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1. Introducao

A publicagdo "Gestdo de fornecedores”" faz parte de uma série de
e-books tematicos especiais desenvolvida pela Fundagdao Nacional da
Qualidade (FNQ) com o objetivo de ampliar e de atualizar os conhecimentos
de todos aqueles que procuram informacdes sobre a area de gestao
organizacional.

Saber escolher fornecedores e ter um bom relacionamento com seus
parceiros sao pegas fundamentais no dia a dia de todas as organizacgdes.
Isso porque a escolha da cadeia de fornecedores impacta diretamente
o produto final de uma empresa e seus resultados financeiros. Portanto,
torna-se cada vez mais necessario que as organizagles encontrem
maneiras de tornar sua producdo mais eficiente e criem vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Por isso, a gestdo de
fornecedores é tema cada vez mais recorrente no meio da administragao
de empresas.

Pensando nisso, no dia 31 de outubro de 2017, a Fundagao Nacional
da Qualidade realizou o Forum de Boas Praticas de Gestdo sobre essa
tematica. O evento abordou a "Gestdao para exceléncia na cadeia de
fornecedores e distribuicao". Representantes de grandes organizagdes
estiveram presente para expor suas experiéncias e o que tem se provado
eficiente em termos de gestdo de fornecedores.

O objetivo desta publicagdo é introduzir a discussdo de gestdo de
fornecedores com nogdes basicas sobre o tema, assim como mostrar
de que maneira as principais tendéncias que se apresentam no mercado
afetam a cadeia produtiva e, por fim, trazer os destaques do Férum de
Boas Praticas de Gestdao da FNQ.

Esperamos que vocé desfrute uma boa leitura e sinta-se estimulado a
continuar o seu processo de capacitacdo, seja por meio de nossos
cursos, eventos e/ou grupos de discussdo. Para isso, acesse o portal:
www.fnq.org.br




2. Gestao de fornecedores

A gestdao de fornecedores consiste em diversos processos de
gerenciamento e integracdo de todos os elementos necessarios para
se ter uma cadeia produtiva, como matéria-prima, suprimentos e
produtos intermedidrios.

A cadeia de fornecedores é uma parte estratégica dos negdcios de
qualquer organizagdo, pois ela impacta diretamente a producgdo, a
qualidade, a quantidade e o prego do produto de uma empresa. Por
isso, é indispensavel um bom gerenciamento da cadeia de fornecedores,
além de um bom relacionamento, para manter vantagem competitiva
no mercado.

0 avanco das tecnologias e a globalizacdo trazem, como consequéncia,
ndo sbé a possibilidade de contratar fornecedores de qualquer lugar do
mundo, como também a redug¢do do ciclo de vida de materiais e produtos.
E esses sdo mais alguns motivos pelos quais a selegcdo, a avaliagdo e
a homologagdo de fornecedores devem ser cada vez mais criteriosas.

Processo de gestao de fornecedores

De acordo com alguns tedricos da administragdo, a selegdo e a gestdo
da cadeia de fornecedores das organizagdes devem ser um processo da
area de compras da empresa.

Segundo Pozo (2000, p.139), esse processo de compras
compreende as seguintes atividades centrais:

assegurar descrigdo completa das necessidades;
selecionar fontes de suprimentos;

conseguir informagdes de prego;

colocar os pedidos (ordens de compras);
acompanhar (follow up) os pedidos;

verificar notas fiscais (e romaneios respectivos);
manter registros e arquivos;

manter relacionamento com vendedores.



A definicdo de com quantos e com quais fornecedores a empresa
ird trabalhar faz parte da estratégia de compras da organizagao.
A gestdo de fornecedores pode ser:

e single sourcing - fornecedores exclusivos para
determinados produtos;

e multiple sourcing - varios fornecedores para um
mesmo produto;

e global sourcing - fornecedores internacionais;

erede de fornecedores - rede constituida de
poucos fornecedores diretos (de primeiro nivel)
e de uma base maior de fornecedores indiretos,
que "fornecem para seus fornecedores" (de
segundo e terceiro niveis).

De uma maneira muito simplificada, podemos dizer que o
processo de gestdo de fornecedores consiste em quatro passos
bdsicos, conforme mostramos a seguir.

Passo 1. sele¢do de fornecedores

Como selecionar, avaliar e homologar a escolha dos fornecedores
sdo os primeiros passos para uma boa gestdo de supply chain.

O processo de selegdo de fornecedor ndo é simples. A complexidade
aumenta em func¢do das caracteristicas do item ou servigo a ser
comprado. O ato de comprar deixou de ser simplesmente o de
efetuar uma cotagao de pregos.

Além dos indicadores basicos para escolher quem serdo seus
fornecedores - prego, prazo de entrega e qualidade, ha alguns
outros fatores que merecem atengdo.

e Habilidade técnica: o fornecedor deve ter
capacidade de atender as especificagdes técnicas
exigidas.

e Capacidade produtiva: produzir a quantidade
acordada dentro do prazo determinado, livre de
defeitos.

e Confiabilidade: além de confidvel, o fornecedor
deve ter estabilidade financeira, reputagao
sélida.

e Pos-venda: ter um bom atendimento e suporte
técnico para auxiliar a organizagdo, caso haja
algum problema com o produto.



® Localizacdo: proximidade e facilidade
de acesso sdo importantes para
atender as demandas da empresa.

® Preco: 0 preco precisa ser competitivo,
mas ndo significa que deve ser o
mais baixo e sim, o com o melhor
custo-beneficio.

Passo 2: homologagao de fornecedores

Apbés selecionar e avaliar seus fornecedores, ¢é preciso
homologd-los, ou seja, confirmar que eles atendem as necessidades
da sua organizagdo. Esse processo recebe varios nomes, como
qualificagao, certificagdao, cadastro.

E também é o momento em que se firma um contrato como os
fornecedores. No entanto, mais do que fechar um acordo comercial,
é preciso estabelecer uma relagdo de confianca, transparéncia e parceria.

Para ser homologado, um fornecedor precisa:

e comprovar sua capacidade técnica;

eestar em dia com exigéncias fiscais, possuir
estabilidade financeira e produtiva;

e estar de acordo com a politica de compliance da
sua empresa.

Outro dado importante sobre a homologacdao é que ndo, necessaria-
mente, ela deve ser documental. Dependendo da criticidade do
produto ou servigo, a homologagdo precisa ser complementada
com auditorias em campo.

Passo 3: classificacao de fornecedores

Depois de homologados, os fornecedores devem ser classificados
para a organizagdo pensar em uma estratégia de relacionamento
diferente com cada tipo de fornecedor.

Os fornecedores podem ser classificados da seguinte maneira:

e estratégicos - sdo contratos de parceria, envolvendo
o compartilhamento de informagdes estratégicas, com
contatos frequentes;

e taticos - sdo contratos que envolvem uma atividade
comercial significante e interagdo com o negécio;
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e operacionais - para fornecedores que tém produtos
ou servigos operacionais, mantém-se pouco contato
e revisdo;

® base (commodities) - sdo fornecedores que fornecem
produtos ou servigos que geram pouco valor para
o0 negécio, por exemplo, fornecedor de papel.

Na hora de se classificar uma empresa fornecedora, é importante
levar em conta também o impacto da mesma na cadeia de valor da
organizacdo contratada. Veja na matriz abaixo:
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fonte: www.tiespecialistas.com.br

Passo 4 - monitoramento e avaliagdo de desempenho
dos fornecedores

Mas a gestdo de fornecedores ndo estd somente na escolha de um
parceiro e em fazer pedidos de materiais, é preciso manter um
bom relacionamento com eles. Monitorar e avaliar seu desempen-
ho & fundamental para manter o fluxo de produgdo.

A medigdo de desempenho de fornecedores é recorrente na litera-
tura. Diversos autores ja sugeriram critérios de avaliagdo. E pre-
ciso a integragao dos fatores que afetam o desempenho dos pro-
cessos de fornecimento e, consequentemente, da organizacado,
resultando em uma avaliagao global do fornecedor.



Os principais beneficios de um sistema de medigdo de desempenho
de fornecedores sao:

e medicdo objetiva;

e identificagdo de tendéncias de desempenho;

e subsidio ao processo de sele¢do de fornecedores;

e subsidio ao processo de reconhecimento do fornecedor;

e aprimoramento dos processos de gestdao de fornecedores.

De acordo com a literatura disponivel sobre o tema, os indicadores
mais usados na avaliagao de desempenho dos fornecedores sdo:

e entrega no prazo e na quantidade correta;

e qualidade do produto;

e conformidade de documentos (notas fiscais, certificados etc.);
e logistica e capacitagdo técnica;

e relacionamento comercial.

As revisdes da performance do servigo prestado deverdo ser avaliadas
com frequéncia. Quanto mais importante o fornecedor, maior
deverd ser a frequéncia e a extensdo do relatério avaliado.

Certificacao de Fornecedores

A certificagdo de fornecedores tem se mostrado a forma mais indicada
para verificar e manter a qualidade dos produtos entregues e dos
servigos prestados. Fornecedor certificado é aquele que, apés
extensa investigagdo, é considerado apto a fornecer materiais com
tal qualidade que ndo é necessario realizar os testes rotineiros de
inspegdo de recebimento por parte do comprador. De modo geral,
um fornecedor certificado custa menos 38 empresa em fun¢do da
ndo existéncia de inspe¢do de recebimento, da redugdo de
estoques e do decréscimo de custos de falhas internas e externas
como consequéncia de uma qualidade consistente.

A certificagdo de fornecedores ndo é uma sistematica rapida e nem
simples. O tempo que leva para se atingir o estagio de certificagao
de um Unico fornecedor pode variar entre alguns meses e até
alguns anos, dependendo do esforco e do desenvolvimento
despendido por cada uma das partes e, também, do produto ou do
processo envolvido.

Cada organizagdo compradora pode determinar o seu proéprio
critério de qualificacdo e certificagdao de fornecedores, levando
em conta o que considera mais adequado as suas necessidades
especificas ou, ainda, pode utilizar outro critério-padrdo dentre
os diferentes tipos de certificagcdo ja existentes no mercado.



3. Gestao de fornecedores
e 0 MEG

A gestdo de fornecedores é um tema tdo importante para as
organizagbdes que estd presente no nosso Modelo de Exceléncia
da Gestdo® (MEG), no Fundamento Compromisso com as Partes
Interessadas.

Como vimos no decorrer desta publicacdo, os fornecedores sdo
steakholders estratégicos, pois influenciam diretamente na
qualidade de entrega dos produtos e servigos e na competitividade
da empresa.

De acordo com o MEG, as organizagdes devem possuir processos
de desenvolvimento e relacionamento com fornecedores muito
bem estruturados.

No processo de desenvolvimento de fornecedores sdao considerados
boas praticas de gestdo, aspectos como:

® aquisicao de bens e servigos de fornecedores locais;

e implementacgao de melhorias, inovacgdes e
otimizagdo de custos;

e erradicagdo do trabalho infantil, degradante ou
forgado;

e reducdo dos impactos ambientais e sociais em
relagdo aos produtos fornecidos;

e identificacdo de potenciais fornecedores;

e qualificagao;

e selecdo;

® avaliagdo de desempenho, considerando os requisitos
de fornecimento.

J3d o processo de relacionamento com fornecedores identifica como
boas praticas: a comunicagdo do desempenho do fornecedor e o
comprometimento da sua forca de trabalho, de acordo com os
valores e principios desta, incluindo temas como responsabilidade
socioambiental; salde e seguranca; direitos humanos; e combate a
corrupgao.



Sistemas de produgao sdo compostos por um conjunto de atividades
e operagdes envolvidas na produgdo de bens ou servigos que
interagem entre si, cujo resultado final é a entrega do produto ou
servigo.

O sistema de produgdo de uma organizagao tem uma relagao muito
forte com a cadeia de fornecedores. Afinal, é essa cadeia que ird
entregar os insumos necessarios para iniciar a manufatura de
produtos. Portanto, é um grande desafio treinar e capacitar seus
fornecedores para estarem aptos a atuar de acordo com o seu
sistema de produg¢do. O ideal é que o fornecedor tenha os mesmos
principios de gestdo da empresa demandante para garantir a
entrega no prazo, com qualidade e eficiéncia.

Para atingir a eficiéncia que o mercado exige, a indUstria continuou
a se reinventar e, hoje, podemos dizer que estamos vivendo a
quarta Revoluc¢do Industrial. O uso das novas tecnologias e a
crescente digitalizagdo das fabricas deram inicio a novas maneiras
de se produzir, nas quais tendéncias como o lean manufacturing
ganham espacgo. A seguir, vamos entender o que é Industria 4.0 e
como o modelo de manufatura enxuta funciona e se relaciona com
a cadeia de fornecedores.

IndUstria 4.0

Aprendemos nos livros de histéria que as Revolugdes Industriais
constituiram avancos tecnolégicos, os quais revolucionaram a maneira
de produzir e impactaram a civilizagdo das mais diversas maneiras.

Ao longo de aproximadamente 180 anos, passamos por trés
revolugdes. A primeira, no século XVIIl, trouxe, entre outras
coisas, a energia a vapor, dando inicio a manufatura em larga
escala, evoluindo da produgao artesanal para a produgdo por
maquinas. A segunda revolucdo, em meados de 1850, introduziu a
energia elétrica e a produgdo em massa. A terceira revolugdo da

inicio @ era da automac¢do e os avangos da computacdo ddo origem
aos primeiros robds e sistemas computadorizados de producgdo.

10



42 Revolucdo Industrial

Hoje, j3 falamos em uma quarta Revolugdo Industrial, também
conhecida como indUstria 4.0, a era dos sistemas cyber-fisicos.
Marcada por inovacdes, como a Internet das Coisas, essa nova
maneira de produzir estd mais descentralizada, auténoma, eficiente
e customizdvel. Dispositivos inteligentes e interconectados ja sdo
capazes de controlar a produgdo, agendar manutengdes, prever e
corrigir falhas e se adaptar a mudangas e imprevistos.

Na indUstria 4.0, o consumidor tem possibilidade de interagir com
a empresa. As plataformas digitais diminuem a distdncia entre
produgao e entrega, possibilitando a cocriagdo de produtos.

Principios da IndUstria 4.0

Existem seis principios para o desenvolvimento e a implantagdo da
indUstria 4.0, que definem os sistemas de produgdo inteligentes.
Confira abaixo.

e Capacidade de operagdao em tempo real: consiste
na aquisigdo e no tratamento de dados de forma
praticamente instantdnea, permitindo a tomada
de decisdes em tempo real.

e Virtualizagdo: simulag¢des criadas a partir de
uma coépia virtual das fébricas inteligentes,
permitindo a rastreabilidade e o monitoramento
remoto de todos 0os processos.

e Descentralizagdo: a tomada de decisdes podera
ser feita pelo sistema cyber-fisico, de acordo
com as necessidades da produgdo em tempo real.

® Orientacdo a servigos: utilizagdo de arquiteturas
de software orientadas a servigos aliada ao
conceito de Internet of Services.

® Modularidade: producdo de acordo com a demanda,
acoplamento e desacoplamento de mdédulos na
producgado.

® Interoperabilidade: a habilidade dos sistemas
cyber -fisicos (suporte de pegas, estagbes de montagem
e produtos), dos humanos e das Fabricas Inteligentes
de se conectarem e se comunicarem entre si através
da Internet e da Computagao em Nuvem.
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Impactos na cadeia de fornecedores

Um dos maiores desafios da quarta Revolugdo Industrial serd conseguir
escalar, para produgdo em massa, produtos altamente customizaveis.
Isso trard uma grande disrupgdo na cadeia produtiva e exigird uma
nova maneira de se relacionar com os fornecedores.

A producdo sob demanda exigird que as fabricas inteligentes se
conectem com seus fornecedores. Essa troca de informag8es em tempo
real e a automacgdo de processos garantira que ndo haja gargalos na
produgdo e que as demandas da sua empresa e de seu fornecedor
estejam sincronizadas. Portanto, a Inddstria 4.0 vai exigir uma cadeia
de fornecedor altamente tecnolégica e alinhada, ndo somente com as
demandas da empresa, mas com as necessidades do cliente final.

Lean manufacturing

Lean Manufacturing, também conhecido como sistema Toyota de producado
ou manufatura enxuta, é uma técnica de produgdo que busca eliminar
diversos tipos de desperdicio da cadeia produtiva, entregar maior valor
agregado ao cliente e otimizar processos.

Esse modelo de produgdo teve origem no Japdo, logo apés a Segunda
Guerra Mundial. O pais precisava se reconstruir e desenvolver sua
indlGstria, de forma que seus produtos fossem competitivos com o que
era oferecido pelos concorrentes. Foi quando diretores e engenheiros
da Toyota visitaram as fabricas da Ford para aprender mais sobre o,
até entdo, revolucionario modelo de produgdo, o Fordismo. O que se
percebeu, no entanto, € que o Fordismo estava ultrapassado e tinha
muito o que melhorar. O modelo que propunha desperdicio zero e alta
produtividade jd ndo era tdo eficiente.

O desafio dos japoneses seria tirar licées do que viram nas fabricas da
Ford e aprimorar seus conceitos para aplica-los na Toyota. A adaptacgao
se mostrou tdo eficaz para a Toyota que virou um livro bestseller e
logo seus conceitos foram além do chdo de fadbrica e dominaram
organizacgdes inteiras, tornando-se um modelo de gestado.

Como funciona

O foco da manufatura enxuta é fazer a produgdo (e também todo o
funcionamento da organizagdo) fluir por meio de processos eficientes,
sem interrupgdes e sob demanda do cliente, assim evitando os temidos
desperdicios. Para isso acontecer, é preciso haver uma mudanga cultural
dentro da organizagao, internalizar para todos os colaboradores que o
foco é o cliente, entender suas necessidades e desejos para criar o produto
mais eficiente, atrativo e competitivo do mercado.
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Esse processo ndo pode abrir mdo de um bom planejamento e pesquisa,
que incorporem e calculem todos os custos do produto nas primeiras
fases de producgado. Afinal, alteragdes no produto em fases avangadas
de produgdo custam caro e desperdicam tempo. Outra caracteristica
importante é a autonomia das areas para tomar decisdes. Grupos
multidisciplinares, com lideres fortes e que interagem com o cliente,
poupam tempo e tomam decisGes mais precisas, rapidas e criativas.

Oito tipos de desperdicio

O sistema Toyota de producgdo identificou oito tipos de desperdicios
que precisam ser evitados a todo custo e estdo presentes em qualquer
modelo de negécio. Confira a sequir.

1) Excesso de producdo: produzir sem demandas, além de criar
estoques, gera custos desnecessarios de producdo, transporte,
matéria prima etc.

2) Desperdicio de tempo: manter funciondrios ociosos enquanto
mdaquinas trabalham ou a espera da préoxima etapa de producdo/materiais
ou aguardando aprovacgdo/ordens.

3) Transportes desnecessdrios: logistica ineficiente de transporte de
materiais.

4) Excesso de processos ou processos incoerentes: tarefas e atividades
desnecessarias ou ineficientes que ndo agregam valor para a organizagdo
e atrapalham ou atrasam a producdo. Burocracia desnecesséria.

5) Excesso de inventario: excesso de matéria-prima, produtos acabados
ou parcialmente prontos, causando longos lead-times, obsolescéncia,
defeitos etc.

6) Movimentos desnecessarios: ineficiéncia na cadeia produtiva,
movimentos desnecessarios do trabalhador como procurar por ferramentas e
materiais.

7) Defeitos: produgdo de partes defeituosas, reparos e retrabalhos.
8) N&o utilizacdo da criatividade dos funciondrios: perde-se

oportunidades de melhorias e desperdiga-se tempo, ideias, habilidades
e aprendizados por ndo ouvir o seu funcionério.

Uma das formas de evitar todos os tipos de desperdicio & a manufatura
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celular. Ao invés de produzir em larga escala, causando gargalos,
produzir pequenas quantidades de acordo com a demanda do consumidor.

Relacao com a cadeia de fornecedores

A manufatura enxuta impacta diretamente a relagdo das organizagdes
com seus fornecedores, isso porque a demanda de matéria-prima e de
outros suprimentos segue o modelo just in time.

E preciso investir em recursos que possibilitem a redugdo do tamanho
dos lotes dos fornecedores e que propiciem flexibilidade e agilidade
nos prazos de entrega e processos de compra. Essa redugdo implica
uma mudanca de logistica de entrega dos suprimentos, que precisara
ser estudada e estruturada da melhor maneira possivel.

Ferramentas como Kanban e Heijunka ajudam as empresas a organizar

e controlar o fluxo de materiais em cada etapa do processo produtivo.

Gestdo de Fornecedores
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5. Forum de Boas Praticas de
Gestao da FNQ

O que aprendemos com a ABDI, o Bradesco, a Embraer,
a Volvo e o Compliance Total

A FNQ realizou, em 31 de outubro de 2017, seu tradicional Férum de
Boas Praticas de Gestdo. O evento, neste ano, teve como tema
“Gestdo para exceléncia na cadeia de fornecedores e distribuigdo” e
contou com a presenga de representantes de grandes empresas,
como Embraer, Volvo, Bradesco e Compliance Total e, também, da
Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI). Confira,
abaixo, os cases apresentados no Férum e, ainda, o resumo da palestra
da ABDI sobre politica industrial e da Compliance Total sobre a Lei
Anti Corrupgao.

Palestra ABDI: “Politica industrial e gestao
da cadeia de fornecedores”

Samy Moscovitch, especialista da Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial (ABDI), explicou em sua palestra que politicas publicas sdo
empreendimentos e agdes governamentais, desenhados para
atender a uma demanda especifica em ambientes compostos por
diversos atores, geralmente com posicdes distintas, no qual todos

l... querem ser prioridade.

n

I. .!. A grande dificuldade em criar politicas
Ay

- publicas industriais se dd pela complexidade
u da cadeia produtiva. Porque, apesar de agora
estarmos vivenciando a induUstria 4.0,
a organizagao da cadeia de fornecedores
ainda é piramidal, onde cada nivel se
relaciona diretamente com o nivel abaixo.
No ambiente dessa cadeia produtiva
existem diversas empresas que se compor-
tam de maneiras diferentes, em condigdes
diversas. Portanto, é preciso fazer uma
politica industrial que atenda a todos

Samy Moscovitch, especialista da ABDI
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esses niveis da cadeia produtiva.

Em geral, uma politica publica ndo tem um objetivo Unico, ela
busca atender a diversas necessidades da populagdo e essa
complexidade precisa ser acompanhada de perto. E preciso
identificar um problema, fazer uma avaliagao, definir uma
agenda, formular uma proposta, decidir, implementar e, permanente,

avaliar os impactos, os custos e a efetividade da politica implementada.

Incentivar e desenvolver fornecedores é uma parte estratégica
da criagdo de politicas publicas, ndo s6 porque fomenta a economia,
mas também porque previne problemas sistémicos nas grandes
empresas que sdo abastecidas por esses fornecedores.

Um carro, por exemplo, tem de 8 a 15 mil pecas, cada uma desenvolvida
por um fornecedor diferente. A complexidade para atender e
desenvolver cada uma dessas empresas é enorme e por isso,
cada vez mais, é preciso que as grandes montadores, abastecidas
pelos milhares de fornecedores, criem seus préprios programas
de desenvolvimento de seus parceiros.
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Raul Eloy da Silva Diniz, gerente de Suprimento Nacional da Embraer

Case Embraer

"Programa de desenvolvimento da exceléncia na
cadeia de fornecedores e seus beneficios”

Hoje em dia, a Embraer trabalha com duas formas de contrata¢do de
fornecedores: os fornecedores de “End item”, ou seja, compra de
produtos prontos, e os fornecedores de industrializagdo, que sdo
aqueles para os quais a Embraer fornece matéria-prima e recebe o
produto pronto em troca. Ao todo, sdo cerca de 69 fornecedores
e mais de 3,8 mil empregos diretos.

O programa de desenvolvimento de fornecedores da Embraer
comegou em 2007, ano no qual a Embraer teve recorde de vendas,
mas seus lucros cairam 32%. O gerente de Suprimento Nacional da
Embraer, Raul Eloy, conta que a empresa identificou que parte dessas
perdas foram causadas pela ineficiéncia na cadeia de fornecedores.
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Cerca de 28% de seus fornecedores eram empresas de alto risco,
que ndo tinham estabilidade produtiva ou financeira, causando
uma disruptura de abastecimento na Embraer. Para solucionar o
problema, foi desenvolvido o Programa de Desenvolvimento da
Cadeia Aerondutica da Embraer, uma iniciativa para disseminar
conceitos da manufatura enxuta e melhoria continua para os
fornecedores da empresa.

O programa consiste em capacitagdes tedricas, atividades praticas,
como a semana Kaizen, mediagdo e aderéncia, e medidas para
garantir a sustentabilidade da cadeia produtiva, como planejamento
estratégico e criagdo de células de melhoria.

No treinamento, os sécios-proprietarios das empresas fornecedoras
estdo presentes e sdo abordados temas como gestdo, planejamento
estratégico e controle financeiro. Deste modo, o empresdrio desen-
volve uma nova visdo de como tratar o préprio negécio.

Um dos principais objetivos desse programa é fazer com que a
metodologia lean manufacturing seja perene nas empresas
fornecedoras, valorizando sempre a melhoria continua e
buscando melhores resultados e inovagoes.

Desde que o programa foi implementado, resultados significativos
mostram que o investimento no desenvolvimento de fornecedores
@ uma decisdo estratégica para a organizacdo.

® Aumento de 34% no volume de compras de produtos
nacionais da indUstria aeronautica.

® Aumento de 10% na criagao de empregos indiretos
com a expansdo dos fornecedores nacionais.

® Melhoria na performance dos fornecedores, atingindo o
nivel de 98% de pedidos entregues no prazo acordado.
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Robson Moreira, gerente de Suprimento e Compras do Bradesco

Case Bradesco

"Gestdo de fornecedores - a fronteira para uma
estratégia vencedora”

O Bradesco tem, atualmente, 2.040 contratos ativos com fornecedores.
Sdo aproximadamente R$ 44 bilhdes movimentados em fungdo
dessas parcerias. O objetivo do Bradesco é ter um cadastro Unico
de fornecedores para que o processo de contratagdo seja unificado
e centralizado para todas as dreas da empresa.

0O banco enxerga a importdncia de se ter uma estratégia para
selecionar seus parceiros, ja que cerca de 54% dos gastos da
empresa sdao com fornecedores. Robson Moreira, gerente de
Suprimento e Compras do Bradesco, também ressalta as
vantagens em ter um processo de cadastro, analise e
homologagao de parceiros centralizado para toda a organizacgao.

A gestdo de fornecedores no Bradesco é baseada em quatro
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1) Prospecgdo de fornecedores: este processo é compartilhado
pelas areas e estd descrito em uma politica de compras bem
definida. A empresa também investe na manutengdao de um canal
de comunicagdo e interagdao com os fornecedores, um portal onde
as empresas podem se cadastrar, obter informacdes sobre o
cédigo de conduta e requisitos para ser parceiro do Bradesco,
entre outros servigos.

2) Homologagdo e qualificagdo: a homologagdo estd descrita na
politica de compras da empresa e fala sobre centralizagdo de
compras. O processo de certificagdo é eletrdnico, realizado pelo
préoprio fornecedor por meio da plataforma Certifica. Nessa etapa,
sdo feitas analises cadastrais e de dados econdémicos financeiros,
técnicos e s6cio-ambientais.

3) Avaliacdo e desempenho: etapa descentralizada por dreas ou
contratos é baseada em cldusulas contratuais, o SLA. Monitoramento
mensal de restricdes sécio-ambientais, econdmico-financeira e
conduta ética.

4) Desenvolvimento e aprimoramento: o projeto do Bradesco para o
futuro tem o objetivo de avaliar o desempenho dos fornecedores e
realizar planos de acdo mais direcionados para cada fornecedor.

E importante avaliar e desenvolver os fornecedores e enxergar
como as relagBes com seus parceiros afetam a organizagdo. “O
gestor empresarial brasileiro ndo percebe valor na gestdo de for-
necedores porque o retorno é de longo prazo e de dificil mensu-

ragdo - ainda estamos presos a cultura de curto prazo” — afirma o
palestrante.
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A maioria dos clientes do Grupo_VelVo sdo empresavl!’é
infraestrutura. A confiabilidade-€ a produtividade dos

importantes e, em muitos casos, cruciais para o sucesso e rentabilidade
de nossos clientes.

Rodrigo Luis Padilha, vice-presidente de Logistica de Servigos da Volvo

Case Volvo

"Gestdo para exceléncia na cadeia de producdo”

Rodrigo Luis Padilha, vice-presidente de Logistica de Servigcos da
Volvo, explicou que a empresa entende que para se destacar no mercado,
cada vez mais é preciso gerar valor para o cliente, investindo na criagdo
de produtos ampliados. A empresa tem feito isso a partir de uma gama
de servicos personalizados e especializados. Mas isso s6 é possivel
a partir de uma boa compreensdo da logistica necessdria para oferecer
tais servigos, o que incluiu uma eficiente gestdao de fornecedores.

A gestdo de fornecedores e o foco na satisfagdo do cliente s6 sdo possiveis
porque seu modelo de negdcio é baseado nesses valores. Para cumprir
sua promessa de entrega de pecas em 32 horas, a Volvo precisou treinar
seus mais de 50 fornecedores, descentralizar a tomada de decisdes e
empoderar as equipes locais para que a relagdo com os fornecedores
se tornasse mais eficiente e enxuta.
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Diego Galvdo, diretor da Compliance Total

Palestra Compliance Total: “Gestdo de compliance
para fornecedores’

O diretor da Compliance Total, Diego Galvado, afirmou em sua palestra
que ha uma crescente preocupacdo em se discutir e entender o que
é compliance. A atuacgdo ética de fornecedores e terceiros é uma
discussdo que vem ganhando espago e, com Lei Anticorrupgao, a em-
presa que contrata organizagdes suspeitas é responsabilizada por
seus atos ilicitos. Ndo é uma questdo de quem tem culpa e sim de
quem serd responsabilizado pelos atos.

A nova legislagdo prevé multas pesadas para empresas que sdo
pegas em atos de corrupgdo. Multas de 0,1 % a 20% do seu faturamento.
Também prevé a perda de bens adquiridos com atos ilicitos e
ressarcimento do dano causado, além de inelegibilidade para
financiamentos governamentais (BNDES). A penalidade mais grave é
a dissolugdo compulséria da empresa.
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Uma outra novidade que a Lei Anticorrupgao trouxe é a responsabilizagdo
das organizacdes por atos ilicitos de seus fornecedores. Por isso, para proteger
a organizagado dessas sangoes, é preciso ter um programa de compliance
eficiente e ativo, que prove que sua empresa se preocupou com a integridade
de seus fornecedores.

A lei também traz o conceito de responsabilidade objetiva. Ndo preci-
sa provar o envolvimento da empresa, basta identificar que ela
foi beneficiada pela corrupgdo. Isso traz um risco enorme e mais
uma vez exige um cuidado maior na contratagdo de fornecedores e
uma necessidade de monitorar suas atividades.

Ndo basta exigir que seus parceiros assinem um cédigo de conduta,
é preciso monitord-los e incentivar que o fornecedor crie uma
politica de compliance prépria. E importante entender que cada
indUstria tem suas peculiaridades e regras especificas e, por isso,
politicas de compliance ndo sdo receitas de bolo e devem ser

desenvolvidas de acordo com as necessidades de cada organizagao.

Gestdo de Fornecedores
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Sobre a FNQ

Ha mais de 26 anos, a Fundac¢do Nacional da Qualidade (FNQ) promove
o desenvolvimento das organizagdes por meio da geragao e da
disseminagao de conhecimento na area da gestao no Brasil. Dessa
forma, estimula a busca por uma gestdo para exceléncia. Com um
trabalho estruturado no Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), a
Fundacdo tem promovido uma metodologia de avaliagao, autoaval-
iagdo e reconhecimento das boas praticas de gestdo que pode ser
aplicada a organizagdes de todos os portes, a partir de uma base
tedrica e pratica, dentro dos principios da identidade empresarial e
do atual cendrio do mercado.

Assim, a FNQ propde-se a apoiar as empresas que buscam o
desenvolvimento e a evolugdo de sua gestdo. Para isso, promove
um calendario de agbes anuais, com diversas atividades de capacitacao,
com o objetivo de aprimorar as atividades desenvolvidas na area de
gestdo, contribuindo para a melhoria do desempenho das organizagdes
brasileiras.

Confira os materiais disponiveis no portal da FNQ, como publicagdes,
artigos, entrevistas, cases de sucesso e Comunidade de Boas Préaticas
e amplie o seu conhecimento na area de gestdo organizacional.

Fontes:

Artigo Endeavor - “Como a Toyota virou nimero 1: vocé jad ouviu
falar em Desenvolvimento de Produto Enxuto?”
https://endeavor.org.br/desenvolvimento-produto-enxuto/

Artigo FM2S - “0O que é Lean Manufacturing?”
http://www.fm2s.com.br/o-que-e-lean-manufacturing/?g-
clid=CjOKCQiAlpDQBRDmMARISAAWGE-DPQBzW-IXkK-Xn0OdFUV7h3FvlzxU
9BgQA4lT1iFsKZav4PaqCEqLT5waAphWEALwW_wcB

Lean manufacturing - Wikipedia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lean_manufacturing

Wikipedia - IndUstria 4.0
https://pt.wikipedia.org/wiki/Industria_4.0
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Artigo Citisystems - “O que é IndUstria 4.0 e como ela via impactar
o mundo”
https://www.citisystems.com.br/industria-4-0/

Artigo Endeavor - “IndUstria 4.0: as oportunidades de negécio de
uma revolucdo que estd em curso”
https://endeavor.org.br/industria-4-0-oportunidades-de-nego-
cio-de-uma-revolucao-que-esta-em-curso/

Artigo Porto Gente - “o que é e como funciona a gestdo da cadeia de
suprimentos”
https://portogente.com.br/portope-
dia/91207-0-que-e-a-gestao-da-cadeia-de-suprimentos-e-como-funci
ona

BERTAGLIA, P. R. Logistica e gerenciamento da cadeia de abasteci-
mento : S3o Paulo: Saraiva, 2006.

POZ0O, Hamilton. Administragdo de recursos materiais e patrimo-
niais, uma abordagem logistica : S3o Paulo: Atlas, 2000. 195 p.

SLACK, N. et al. Administra¢do da produgdo : S3o Paulo: Atlas 1999.
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