim, a satisfacdo de se trabalhar com uma
demanda aquecida e o vislumbre de novos negécios
vém acompanhados do drama de perceber que a de-
manda esta além da capacidade de producao.

E nesse cendrio que um sistema capaz de controlar
a capacidade de producéo dos fornecedores, simular
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situagdes futuras e apresentar solucdes viaveis, propé-
sito deste trabalho, justifica-se e apresenta relevancia.
O objetivo principal é, entdo, apresentar o modelo
de referéncia mundial de gestao da capacidade de
fornecedores da sede Campinas da multinacional Ro-
bert Bosch Ltda. Pretende-se apresentar as ferramen-
tas que tornam possivel tal gestao, elevando os for-
necedores brasileiros ao nivel de fornecedores mun-
diais do Grupo Bosch. Vista como benchmarking no
assunto, a gestdo da capacidade de fornecedores pra-
ticada 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 sao suportadas pela tecnologia da informacao.
Como objetivos especificos, a pesquisa visa a com-
preender 0s conceitos concernentes a gestao da ca-
deia de suprimentos, principalmente quanto a partici-
pacao dos fornecedores, bem como entender a im-
portancia do relacionamento entre parceiros.

2. DA INTEGRACAO A CAPACITACAO
DO FORNECEDOR

2.1. Integracao de fornecedores

O objetivo principal da integracdo com fornecedo-
res é a quebra de fronteiras fisicas e de gestao entre
as empresas. Do ponto de vista da cadeia de supri-
mentos, Fine (apud Favaro, 2003: 13) definiu como
fator diferencial na integracao da cadeia de suprimen-
tos a questao da proximidade. Segundo ele, este fator
pode ser desdobrado em outras quatro dimensdes:

— proximidade geografica: relacionada com a dis-
tancia fisica entre as partes, interferindo na troca
de informac6es de engenharia entre as partes;

— proximidade organizacional: ligada ao relacio-
namento entre as equipes com processos ope-
racionais interconectados;

— proximidade cultural: elementos comuns na
linguagem, costumes empresariais e padroes
éticos e legais;

— proximidade eletrénica: utilizacdo de recursos
para troca eletrénica de dados, como e-mail,
intranets, EDI e outros instrumentos que facilitem
o intercambio entre os membros da cadeia (FinE
apud Favaro, 2003: 13).
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Segundo o referido autor, quanto maior a proximi-
dade nas quatro dimensdes citadas, mais integrada
é a cadeia de suprimentos.

Além da proximidade, outro fator importante — po-
dendo até ser considerado elemento-chave — na inte-
gracao da cadeia sao os compradores. Os gestores de
compras fazem uma ligacao vital entre a empresa e seus
fornecedores, uma vez que, para ser eficazes, precisam
compreender tanto as necessidades de todos os proces-
sos da empresa quanto a capacitacao dos fornecedores
de produtos e servicos para a organizacao.

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

A posicao do departamento de compras das orga-
nizacoes passa, cada vez mais, de mero adquiridor
de produtos e servicos a estratégica e definitiva na
cadeia global de suprimentos.

Originalmente, a atividade de compras tornou-se
conhecida como a visao “transacional” baseada naideia
de que o ato de comprar diz respeito a simples trocas,
com comprador e vendedor interagindo entre si a curta
distancia, pois "o interesse basico do comprador nesse
cendrio limitado é adquirir o volume maximo de recursos
pela menor quantia de dinheiro” (Hubter, 2002: 18).

Atualmente, o setor de compras é considerado
pela grande maioria das organizacées como setor
estratégico, possuindo “o objetivo de aumentar o
lucro com a reducao dos precos dos insumos, consi-
derado atualmente, para muitas atividades, a Unica
forma possivel hoje de aumentar os lucros. Varias
companbhias tiveram sucesso nesta empreitada de au-
mento dos lucros via compras” (HupLer, 2002: 22).

Além da responsabilidade do departamento de com-
pras no que tange a integracdo com o fornecedor, a tec-
nologia da informacao (Tl) é o segundo, porém nao menos
importante fator responsavel pelo logro do processo:

Atecnologia da informacao permite o rpido com-
partilhamento de dados da demanda e do supri-
mento em niveis crescentes de detalhe e sofisti-
cacao. O objetivo é integrar os dados demanda e
suprimento de modo que seja possivel obter um
guadro cada vez mais preciso sobre a natureza
dos processos, dos mercados e dos consumidores
do negdcio (Harrison & Hoek, 2003: 36).

ATl proporciona maior integridade e velocidade na
troca de informacdes, o que otimiza diversas atividades
na logistica de entrada e saida, como a identificagdo
de para onde e quando os produtos deverao ser dis-
tribuidos, o que e quando estocar, quais locais ne-
cessitam de quais componentes, por exemplo etc. Adap-
tacao da empresa a seu ambiente externo e a coorde-
nacao de seu ambiente interno sao processos continuos
no decorrer de sua existéncia. Diferentes ambientes
industriais tém caracteristicas econémicas e técnicas
particulares, cada uma delas requerendo uma estratégia
peculiar. As dificuldades sdo numerosas e se originam
da propria industria ou do seu meio ambiente mais
amplo; da mesma maneira, toda intencao de uso da Tl
se depara com dificuldades a serem atravessadas, pois
0s varios fatores envolvidos podem contribuir de forma
negativa, gerando um fracasso total.

Atualmente, a integracao de uma cadeia que pre-
tenda ser competitiva nao existe sem o suporte da
tecnologia da informacao, fora da qual se torna im-
possivel obter dinamicidade, precisao de dados e
intercambio de informacdes em tempo real, bases
da gestao da cadeia e do relacionamento confiavel
com os fornecedores.

2.2. Incorporacao da cultura
organizacional pelo fornecedor

Apesar de intimamente integrada com o fornece-
dor, a empresa cliente pode ter, ainda, uma cultura
organizacional diferente da dele, pois, mesmo com
a quebra de barreiras fisicas e de gestao proporcio-
nadas pela integracao, nem sempre as empresas que
se relacionam possuem a mesma maneira de geren-
ciar seus negoécios. 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
nao é um exemplo de incorporacdo cultural, mas sim
de integracao entre as organizacoes. Entao, quando
ha integracao, mas nao ha incorporacao cultural, a
empresa fornecedora mantém sua prépria cultura,
estrutura, e possui suas proprias estratégias.

A medida que o relacionamento cliente-fornece-
dor torna-se mais préximo de fato (com confianca e
comprometimento), é comum que se inicie 0 proces-
so de incorporacao da cultura da empresa cliente
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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 fa-
zem com que suas culturas organizacionais sejam
incorporadas uma a outra e, a partir dai, conforme
fortalecem seus lacos, as empresas envolvidas na ca-
deia agem como uma so, de ponta a ponta.

Entretanto, Medeiros (2004), que estudou amitde o
conceito do comprometimento organizacional, concluiu
que ele esta ainda em construcdo. O autor procurou
exaustivamente dimensdes latentes de comprometi-
mento organizacional, pois algumas teorias que pareciam
se sobrepor mostram independéncia, e até mesmo dis-
paridade, tais como a dimensao latente do sentimento
de obrigacdo em permanecer e a do sentimento de fazer
parte; a dimensao linha consistente de atividade e a de
poucas alternativas; bem como a dimensao internalizacao
dos valores e objetivos organizacionais e o sentimento
de fazer parte, implicado no sentimento de filiacao.

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 con-
sumidor seja recebido como se espera. Empresas que
possuem fornecedores cujo nivel de atendimento ao
cliente é inferior ao seu podem comprometer o produto
Ou servico que sera entregue ao consumidor final, o
gue afeta negativamente toda a cadeia. Destarte, é
preciso que a cultura do nivel de atendimento ao cliente
seja nivelada em toda a cadeia. E nesse sentido que se
dé a relevancia, “num sistema de medicdo de desem-
penho, a identificacdo das atividades funcionais exer-
cidas no nivel corporativo, sendo uma dessas impor-
tantes fungdes oferecer mecanismos pelos quais as opor-
tunidades de sinergia dos negdcios possam ser perce-
bidas e exploradas” (Bonp, 2002: 110).

A difusdo da cultura de qualidade é 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, pois “o nivel de rapidez, confiabilidade e flexi-
bilidade necessario para satisfazer o consumidor final
deve igualmente ser entendido, difundido e praticado
pelos fornecedores” (Stack, 2002: 415).

Uma das culturas mais difundidas e de maior
abrangéncia mundial no que tange a maneira de gerir
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a cadeia de suprimentos é 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 ado-
tados pelos fabricantes automotivos japoneses. A em-
presa que tornou o JIT famoso em todo o mundo foi
a Toyota Motor Company, do Japao, cuja lideranca
em termos de produtividade e de qualidade tornou-
a a principal produtora de automoveis em relacdo as
produtoras ocidentais.

Segundo Harisson & Hoek (2003: 204), "o pensa-
mento enxuto é uma rota ciclica, que busca a perfei-
cdo por meio da eliminacdo do desperdicio (a palavra
em japonés é muda) e, dessa maneira, aumenta o
valor do ponto de vista do cliente”. Em outras pala-
vras, é “uma ampla filosofia de gestao que procura
eliminar o desperdicio e melhorar a qualidade em
todos os processos de negoécios”.

No fornecimento enxuto, vé-se o relacionamento
entre compradores e fornecedores sob uma perspec-
tiva de longo prazo, em que se gerenciam relaciona-
mentos (e ndo transacoes episddicas), para evitar
desperdicios e adicionar valor. Uma das principais
caracteristicas de tal conceito é a utilizacdo de forne-
cedores unicos ou duplos, os quais estabelecem uma
“interdependéncia entre compradores e fornecedores,
a exemplo do modelo adotado pela industria japo-
nesa” (Womack, Jones & Ross apud ARKADER, 1999).

Conforme explicitou Kuehne (2001), a tendéncia
de haver um fornecedor Unico ou o minimo de for-
necedores acentua-se ainda mais a medida que se busca
uma metodologia de trabalho dentro da filosofia JIT,
segundo a qual é impraticavel gerenciar as entradas de
multiplos fornecedores de um mesmo item de material.

Muitas pessoas acreditam que as conquistas do
sistema japonés sao atribuidas a diferencas culturais,
por estarem inseridos em sua cultura organizacional
0 respeito ao ser humano e a valorizacao do trabalho,
que se estendem a funcionarios e fornecedores. E
por isso que é impossivel tratar do assunto “relacio-
namento com fornecedores” sem dedicar importan-
Cia especial a pratica japonesa. Apesar de os indivi-
duos de origem ocidental nao terem tais concepcoes
natas, é preciso entender a fundo a logica de suas
parcerias, pois 0s japoneses sao capazes de relacionar-
se verdadeiramente com seus fornecedores e funcio-
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narios. A maioria dos ocidentais concorda com esses
conceitos em principio, mas a diferenca é a extensao
na qual os japoneses os praticam.

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

2.3. Capacitacao de fornecedores

De maneira geral, a qualificacdo e o desenvolvimento
de fornecedores se referem aos esforcos da organizacao
para criar e manter uma rede competente de forne-
cedores. Envolve também um esforco cooperativo de
longo prazo entre uma organizagao compradora e seus
fornecedores para atingir as melhorias desejadas. A
meta final destes programas é formar relacionamentos
mutuamente benéficos, que ajudardao ambas as em-
presas a competir mais eficientemente no mercado e,
com isso, a manter uma politica de qualidade total.

As pessoas envolvidas no processo de desenvol-
vimento de fornecedores, da prépria empresa,
da empresa cliente e a do fornecedor, muitas
vezes, nao tém claros os aspectos que englo-
bam a filosofia de parceria. Isto dificulta o tra-
balho de desenvolvimento e limita a geracao
de fontes potenciais de suprimentos, o que re-
flete no desempenho competitivo da empre-
sa. Ao longo do tempo, as vantagens vao sur-
gindo naturalmente e num ambiente de acir-
rada concorréncia, a tarefa de desenvolvimento
de fornecedores, mais do que nunca, adquire
dimensao estratégica. Seu objetivo basico é dar
orientacdo e suporte a area de suprimentos,
mediante a avaliacdo e selecao de fontes poten-
ciais de fornecimento, com o proposito de asse-
gurar a conquista e a manutencao da competi-
tividade da empresa (KaiBara, 1998: 48).

A demanda da empresa cliente esta intimamente
relacionada a demanda do final da cadeia de supri-
mentos, numa divisdo de tarefas que deve ocorrer
entre todas as empresas envolvidas. Para que o pro-
duto chegue ao cliente final na qualidade e nos prazos
desejados, é preciso, portanto, que cada empresa
da cadeia realize seu gerenciamento de forma a ga-

rantir que nao haja problemas de qualidade e supri-
mentos durante a execu¢ao de seus processos.

Tudo ocorrera como previsto se esse gerenciamento
estiver relacionado principalmente ao quanto a em-
presa cliente se dedica a capacitacdo de seus forne-
cedores. 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 em-
presas fornecedoras que participam de projetos em
sistema de parceria tendem a receber “transferéncias
progressivas de seus clientes, mediante o comparti-
lhamento do risco nos investimentos para a realizacao
de novos projetos” (Prieto, 2007: 86).

Dornier (2000) explicou que a piramide de fornece-
dores é o sistema de grupos de fornecedores neces-
sarios para fabricar um produto final. O grupo mais
alto da piramide é a unidade de montagem final (pro-
duto acabado), que fornece aos usuarios finais. Cada
grupo da piramide (Figura 1) alimenta produto e ma-
terial para o grupo imediatamente seguinte:

Na légica piramidal, quando os fornecedores pa-
recem incapazes de realizar melhorias ou deixam de
realiza-las em ritmo eficiente, os clientes sentem que
seu préprio desempenho esta sendo prejudicado;
entao, permanecendo comprometidos com o for-
necedor, passam sempre a procurar maneiras de re-
mediar tal situacao.

Dentro desta perspectiva, é de fundamental
importancia a avaliacao periédica dos forne-
cedores, visando a qualificacdo necessaria den-

Unidade de montagem final
Fornecedores de primeiro nivel
Fornecedores de segundo nivel

Nivel

Fornecedores de ultimo nivel

Numero de Unidades

Figura 1: Piramide de fornecedores
Fonte: Dornier (2003: 265).
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tro de padrdes de qualidade preestabelecidos.
Depois de identificados e qualificados os forne-
cedores, é necessaria a realizacdo de confe-
réncias sistematicas com o intuito de aferir e
garantir a qualidade (KucHensecker, 2006: 71).

Muitas empresas compradoras facilitam o desem-
penho e a capacidade do fornecedor por meio de seu
desenvolvimento, o qual consiste em qualquer esforco
de uma empresa compradora no sentido de aumentar
0 “desempenho ou capacidade de seu fornecedor em
atender as necessidades de suprimento de longo prazo
da empresa compradora” (Harrison & Hoek, 2003: 306).

Assim, é comum que, a fim de colocar em prética a
capacitacdo de fornecedores, a empresa contratante
preste consultorias as empresas fornecedoras, direcionan-
do suas atividades para melhores resultados de qualidade
e fornecimento. O objetivo é que a empresa contratante
ensine o fornecedor e Ihe dé suporte para ele ser capaz,
a partir da obtencdo da ajuda necessaria, de atender
aos requisitos cobrados pela empresa cliente.

Alocar funciondrios na empresa fornecedora é tam-
bém uma pratica de crescente adesdo. As equipes
de capacitacao in loco podem, ao realizar treinamen-
tos aos fornecedores, implantar as melhores praticas
ja realizadas na empresa contratante.

Um bom cliente, portanto, ira trabalhar com seu
fornecedor para garantir que ele seja lucrativo e per-
maneca forte financeiramente. Para isso, faz-se neces-
sario que o fornecedor que recebera 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 prestacao de servicos de consultoria
e de assessoria, visando [a] auxilia-lo na identi-
ficacdo e andlise de problemas relacionados com
politicas empresariais, organizacao administrati-
va, adequacao de métodos e processos de fabri-
cacao. Normalmente, esse € um processo lento,
que exige disponibilidade de tempo para visitar
os fornecedores, conhecer suas instalacdes fabris,
trocar informacdes para analisar sua capacitacao
técnica e comercial e, em conjunto com ele, diag-
nosticar seus problemas, para recomendar me-
didas apropriadas, bem como prestar assisténcia
na sua aplicacao. De fato, se a alta administracao
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da empresa encarar estrategicamente a atividade
de desenvolvimento de fornecedores, essa ati-
vidade poderd ser Util para viabilizar o processo
de implementacao de relacdo de parceria com
eles (KucHennsecker, 2006: 79).

Destarte, havendo integracao a parte fisica e de
gestdo, bem como a cultura da empresa cliente, a
capacitacao dos fornecedores é possivel por meio de
diferentes técnicas. O estudo de caso Fit for Global
Approach, da empresa Robert Bosch Ltda., apresen-
tado a sequir, evidencia algumas delas.

3. PROGRAMA FIT FOR GLOBAL APPROACH

O estudo de caso Fit for Global Approach, da em-
presa Robert Bosch Ltda., tem por objetivo geral ca-
pacitar os fornecedores para se tornarem global
players Bosch (fornecedores globais Bosch), com a
introducdo da mentalidade enxuta, a fim de torna-
los mais préximos do grupo. O Programa FFGA visa,
de maneira geral, a aumentar a capacidade técnica
dos fornecedores brasileiros, transferir-lhes o know-
how da Bosch em sistemas de producao, prepara-
los para serem global players em curto prazo e atender
a solicitacdo dos clientes Bosch de melhorar a
qualidade nos fornecedores Tier 2 (de segundo nivel).

O programa de desenvolvimento e capacitacao de
fornecedores FFGA é voltado principalmente para me-
lhoria da qualidade, reducao dos custos e de prazos,
pontualidade na entrega e desenvolvimento de produtos.

Por meio da aplicacdo das ferramentas dos sete mo-
dulos que comp&em o programa, como objetivos espe-
cificos a serem alcancados, observam-se os seguintes:

e estabilizar os indices de qualidade e de fidelidade
de entrega dos participantes em padrées mundiais;

e desenvolver fornecedores brasileiros para se tor-
narem global players;

e incentivar os participantes a se estruturarem e
investir na formacdo humana (nao somente téc-
nica) de seus gestores e funciondrios;

e treinar e desenvolver, em conjunto com os for-
necedores, projetos no chao de fabrica que per-
mitam a pratica dos ensinamentos e conceitos
transmitidos;

e levar o conceito da eliminacao dos desperdicios
e a geracao de valor a gestao de seus negdcios,
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por intermédio da implementacdo da filosofia
Lean de manufatura.

Os fornecedores escolhidos para participar do pro-
grama FFGA foram selecionados mediante determi-
nados critérios, como possuir problemas com quali-
dade; fabricar produtos passiveis de ser exportados;
ser um futuro fornecedor potencial; e ser estratégico
para a empresa. Para ser escolhido, o fornecedor ndo
precisa necessariamente incluir-se em todos os critérios
de selecao. Aquele que, por exemplo, ndo tem proble-
mas com qualidade, mas é estratégico e produz itens
passiveis de exportacao pode ser selecionado, assim
COmMO uma empresa que nem mesmo fornece para a
Bosch, mas possui potencial para vir a ser fornecedora.

Segundo Hernandez (2003), na selecao dos forne-
cedores pela empresa cliente, devem ser observados
principalmente trés tipos de critérios: as caracteristicas
do produto/servico fornecido, a qualidade dos pro-
cessos internos do fornecedor e o potencial do forne-
cedor com relacdo a sua contribuicdo a estratégia da
empresa cliente.

O programa deve promover mudanca cultural na
filosofia de producdo dos fornecedores, bem como
consolidar a metodologia RPP (planejamento de pro-
jetos de racionalizacdo) e os conceitos de prevencao.

O programa visa nao s a resolver problemas de
fornecimento, mas também a favorecer o crescimento
conjunto com fornecedores que ja se mostraram con-
fidveis, com potencial de desenvolvimento, e que de-
monstrem interesse em uma parceria real, de nivel
mundial, com a Robert Bosch Ltda.

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

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

O treinamento junto aos fornecedores tem a du-
racdo de 400 horas, divididas em todos os médulos
apresentados na Figura 2.

Mentalidade Enxuta

MODULOS
Ferramentas AolEla e Logistica Gestao do LTS Suporte e el
do Lean L ED Integrada Valor Lean | (P28 il Tecnolégico P
da Qualidade de Processos e Negdcios

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

3 858 858 858 8 4 &
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* 8D » Contabilidade ||  padronizaca
, : cao < e Ferramentas
® 55 o FMEA e Sistema Lean do Trabalho || ® Gestao de de Gestio de
e Mapeamento || o Poka Yoke Puxado e Anélise de « Setup Rapido Ferramentas Pessoas
e Firewall Valor o TPM

Figura 2: Modulos do programa Fit for Global Approach
Fonte: Boscr (2007).
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Para a Bosch, se as atividades do programa e de
seus modulos forem realizadas atendendo-se a filo-
sofia da mentalidade enxuta, o resultado serd a capa-
citacao dos fornecedores em nivel global, como mos-
tra a Figura 3.

Cada um dos mdédulos 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 forne-
cedores, tornando-os capazes de atender as exigén-
cias mundiais de uma empresa multinacional.

3.1. Impactos nos indices Bosch de avaliacao
de fornecedores (IFE, PPM e PLKZ)

Segundo Hernandez (2003), os fornecedores de-
vem ser sistematicamente avaliados, de tal forma que
demonstrem possuir alguns critérios, tais como: (1)
os fornecedores precisam estar aptos a demonstrar
a eficiéncia do seu sistema de qualidade; (2) os con-
troles devem ser registrados, estar disponiveis e per-
mitir a rastreabilidade do processo de fabricacao; (3)
devem ser estabelecidos e difundidos procedimentos
claros para acoes preventivas e corretivas; (4) os forne-
cedores devem estabelecer mecanismos de controle
sobre os seus fornecedores.

Para avaliar os beneficios e os resultados produzi-
dos nos fornecedores, a Bosch determinou indices
que sdo medidos (na prépria 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 numero de ocorréncia de falhas (PLKZ).

Espera-se que, apos a finalizacdo dos treinamen-
tos, haja estabilizacao em alto nivel dos indices de
IFE, PPM e PLKZ.

O exemplo do fornecedor Tila (da sétima etapa)
sera utilizado para exemplificar como funciona esse
controle. O Grafico 1 apresenta seu IFE, controlado
pela Bosch nos anos 2006 e 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
atingiu os 100% e, em 2007, teve um valor consolidado
de 99%. Para chegar a essas marcas, sao utilizados os
dados medidos més a més durante o ano. No quesito
IFE, antes dos treinamentos do programa FFGA, a Tila
j& apresentava excelentes indices. Com o término dos
treinamentos FFGA, espera-se, entao, que estes indices
permanecam estabilizados nos anos seguintes.

Onde nés queremos chegar?

O que nés devemos fazer?

Filosofia de Trabalho Mentalidade

5S’s, Ferramentas da Qualidade, TPM,
Setup, Kaizen’s, Ergonomia, Padronizacao
do Trabalho, Producao Puxada,

Gestao de Pessoas etc.

Global
Player

Enxuta

Figura 3: Piramide FFGA
Fonte: BoscH (2007).
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Grafico 1: Indice de fidelidade de entrega (IFE) — Tila
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Fonte: Boscr (2007).

Quanto ao indice PPM, que aponta quantos de-
feitos por milhdo ocorreram nos produtos forneci-
dos 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 subiu
para nove defeitos. Em 2007, esse indice caiu nova-
mente para um resultado anual de dois defeitos.

O detalhamento desses valores nos anos de 2006
e 2007 é apresentado no Grafico 2 — quanto mais

proxima de zero estiver a marca do indice, melhores
os resultados do ano.

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

Grafico 2: indice de defeitos causados por produtos adquiridos em partes por milhdo (PPM)
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Fonte: Boscr (2007).
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como s6 houve quatro falhas no més de marco, a
média anual foi de zero falhas, o mesmo ocorrendo
em 2007.

Os treinamentos do programa FFGA visam a man-
ter esses indices em niveis 6timos e estaveis, 0s quais
apontam fornecedores capacitados, que atendem a
seus compromissos junto a Bosch de maneira idonea,
minimizando desperdicios na cadeia produtiva. For-
necedores que mantém indices em bons niveis asse-
guram relacionamentos duraveis, com beneficios tan-
to para si quanto para a Bosch.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

A questao central do programa FFGA é a filosofia
Lean de manufatura, cujo principio é a reducao de
desperdicios, 0s quais representam custo (refletido nos
precos dos produtos) e perda de tempo. Com a capa-
citacao dos fornecedores e sua aproximacao, a Bosch
visa a construir estratégias comuns, gue sejam condi-
zentes com a realidade dos fornecedores, mapeando
problemas especificos em sua manufatura e gestao.
Durante os treinamentos, é natural que haja quebras
de fronteiras ainda maiores entre as empresas — for-
necedoras e Bosch —, 0 que caracteriza também maior
integracao, ja uma realidade antes do inicio dos trei-
namentos. Desse modo, a Bosch tem a oportunidade
de enxergar em conjunto com o fornecedor — ja que

nao sao treinamentos so tedricos, mas também pra-
ticos — os desperdicios existentes, de maneira aberta e
transparente, trazendo solu¢des antes despercebidas
pelos fornecedores participantes do programa.

Ao conhecer os fornecedores e seus problemas,
os conflitos na negociacao sao reduzidos, principal-
mente no que diz respeito aos precos praticados na
negociacao; a organizacao deixa, portanto, de ser
uma empresa que pressiona por precos baixos e pas-
sa a ser uma empresa que oferece ferramentas para
os fornecedores poderem trabalhar a precos mais
baixos, sem impactar sua lucratividade, por meio da
reducao dos desperdicios e de técnicas avancadas
de gestdo. Dessa forma, toda a cadeia é 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 inves-
timentos em treinamento e capacitacao de forne-
cedores por meio de programas como o FFGA. Diga-
se de passagem, tais investimentos sao consideraveis,
j@ que demandam tempo (de 17 a 24 meses por
cada etapa de treinamento) e disponibilidade de
funcionarios Bosch com nivel de qualificacao elevado.
Trata-se de um custo que a Bosch assume por saber
que trara ganhos financeiros ao fornecedor e, conse-
guentemente, a cadeia. Nessa atitude da empresa,
diferente de muitas outras que se relacionam em uma

Grafico 3: Indice de problemas com fornecedores ou nimero de ocorréncia de falhas (PLKZ)
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cadeia de suprimentos, a Bosch, como cliente, enten-
de que os ganhos (e os custos) de seus fornecedores
serdo também seus, ja que se trata de partes inte-
grantes de uma mesma cadeia. O tempo investido
no treinamento dos fornecedores mostra também
que a Bosch mantém expectativas de relacdes ganha-
ganha de longo prazo, que visam principalmente a
colher beneficios nos resultados futuros que o pro-
grama proporcionara.

A meta é ndo somente treinar os fornecedores
selecionados nos médulos que foram apresentados,
mas também capacita-los a identificar desperdicios
(através dos 5S, por exemplo). Nem sempre é facil
perceber onde eles estao — transportes, espera, defei-
tos e retrabalhos, movimentos desnecessarios, super-
producdo que gera estoque, excesso de pessoas, ma-
quinas paradas etc. —, mas as técnicas fornecidas nos
diferentes médulos, se bem implantadas pelas empre-
sas fornecedoras, provocardo uma mudanca cultural
na maneira de gerir a empresa, e é essa a forma
como a Bosch entende o gerenciamento excelente.

O programa FFGA de capacitagao de fornecedores
do grupo Bosch é modelo de referéncia mundial, ja
que contribui efetivamente para a melhora da perfor-
mance dos fornecedores, refletida na manutencdo
de excelentes indices, como o IFE, PPM e PLKZ, os
quais traduzem a idoneidade em relagcao a prazos,
qualidade etc. dos fornecedores contratados pela
Bosch, o que, sem duvida alguma, influencia a respei-
tada posicao do grupo no mercado.

Para esse programa, especificamente, foram sele-
cionados 30 dos 109 fornecedores preferenciais brasi-
leiros. Por serem preferenciais, ja possufam, é claro, a
caracteristica de ser importantes nos resultados da
empresa. Por entender que tais fornecedores detinham
potencial para ser 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 relacoes de parceria, sendo tendéncia clara
de tal posicionamento a reducdo do nimero de forne-
cedores e a interdependéncia entre os participantes
da cadeia. Passam a ser mais frequentemente encon-
trados (com fornecedores preferenciais) relaciona-
mentos de coordenacdo e colaboracdo, com inte-
gracao, compartilhamento de know-how, tecnologia
de informacdes e planejamentos em conjunto.

A disposicao para trabalhar em conjunto - au-
mentando o volume total do beneficio, em vez de
preocupar-se somente em- maximizar sua propria
contri-buicao individual — é outra indicacao de que a
empresa esta pronta para desenvolver um relacio-
namento de parceria.

A preocupacao com as atividades e a capacitacao
dos fornecedores é coerente com o foco do Grupo
Bosch no beneficio e no atendimento do cliente final.
Por intermédio do programa, sao assimiladas pelos
fornecedores culturas como a do alto nivel de atendi-
mento ao cliente e a de qualidade (mddulo de ferra-
mentas preventivas de qualidade), preestabelecidas
pelo Grupo Bosch. Por meio do médulo de logistica
integrada, é possivel o alinhamento e as integracoes
interna e externa entre a empresa fornecedora e a
Bosch, as quais ultrapassam fronteiras organizacio-
nais. Treinamentos como a gestao de valor Lean (55
e mapeamento de processos) e a logistica integrada
(Kanban e nivelamento da producdo) mostram clara-
mente a percepcao da Bosch em relacao a necessi-
dade de alinhamento entre empresa cliente e empre-
sa fornecedora. Treinamentos como o de setup rapido
e logistica integrada sao exemplos da maneira como
a Bosch entende a possibilidade de atingir melhores
resultados na producao, além de incentivar e ajudar
seus fornecedores a cumprir prazos e demandas cada
vez mais oscilantes, problemas comuns enfrentados
ainda hoje por muitas empresas que nao possuem a
mesma acuidade de visao do Grupo Bosch.

Tendo em vista a profunda mudanca cultural que
um treinamento como o FFGA pode produzir na em-
presa fornecedora, ja que diversos treinamentos do
programa (como o médulo ferramentas Lean, o su-
porte tecnoldgico e ferramentas para melhorias de
processo) demandam mudancas agudas nas atitudes
dos funcionarios, o médulo de gestao de negécios e
pessoas esta estruturado para sustentar o processo
de transformacao organizacional que ocorre apés a
introducdo nos fornecedores do novo conceito de
gestao de manufatura, que prepara os gestores con-
tra possiveis repercussdes negativas na empresa.

Assim, a logica da integracao, incorporacao da
cultura e capacitacao de fornecedores esta presente
na maneira pela qual esta estruturado o programa
de capacitacdo da empresa Robert Bosch Ltda. Res-
pondendo a questao de pesquisa, 0 programa mos-
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trou-se eficiente e bem estruturado se comparado
com a revisdo tedrica de referéncia, tendo em vista
todos os pontos discutidos nesta secao. Os resultados
de referéncia da empresa Tila provam esta afirmacao.
Por intermédio deste programa, a Bosch mostrou ser
possivel a utilizacao de conhecimentos académicos
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