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RESUMO

A competicdo agressiva, exigéncia por respostas eficazes e imediatas, altos niveis de
qualidade solicitados aos fabricantes de produtos tém levado as organizagbes do ramo
automotivo a desenvolverem novas formas de relacionamento. Assim, constata-se a
necessidade de pesquisas que aprofundem as sistematicas adotadas por empresas
cliente com seus fornecedores, mais especificamente com o asseguramento da
qualidade no desenvolvimento do produto e processo antes do inicio da producao em
série. O objetivo deste trabalho é analisar as praticas de asseguramento da qualidade
para produtos e processos antes do inicio da producao em série de empresas do ramo
automotivo. O método utilizado foi a elaboragdo de um questionario enviado a setenta
empresas de varios segmentos industriais. Parte dos resultados obtidos, demonstram
que muitas empresas pesquisadas utilizam as boas praticas de asseguramento da
qualidade desde a definicdo do fornecedor até a aprovacado de produtos e processos
para producdo. Os resultados também levam a deducdo que as empresas estao
explorando todas as possibilidades para melhorar a qualidade de seus produtos e
torna-los capazes de competir satisfatoriamente no mercado global. No entanto, outra
parte dos resultados evidenciam uma enorme distancia do relacionamento ideal entre
empresas cliente e seus fornecedores e a realidade vivida atualmente. Ao mesmo
tempo sugerem uma reflexdo profunda sobre as sistematicas adotadas para
desenvolvimento do produto e processo. Visando contribuir a solugdo deste problema,
os resultados da pesquisa também permitiram a proposi¢do de um modelo conceitual
para auxiliar o asseguramento da qualidade antes da produgdo em série estruturado

pelo método de Avaliagédo por Fases — na gestao da qualidade.

Palavras-chave: Asseguramento da Qualidade, Método de Avaliagao por Fases, Ramo

Automotivo.



ABSTRACT

Aggressive competition, demand for immediate and efficient response as well as
demand for high quality level of products from manufactures have led organizations in
the automotive industry to develop new forms of relationships. This shows the need for
researches that go deep into the systematics adopted by company-customer with its
suppliers, specifically in quality assurance of product and process development before
the start of production in series. The objective of this work is to analyze the practices of
the quality assurance of products and processes before the start of the production in
series of companies in the automotive industry. The method used was an elaborated
questionnaire sent to seventy companies in the various segments of the automotive
industry. Part of the obtained results demonstrates that many of companies researched
are using the good practices of quality assurance from the definition of suppliers till the
approval of products and processes for production. The results also indicates that
companies are exploring all possibilities to improve the quality of its products e make
them capable of competing satisfactorily on the global market. However, another part of
the results shows a big distance from the ideal relationship between companies,
costumers and suppliers as well as the reality in which they live at the moment. At the
same time, the results suggests a deep reflection on the relationship between
companies, as well as the systematics adopted by them on the subject in question.
Aiming at contributing to the solution of this problem, the results of the research also
allowed the proposal of a conceptual model to assist quality assurance before the

production in series structuralized by the Stage-Gate Review — in quality management.

Keywords: Quality Assurance, Stage-Gate Review, Automotive Industry.
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1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Uma das caracteristicas marcantes do mundo globalizado é a exigéncia por
respostas eficazes e imediatas, altos niveis de qualidade solicitados aos fabricantes de
produtos. Quebra de barreiras comerciais entre paises e regides, informacgdes
instantdneas sobre produtos e precos em ambito mundial, novas tecnologias, novas
formas de organizagdo corporativas e competicdo agressiva também sao fatores
determinantes no mercado atual, no qual organizagbes precisam se fortalecer
desenvolvendo novas estratégias a fim de atender as exigéncias mundiais e garantir a
sobrevivéncia e competitividade.

Segundo Porter (1999), para se ter vantagem competitiva a organizagdo devera
desempenhar suas atividades em cada etapa do processo de forma mais eficiente que
seus concorrentes e além de investir em novas tecnologias, reduzir custos, as
organizagdes devem promover a criatividade através da diferenciacgao.

Nesse sentido Kotler (2001), afirma que as organizagdes devem inovar seus
produtos a fim de evitar riscos para o negocio. Segundo este autor, o desenvolvimento
de novos produtos vem sendo considerado como um fator estratégico para a criagao e
sustentacdo da competitividade.

Desta forma a relagdo das empresas cliente com seus fornecedores torna-se um
elemento crucial para o sucesso dos negdécios devido a sua importancia e necessidade
de continuo fortalecimento, bem como a qualidade em cada fase do desenvolvimento
de novos produtos torna-se fundamental para a formacédo do nivel de qualidade do
produto final aprovado para produgdo em série.

Constata-se, portanto, que é de extrema relevancia a utilizagcdo de sistematicas
que contribuam de maneira mais adequada e estruturada com a gestdo da qualidade,
mais especificamente com o asseguramento da qualidade no desenvolvimento do
produto e processo antes do inicio da produgcdo em série, uma vez que aprovar
produtos cumprindo os prazos e todos os critérios estabelecidos para o projeto, significa
auséncia de custos extras e de atrasos no langamento do produto final, visto que um

desenvolvimento ineficiente nesta importante etapa do processo pode trazer sérias
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consequéncias a qualidade do produto, bem como seu desempenho na producao
seriada.

Assim, verifica-se, que a necessidade de resultados eficazes no desenvolvimento
de produtos e processos, coaduna-se com o método de Avaliagdo por Fases (Cooper,
1993), como um modelo para desenvolvimento de produto, redugédo de tempo e custos.

A figura 01 ilustra esse processo, também conhecido como Quality Gates ou

Stage-Gate.

o) e P P P O O i)

<> Avaliaggo por Fases Atividades m@

Figura 01 - O método de avaliagéo por fases
Fonte: Adaptado de Cooper (2007)

O método de Avaliagdo por Fases permite o gerenciamento das etapas de
planejamento e execugéo do desenvolvimento do produto até sua aprovagao. No fim de
uma fase e inicio de outra sdo verificados todas atividades e seus resultados, que
podem ser verde, amarelo ou vermelho. Quando algum critério ndo € cumprido, verifica-
se qual o impacto para o sucesso do projeto. Define-se medidas de corregéo e decide-
se pela mudanca de fase. Assim continua-se o trabalho somente na base de estados de
processos garantidos.

Segundo Cooper (2007), quase 80% das empresas norte-americanas que
utilizam o método de Avaliacdo por Fases para desenvolvimento de novos produtos,

obtiveram melhores resultados em comparagao a projetos anteriores.
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1.1 SITUACAO PROBLEMA

Apesar de inumeras pesquisas feitas no contexto “Qualidade - Cliente e
Fornecedor”, uma duvida persiste: como esta estruturado o Asseguramento da
Qualidade antes da producdo em série nas empresas do ramo automotivo? Qual a
percepcao das empresas cliente e empresas fornecedoras quanto a essa importante
etapa no desenvolvimento de novos produtos?

Outro problema vinculado a pesquisa é que apesar das inumeras ferramentas e
meios para assegurar a qualidade dos produtos e processos, ndo se identifica na
literatura o gerenciamento do asseguramento da qualidade antes da produgéo em série

estruturado pelo método de Avaliagédo por Fases na 6tica da empresa cliente.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral fazer um levantamento de campo sobre
quais as praticas utilizadas por empresas do ramo automotivo para o asseguramento da

qualidade antes da produgdo em série.

A partir deste objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

1 — Elaborar um questionario com base na literatura disponivel sobre o tema em

questao;

2 — Correlacionar as praticas identificadas na pesquisa de campo com o método de

Avaliacéo por Fases;

3 — Propor um modelo conceitual estruturado pelo método de Avaliacdo por Fases com

base na literatura e no conjunto de praticas identificadas na pesquisa de campo, a fim
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de auxiliar o asseguramento da qualidade antes da produgdo em série — na gestao da

qualidade da empresa cliente.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Com a diminuigao do ciclo de vida dos produtos, ocorreu uma forte pressao para
que eles sejam desenvolvidos com a mais alta qualidade, baixo custo e tempo recorde.
Em decorréncia desse fato, algumas empresas podem atrasar o langamento de seus
produtos ou deixar de cumprir etapas previstas durante o desenvolvimento,
comprometendo assim a qualidade do produto final, sendo essa situagdo pouco
condizente com essa nova realidade. Consequentemente, o asseguramento da
qualidade no desenvolvimento de produtos e processos antes do inicio da produgao em
série, torna-se uma tarefa desafiadora.

No entanto, apesar da existéncia de varias fontes bibliograficas quanto ao
asseguramento da qualidade, a literatura disponivel ainda esta carente com relagao a
percepcao das empresas do ramo automotivo para esta importante etapa do
desenvolvimento de novos produtos. Assim este trabalho contribui para o
preenchimento desta lacuna, como fonte de importantes informagbes para o
desenvolvimento de pesquisas cientificas e também ampliando o conhecimento desta
area no meio académico.

Os resultados da pesquisa de campo também contribuem para orientar a propria
organizagao industrial sobre a necessidade de reavaliagdo do relacionamento com
empresas fornecedoras, além de servir como guia para otimizagdo de seus processos
de asseguramento da qualidade antes da produgao em série.

O modelo proposto, podera ser utilizado como uma ferramenta para, de um lado,
aliar-se com a estratégia da empresa cliente e, do outro, facilitar o entendimento de
todo processo de desenvolvimento de novos produtos. Também busca a integragédo da
cadeia de fornecimento de forma mais clara e transparente.

Com a adogao do modelo, espera-se que a empresa cliente obtenha uma maior

visao sistémica do ciclo de desenvolvimento do produto e do processo, aumente o nivel



22

de acuricidade de detecgao de falhas no projeto do produto e ou dos processos de
fabricacdo por meio da rastreabilidade proporcionada pela estrutura do modelo que
possibilita visualizar/documentar cada fase do desenvolvimento, além de aumentar

também a possibilidade de cumprir prazos e custos compromissados.

1.4 METODO DE PESQUISA

A pesquisa esta estruturada na execugao das seguintes etapas:

a
b

) Pesquisa bibliografica;
)
c) Método de amostragem
)

)

Elaboracdo do questionario;

d

e

Pesquisa de campo;
Analise dos dados;

f) Elaboragdo do modelo conceitual.

Inicialmente o trabalho constitui-se em uma pesquisa bibliografica por meio de
consulta a fontes primarias e secundarias sobre o tema em questéo.

A segquir foi elaborado um questionario com base na pesquisa bibliografica, o
qual foi previamente avaliado por quatro especialistas em desenvolvimento de
fornecedores, com a finalidade de identificar as praticas adotadas pelas empresas
pesquisadas sobre as competéncias para o asseguramento da qualidade de produtos e
processos antes da produgao em seérie, identificar a percepg¢do das empresas quanto a
eficiéncia, eficacia, praticidade e abrangéncia da sistematica adotada por empresas
cliente, bem como contrastar informacdes sobre as diferentes percepcdes de cada
respondente a respeito do mesmo tema em questdo: a percepgdo como cliente x
percepcao como fornecedor.

A amostra foi formada por empresas do ramo automotivo em seus mais diversos

segmentos.
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O questionario foi dividido em trés partes contendo questdes abertas e fechadas.

O envio e recebimento foi por e-mail e destinado a especialistas em qualidade de

setenta empresas do ramo automotivo.

Em seguida é feito uma analise dos dados da pesquisa quanto as praticas de

asseguramento da qualidade utilizadas por empresas automotivas, com o devido

tratamento estatistico, a fim de desenvolver um modelo conceitual estruturado pelo

meétodo de avaliagao por fases.

O quadro 01 apresenta de forma sucinta os procedimentos utilizados e a

finalidade de cada fase da pesquisa.

Fases da Pesquisa

Procedimento Utilizado

Finalidade da Fase

1 — Pesquisa Bibliografica

Qualitativo: Pesquisa bibliografica.
Identificagdo do estado da arte com
relagdo ao tema proposto.

Identificar o que existe na literatura
cientifica sobre desenvolvimento de
fornecedores, relagdes de parceria entre
empresas, histdria, evolugdo e definigdo de
qualidade, as principais ferramentas sobre
asseguramento da qualidade, método de
avaliagdo por fases.

2 — Elaboragdo do Questionario

Qualitativo:  Avaliagdo de um
questionario preliminar por quatro
especialistas e  elaboragdo  do
questionario final

Propor um questionario de facil

compreensio pelos respondentes.

3 — Método de Amostragem

Qualitativo:  Estabelecer critérios

para a escolha das empresas.

Definir as amostras de empresas para a
realizagdo da pesquisa.

4 — Pesquisa de Campo

Qualitativo — Quantitativo: Aplicar
questionario de trés partes contendo
questdes abertas e fechadas.

Identificar as praticas e critérios adotados
por empresas do ramo automotivo no
asseguramento da qualidade durante a fase
de desenvolvimento do produto e do
processo de seus fornecedores.

5 — Analise dos Dados

Qualitativo: Pré-analise,
compilamento das respostas ¢
reflexdo estabelecendo relagdes de
carater técnico e pratico.

Avaliar as técnicas, ferramentas de
asseguramento da qualidade utilizadas no
mercado.

6 — Elaborac¢do do Modelo
Conceitual

Qualitativo: Compilar as praticas
adotadas pelas empresas pesquisadas
e utilizar como base a revisdo da
literatura.

Desenvolvimento de um  modelo
conceitual estruturado pelo método de
avaliagdo por fases.

Quadro 01 — Sintese das fases e técnicas utilizadas na pesquisa

Fonte: O autor
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1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa limita-se a area técnica quanto ao asseguramento da qualidade antes
do inicio da producédo em série das industrias automotivas, especificamente na gestao
da qualidade, ndo sendo portanto abordado temas e atividades relativos a areas de
Engenharia do Produto, Logistica e Compras.

Quanto ao modelo conceitual proposto, também limita-se a gestdo da qualidade
das empresas cliente, podendo ser utilizado também em outros tipos de organizagbes
gue contenham o binémio cliente-fornecedor, mas cabe ressaltar que as caracteristicas
proprias de cada empresa deverao ser avaliadas quando da replicagao.

Apesar de diversas empresas participantes da pesquisa serem multinacionais, a
amostra de pesquisa refere-se somente a empresas do complexo automotivo brasileiro.

Os dados analisados correspondem ao periodo de Setembro e Outubro de 2007,
em questionario enviado as empresas do ramo automotivo brasileiro no que se refere
as praticas adotadas para o asseguramento da qualidade antes do inicio da produgao

em série.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo é constituido da introdugdo que faz uma abordagem geral
sobre o tema em questdo, formulagdo do problema, descricdo dos objetivos que
norteiam o trabalho, justificativa e delimitagdo da pesquisa.

O segundo capitulo apresenta o estado da arte da pesquisa bibliografica — fonte
desse estudo.

O terceiro capitulo aborda a fundamentacdo tedrica, a qual apresenta o
referencial que embasa a pesquisa. Destaca inicialmente a historia, evolugdo e
definicdo da qualidade. Também sao abordadas as principais ferramentas de
asseguramento da qualidade. Em seguida apresenta o desenvolvimento de
fornecedores e relacbes de parceria entre empresas. E por ultimo aborda o método de

avaliacao por fases.
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O quarto capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para
realizar a pesquisa de campo e destaca principalmente a analise dos dados obtidos na
pesquisa de campo realizada nas empresas cliente e empresas fornecedoras, atuantes
no setor automotivo, no qual sdo abordados temas referentes as praticas de
desenvolvimento de fornecedores, eficiéncia, eficacia e praticidade da sistematica
adotada por empresas cliente para homologacédo do produto e do processo, além de
contrastar informacgdes sobre as diferentes percepgdes de cada respondente a respeito
do mesmo tema em questao.

No quinto capitulo € apresentado um modelo conceitual estruturado pelo método
de avaliagcado por fases, o qual foi elaborado a partir da pesquisa bibliografica e do
estudo das principais praticas adotadas pelas empresas pesquisadas quanto ao
asseguramento da qualidade antes da produgao em série.

No sexto e ultimo capitulo, apresenta-se, inicialmente as conclusées quanto aos
resultados da pesquisa de campo e modelo conceitual proposto. Em seguida,
apresentam-se os comentarios finais do autor e as respectivas sugestbes para

desenvolvimento de trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo apresenta-se a revisao critica da bibliografia, na qual foi realizada
uma extensa pesquisa que considerou, dentre outras as seguintes bases de dados:
Portal de peridédicos da Capes, Banco de Teses e Dissertacbes (MSG/UFF, USP,
UFSC, UNICAMP, UFRJ, UNITAU), biblioteca da UFJF e SENAI - JF, Google
Académico, Enegep, Simpep, Portal Banas Qualidade, Science Direct, NUMA-
Desenvolvimento de Produtos, New Product Dynamics, Product Development Institut,

NPD Solutions, PDP Net e buscadores na Internet.

A pesquisa foi realizada no periodo de Setembro de 2007 a Marco de 2008 e
resultou em um maior embasamento a respeito do assunto pesquisado. Os resultados

dessa pesquisa bibliografica estdo estruturados nos seguintes topicos:

e Qualidade;
e Desenvolvimento de Fornecedores;

e Método de Avaliagao por Fases.

Os principais resultados desta pesquisa estao apresentados a seguir:

2.1 SOBRE QUALIDADE

Crosby (1990) salienta que as caracteristicas para o sucesso dos programas da
qualidade s&o: compromisso da alta administracdo, confiabilidade, envolvimento de
toda empresa, cultura, prevengéo, objetivos comuns, integragdo com fornecedores e

zero defeitos.
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Segundo Juran (1992), a administragdo para a qualidade, conhecida como trilogia de
Juran, se faz com a utilizagdo dos mesmos processos administrativos de planejamento
(atividade de desenvolvimento de produtos que atendam as necessidades do cliente),
controle (auxilio para atender aos objetivos do processo e do produto) e melhoria

continua (atingir niveis de desempenho sem precedentes).

Feigenbaum (1994) salienta que durante a avaliacdo da qualidade, antes da producéao,
outras tarefas importantes sao realizadas, tais como: (1) identificagéo de caracteristicas
importantes para a qualidade e sua classificagdo em ordem de importancia; (2) revisao
de especificagcbes para clareza, compatibilidade e economia; (3) localizagdo e
eliminagcéo de causas de problemas na producdo e perda da qualidade antes do inicio
da fabricagao; e (4) identificagdo dos ajustes no projeto do processo a fim de torna-los

compativeis.

Quanto ao éxito do trabalho e da qualidade que estdo diretamente vinculados a arte e
ciéncia da diregdo, Bargcante (1998) destaca que € de suma importancia que as
empresas implementem programas que dirijam seus objetivos procurando o bem estar

do corpo funcional, caso contrario, os programas talvez ndo alcancem o éxito esperado.

Merli (1998) destaca a qualidade como o primeiro obstaculo operacional para o
melhoramento da relagdo cliente-fornecedor além de representar um importante e

decisivo aspecto estratégico no contexto de parceria.

Para Baily (2000), o atual cenario em que as organizag¢des estdo inseridas demanda
cada vez mais que fornecedores dediquem mais atengcdo aos métodos de avaliagao,
técnicas de monitoramento e aprimoramento da qualidade de seus produtos. Ainda
segundo o autor, a qualidade de um produto deve ser demonstrada antes de um
fornecedor buscar negocios com as empresas cliente. O atendimento integral das

especificacdes requeridas pelo cliente é condicdo basica para o fornecimento.
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Amato Neto e Marinho (2001) afirmam que o estabelecimento de parcerias é a
tendéncia que esta condicionando as empresas manufatureiras consideradas de
‘classe mundial”’. Segundo os autores, a fundamental etapa do processo é identificar os
fornecedores estratégicos com os quais seria interessante intensificar o relacionamento
visando a obtencdo de beneficios mutuos expressos na forma de vantagem

competitiva.

Na mesma linha, Garvin (2002) salienta que as praticas de projeto proporcionam o
ponto de partida ideal para um estudo do desempenho da qualidade. Nesta etapa, os
requisitos do produto ainda estdo no papel, os componentes ainda serao determinados
e os fornecedores néo estao definidos, portanto as mudangas ainda sao relativamente

simples e de implementagao pouco dispendiosa.

Paladini (2004) ressalta que, produzindo com qualidade, a empresa:

e Assegura maior atuagdo no mercado consumidor;
e Possui maior competitidade;

e Trabalha com pregcos mais estaveis;

e Cria maior fidelidade do consumidor; e

e Coloca a empresa em posi¢cao de vanguarda no mercado.
Segundo o autor, essa analise tanto envolve uma atuagdo mais consistente quanto
garante a sobrevivéncia da empresa, além de envolver a reducdo de custos via

otimizac&o de processos e servicos.

O quadro 02, apresenta uma sintese da revisao bibliografica sobre qualidade.

AUTOR METODO/MEIO OBJETIVO ASPECTOS OBSERVADOS NA
UTILIZADO PESQUISA
SOBRE QUALIDADE
Crosby Analise teorica. Apresentar conceitos As caracteristicas para o sucesso dos
(1990) sobre qualidade. programas da qualidade sdo: (1)
compromisso da alta administragdo,(2)
confiabilidade, (3) envolvimento de toda
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empresa,(4) cultura,(5) preven¢io,(6)
objetivos comuns,(7) integragdo com
fornecedores e(8) zero defeitos.

Juran (1992) Analise teorica. Apresentar conceitos O gerenciamento da qualidade ¢ feito através

sobre qualidade. do planejamento da qualidade, melhoria da
qualidade e controle da qualidade — trilogia
de Juran.

Feigenbaum Analise tedrica. Demonstrar como Tarefas importantes durante a avaliagdo da

(1994) implementar um qualidade: (1) Identifica¢do das
programa de Qualidade. caracteristicas importantes; (2) Revisdo das

especificagdes para clareza; (3) Localizagdo e
eliminag@o de causas problemas; (4)
Identificag@o dos ajustes no projeto do
processo

Barcante Analise tedrica. Apresentar um conjunto (1) Qualidade deriva de um processo )

(1998) de topicos para o ensino intrinseco do planejamento estratégico; (2)E
dos principios da Gestdo de suma importancia que as empresas
da Qualidade Total. implementem programas que dirijam seus

objetivos procurando o bem estar do corpo
funcional.

Merly (1998) Anaélise tedrica. Apresentar estratégias A qualidade ¢ o primeiro obstaculo
para suprimentos. operacional para o melhoramento da relagdo

cliente-fornecedor além de representar um
importante e decisivo aspecto estratégico no
contexto de parceria.

Baily (2000) Analise teorica. Abordar os principios da A qualidade de um produto deve ser
administracdo de demonstrada antes de um fornecedor buscar
compras. negdcios com as empresas cliente.

Amato Neto Analise teorica. Apresentar conceitos e O estabelecimento de parcerias € a tendéncia

e Marinho tendéncias das empresas que esta condicionando as empresas

(2001) de “classe mundial” manufaturelras consideradas de classe

mundial.

Garvin Analise tedrica. Demonstrar como a Durante o projeto as mudangas ainda sdo

(2002) qualidade pode trazer relativarpente s.imples e de implementacdo
vantagens para as pouco dispendiosa.
empresas.

Paladini Andlise tedrica. Analisar os elementos Produzindo com qualidade uma empresa: (1)

(2004) operacionais da Gestdo da | Assegura maior atua¢do no mercado; (2)

Qualidade.

Posui maior competitividade; (3) Trabalha
com pre¢os mais estaveis; (4) Cria maior
fidelidade do consumidor; (5) Coloca a
empresa em posicdo de vanguarda;

Quadro 02 — Sintese da revisao bibliografica sobre qualidade

Fonte: O autor
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2.2 SOBRE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Hahn, Watts e Kim (1990) realizaram uma pesquisa tipo survey em varias empresas
norte-americanas ligadas ao desenvolvimento de fornecedores a fim de conceituar essa
importante atividade, bem como propor um modelo conceitual para descrever o
processo de decisdo organizacional, criar e aprimorar o programa de desenvolvimento
de fornecedores. Eles analisaram o processo desde a fase de tomada de decisao
organizacional até o levantamento das principais tarefas operacionais de
desenvolvimento de fornecedor.

Em sintese, para os autores, os objetivos e as praticas tradicionais de desenvolvimento
de fornecedores mudaram em fungdo dos trés fatores, (1) velocidade da inovagao
tecnoldgica, (2) crescimento da concorréncia de mercado e (3) mudangas evolutivas ou
inovadoras dos sistemas operacionais das empresas. Dessa forma o papel estratégico
da funcdo compras também mudou. Por isso, nos ultimos anos, a alta administracao
das empresas tem dado maior atengdo as atividades sobre desenvolvimento de
fornecedores e de administracdo de materiais devido as vantagens proporcionadas

para a melhoria do desempenho corporativo.

Em paralelo aos trabalhos desenvolvidos nesse campo de conhecimento sobre
Desenvolvimento de Fornecedores (DF), Newman e Rhee (1990) realizaram um estudo
de caso na New United Motors Manufacturing Incorporate — NUMMI, EUA. Eles
constataram que o programa de desenvolvimento de fornecedores de empresas do
ramo automotivo conseguiu transferir muitas técnicas japonesas de gestdo dos
sistemas de producado, tais como: Prevencdo de problemas, Melhoria continua,
Consisténcia em operagdes. Outra importante constatagdo é a comunicagao efetiva

(‘two-way”), ou seja, de forma intensa entre as partes.
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Lascelles e Dale (1991), por sua vez, analisaram os dados de trezentos fornecedores
britdnicos os quais compunham a base de suprimentos de trés empresas montadoras
britdnicas do setor automobilistico. Eles constataram que as principais barreiras de um
programa de desenvolvimento de fornecedores sdo: “comunicagdo pobre”, falta de

credibilidade do cliente, fornecedores complacentes e metas obscuras.

Galt e Dale (1991) baseados em dez estudos de casos obtidos por meio de entrevistas
e analise de registros e relatorios de empresas britanicas de diversos segmentos
industriais que enfocam o DF, descrevem o esforgco para melhorar a qualidade do
produto por meio da area de Compras.

Os principais resultados mostrados pelo estudo com relagdo as empresas (1), mostram
gque as mesmas continuam estudando para reduzir a base de fornecedores para
melhorar seus produtos e a qualidade dos servigos que elas prestam; (2) existéncia de
uma certa resisténcia por parte do fornecedores com relacdo a aceitacdo de padroes
externamente desenvolvidos e programas de credenciamento; (3) a maioria das
empresas esta tentando urgentemente melhorar os canais de comunicagao com seus

fornecedores.

Ellram e Krause (1997), por meio de uma pesquisa tipo survey em varias empresas dos
EUA que conttm o binémio cliente-fornecedor, discutem a importancia do
Desenvolvimento de Fornecedores e identificam os elementos criticos no processo, tais
como: Comunicagao efetiva, envolvimento da alta administragcao e equipe de projeto.

Para eles o desenvolvimento de fornecedores € como “[...] qualquer esforco da
empresa cliente com seus fornecedores para aprimorar o desempenho e/ou capacidade
do fornecedor e ir de encontro as necessidades de suprimento da empresa compradora

em um curto e/ou longo prazo.

Krause, Handfield e Scannell (1998), através de um estudo exploratério baseado em
dados coletados de 84 empresas (77% norte-americanas, 33% européias e asiaticas),

de varios segmentos industriais e que desenvolvem fornecedores, também apresentam
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um modelo para capacitagcdo de Fornecedores. Usando o modelo desenvolvido como
referéncia, foi analisado dois aspectos nas empresas avaliadas: (1) os esforgos feitos
para aumentar o desempenho de fornecedores; (2) as estratégias adotadas para
aumentar a capacidade de fornecimento e a vantagem competitiva do cliente.

Como concluséo, os autores afirmam que as empresas tendem a usar a capacitagao de

fornecedores tanto como ferramenta estratégica quanto reativa.

Monczka et al (1998), junto com a equipe do Global Electronic Benchmarking Network
(GEBN), conduziram uma pesquisa por meio de entrevistas de campo com dezoito
equipes lideres de mercado para avaliar como e porqué as empresas estédo integrando
fornecedores mais cedo no Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP). Conforme os
autores, destaca-se trés passos importantes:

Primeiro, a integragdo de fornecedores tem aumentado muito sua importancia como
vantagem competitiva, portanto as empresas estao planejando aumentar a participagao
de fornecedores mais cedo no DNP.

Segundo, é necessario uma selegdo de quais empresas devem participar do programa,
sob critérios bem definidos. E para que a integracado seja bem sucedida é necessario
um gerenciamento estreito por parte da empresa cliente.

Terceiro, a adogao da integracdo de fornecedores mais cedo no DNP como estratégia

empresarial, deve ser feita cautelosamente.

Quayle (2000) faz uma avaliacdo da literatura de desenvolvimento de fornecedor em
uma variedade de setores, tais como: engenharia automotiva, elétrica, aeroespacial em
empresas do Reino Unido, Australia, EUA, Japao, Noruega e Finlandia. O autor relata
os modelos de associacdo de fornecedores que emergiram e sdo usados para o
Desenvolvimento de Fornecedores menores, sao eles:

e Modelo estrutural que consiste em uma empresa cliente que faz um arranjo de

oito a doze fornecedores chaves;
e Modelo de Eficiéncia. Neste modelo o cliente implementa mudangas ao mesmo

tempo que seus fornecedores;
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e Modelo de desenvolvimento de cadeia. O cliente identifica fornecedores que
gostariam de ver o produto com um desempenho mais consistente.

e Modelo de Sourcing. As vantagens deste modelo sdo reducdo de custos,
qualidade, entrega e processos de novos produtos;

e Modelo de fluxo de valor. Este modelo cobre ambas as cadeias de fornecimento

interna e externa.

Humphreys, Li e Chan (2003), por sua vez, conduziram uma pesquisa de campo por
meio de questionarios enviados a cento e quarenta e duas empresas de componentes
eletrobnicos em Hong Kong a fim de avaliar o Desenvolvimento de Fornecedores no
contexto cliente-fornecedor na perspectiva da empresa cliente. Os autores identificaram
sete fatores que contribuem para que um programa de Desenvolvimento de
Fornecedores seja bem sucedido, sdo eles: metas, estratégias, comunicagéo continua,
comprometimento a longo prazo, apoio da alta administracdo, avaliacdo de

fornecedores, objetivos estratégicos com o fornecedor e confianga.

Silva (2004) apresenta um modelo de programa de desenvolvimento de fornecedores,
sob a otica da teoria de criagdo do conhecimento na empresa, visando ganhos em
termos de competéncia organizacional. Também tem o intuito de alinhar as atividades
de prospeccao, avaliagdo, desenvolvimento e homologagdo de fornecedores, as
necessidades imediatas e/ou estratégicas de empresas industriais. Os resultados
obtidos nessa investigacdo, propiciam uma visdo concreta das praticas empresariais
sobre desenvolvimento de fornecedores em empresas do ramo automotivo e das
perspectivas de aplicagdo do modelo tedrico e desse modo ampliar as condi¢des de

melhoria da vantagem competitiva daquelas empresas que participam do programa.

O quadro 03, apresenta uma sintese da revisdo bibliografica sobre

desenvolvimento de fornecedores.
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AUTOR METODO/MEIO OBJETIVO ASPECTOS OBSERVADOS NA
UTILIZADO PESQUISA
SOBRE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES
Hahn, Watts | Pesquisa tipo survey | Propor um Modelo de (1) Velocidade de inovagdo tecnologica; (2)
e Kim (1990) a empresas norte- | programa de Crescimento concorréncia mercado; (3)
americanas que Desenvolvimento de Mudangas evolutivas ou inovadoras.
desenvolvem Fornecedores.
fornecedores.
Newman e Estudo de caso por | Avaliar a relagdo entre a Transferéncia de técnicas japonesas: (1)
Rhee (1990) meio de entrevistas | NUMMI e seus Prevengao de problemas; (2) Melhoria
a empresas norte- | fornecedores continua; (3) Consisténcia em operagdes; (4)
americanas do ramo Comunicagao efetiva
automotivo.
Lascelles e Analise de dados de | Identificar e discutir as (1) Comunicagdo pobre; (2) Falta de

Dale (1991) trezentas empresas | principais barreiras no credibilidade ; (3) Fornecedores
britanicas do setor | Desenvolvimento de complacentes e (4) Metas obscuras.
automotivo. Fornecedores
Galt e Dale Estudo de caso por | Aspectos para melhorara | (1) Redugdo base de fornecedores; (2)
(1991) meio de entrevista e | qualidade do produto Resisténcia quanto a aceitacdo de padrdes;
analise de registros (3) Programas de credenciamento; (4)
e relatdrios de dez Melhorar a comunicagdo com fornecedores.
empresas britinicas
que desenvolvem
fornecedores.
Ellram e Analise da literatura | Importancia do Elementos criticos do Desenvolvimento de
Krause sobre o Desenvolvimento de Fornecedores: (1) Comunicagao efetiva; (2)
1997) Desenvolvimento | Fornecedores Envolvimento da alta administragdo e (3)
( de Fornecedores de Equipe de projeto.
empresas dos EUA.
Krause, Pesquisa tipo survey | Modelo de programa de (1) Esforcos para aumentar desempenho dos
Handfield e a oitenta e quatro | Desenvolvimento de fornecedores; (2) Estratégias para aumentar a
S 1 empresas norte- Fornecedores capacidade de fornecimento; (3) Vantagem
canne americanas, competitiva.
(1998) européias e asiaticas
que desenvolvem
fornecedores.
Monczka et Pesquisa por meio | Avaliar a integracdo de Destaca trés passos importantes: (1)
al (1998) de entrevistas a fornecedores mais cedo Empresas estdo planejando integrar
dezoito empresas | no DNP fornecedores mais cedo no DNP; (2) E
lideres de mercado necessario gerenciamento estreito por parte
eletronico. da empresa cliente; (3) A integragdo como
estratégia empresarial deve ser feita
cautelosamente.
Quayle Analise da literatura | Avaliagdo da literatura Modelos de associagdo de fornecedores: (1)
(2000) sobre DF em sobre Desenvolvimento Modelo estrutural;
empresas de varios | de Fornecedores (2) Modelo de eficiéncia; (3) Modelo de
segmentos do EUA, desenvolvimento de cadeia; (4) Modelo de
Europa e Asia. Sourcing; (5) Modelo de fluxo de valor.
Humphreys, Pesquisa tipo survey | Avaliar o Sete fatores que contribuem para um
Li e Chan em cento e quarenta | Desenvolvimento de programa de Desenvolvimento de
(2003) e duas empresas do | Fornecedores Fornecedores: (1) Metas; (2) Estratégias; (3)
setor eletronico

Comunicag¢do continua; (4)
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japonés. Comprometimento a longo prazo; (5) Apoio
da alta administragao; (6) Avaliacdo de
fornecedores; (7) Objetivos estratégicos e
confianca.

Silva (2004) Tese de doutorado. | Modelo de programa de Vantagem competitiva para as organizagoes.
(Pesquisa de campo | Desenvolvimento de
em empresas cliente | Fornecedores.
do ramo
automotivo)

Quadro 03 — Sintese da reviséo bibliografica sobre o desenvolvimento de fornecedores

Fonte: O autor

2.3 SOBRE O METODO DE AVALIACAO POR FASES

Cooper (1990) conceituou o método de avaliagao por fases como uma ferramenta para
melhorar o gerenciamento das atividades inerentes ao desenvolvimento de novos
produtos, no qual avalia os resultados por fases especificas antes do inicio da proxima
etapa. O método avalia se os resultados esperados foram atingidos, porém o autor
ressalta que o método nao fornece indicadores quanto a eficiéncia do processo em

desenvolvimento.

Cooper (1993) define a primeira geragdo do método de avaliagdo por fases, proposta
pela NASA em 1960, como sequencial e funcional, mas para ele o verdadeiro método
para se avaliar um processo se inicia com a segunda geragao, onde se observa mais
flexibilidade e recursos para gerenciar o processo de desenvolvimento de novos
produtos. Com a evolugao do método, a terceira geragao traz o que o autor define como

os 6F’s, sdo eles:

e Flexibility — Flexibilidade;

e Fuzzy Gates — Decisdes de continuidade condicionais;
e Fluidity — Fluidez;

e Focus - Foco;

e Facilitation — Facilidade;
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e Forever Green — Sempre verde.

Os trés primeiros F’'s se referem a tornar o processo menos rigido, permitindo
adaptacdo a varios projetos de grandezas diferentes, bem como permitir os estagios
serem ultrapassados e aprovados condicionalmente.

Focus — significa que o processo tem estratégia e visao focada.

Facilitation — tem conotagdo com uma regra especifica de um portal de AF ou a uma
regra do proprio processo, a qual assegura que o método € seguido apropriadamente.

Forever Green — sugere que o processo deve ser melhorado continuamente.

De um modo geral, os seis F’s permitem um processo mais sofisticado e mais flexivel
em comparagado a primeira e segunda geragdes. Consequentemente Cooper (1993)
aconselha os iniciantes comegarem com a segunda geragcao do método e migrarem

para a terceira geragao somente apds a implementagao do método basico.

Para Clark e Wheelwright (1993), o desenvolvimento de novos produtos pode ser
representado como um grande funil. Na entrada encontram-se varias idéias de novos
produtos geradas pela empresa. Em analogia ao funil, somente as melhores idéias
serao selecionadas para o desenvolvimento gerenciado pelo método de avaliagéo por

fases e langcadas no mercado.

Cooper (1994) ressalta que algumas atividades com duragdo prolongada podem ser
antecipadas na terceira geragdo do método de avaliagao por fases, porém o autor alerta
que este recurso deve ser feito conscientemente a fim de evitar prejuizos ao

desenvolvimento do projeto, caso haja necessidade de repeticdo de atividades.

Segundo O’Connor (1994), cada empresa tem seus processos especificos, porém as
dificuldades de implementagdo do método de avaliagao por fases sao similares. O autor
também salienta que ndo é aconselhavel o desenvolvimento de varios projetos
simultaneamente devido a possibilidade de escassez de recursos. O desafio entdo é

selecionar projetos de maneira apropriada, abortar projetos fracos comercialmente e
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destinar recursos corretamente aos projetos selecionados, a fim de alinhar o processo

com a estratégia da empresa.

Cooper (1996) considerou um estudo em cento e sessenta e uma unidades de negdécios
nos Estados Unidos para apresentar os trés pilares para se obter sucesso no
Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP): processo, estratégia e recursos. Conforme
o autor, aquele que se destaca no Desenvolvimento de Novos Produtos, também obtém
maior impacto no desempenho dos negodcios. Ainda conforme Cooper (1996), alta

qualidade no DNP significa:

o Enfase no “faca certo da primeira vez’;
e Clara definicdo do produto;

e Avozdo cliente;

e Firme decisdo “avanga/para’;

e Foco na qualidade de execucéao; e

e Processos flexiveis.

Griffin (1997) avaliou os resultados de pesquisas realizadas nos ultimos cinco anos pelo
(PDMA) Product Development Management Association sobre as melhores praticas de
empresas norte-americanas sobre o DNP. A pesquisa teve os seguintes objetivos (1)
avaliar o status das praticas de DNP e seu desempenho; (2) avaliar a evolugdo do DNP
nos ultimos cinco anos; (3) avaliar o quanto as praticas de DNP e seu desempenho se
diferem entre as empresas pesquisadas, (4) investigar como as técnicas e ferramentas
influenciam no desenvolvimento do produto e processo.

Para o autor, os resultados da pesquisa indicam que o DNP tem continuamente se
tornado mais sofisticado, e que as empresas que ndo mantém suas praticas de DNP
atualizadas tendem a perder em vantagem competitiva. Embora mais da metade dos
respondentes utilizam o método de Avaliacdo por Fases tradicional no DNP, mais de

1/3 de todas as empresas utilizam o método de AF informalmente.
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Para Schilling e Hill (1998), a importancia do DNP tem crescido drasticamente através
das ultimas décadas, e agora tem se tornado uma valiosa ferramenta de competicao
para muitas empresas. Segundo os autores, algumas estratégias imperativas estdo
surgindo para a melhoria do gerenciamento do DNP e representam uma sintese das
melhores praticas industriais, cujo resultado é o consenso de varias pesquisas, sao

elas:

1 — Definir a estratégia geral da empresa. Assim que a estratégia é definida a empresa
estara apta a identificar recursos e capacidades para fechar a lacuna entre desejo e
realidade.

2 — Mapear o P&D (pesquisa e desenvolvimento) da empresa. O DNP deve ser
gerenciado em equilibrio entre os projetos e nos diferentes estagios de
desenvolvimento.

3 — Estabelecer alianga estratégica a fim de obter acesso rapido a novas tecnologias de
DNP.

4 — Monitorar a alianca entre parceiros cuidadosamente.

5 — Incluir estratégias de desenvolvimento de tecnologias na selegédo de projetos e
processos.

6 — Realizar desenvolvimento de processo paralelamente ao desenvolvimento do
projeto.

7 — Definir “padrinhos” executivos. O Padrinho € um funcionario executivo sénior da
empresa com poder e autoridade para apoiar o projeto.

8 — Incluir participantes nas equipes de projetos de varias fungbes — equipe
multifuncional.

9 — Envolver clientes e fornecedores no desenvolvimento do processo.

10 — Adequar a estrutura da equipe conforme o tipo de projeto.

11 — Adequar as tarefas do lider conforme o tipo de equipe.

12 — Estabelecer missao, tarefas, responsabilidades e autoridades para que a equipe
de projeto tenha foco e compromisso com o desenvolvimento do projeto.

13 — Utilizar ferramentas apropriadas para melhorar o DNP, tais como: método de

Avaliagao por Fases e QFD (Desdobramento da Fung¢ao Qualidade).
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Os autores salientam que o desenvolvimento de novos produtos esta recebendo grande

atencdo do meio académico.

Para Hughes e Chafin (1998), o método de avaliagao por fases deve ser transformado
em aprendizagem continua, iterativa, preocupada em agregar valor ao cliente. Os
autores defendem uma abordagem centrada no desenvolvimento da aprendizagem
continua, focada na tomada de decisdes e formagéo de consenso.

A abordagem é constituida de quatro ciclos continuos de planejamento com as
seguintes atividades (1) identificagdo de valor no mercado, (2) desenvolvimento de
valor comercial, (3) desenvolvimento de uma equipe motivada, e (4) desenvolvimento
de projetos.

Os autores também enfatizam trés condi¢cdes necessarias para melhorar o DNP através
do método de avaliagdo por fases (1) avaliar a estrutura funcional das areas, (2) reunir

as pessoas em equipe e (3) passar informagbes de forma eficiente.

Por meio de um estudo da literatura sobre DNP e a utilizacdo do método de avaliagao
por fases, Cooper (2000) indica que a tecnologia de desenvolvimento de projetos é a
base para novos produtos e processos, assim é vital para a prosperidade das
organiza¢des modernas. O autor observa que o ganho de conhecimento em projetos é
frequentemente mal administrado devido a utilizagdo de processos indevidos ou
aplicagao de critérios financeiros errados para a selegéao de projetos.

Segundo o autor, para melhorar esse tipo de gerenciamento, muitas empresas tém
adotado o método de AF dedicado para suas necessidades especificas no

desenvolvimento de projetos.

Ajamian e Koen (2002) apresentam o “método de avaliagao por fases tecnoldgico” que
€ um meétodo destinado especificamente para o gerenciamento de projetos de alto risco.
Segundo os autores, a incapacidade de gerenciar essas incertezas associadas a
tecnologias é responsavel pelo fracasso ou atraso de inumeros projetos de
desenvolvimento e a introdugdo prematura de uma tecnologia no desenvolvimento de

novos produtos, quando ainda ndo ha certeza do seu potencial para atender as
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especificagdes dos produtos, pode gerar atrasos e prejuizos para as empresas. O
objetivo geral desse método € selecionar e alocar melhor os recursos destinados a

projetos de alto risco, bem como reduzir o tempo de desenvolvimento.

Para Verworn e Herstatt (2002), o langamento de produtos novos no mercado € vital
para a sobrevivéncia das empresas a longo prazo, pois os ciclos de vida dos produtos
estdo cada vez mais curtos, a competicdo entre empresas cada vez mais acirrada, além
das mudancas rapidas das necessidades dos clientes. Assim, os autores sustentam
que tanto em pesquisa quanto na pratica o processo de inovagao € o elemento chave

para o gerenciamento do DNP por meio do método de avaliagao por fases.

Ettlie e Elsenbach (2007) submeteram quatro hipéteses sobre DNP a setenta e dois
gerentes de engenharia automotiva a fim de avaliar a natureza do método de AF
aplicado a inovagao em projetos que envolva as tecnologias utilizadas pelas empresas.
Os resultados indicam que as empresas modificam seus processos de desenvolvimento
formais a fim de melhorar a eficiéncia destes e nem por isso sacrificam o processo de
inovacao. Dentre os resultados, destaca-se: (1) 48,6% dos respondentes disseram que
suas empresas utilizam o método tradicional de AF e 60% dos novos produtos foram
considerados um sucesso comercial. (2) 33,3% dos respondentes disseram que suas
empresas modificaram o método de AF tradicional para o DNP.

Para eles, a modificagdo do método de AF trouxe um impacto significante na eficacia
dos resultados das empresas. Segundo os autores, essas conclusdes sugerem uma
melhora nos negdcios das empresas entre custo e qualidade assim que eles migram do
meétodo tradicional para o modificado e apontam fortemente para uma necessidade de

revisar o DNP das empresas — da idéia até o lancamento.
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O quadro 04, apresenta uma sintese da revisao bibliografica sobre o método de

Avaliagao por Fases.

AUTOR METODO/MEIO OBJETIVO ASPECTOS OBSERVADOS NA
UTILIZADO PESQUISA
SOBRE O METODO DE AVALIACAO POR FASES
Cooper Formagdo da teoria. | Apresentar o método de (1) A fim de melhorar o desempenho de seus
(1990) Avaliagdo por Fases. novos produtos muitas empresas estio dando
mais aten¢do ao método de Avaliagdo de
Fases;(2) 50% dos recursos que as empresas
dedicam a inovagdo sdo gastos em fracassos
comerciais;
Cooper Estudo e pesquisa | Apresentar as vantagens A terceira geragdo traz os 6F’s :
(1993) (formagdo da da terceira geracdo do (1) Flexibility (2) Fuzzy Gates(3) Fluidity (4)
teoria). método de Avaliagdo por | Focus (5) Facilitation (6) Forever Green
Fases.
Clark e Formagao da teoria. | Avaliar a aplicagao do Somente as melhores idéias serdo
Wheelwright método de Avaliagdo por | selecionadas (funil).
(1 99 3) Fases.
Cooper Estudo e pesquisa | Avaliar a aplica¢do do Antecipagao de atividades no
(1994) (formagao da método de Avaliagdo por | desenvolvimento do projeto através do
teoria). Fases. método de Avaliagdo por Fases.
O’Connor Pesquisa a empresas | Estudar o processo de Dificuldades na implementagao do método de
(1994) de varios implementacdo do método | Avaliagdo por Fases.
segmentos. AF em varias empresas de
diferentes segmentos.
Cooper Pesquisa a cento e | Apresenta os trés pilares Alta qualidade no DNP: (1) Faga certo da
(1996) sessenta e uma para um DNP de sucesso: | primeira vez; (2) Clara Defini¢ao do
unidades de negocio | Processo, Estratégia, Produto; (3) Voz do Cliente; (4) Firme
(empresas lideres no | Recursos. Decisdo Avanga/Para; (5) Qualidade de
mercado) nos execucao; (6) Processos Flexiveis.
Estados Unidos.
Griffin Analise de literatura | Avaliar as melhores As empresas que ndo mantém suas praticas
(1997) sobre pesquisas praticas de DNP adotadas | de DNP atualizadas tendem a perder
realizadas pelo por empresas norte- vantagem competitiva.
PDMA. americanas. O DNP esta continuamente se tornando mais
sofisticado.
Schilling e Pesquisa a empresas | Apresentar uma sintese (1) Definir estratégia geral da empresa; (2)
Hill (1998) (automotiva, das melhores praticas Mapear P&D; (3) Estabelecer alianca

biotecnologia e
eletronicos) nos
EUA.

industriais (estratégias
imperativas) para
gerenciamento do DNP.

estratégica; (4) Monitorar a alianga entre
parceiros; (5) Incluir estratégias de Des.
Tecnologia; (6) Realizar Des. Processo; (7)
Definir Padrinhos Executivos; (8) Equipe
Multifuncional; (9) Envolver Clientes e
Fornecedores no processo; (10) Adequar
estrutura da equipe; (11) Adequar tarefas do
lider; (12) Estabelecer missdo, tarefas para
equipe; (13) Utilizar ferramentas apropriadas
para o DNP.




42

Hughes e Analise da literatura | Os autores defendem a quatro ciclos de desenvolvimento com as
Chafin sobre métodos para | abordagem centrada no seguintes atividades: (1) Identificacdo de
1998) o DNP — EUA. desenvolvimento da valor no mercado; (2) Desenvolvimento de

( aprendizagem continua valor comercial; (3) Desenvolvimento de
focada na tomada de equipe motivada; (4) Desenvolvimento de
decisoes. projetos.

Cooper Estudo da literatura | Apresenta novos estudos O ganho de conhecimento em projetos ¢

(2000) sobre as melhores | que indicam que a freqiientemente mal administrado devido a

praticas no DNP.

tecnologia de
Desenvolvimento de
projetos € vital para as
organizagdes modernas.

utilizagdo de processos indevidos. A fim de
melhorar os gerenciamentos, muitas
empresas t€ém adotado o método de AF
dedicado para suas necessidades especificas
no desenvolvimento de projetos.

Ajamian e

Estudo do método

Apresentar o método de

Deficiéncia do método de Avaliagdo por

Koen (2002) de AF Avaliagdo por Fases Fases tradicional em gerenciar projetos de
(formagdo da Tecnologico. alto risco.
teoria).
Verworn e Estudo da literatura | Sustentar a inovagao O langamento de produtos novos no mercado
Herstatt sobre o método de | como elemento chave no | ¢ vital para a sobrevivéncia das empresas.
(2002) AF no DNP. gerenciamento do DNP.
Ettlie e Pesquisa a setenta e | Defendem a utilizagdo do | As conclusdes sugerem melhora nos
Elsenbach dois gerentes de método de Avaliagdo por | negdcios das empresas quanto ao custo e
(2007) engenharia Fases Modificado qualidade na mudanga do método tradicional
automotiva para AF Modificado.

(utilizag@o de quatro
hipéteses sobre o
método AF).

Quadro 04 — Sintese da revisdo bibliografica sobre o método de avaliagao por fases.

Fonte: O autor

Cabe ressaltar que a revisao bibliografica aborda estudos de varios autores com

relacdo ao tema central desta pesquisa, além de servir como importante instrumento

para a definicdo das questdes que irdo compor o questionario aplicado as empresas

pesquisadas.




43

3 FUNDAMETAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta inicialmente uma breve discussdo sobre Qualidade
incluindo sua evolugdo histérica e as principais ferramentas e técnicas de
Asseguramento da Qualidade utilizadas pelas empresas do ramo automotivo. Na
sequéncia, € apresentado uma exploracdo tedrica dos conceitos sobre
Desenvolvimento de Fornecedores e por fim, o método de Avaliagado por Fases e as

interpretacdes dadas pelos principais autores relacionados com o tema.

3.1 QUALIDADE: HISTORIA, EVOLUCAO E DEFINICAO

Como conceito a qualidade é conhecida ha milénios. S6 recentemente é que ela
surgiu como fungédo de gerencia formal. Em sua forma original, era relativa e voltada
para inspecgéao, hoje, as atividades relacionadas com a qualidade se ampliaram e sao
consideradas estratégicas para o sucesso estratégico. Quase todas as modernas
abordagens da qualidade foram surgindo aos poucos, através de uma evolugao regular,
e nao de inovagdes marcantes (GARVIN, 2002).

Segundo o mesmo autor, a qualidade evoluiu até nossos dias em quatro “Eras”:
Inspecao, Controle Estatistico da Qualidade, Garantia da Qualidade e Gerenciamento

Estratégico da Qualidade, como segue:

3.1.1 Era da Inspegao

No século XVIII e XIX a atividade produtiva era basicamente artesanal e em
pequena escala. A inspecao final era informal e os artesdos eram os responsaveis pela

qualidade final.
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Ja na década de 20, com o desenvolvimento de gabaritos e acessorios, as pecgas
eram ajustadas manualmente umas as outras. As verificacdes eram dimensionais e um
inspetor da qualidade assumia a responsabilidade e autoridade pela qualidade dos
produtos, dirigindo as a¢des de retrabalho ou descarte conforme o caso.

A inspecao pode ser realizada por controle de atributos ou controle por variaveis.
Ainda hoje empresas utilizam dessa técnica como apoio para o asseguramento

da qualidade de seus produtos.

3.1.2 Era do Controle Estatistico da Qualidade — CEP

A variabilidade reconhecida como atributo normal produtivo deriva principalmente
da n&o-uniformidade de materiais, componentes, ferramentas, equipamentos,
habilidades e diferencas pessoais dos operarios.

Definida como uma oscilagdo em torno da média ou ponto ideal de um produto ou
servico, na década de 30, as empresas Bell Telephone e Western Electric comegaram a
utilizar técnicas estatisticas para obter o controle do processo, dai a denominagédo CEP

— Controle Estatistico do Processo.

3.1.3 Era da Garantia da Qualidade

Ainda segundo o Garvin (2002), nesta terceira “era” a qualidade continuou com
seu principal objetivo que era a prevencao de problemas, apesar das técnicas utilizadas
se expandirem além da estatistica. A Garantia da Qualidade tem seu enfoque em
quatro principais movimentos : a quantificagdo dos Custos da Qualidade, Controle Total

da Qualidade, Técnicas de Confiabilidade e o programa Zero Defeito.
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3.1.3.1 Custos da Qualidade (COQ — Cost of Quality)

Os custos da qualidade foram abordados pela primeira vez por Juran em 1951,
até essa data ndo havia preocupagdes de custos oriundos do processo e produto, em
especial os decorridos de falhas internas e externas.

Segundo Juran (1999), o objetivo era mostrar que os custos da qualidade e da
nao qualidade poderiam ser reduzidos por meio do acréscimo dos custos de prevencéo.
Os custos da ndo qualidade séo relacionados com o0s prejuizos causados por
retrabalho, produto rejeitado ou sucateado e insatisfagao do cliente.

Os custos da qualidade — também conhecido como inevitaveis, sdo decorrentes do
custo de produgao, inspec¢do, comercializagdo, gastos indiretos, energia e outras

iniciativas para a melhoria da qualidade.

3.1.3.2 Controle Total da Qualidade (TQC — Total Quality Control)

Conforme Caravantes (1997), os conceitos de qualidade evoluiram para os
programas denominados Controle da Qualidade Total que visavam uma abordagem
mais ampla, envolvendo um conjunto de dispositivos para regular todo o ciclo produtivo,

do qual o controle estatistico constituiria apenas um elemento.

3.1.3.3 Técnicas de Confiabilidade

Segundo Bueno (2003), as técnicas de confiabilidade tiveram como precursoras
as industrias eletro-eletronicas, espacial e militar, seu objetivo foi o de evitar falhas

técnicas do produto ao longo do tempo, ou seja, garantir um desempenho aceitavel.
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Dentre as principais técnicas desenvolvidas para viabilizar este enfoque estdo: Analise
do Tipo e Efeito de Falha — FMEA, Analise individual de cada componente e uso de

Sistemas paralelos (Redundancia).

3.1.3.4 Programa Zero Defeito

Sua abordagem filoséfica € “fazer certo na primeira vez’ e para viabiliza-lo &
preciso conhecimento, requisitos claros, atitude positiva, atencao, equipamentos e
instalagbes adequadas, assim evita-se retrabalho, custos advindos da nao qualidade.
Este programa enfatiza a conscientizacao, cultura da organizagdo e seu sucesso esta

vinculado ao comportamento gerencial (CROSBY,1990).

3.1.4 Era do Gerenciamento Estratégico da Qualidade (TQM - Total Quality
Management)

Segundo Feigenbaum (1994), os avangos tecnoldgicos, a rapidez da difuséo
internacional de inovagdes de produtos e de processos, em particular, as tecnologias de
automagdo e as novas técnicas de organizagao da produgdo de origem japonesa
promoveram uma sensivel elevacdo dos padrdes de eficiéncia e qualidade da industria
mundial.

Para Garvin (2002), a Gestdo Estratégica da Qualidade tem como fundamento a
mentalidade positiva, melhoria continua, o envolvimento e compromisso de todos,
desde a alta administracdo até o nivel operativo. Educacgdo, trabalho em equipe,
pesquisas de mercado também sao fatores fundamentais para seu desenvolvimento.

Segundo o autor, pode-se dizer que esta “era” € o somatério e consequéncia das
trés que a precederam e esta em evolugao até hoje. Novas técnicas, ferramentas ou

metodologias diversas vem sendo utilizadas e qualquer melhoria pequena ou grande
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deve ser conhecida, testada e se possivel aplicada, além disso deve-se manter o

ambiente de trabalho agradavel, seguro e favoravel a criatividade.

A figura 02 apresenta as quatro eras de evolugao da qualidade (GARVIN, 2002).

C - CRIAR : Estudiosos criam @l

uma nova técnica, metodologia
A - APLICAR : testar -
M - MELHORAR : ajustes necessarios ’ 42 ERA—GestaE" stratégica
P — PADRONIZAR : publicar mundo cientifico A da Qualidade

*Envolve toda cadeia
projeto ao cliente

,e‘)ooa 32 ERA — Garal *Trabalho em equipe
e oada Qualidade *Sistema de Qualidade
S +Custo da Qualidade

X
ENN «Zero defeito
22ERA-C
*Métodos estatisticos
*Padrdes de Qualidade
petao
*Inspegao final informal
*Retrabalho ou descarte
C———>>Linha do tempo

Figura 02 - Evolugao da qualidade segundo Garvin
Fonte: Adaptado de Garvin (2002)

3.1.5 Definigoes da Qualidade segundo seus pensadores

Muitos sdo os conceitos que definem qualidade, mesmo nos dias de hoje, ao
formarmos grupos de estudo com a missdao de definir o termo “qualidade”, varias
definicdes serao apresentadas.

Barcante (1998) apresenta as principais conceitua¢cdes de acordo com o0s

conhecidos “gurus da qualidade”
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e Ishikawa (1949) - Qualidade ¢é a rapida percepgao e satisfagdo das necessidades
do mercado, adequagao ao uso dos produtos e homogeneidade dos resultados
do processo (baixa variabilidade);

e Deming (1950) — Qualidade é sentir orgulho pelo trabalho bem feito.
Aprimoramento da Qualidade eleva a produtividade. Maxima utilidade para o
consumidor.

e Feigenbaum (1951) — Qualidade é uma maneira de se gerenciar os negdcios da
empresa. Aprimoramento da Qualidade s6 pode ser alcangado em uma empresa
com participacao de todos. Perfeita satisfacao do usuario.

e Juran (1954) — Qualidade é adequacédo ao uso. Satisfagdo das aspiragdes do
usuario.

e Crosby (1979) — Qualidade é conformidade com especificagbes, com o0s
requisitos do cliente;

e Neto (1990) — Individuos podem esforgar-se por exceléncia em seu dia-a-dia.

Ainda existem outras definigdes simples encontradas na literatura, tais como:

e Conjunto de caracteristicas de um produto ou servico que atenda o cliente
satisfatoriamente;
e Qualidade é o encantamento do cliente através da superagdo de suas

expectativas.

Segundo a NBR ISO 8602, qualidade é a totalidade das caracteristicas de uma
entidade que |Ihe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e
implicitas.

Nota-se que elementos intrinsecos de cada autor no seu devido tempo tem
influéncia significativa conforme a definicdo. A melhor forma de pensa-las é a maneira
sistémica considerando sua dindmica e constante evolugdo bem como suas variaveis:

cliente, produto e utilizagao.
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3.1.6 Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Denomina-se “qualidade de projeto” a analise que se faz do produto, em termos de
qualidade, a partir da estruturagdo de seu projeto. Como a qualidade representa a
adequacgdo ao uso, essa analise representa a avaliagdo de como os requisitos do
mercado estdo sendo atendidos pelas especificacées de projeto (PALADINI, 2004).

Conforme PMBoK (2004), o gerenciamento da qualidade do projeto inclui os
processos necessarios para garantir que o projeto ira satisfazer as necessidades para
as quais ele foi empreendido.

Isso envolve todas as atividades da fungdo gerencial que determinam as politicas, os
objetivos e as responsabilidades da qualidade e os implementam no sistema através

dos seguintes meios:

e Planejamento da qualidade: identificar quais sdo os padrdes relevantes
para o projeto e determinar a forma de satisfazé-los;

e Garantia da qualidade: avaliar periodicamente o desempenho geral do
projeto buscando assegurar a satisfacdo dos padroes de qualidade
relevantes;

e Controle de qualidade: monitorar os resultados especificos do projeto para
determinar se eles estdo de acordo com os padrbes de qualidade
relevantes e identificar as formas para eliminar as causas de

desempenho insatisfatérios.

O gerenciamento da qualidade do projeto deve ser direcionado tanto para o
gerenciamento do projeto quanto para o produto do projeto.

A equipe de gerenciamento do projeto deve também estar atenta ao fato de que
o moderno gerenciamento da qualidade complementa o gerenciamento do projeto.

Ambas reconhecem a importancia de:
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e Satisfagdo do cliente — entender, gerenciar e influenciar as necessidades
de forma que as expectativas do cliente, sejam atendidas. Isso requer a
combinacgédo de conformidades com os requisitos e com a adequagao ao
uso;

e Prevencao ao invés de inspegao — o custo da prevencao de erros é
sempre muito menor que o custo para corrigi-los, como demonstrado
pela inspecao;

e Responsabilidade gerencial — 0 sucesso exige a participacdo de todos os
membros da equipe, mas permanece como a responsabilidade gerencial
fornecer os recursos necessarios para sua efetivagao;

e Processos dentro de fases — o ciclo repetitivo de planejar, desenvolver,
controlar e agir (PDCA).

3.1.6.1 Planejamento da qualidade

Segundo Paladini (2004), a atividade de planejamento € considerada
fundamental no esforgco de produzir qualidade. Essa area, inclusive, tem recebido
grande atencdo no modelo atual de Gestado da Qualidade — parte, por sua importancia
natural, parte porque foi considerada de pouca relevancia em passado recente.

Conforme PMBoK (2004), o planejamento da Qualidade envolve identificar que
padrées de qualidade sao relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-los.
Ele € um dos processos facilitadores chave do planejamento do projeto e deve ser
executado de forma regular e em paralelo com os outros processos de planejamento do
projeto.

O planejamento das atividades relevantes para a qualidade ocorre em um plano de
gestao da qualidade.

No processo de desenvolvimento de produtos devem ser descritas para todas as
etapas do processo, as atividades especificas do projeto e relevantes para a qualidade

no ambito de um planejamento da qualidade.
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3.1.6.2 Garantia da Qualidade

A garantia da Qualidade consiste de todas as atividades planejadas e
sistematizadas, implementadas no sistema da qualidade para prover seguranga de que
o projeto satisfaz os padrées da qualidade relevantes e deve ser executada ao longo do
projeto.

A garantia da Qualidade é frequentemente fornecida pelo departamento da Garantia da
Qualidade ou unidade organizacional similar, embora isso ndo seja uma exigéncia.

A garantia pode ser fornecida a equipe de gerenciamento do projeto e a geréncia da
organizagao executora (garantia da qualidade interna), ou pode ser fornecida ao cliente
e outros sao diretamente envolvidos no trabalho do projeto (garantia da qualidade

externa).

3.1.6.3 Controle da Qualidade

Ainda segundo PMBoK (2004), o controle da qualidade envolve monitorar os
resultados especificos do projeto para determinar se eles estdo de acordo com os
padroes de qualidade relevantes e identificar formas de eliminar as causas dos
resultados insatisfatérios e deve ser executado ao longo do projeto. Os resultados do
projeto incluem tanto os resultados do produto quanto os resultados do gerenciamento
do projeto, tais como desempenho do custo e do prazo. O controle da qualidade é
normalmente executado pelo departamento de Controle da Qualidade ou unidade
organizacional similar.

A equipe de gerenciamento do projeto deve ter conhecimento pratico de controle
estatistico da qualidade, especialmente sobre as técnicas de amostragem e
probabilidade, para auxilia-la na avaliagcdo das saidas do controle da qualidade. Dentre

outros assuntos ela deve saber a diferencga entre:
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e Prevencado (manter os erros fora dos processos) e inspegédo (manter os erros
fora das maos do cliente);

e Amostragem por atributo (o resultado esta conforme ou ndo) e amostragem
por variavel (os resultados sao distribuidos numa escala continua que mede o
grau de conformidade);

e Causas especiais (eventos nao usuais) e causas aleatorias (variagdes
normais do processo);

e Tolerancias (o resultado € aceitavel se esta dentro de um intervalo especifico
de tolerancia) e limites de controle (o processo esta sob controle se o

resultado esta dentro dos limites de controle).

3.1.7 Planejamento Avangado da Qualidade do Produto

Conforme manual APQP (1994) (do inglés APQP, Advanced Product Quality
Planning), o planejamento avangado da qualidade é um método estruturado para definir
e estabelecer os passos necessarios para assegurar que o produto atenda as
exigéncias da qualidade requeridas pelo cliente.

O método facilita a comunicagéo entre as pessoas envolvidas no projeto, assegura que
0s passos sejam completados no tempo requerido, prové qualidade a baixo custo, além
de direcionar recursos e identificar alteragdes necessarias.

A metodologia, comumente utilizada pelas empresas de autopegas e montadoras
de veiculos, é realizada por uma equipe multifuncional que pode incluir pessoal de
Engenharia, Qualidade, Produgdo, Compras, Logistica, Vendas, Servigo de campo e
terceirizados quando necessario.

No inicio das atividades a equipe deve definir o lider, regras e responsabilidades,
identificar os clientes internos e externos, os requisitos do cliente, identificar custos,

tempos e restricbes que devem ser considerados.
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3.1.7.1 Os principais elementos

Ainda segundo o APQP (1994), sao sete os elementos principais que servem

como guia de comunicagao entre cliente e fornecedor:

e Compreensdo da necessidade do consumidor;
e [Feedback corretivo e agdes corretivas;

e Projetar dentro das capacidades do processo;
e Analise e tratamento de falhas;

e Verificagao e validacao;

e Revisdo de projeto;

e Controles especiais/caracteristicas criticas.

Conforme Paladini (2004), a maior dificuldade de implementagdo do
planejamento da qualidade no processo gerencial ndo esta relacionada a forma de
execugao do planejamento, mas ao reconhecimento da importancia de planejar. Dai a
importancia de mostrar que o planejamento traz resultados altamente compensadores,
e que dificimente se pode gerenciar qualidade se ndo houve um processo de

planejamento claramente estruturado e efetivamente colocado em pratica.

3.1.8 Sistemas de Gestao da Qualidade

Ainda segundo Paladini (2004), a aplicagdo da abordagem sistémica a qualidade
nasceu de um ajuste notavel: observou-se que os conceitos basicos da teoria geral dos
sistemas eram perfeitamente aderentes aos principios da qualidade. A partir dessa
adequacéo, surgiu, como decorréncia elementar, a utilizagdo da estrutura de sistema a
estrutura que deve planejar, gerenciar, desenvolver e avaliar a qualidade. De forma

ampla, assim, pode-se definir a abordagem sistémica da qualidade como aplicagéo da
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abordagem, das caracteristicas basicas e dos elementos de um sistema ao processo de
producéo da qualidade.

O termo “Sistema da Qualidade” € utilizado internacionalmente para descrever
um processo na qual garante e demonstra a qualidade dos produtos e servigos
ofertados pela empresa.

Para ISO 9001 (2000), uma empresa que opta pela adogdo de um Sistema de
Gestado da Qualidade busca gerar confianga na capacidade de seus processos € na
qualidade de seus produtos, garantindo uma base para a melhoria continua, que
influencia no aumento da satisfagdo do cliente e das outras partes interessadas e no
sucesso da organizagao.

Durante alguns anos as industrias em geral tinham como unica referéncia para
sistema de qualidade a certificacdo pela norma ISO série 9000, a qual foi criada para
permitir que todas as empresas do mundo possam avaliar e julgar sua qualidade.
Todavia, a industria automobilistica na busca de um diferencial que elevasse o nivel da
qualidade levando em conta a produgédo em larga escala comegou a exigir de seus
fornecedores a certificagdo com base no sistema da qualidade automotivo especifico de
seus paises.

Para as grandes montadoras, o sistema de qualidade com base na ISO 9000 a
qual busca padronizar a documentagédo ndo era suficiente, pois as mesmas focalizavam
a melhoria continua em todo processo, prevencao de defeitos e reducéo de variagdes e
desperdicios.

E mesmo assim cada montadora criou seu conjunto de requisitos particulares.

Os modelos mais comuns usados anteriormente eram:

e VDA 6.1 — Verband der Automobilindustrie: primeira versao criada em 1991,

liderada pela Daimler-Benz, Volkswagen AG e outros fabricantes alemaes.

e QS 9000 — a primeira versao foi publicada em 1994 e elaborada pela AIAG sob a
orientacdo das montadoras americanas GM, Chrysler e Ford, além de fabricantes

de caminhoes.
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e AVSQ - ANFIA Valutazione Sistemi Qualita, criada em 1991 pela ANFIA —

Associazione Nazionale fra Industrie Automobilistiche, seu berco esta na lItalia.

e EAQF — Evaluation d'Aptitude Qualité Fournisseurs, foi elaborada em 1994 pelo
comité des Constructeurs Frangais d’Automobiles formado pela PSA Pegeout
Citroén, Renault e pela FIEV — Fédération des Industries des Equipements pour

Véhicules da Franca.

Depois de alguns anos, em fungdo dos diferentes enfoques e estruturagcéo
das normas de sistema de gestdo da qualidade, um esfor¢co de unificagéo foi feito
por um grupo multidisciplinar chamado |IATF (International Automotive Task Force),
a qual elaborou uma especificacdo técnica denominada ISO/TS 16949. A primeira
edicao foi langada em marco de 1999 com base na ISO 9001:1994. Em marco de
2002 surgiu a segunda edi¢do baseada na ISO 9001:2000 com foco na estruturagéo

pOr processos.

3.1.9 Certificagado da Qualidade

Uma empresa certificada é aquela que apds extensa investigacéo, é considerada
apta a fornecer materiais com tal qualidade que ndo € necessario realizar os testes
rotineiros de inspecao de recebimento em todo lote recebido (AMATO NETO e
MARINHO, 2001).

A certificacdo da qualidade consiste na maioria das vezes em uma auditoria
realizada por um érgéo credenciado (auditoria de terceira parte) através de auditores
qualificados que avaliam se a empresa atende os requisitos de uma determinada
norma. A auditoria também pode ser realizada direta pelo cliente (auditoria de segunda
parte), ou ainda pelos proprios funcionarios da empresa (auditoria de primeira parte),

também conhecida como auditoria interna.
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Conforme Campos (1992), a certificagdo ou selo de garantia pode ser uma
exigéncia governamental ou de clientes [...] para que a empresa possa fornecer ou
continuar fornecendo seus produtos. Além de aumentar a satisfagcdo e confiangca dos
clientes, padroniza os procedimentos de trabalho facilitando o acesso a informacgao,
melhorando a comunicagao e por conseguinte assegurando a qualidade dos produtos.
Outros beneficios de destaque sao: melhoria da imagem da empresa perante o

mercado, aumento da produtividade, competitividade e redugao de custos.

3.1.10 Auditorias da Qualidade

Conforme NBR 8402 (1995), auditoria é uma inspegdo sistematica e
independente para verificar se as atividades realizadas e seus resultados atendem as
especificacbes pré-estabelecidas e se estas especificacbes foram realizadas com
eficacia e sao apropriadas para realizar os objetivos.

A figura 03 apresenta trés tipos de auditorias: de sistema, auditoria de processo

e auditoria de produto.
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Sistema Gestao da Qualidade

<

Processo de fabricagao

<

ol
<

<

49 Amostragem de auditoria de sistema

@ Amostragem de auditoria de processo

Y& Amostragem de auditoria de produto

*i
*
¥ produto
®

Auditoria de Sistema:

*Amostragem num sistema definido de GQ

*Avaliagcdo do SGQ como rede de processos

*Auditoria orientada ao processo, mas menos

exato do que a auditoria de processo

Perguntas sobre:

Metas , acompanhamento custos, responsabilidade civil
Resultados:

Modificagdes das metas, medidas de qualificagéo

Auditoria de Processo:

*Amostragem no processo

*Avaliagdo das etapas do processo
*Resultado com maior precisao do

que na auditoria de sistema

Perguntas sobre:

Manuseio, manual, instrugbes de montagens
Resultados:

Medidas para melhorar o processo

Auditoria de Produto:

*Amostragem de um produto

*Avaliagdo do produto conforme
caracteristicas definidas

*Sem avaliagao do processo ou sistema
Perguntas sobre:

Caderno de encargo, lista de falhas
Resultados:

Melhorias, retrabalho, avaliagédo de falhas

Figura 03 - Engrenagem entre auditorias de sistema, processos e produto
Fonte: Adaptado de Manual for DPA — Daimler (2007)

3.1.10.1 Auditoria de Sistema

Conforme Campos (1992), a auditoria de sistema é conduzida para verificar se a

politica da qualidade e o sistema da qualidade estdo perfeitamente compreendidos. E

verificado se esta sendo conduzida a melhoria do gerenciamento da rotina de trabalho

do dia-a-dia segundo a implementag&o de um plano previamente proposto.

Este tipo de auditoria da énfase aos aspectos da documentacdo e estruturacdo do

sistema de qualidade.
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3.1.10.2 Auditoria de Processo

Segundo o mesmo autor, a auditoria de processos € conduzida para verificar :

) Se todos os processos estao seguindo padrdes estabelecidos;
) Se os operadores estdo seguindo os procedimentos operacionais padrao;
c) Se os padrdes técnicos estao atualizados e disponiveis na area de trabalho;
) Se todos os operadores estdo adequadamente educados e treinados;
) Se todos os equipamentos, ferramentas e instrumentos de medida estédo

calibrados, identificados e com boa manutengéo.

Nesta auditoria também se verifica a qualidade das pegcas compradas pelo
fornecedor, ou seja, os sub-fornecedores bem como o atendimento a todos os

requisitos especificos do cliente.
3.1.10.3 Auditoria de Produto

Conforme VDA 6.5 (2008), esse tipo de auditoria tem o objetivo de verificar a
conformidade do produto acabado com as especificagdes do cliente (desenho, normas
e diretrizes), as caracteristicas relevantes estabelecidas pelo cliente, rastrear alteragbes

no produto (desvio), inclusive falhas do processo.
3.1.11 Anadlise de Fornecedores Potenciais

A forma e sistematica de avaliacido de fornecedores potenciais € normalmente

prevista em um manual proprio de cada empresa cliente, sendo que na maioria das
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empresas a certificagdo pela norma série ISO 9000 € uma pré-exigéncia e muitas vezes
para a industria automobilistica a certificagdo pela norma ISO/TS 16949 tem se tornado
mandatoria também.

A sistematica de avaliagao prevé a atribuicdo de notas para cada quesito e de
acordo com os pesos estabelecidos obtém-se uma média ponderada cujo valor final
sera comparado com valores minimos e maximos de uma classificagao final para entao
se decidir pela homologag¢ao ou ndo daquela empresa candidata.

Essa sistematica de notas e classificacdo final € muitas vezes adotada para
auditorias de processo, servigos e sistemas, dependendo da norma em questao.

A norma NBR 12966 (1993) define a analise de potencial como uma agéo
preventiva em que a empresa cliente através de um exame de evidéncias objetivas
procura assegurar-se de que o fornecedor esta apto a fornecer um determinado
material com a qualidade requerida.

A avaliacao é realizada por uma equipe de especialistas das areas de Qualidade
(lider da auditoria), Desenvolvimento, Compras e eventualmente especialistas de
Logistica e Produgcdo, com o objetivo de apurar as possibilidades técnicas e
organizacionais no local de fabricagdo da empresa candidata.

Normalmente € avaliada a capacidade do fornecedor para os seguintes itens:

e Experiéncia do fornecedor com produtos semelhantes;

e O processo produtivo;

e Técnicas e métodos de qualidade empregados;

e Tratativa com sub-fornecedores;

e Assisténcia técnica;

e Saude financeira;

e Logistica (recebimento/expedic¢ao);

e Treinamento e satisfagao dos funcionarios;

e Capacidade tecnoldgica e desenvolvimento de produtos;
e Tratativa com o meio ambiente;

e Seguranga do trabalho.
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Algumas empresas cliente solicitam as empresas candidatas uma auto-avaliagéo
do sistema de gestdo da qualidade antes da auditoria de potencialidade com o intuito

de se conhecer previamente a empresa.

3.1.12 Processo de Aprovacao de Amostras

Segundo a VDA2 (2004), amostras sdo provas de produto com as quais pode ser
verificado se as condi¢des estipuladas foram cumpridas.

As amostras sao verificadas e analisadas de acordo com as exigéncias acordadas e
fixadas, sendo os resultados documentados.

Amostras iniciais séo produtos e materiais que séo produzidos com instalagdes e
equipamentos de produg¢do em condi¢des de fabricagdo em série. A amostragem para
liberacdo do produto e processo € realizado com as amostras iniciais.

Normalmente outras amostras sao fornecidas antes das primeiras amostras,
conhecidas como primeira peca ferramentada’, amostras de engenharia, mas n&o sao
suficientes para obter uma liberacdo para fornecimento seriado. Estas amostras tém
funcao orientativa e servem para testes especificos de engenharia.

Segundo a DIN ISO 55350, outras amostras sdo produtos e materiais que néo
foram produzidos completamente sob condi¢des de produgdo em série. No entanto
estas amostras podem ser utilizadas em produtos previstos para o cliente, caso
atendam as especificacoes.

Ja as amostras posteriores sdao amostras representativas da atualizagdo do
produto ou processo apds a aprovagao das primeiras amostras.

A amostra representativa do processo final (em ultimo status de atualizagdo) com
meios produtivos finais é conhecida como amostra padrdo e normalmente é
apresentada com relatérios de avaliagcao dimensional, resultados de analise de material

e testes funcionais.

' Ferramentada — pega extraida da ferramenta, do molde.
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3.1.12.1 As razdes para submissdo de amostras

Ainda segundo a VDA2 (2004), é preciso apresentar amostras para a empresa

cliente nos seguintes casos:

¢ Novos produtos;

e Alteragao no projeto do produto ou normas referentes;
e Alteracao de layout;

e Mudancas do local de produgéo;

e Alteracdes no processo produtivo;

e Novos sub-fornecedores;

e Paradas de producao.

Clientes e fornecedores devem manter contatos regulares antes da submissao
das amostras a fim de esclarecer eventuais duvidas referentes aos procedimentos do

cliente e acordar prazos para a apresentacao das amostras.

3.1.13 Caderno de encargos

De acordo com o manual Daimler (2006), o caderno de encargos é fundamental
para o sucesso de um projeto. Ele contém os requisitos da qualidade, custos, metas e
prazos.
E um documento exclusivo de cada empresa, considera os aspectos de planejamento e
realizagao do produto e processo, descreve os critérios para decisdes interdisciplinares
levando em conta a visédo estratégica da empresa.

Todos os requisitos para o produto constam neste documento e sua

concretizagao € avaliada por uma equipe de especialistas.
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Também s&o emitidos cadernos de encargos especificos das areas envolvidas,

tais como: Desenvolvimento, Qualidade, Producéo e Logistica.

3.1.14 Analise do tipo e efeito de falha

Segundo o manual do FMEA (2001), a técnica (do inglés Failure Mode and Effect
Analysis) é normalmente empregada pelas engenharias de projeto, processo e da
qualidade com o objetivo de evitar, por meio de analise preventiva de falhas potenciais
de um projeto, processo ou servigo e propor agdes que possam eliminar ou reduzir a

chance da ocorréncia da falha. Com isso busca-se aumentar a confiabilidade.

A técnica deve ser utilizada sempre para:

e Desenvolvimento de novos projetos e processos;
e Modificagdo nos projetos e processos existentes;

e Analise de falhas da producgéao atual.

E classificado em dois tipos:

e De Produto ou Projeto: caracteriza-se pela identificacdo das falhas que poderao
ocorrer com o produto devido a inadequacéao do projeto.

e De Processo: caracteriza-se pela identificacdo e analise dos tipos de falhas que
poderdo ocorrer na execu¢ao do processo, tendo como base as falhas do

produto conforme as especificagdes do projeto.
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3.1.15 Gerenciamento de Ferramentais

O relacionamento entre cliente principal, fornecedor e ferramentaria se inicia no
momento em que o cliente principal ao desenvolver um novo produto gera os dados
necessarios para que o fornecedor possa entrar em contato com a ferramentaria e orgar
o molde. A ferramentaria, por sua vez projeta e fabrica os moldes. Tem a
responsabilidade de aplicar no projeto do molde os requisitos solicitados pelo

fornecedor.

A figura 04 apresenta os atores no processo de construgéo do ferramental.

*Requisitos do
Cliente
«Informagées
técnicas sobre o
novo produto

*Gerenciamento
do Cliente junto
com o fornecedor
*Apoio técnico

Informagdes técnicas
para orgar/fabricar o
molde
*Gerenciamento do
Projeto

Figura 04 - Os atores no processo de construgao do ferramental

Fonte: O autor

Conforme ISO/TS 16949, a empresa fornecedora deve estabelecer e

implementar um sistema para gestao de ferramentas de produgéo incluindo:

¢ Recursos para o projeto de ferramentas;
e Gerenciar as atividades de fabricacéo;

e Armazenamento e recuperacgao;
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e Documentagao das modificagbes dos projetos de ferramentas, inclusive os niveis
de alteragbes na engenharia;

e Documentacao para modificacdo de ferramenta e revisao.

Por outro lado, € comum na industria automobilistica o cliente principal também

gerenciar a constru¢ao do ferramental:

e Validando o projeto do ferramental;

e Acompanhando a construgdo do ferramental e a extragdo das primeiras
pegas;

e Acompanhar a realizagdo das corregcbes gerenciadas pela empresa
fornecedora e;

e Participar juntamente com o fornecedor da liberagdo do ferramental para o
processo definitivo.

Para Ahrens et al (2004), é essencial que as empresas envolvidas desenvolvam

meétodos de gerenciamento e implementem tecnologias que privilegiem:

e A reducao do ciclo e dos custos de desenvolvimento e fabricacdo de novos
produtos;
e A flexibilidade do sistema produtivo;

e O aumento continuado da qualidade do produto final.

3.1.16 Acordo de Asseguramento da Qualidade

Segundo as diretrizes da VDA2 (2004), o cliente deve quando necessario fechar
um acordo de asseguramento da qualidade com o mesmo. Tem como meta o

asseguramento das exigéncias da qualidade do cliente, a partir do planejamento do
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produto, definindo interfaces e possibilitando um trabalho em conjunto, intensivo e sem
atritos.

O AAQ descreve as exigéncias minimas ao sistema de gestdo dos parceiros de

contrato e regulamenta os direitos e obrigacbes com relagdo ao asseguramento da
qualidade.
E um meio de formagdo para direitos e obrigacdes do fornecedor e do cliente, para
garantir um cumprimento das exigéncias da qualidade combinadas para o moderno
desenvolvimento e produgéo, e ndo deve prejudicar um dos parceiros do contrato. O
posicionamento unilateral de custos, responsabilidades, ou obrigacées contraria o
pensamento raiz do acordo.

Tem como pensamento mestre que “o conteudo, a conseqiiente formulagdo de
acordo de asseguramento da qualidade, deve ser aceito pelo cliente e fornecedor —
mesmo na inversao dos papéis”.

Os conteudos do AAQ se referem em principio a qualidade. As caracteristicas de
produto e exigéncias técnicas ao produto sdo documentadas em contrato de

desenvolvimento, caderno de exigéncias, desenhos ou outras especificagdes.

Possiveis conteudos de acordo de asseguramento da qualidade podem ser:

e Exigéncias ao sistema de gerenciamento da qualidade do fornecedor;

¢ Delimitagao das responsabilidades relacionadas com a qualidade;

o Definicdo de interfaces entre cliente e fornecedor;

e Fixar obrigagdo mutua de informacao;

e Permitir acesso do cliente a determinadas auditorias;

e Documentagdo dos dados da qualidade, tempo de guarda (retengio),
relatérios;

e Fixar procedimento de liberagdo do processo e produto;

e Esclarecer procedimento para modificagdo de produto;

e Providéncias para evitar/reconhecer/sanar falhas;

e Fixar exigéncias aos sub-fornecedores;

e Acordos para a qualidade de fornecimento;
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e Acordar inspecgdes e ensaios, bem como métodos de controle;

e Procedimentos de garantia — pés-venda;

e Tratamento do direito de responsabilidade do produto;

e Exigéncias ao sistema de gestdo do meio ambiente do fornecedor;
e Acordar determinagbes para a manutengao do segredo;

e Tempo de duragao do contrato;

e Acordar niveis de ppm?.

3.1.17 Plano Mestre

Conforme o manual Daimler (2006), o plano mestre organiza e amplia a
abrangéncia dos cronogramas de niveis inferiores. Deve ser implementado a fim de
controlar as atividades no ambito de pacote de trabalho detalhadamente em dias ou
semanas. Sua grande vantagem é a transferéncia em todos os niveis.

Normalmente o plano mestre define o montante que sera investido conforme o
volume de atividades definidas.

Nos cronogramas de niveis inferiores sao cobertas todas as atividades do plano
mestre. S&o definidas datas de inicio e término para cada cronograma bem como no
plano mestre. As atividades prescritas por cronograma devem ser acompanhadas e

apresentadas detalhadamente.
3.1.18 Liberacao do Produto e Processo
A finalidade desta metodologia € assegurar se as especificacbes de projeto,

requisitos de qualidade, diretrizes e normas foram compreendidos pelo fornecedor do
produto (PPAP, 2006).

2 PPM - PARTES POR MILHAO - indica os problemas detectados pelos clientes, isto ¢, mostram a quantidade de
defeitos que ocorreram na planta do cliente em um fornecimento de um milhdo de pecas.
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Sao indicadas possibilidades para que falhas sejam evitadas, reconhecidas e
sanadas e para melhorar a qualidade de fornecimento (VDA2, 2004).

Também pode-se verificar se o processo de manufatura tem potencial para
produzir produtos que atendam consistentemente a tais requisitos e especificagdes na
taxa de produgéao contratada.

A VDA2 (2004) enfatiza o trabalho em conjunto entre cliente e fornecedor
visando a qualidade na producédo em série. O trabalho em conjunto considera que em
todas as fases deve-se proceder com abertura mutua e confidencialidade. A utilizagao

dos procedimentos deve ser ajustada considerando:

e Complexidade do produto (tecnologia de processo e produto)

e Tipo de fornecedor (ex: fornecedor em desenvolvimento, fabricante, prestador de
Servigos)

e Volume de fornecimento (ex: matéria-prima, pegas, modulos, sistemas)

e Aquisicao (ex: global, individual).

O procedimento tem inicio tdo logo sejam definidos os registros do projeto, sendo

finalizado apds sua submisséo e aprovacao pelo cliente.

3.1.18.1 Componentes da Liberacdo do Produto e Processo

Conforme PPAP (2006), os componentes da liberacdo do produto e processo,

sao cinco:

e Participacao: os setores de Engenharia, Qualidade, Produgdo, Metrologia
e Laboratério de Materiais devem participar ativamente e contribuir para
que todas as caracteristicas do produto ou requisitos sejam rigorosamente

cumpridos no prazo acordado com o cliente;
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e Documentacao: toda documentacdo requerida deve ser preparada para
formalizar o processo. Registros estdo presentes e sao facilmente
rastreaveis e acessiveis, ndo deixando margens a duvidas quanto a

validade do processo;

e Evidéncias: todas as decisbes sdo tomadas com base em estudos
concretos. As decisdes sobre a viabilidade da producao é mais racional e
cientifica, sem a pressao dos interesses comerciais normais num processo

de fornecimento;

e Fidelidade: o processo de producao aprovado pelo cliente é feito num lote
representativo de pegas (corrida de produgdo) e utilizando os mesmos
recursos, ferramentais, materiais e operacdes que deverdo produzir as
pecas regularmente. Tal premissa garante a eficiéncia do processo

produtivo em produc&o normal;

e Compromisso: o documento de aprovagao é assinado (normalmente pelo
Gerente da Qualidade) e tem poder de contrato. A formalizagdo do
compromisso € um elemento chave, pois tende a garantir compromissos

mais responsaveis.

Ainda segundo o PPAP (2006), a metodologia pode ser aplicada para
qualquer organizagao que deseja comprovar que seu processo € capaz de atender
aos requisitos de seu cliente, incluindo requisitos de seguranga e regulamentares.

Para a VDA2 (2004), o procedimento € aplicado em produtos materiais

(sistemas, moédulos, pegas, componentes, matérias-primas) por exemplo, para:

e Pecas de producéo;
e Servicos ou pecas de reposicao;
e Materiais indiretos como ferramentas, lubrificantes;

e Matéria-prima.
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3.1.18.2 Os requisitos do processo

Conforme PPAP (2006), sdo doze os requisitos por pega para submissao ao

cliente:

1. Registro de projeto: a organizagado deve ter todos os registros de projeto
para os produtos disponiveis para venda, incluindo registros de projeto
para componentes ou detalhes do produto disponivel para venda, por

exemplo: desenhos da peca, especificagdes.

2. Documento de alteracdo de Engenharia: quaisquer documentos
autorizados sobre alteragbes de engenharia ainda n&o incorporada no
registro de projeto do produto, mas ja incorporados no produto, peca ou

ferramental.

3. Aprovagao de Engenharia do cliente: quando especificado pelo cliente, o

fornecedor deve ter evidéncia da aprovacao de engenharia do cliente.

4. Analise do tipo e efeito de falha no projeto: a organizagao responsavel pelo
projeto deve ter um FMEA de produto desenvolvido de acordo e em

conformidade com os requisitos especificos para suas peg¢as ou materiais.

5. Diagrama de fluxo de processo: a organizagado deve ter um diagrama do
fluxo do processo em um formato especifico da prépria organizagao que

descreva claramente aos passos e a sequéncia do processo de produgao.

6. Analise do tipo e efeito de falha no processo: a organizagéo deve ter um
FMEA de processo desenvolvido em conformidade com os requisitos do

cliente.
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7. Planos de controle: a organizagdo deve ter um plano de controle que
defina todos os métodos utilizados para o controle do processo e

conformidade dos requisitos do cliente.

8. Estudo de analise do sistema de medi¢do: € o estudo da variagédo do
sistema de medicéo (linearidade, tendéncia, estabilidade e repetibilidade e
reprodutividade) para todos os equipamentos de inspegdo e medigao

novos ou modificados.

9. Resultados dimensionais: a avaliagao dimensional deve ser feita em todas
as pecgas e materiais de producgédo, conforme os registros do projeto e
planos de controle a fim de verificar a conformidade com todas

especificagdes de engenharia.

10.Resultados dos ensaios de materiais e desempenho: os Materiais devem
ser realizados sempre que houver especificagcdes e requisitos quimicos,
fisicos ou metalurgicos.
O Desempenho deve ser realizado sempre que houver especificagdes e

requisitos funcionais.

11.Estudos iniciais do processo : sao estudos de curto prazo e ndo prevéem
efeitos de tempo e variagbes do processo (pessoas, materiais, métodos,
equipamento, sistema de mediacdo e meio ambiente). Ainda sdo usados
os indices de qualidade para o processo estavel Cpk® e para processo

instavel Ppk®.

3 , 4 . . e ..

CPK - Um indice de capacidade que considera tanto a distribui¢do do processo quanto a proximidade da
distribui¢do em relagdo aos limites de especificagdo. E calculado depois da verificagdo de que o processo estd
estatisticamente controlado.

* PPK - Um indice similar ao Cpk mas baseado em dados de estudos prévios, a curto prazo, de novos processos. Sao
necessarios dados de pelo menos 20 subgrupos para avaliagdes preliminares. Ppk pode ser calculado apenas quando
os dados do estudo indicam que a estabilidade foi atingida
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12.Documentacgao de laboratério qualificado: as inspec¢des e testes devem ser
executadas por laboratérios qualificados como definido pelos requisitos dos

clientes.

As ferramentas e técnicas da qualidade tém como objetivo maior o
asseguramento da qualidade dos produtos fornecidos, mas € a partir do trabalho de
qualidade das pessoas que constituem as empresas que se fabrica produtos de

qualidade assegurada.

3.2 - DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Por muitos anos as organizagdes investiram na melhor forma de se desenvolver
um contrato de fornecimento sem margem de duvidas e que obrigasse o fornecedor a
assegurar a qualidade do produto fornecido, mesmo que judicialmente. Sendo essa a
principal preocupacéo, o fornecedor era submetido a varios processos de avaliagdes e
guestionamentos que ao final o habilitava ou n&o para o fornecimento.

Uma série de compromissos e responsabilidades eram firmados, inclusive
multas, principalmente no momento da assinatura do contrato e assim selava-se a
primeira desconfianga para o relacionamento entre as empresas. Da mesma forma, os
fornecedores aplicavam aos seus fornecedores, completando toda cadeia de
fornecimento. Tudo isso na busca pela qualidade assegurada.

Muitos exemplos de sucesso e insucesso na relacdo entre empresas séo
conhecidos hoje, muitos estudiosos ainda trabalham o tema “desenvolvimento de
fornecedores” e muitas pesquisas ja indicam que o melhor caminho para o sucesso €
obtido através de parcerias solidas.

Assim, na cadeia da evolugdo, muitas empresas vém aperfeicoando seus
relacionamentos com fornecedores, tornando-se mais flexiveis e buscando beneficios

mutuos.
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3.2.1 A Importancia, Vantagens e Necessidade de se Desenvolver Fornecedores

Conforme Amato Neto e Marinho (2001), a subcontratacdo esta presente no
mercado desde o inicio da industria automobilistica, pois grandes empresas da época
provocaram o surgimento de varias pequenas empresas de autopecgas. No entanto, os
fornecedores desenvolviam seus projetos de produtos de forma independente do
desenvolvimento do produto final, assim uma série de problemas de inter-

relacionamento entre cliente e fornecedor comecgava a surgir, tais como:

e lrregularidades nos prazos de entrega de lotes de pecgas, devido, em muitos
casos, a propria informalidade na contratacédo de itens individuais;

e Altos indices de pecas defeituosas e incompativeis com o conjunto a que se
destinavam (qualidade nao assegurada);

e Relagdes conflitantes entre fornecedores e montadoras, principalmente ao longo
dos anos 60 e 70, quando da onda de frequentes greves na industria norte-
americana, o que agravou ainda mais os problemas de fornecimento. Toda essa
situagao chegava a forgar as grandes montadoras da época a buscar esquemas
de duplo fornecimento, a fim de se precaverem contra eventuais faltas de pecas.

Por outro lado, a industria japonesa procurava estabelecer vinculos estreitos de
cooperagao com os fornecedores, no que tange ao desenvolvimento de projetos até
auxilio financeiro.

Para Shin, Collier e Wilson (2000), a relagéo entre cliente e fornecedores nas
empresas norte-americanas atualmente é baseada nas relagbes de longo prazo,
suporte no desenvolvimento do produto, reducdo do numero de fornecedores e foco na
qualidade.

A necessidade de se desenvolver fornecedores € vista por Silva (2004) através de
oito aspectos listados a seguir: problemas crénicos do fornecedor, inovagao

tecnoldgica, exigéncia da alta administragdo, necessidade de melhoria do desempenho
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da cadeia de suprimentos, exigéncia do cliente, iniciativa do proprio requisitante
(funcionario da empresa) e iniciativa do comprador.

Para Ellram e Krause (1997), tal necessidade € devido a deficiéncia dos
fornecedores em aspectos tais como: tecnologia, produtos livres de defeitos e custos de
producéo.

Hahn, Watts e Kim (1990), realizaram uma pesquisa em varias empresas que
estavam envolvidas com a atividade “desenvolvimento de fornecedores” e dentre os
diversos fatores que contribuiram para a implantagdo de um programa de

desenvolvimento de fornecedores, destacam-se trés:

e Velocidade de inovagao tecnoldgica, a qual encurtou consideravelmente o ciclo
de vida dos produtos;

e O crescimento da concorréncia forgcou as empresas a melhorar a qualidade de
seus produtos e reduzir os custos do produto de maneira continua;

e Mudancas evolutivas ou inovadoras dos sistemas operacionais da empresa.

Segundo os mesmos autores, em fungdo do aumento de custos de materiais,
aumento da concorréncia de competidores estratégicos, algumas empresas ampliaram
seus investimentos em gestdo de pessoal através da melhoria do ambiente de trabalho

e treinamento bem como reexaminaram suas politicas de compras e logistica.

Observa-se que as empresas vém dando maior enfoque ao tema ao longo dos
anos, criando e adaptando suas estruturas organizacionais a fim de buscar as melhores

formas de gerenciar e se relacionar com toda cadeia de fornecedores.

Finalmente Amato Neto e Marinho (2001) descrevem os beneficios das

organizag¢des com a subcontratagao de fornecedores.
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Eliminagéo de
grandes estoques

Redugéo de riscos|

A figura 05 apresenta os beneficios da subcontratagéo de fornecedores.
Associados a

Estabelecimentos
de parceria
investimentos
Ay De negdcios
el BENEFICIOS DAS EMPRESAS
COM A SUBCONTRATACAO

DE FORNECEDORES

Foco
no gerenciamento
da qualidade

Foco na
Melhoria dos
processos

Redugao da
Variabilidade de
Materiais e dos
Processos interna

Redugéo de custos

Figura 05 - Os beneficios da subcontratagdo de fornecedores
Fonte: Adaptado de Amato Neto e Marinho (2001)

3.2.2 Teorias sobre Desenvolvimento de Fornecedores

De acordo com Krause, Handfield e Scannell (1998), o desenvolvimento de
fornecedores € o conjunto de atividades tomadas por uma empresa cliente com seus
fornecedores para aprimorar a performance e/ou capacidade do fornecedor e ir de
encontro as necessidades de suprimento da empresa cliente a curto ou longo prazo.

Hahn, Watts e Kim (1990) definem como qualquer esforgo organizacional
sistémico para criar e manter uma rede de fornecedores competentes. Segundo esses
autores, o desenvolvimento de fornecedores € visto por duas perspectivas, uma mais
ampla na qual deve-se buscar a unido de esforgos a fim de melhorar e aprimorar as
diversas habilidades do fornecedor para satisfazer as diversas exigéncias competitivas
tornando o desenvolvimento de fornecedores pro-ativo além de criar um ambiente
propicio a colaboracgao e confianga mutua trazendo beneficios para ambas as partes.
Na perspectiva limitada o desenvolvimento de fornecedores tende a ser mais passivo e

periddico o que implica na selegao de novas fontes de fornecimento.
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De modo similar Silva (2004), também considera que a perspectiva ampla faz

com que o cliente atue de maneira estratégica além de pro-ativa:

As atividades de desenvolvimento de fornecedores, no seu sentido mais amplo,
consistem no acompanhamento do plano estratégico empresarial, com a
finalidade de monitorar as mudancas e inovagbes tecnoldgicas que ocorrem no
contexto industrial onde a empresa esta inserida. Em vista disso, elas contribuem
para a manutengao de uma postura pré-ativa em relagdo ao meio ambiente.

Ainda segundo o mesmo autor desenvolver um fornecedor consiste na prestagéo
de servigos de consultoria e assessoria, visando auxilia-lo na identificacdo e analise de
problemas relacionados com as politicas empresariais, organizagcdo administrativa,
adequacéo de métodos e processos de fabricacdo. Quayle (2000), ainda completa que
€ necessario uma relagao de longo prazo tal qual fornecedor e cliente trabalhem como
sécios e com objetivo unico de buscar a melhor vantagem comercial possivel. O autor
complementa dizendo: “para que o cliente final esteja satisfeito, as partes devem
trabalhar juntas, assim ambos tém a ganhar — o sucesso deve ser um objetivo comum?”.

Hahn, Watts e Kim (1990) concordam que o desenvolvimento de fornecedores
deve criar e manter uma cadeia de fornecedores a fim de melhorar suas capacidades
que sao fundamentais para que o cliente enfrente os crescentes desafios competitivos,
mas alertam que € necessario um processo de decisdo organizacional estruturado de
modo que o desenvolvimento de fornecedores seja realmente eficaz.

Assim pode-se afirmar que numa cadeia de empresas a interdependéncia esta
cada vez mais presente implicando na necessidade de parcerias de cooperacao e

confiabilidade.

3.2.3 Relagoes de Parceria e Aliangas Estratégicas como Vantagem Competitiva

Para Confederation of British Industry (CBI) e o Department of Trade and
Industry (DTI) apud (BAILY et AL, 2000), parceria € o compromisso entre clientes e

fornecedores, independentemente de dimens&o, com um relacionamento a longo prazo
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baseado em objetivos claros e mutuamente definidos, visando ao esfor¢o em termos de
capacidade e competitividade de classe mundial.

De forma similar Silva (2004) define como uma relacdo formal através de um
contrato ou informal (combinagdes verbais) em que prevalece a convergéncia de
interesses mutuos na conquista de um objetivo estratégico, claramente delineado, na
qual o envolvimento e a interagdo se dao através de um regime de intensa cooperagao,
mediante o compartilhamento de informacgdes, solidificada pela confianga mutua.

Amato Neto e Marinho (2001) enfatizam que a parceria exige envolvimento entre
clientes e fornecedores que vai além de um contrato que defina prego, quantidade e
prazo de entrega. Os interesses entre empresa-origem e empresa-destino devem ser
comuns e, além disso, compartilhados e discutidos francamente. Galt e Dale (1991),
ainda completam que o mercado atual reflete a necessidade para desenvolver relacbes
de fornecedor a longo prazo. Sdo requeridas mudangas significativas em termos de
comportamento e atitude de clientes e fornecedores, de tal forma que ambos tenham
que se comprometer e aprender mais sobre o negécio do outro. A relagdo deve ser
baseada em objetivos comuns, confianga, cooperagdo e dependéncia, e aproximagao.
Amato Neto e Marinho (2001), ainda ressaltam que: se o fornecedor nédo esta
totalmente integrado aos processos do negdcio, as chances de sucesso de qualquer
programa ou medida que visa a melhoria nos niveis de qualidade e produtividade — e,
por conseguinte, competitividade — sdo drasticamente diminuidas.

Com relagédo ao termo alianga estratégica, Razzolini e Zaperlon (2004, p. 24) a
definem como associagbes entre duas ou mais empresas que somam recursos,
competéncias e meios para desenvolver uma atividade especifica ou criar sinergias de
grupo. Podem ser realizadas entre empresas de diferentes ramos de atividade, ou até
mesmo entre concorrentes do mesmo segmento.

Silva (2004, p.153) observa que o foco principal das aliancas é ampliar a
competitividade através da soma de recursos e competéncias para uma atividade
especifica, embora contenham termos semelhantes aos da parceria, as definicbes
diferem. Infere-se que, a parceria visa relagdes de longo prazo, enquanto que a alianga

tem “prazo definido”, ou seja, até que se consiga atingir a meta especifica almejada e,
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posteriormente, ela pode ser renovada ou n&o, dependendo dos interesses dos
envolvidos.

Porter (1999) conceituou que uma estratégia competitiva de sucesso esta
baseada no relacionamento da empresa no ambiente em que ela esta inserida,
correlacionando de maneira eficaz as cinco forgas competitivas basicas, das quais duas
delas s&o: cliente e fornecedor. Amato Neto e Marinho (2001) complementam que cada
vez mais as forgcas do mercado globalizado impde a necessidade de estabelecer
regimes de parceria, como forma de obter vantagens competitivas. Para Koka e
Prescott (2002), as aliangcas promovem o0 acesso as capacidades e recursos
necessarios a vantagem competitiva. Sdo essenciais, ja que essas capacidades sao
tacitas, portanto incapazes de serem transferidas pelas fronteiras organizacionais.

Finalmente, para Amato Neto e Marinho (2001), os programas de parceria — ou
comakership — tém que ser constantemente aperfeicoados. A tecnologia deve ser
continuamente transferida, assim como o know-how de producdo e de gestdo de
qualidade. A troca de interesses tem como objetivo basico o beneficio de todos os
parceiros.

Ainda segundo os mesmos autores, o comité de pesquisa JUSE — Japanese
Union of Scientists and Engineers estabeleceu que uma boa politica de relacionamento
cliente-fornecedor deve estar baseada nos principios apresentados a seguir, 0s quais
podem ser considerados como condigcdes minimas para o estabelecimento de

parcerias:

e Entendimento prévio de contrato;

e Respeito e cooperacdo mutuos;

e Métodos de avaliagdo acordados mutuamente;

e Planos acordados para evitar discussoes;

e Intercambio de informagdes essenciais;

e Performance adequada;

e Responsabilidade do fornecedor pela entrega de bons produtos e dados de
suporte;

e Preeminéncia dos interesses do consumidor;
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Nao se pode negar que as empresas prezam um bom relacionamento em seus

negocios, mas muitas delas erram ao tirar proveito da condi¢ao de cliente nas relagdes.

As pesquisas indicam que uma parceria ganha-ganha traz beneficios mutuos e

solidez nos negécios. Conforme Amato Neto e Marinho (2001), [...] numa verdadeira

parceria todos lucram.

3.2.4 Os Fatores de Sucesso e as Barreiras no Desenvolvimento de Fornecedores

Varios pesquisadores estudaram quais fatores contribuiam para que um

programa de Desenvolvimento de Fornecedores fosse bem sucedido tanto para a

empresa cliente quanto para a empresa fornecedora. O quadro 05, sumariza a pesquisa

de quatro autores em

destacados em negrito.

épocas diferentes, mas com varios aspectos semelhantes,

Silva(2004)

Burnes & Whittle
(QUAYLE, 2000)

apud

Humphreys & Li &
Chan(2003)

Krause & Ellram (1997)

Apoio da alta administragao
desde
inicio do programa

Compromisso a longo prazo

Metas estratégicas

Comunicagao efetiva
entre as empresas

2 | Definicao clara dos objetivos | Clientes e fornecedores pré- Comunicagéo continua Envolvimento da alta
almejados ativos administragao
pelas partes envolvidas

3 | Postura pro-ativa e Ambas as partes devem Comprometimento a Times interdisciplinares
cooperativa no integrar fungbes chaves e longo prazo na empresa cliente
compartilhamento das atividades
informagodes

4 | Sistema continuo de Compromisso para desenvolver | Apoio da Alta Preco x custo
comunicagao e manter cooperagao e Administragao

relagcdes mais proximas

5 | Comunicagao de Determinacgao transparente Avaliagao Fornecedores Perspectiva de longo
desempenho por de custo, precgo e lucros prazo
meio de avaliagoes para ambas as partes
sistematicas

6 | Designacao de uma equipe Filosofia ganha-ganha para Objetivos estratégicos Larga porcentagem de
nas empresas para ambas as partes no com fornecedor vendas anuais
coordenar o desenvolvimento de pelo fornecedor
desenvolvimento fornecedores

7 | Culturas corporativas Melhoria continua em todas Confianga Avaliagao do fornecedor

semelhantes

atividades

8

Investimentos em treinamento
de pessoal

Reconhecimento do
fornecedor

Quadro 05 - Caracteristicas importantes no desenvolvimento de fornecedores

Fonte: O autor
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Outras caracteristicas importantes que permitem consolidar um Desenvolvimento
de Fornecedores de sucesso em relagdo aos niveis de qualidade da organizagao sao
enumeradas por Amato Neto e Marinho (2001):

e Conhecimento reciproco dos métodos adotados para avaliar o sistema de
qualidade;

e Discussao aberta e franca dos aspectos negativos e positivos da organizagao;

¢ |dentificacao dos fatores criticos de oportunidades ou ameacas;

e Definicdo de programas concretos de melhorias.

Ainda segundo o mesmo autor, a empresa deve desenvolver uma politica de
aquisicdo que enfatize a redugdo da base fornecedora — ja que é economicamente
inviavel desenvolver parcerias com uma gama muito extensa de fornecedores.

Por outro lado, Handfield et al (2000) identificaram problemas e armadilhas
enfrentadas por empresas durante o processo de desenvolvimento do fornecedor.
Destacam-se trés areas: a empresa cliente, a empresa fornecedora e o relacionamento

entre elas. Parte dos problemas mencionados sao:

e A empresa cliente ndo define metas claras e recompensas que o fornecedor tera
ao se comprometer com o desenvolvimento de fornecedores;

e Falta de apoio técnico e de pessoal aos fornecedores com deficiéncia em alguma
area;

e Falta de confianga nos relacionamentos entre as empresas;

e Nao relevancia da cultura das empresas envolvidas;

e Fornecedores com fontes insuficientes de recursos (engenharia, equipamentos,
sistemas de informacdes);

e Problemas devido a falta de confianca entre as duas partes.

Lascelles e Dale (1991) enfatizam através da realizagdo de uma pesquisa alguns

exemplos de barreiras de um programa de desenvolvimento de fornecedores:
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‘comunicagédo pobre” ou seja, nivel insatisfatério de comunicagdo, complacéncia do
fornecedor e a falta de credibilidade do cliente, os quais focavam as negociagdes
apenas nos pregos. Outro fator relevante era a inexisténcia de metas claras para os
programas de desenvolvimento.

Newman e Rhee (1990), por sua vez, constataram através de um estudo de caso
que num programa de desenvolvimento de fornecedores a comunicagao efetiva entre
as empresas € muito importante para que se obtenha bons resultados durante o
processo de desenvolvimento.

Conforme verificado acima, nas organizagdes onde se prevalece a confianga,
comunicagao eficaz, filosofia ganha-ganha, entre outros, a sobrevivéncia pode estar
garantida. Entretanto para implementar os conceitos sugeridos e manter os processos
estaveis, implica-se em criar ou alterar uma cultura que muitas vezes esta arraigada, o

que nao € uma tarefa facil e constitui-se como um grande desafio para as organizagdes.

3.2.5 A Integracao de Fornecedores no Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP)

Segundo Monczka et al (1998), em funcdo da redugédo do ciclo de vida dos

produtos e concorréncia cada vez mais acirrada, muitas empresas tem aumentado o
interesse no envolvimento de fornecedores mais cedo no DNP, processos ou servigos.
O envolvimento vai desde simples consultorias para idéias de um novo design até a
completa responsabilidade pelo design de componentes ou sistemas que eles possam
fornecer a empresa cliente.
O processo de DNP é visto como uma série de fases que se inicia com a “idéia” de
concepgao de um novo produto até o produto acabado. A estratégia € aproveitar a
experiéncia desses fornecedores, buscar a complementaridade de competéncias,
reduzir riscos e incertezas avaliando todas as fases a fim de prevenir falhas potenciais e
implementar melhorias.

Ainda segundo Monczka et al (1998), o Global Procurement and Supply Chain

Benchmarking Initiative — Universidade do Estado de Michigan realizou uma pesquisa



81

em varias empresas para avaliar os beneficios de se envolver fornecedores desde o

inicio do projeto.

As empresas pesquisadas responderam que a integracdo de fornecedores tem

surtido efeito positivo na:

Reducéao dos custos de novos produtos;
Qualidade final dos produtos;
Reducao do tempo de desenvolvimento;

Melhora no acesso dos clientes as novas tecnologias de produto e processo.

Por meio da mesma pesquisa, 0s autores sugeriram seis estratégias e praticas

de gerenciamento a fim de obter o melhor aproveitamento na integracédo de

fornecedores ao DNP:

1.

Integracdo do fornecedor seletivamente. Deve-se ter um processo sistematico

para a definicdo de qual componente é apropriado para cada fornecedor, além
de se determinar o grau de envolvimento destes no projeto. Segue 0s passos
para este importante processo:

a) ldentificagdo da competéncia estratégica da empresa;

b

)
) Definigao preliminar dos requisitos do novo produto, processo ou servigo;
c) Avaliagcao das capacidades internas de design e capacidade de produc¢ao;
d) Identificagdo dos “gaps® entre os requisitos e a capacidade interna;

e) Avaliagao do potencial de vantagem competitiva;

f) Determinagéo dos objetivos especificos da integragao de fornecedores

Escolha correta de fornecedores. Este € um item de muita relevancia, pois define

os fornecedores que absorverao maior volume de produgdo. Também tem como
objetivo o alinhamento das necessidades do cliente com as capacidades dos

fornecedores. Tém-se os seguintes critérios:

5 Gaps — espago vazio (abertura) / lacuna
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Design e capacidade de engenharia;

Disposicéo para se envolver no desenvolvimento de design;

)
)
c) Flexibilidade para ajustar o cronograma ao desenvolvimento;
) Capacidade de desenvolvimento e pesquisa e lideranga tecnoldgica;
)

Disposicao de partilhar custos e tecnologia de informacao;
f) Compatibilidade cultural com o cliente;

g) Disposicao de deslocamento de pessoal de design e engenharia;

3. Buscar comprometimento do cliente e fornecedor na integracdo. Sem um

comprometimento sélido de ambas as empresas, comunicagdo e
compartilhamento de informacdes e recursos, provavelmente a relagcdo de

parceria nao funcionara.

4. Definicdo clara das metas. Metas claras e objetivos comuns conduzem as

empresas para uma mesma direcdo, mantém o intercAmbio para facilitar a

solucao de eventuais conflitos.

5. Estabelecer papel ativo do fornecedor na equipe de desenvolvimento. O

fornecedor ndo necessariamente deve estar presente em todas reunides do time
de projeto, mas deve ser informado de todas decisbes tomadas referentes ao

seu envolvimento.

6. Partilhar informacdes abertamente. A fim de evitar problemas com a

comunicacgao, deve-se estabelecer diretrizes e fluxo de informacdes.

Conclui-se que o envolvimento de fornecedores desde a fase de concepgao de
produtos pode reduzir a complexidade do projeto, tornando mais rapido seu
desenvolvimento. [...] assim a integragdo de fornecedores no DNP vém crescendo e

ganhando mais importancia como vantagem competitiva (MONCZKA et AL, 1998).



83

3.3 O METODO DE AVALIAGCAO POR FASES

O método de Avaliagdo por Fases também conhecido como stage-gate review,
phase-gates, gate review, quality gate, € definido por Cooper (2006) como um modelo
operacional e conceitual para desenvolver produtos desde a idéia até o langamento.
Consiste em uma revisao gerencial que ocorre na entrada de cada fase — portal da
qualidade e durante o desenvolvimento do projeto, onde se avalia a conformidade de
acordo com critérios estabelecidos e decide-se pela continuidade do projeto.

As decisbes abrangem as areas de marketing, engenharia, qualidade, producéo e

finangas considerando todas as nuances do projeto.

Na visdo do autor do trabalho ora proposto a Avaliacdo por Fases pode ser

definida da seguinte forma:

Avaliacao por fases € um método de gerenciamento/monitoramento das etapas
de planejamento e execugao para o inicio de produgéo seriada. Tem por objetivo
fornecer inputs para a tomada de decisdo quanto a liberagdo das fases do
processo de desenvolvimento do produto visando assegurar os prazos
estabelecidos para o projeto e a qualidade final do produto.

Conforme o manual do Quality Gates — Daimler (2003), o método de Avaliacao

por Fases é definido como:

Sao marcos fixos em fases definidas durante um projeto, através dos quais os
resultados das atividades de cada fase sado avaliados pelo cliente do projeto e
colaboradores. A avaliagao por fases garante a transparéncia da maturidade do
produto e processo bem como sua medigao. Promove o aumento da consciéncia
de todos os participantes do processo.

Para Mass e Berkson (1995), as avaliagbes por fases sao pontos “cruciais” de
verificagao e retrabalhos, os quais ndo permitem que o produto passe adiante sem que
tenha um nivel minimo de qualidade.

Verworn e Herstatt (2002) ressaltam que a maior vantagem de implementacao do

método de avaliagdo por fases nas empresas € a sistematizagdo do desenvolvimento
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do produto. O método permite a compreensao e transparéncia em todas as fases do
processo. Também facilita a comunicagao entre os integrantes do time de projeto e com
0 gestor.

McGrath et al. (1992), ainda acrescenta outras caracteristicas do método de
avaliacdo por fases: a definigdo de milestones® - marcos do projeto, onde questdes
devem ser resolvidas e decisdes tomadas e o estabelecimento de pontos de verificagao
quantificaveis para o monitoramento do desenvolvimento do produto.

Cooper e Edgett (2007), em seu site Stage-Gate System — benefits, enumeram

algumas vantagens do método de avaliagéo por fases bem implementado:

e Agiliza o desenvolvimento do produto até o langamento;
e Aumenta a probabilidade de sucesso do produto;

e Promove disciplina no processo;

e Reduz retrabalho e outras formas de perda;

e Privilegia bons projetos e descarta os ruins;

e Destina recursos eficientemente;

e Assegura todo o processo descartando passos nao criticos.

Cooper (1993) define trés elementos da avaliacdo por fases, os quais séo

demonstrados na figura 06 a seguir:

Figura 06 - Os elementos do processo de avaliagao por fases
Fonte: Adaptado de Cooper (2007)

6 Milestones — marcos de um projeto.
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Resultados da fase anterior “Deliverables”. Sao as entradas na avaliagao por fases,
sendo o resultado das ag¢des tomadas na fase anterior pelo time de projeto. Uma lista

padronizada de atividades é especificada para cada avaliagdo gerencial.

Critérios. S3o os elementos utilizados para a tomada de decisdo. Normalmente sao

organizados por uma lista para cada atividade nas avaliagdes gerenciais.

Saidas. E o resultado da avaliagdo por fases. A decisdo com relacdo ao projeto pode
ser (continuar/desistir/aguardar ou reavaliar) e um redirecionamento que pode ser
(plano de projeto aprovado ou plano de agbdes com prazos estabelecidos para a

proxima avaliagéo por fases).

Cooper (1993), também define a tomada de decisdo, a qual ocorre em outras
duas decisdes, conforme demonstrado na figura 07. A primeira pergunta € sobre o
projeto ser bom ou ndo, o qual é avaliado através dos “resultados da fase anterior”. A
decisao pode ser continua ou para.

A segunda pergunta é sobre a prioridade do projeto, pois se considera os
recursos disponiveis e a estratégia empresarial. Se a prioridade é alta o projeto

continua, caso contrario decide-se por “aguardar”.

continua

O projeto

& bom 2 Prioridade ?

aguarda

Figura 07 - O processo de tomada de decisao
Fonte: Adaptado de Cooper (2000, p.17)
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Ainda foram acrescentados mais dois tipos de decisbes, os chamados fuzzy

Gates devido a atrasos ocorridos no desenvolvimento do projeto:

Continua Condicional: Considera um plano de acbes com responsaveis € prazos
definidos.

Continua Situacional: Considera atividades que nao foram cumpridas na fase anterior.
Neste caso deve-se fazer uma analise critica implicando os impactos positivos,

negativos e os custos envolvidos.

3.1.1 A Evolugao

Conforme Cooper (1993), a evolugéo do processo de avaliagao por fases passou
por trés geragdes, as quais serao discutidas a seguir:

3.3.2 A Primeira Geragao

A primeira geracdo do método de avaliagdo por fases (figura 08), foi
desenvolvido pela NASA em 1960. O “phase-review-process” era utilizado como uma
ferramenta gerencial. O processo foi desenvolvido em fases sequenciais a fim de
sistematizar e controlar o trabalho dos fornecedores e colaboradores de varios projetos.

Sua maior énfase era lidar com riscos técnicos, desconsiderando os riscos do negocio.
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Fase de Fase de Fase de Fase de
conceito definicao implementagéo produgao

Fase 0 > 1 > 2 > 3 >

]

Avaliagbes gerenciais passa-ndo-passa

Figura 08 - As fases do método AF — primeira geragao
Fonte: Adaptado de Hughes e Chafin (1996, p.92)

Foi definido entrada e saida para cada fase e uma avaliacdo gerencial era
realizada no fim de cada fase para decidir pela continuagcéo do projeto (“go-no-go” —
‘passa-nao-passa’). O método foi utilizado pelo servigo militar americano e empresas
como Hewlet Packard. Além de trazer padronizacdo as atividades, uma de suas
maiores vantagens era a redugao das incertezas técnicas e o cumprimento das tarefas.
Por outro lado, gerava atraso no projeto devido as atividades que precisavam ser
revisadas, as quais tinham que esperar até que as anteriores fossem revisadas. Outro
problema encontrado era o método focalizado apenas na fase de desenvolvimento ndo
considerando o projeto completo, por exemplo, desde a idéia até o langamento do

produto.

3.3.3 A Segunda Geragao

A segunda geracdo do modelo americano (figura 09), era resultado de estudos
empiricos sobre fatores de sucesso de desenvolvimento de produtos.
Novamente o processo é dividido em fases discretas além da avaliagdo gerencial ao
final de cada fase. Entretanto, diferentemente da primeira geragdo, o método na

segunda geragao considera atividades de engenharia e marketing.
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As decisbes eram feitas nos “Gates” — portais por times interdisciplinares de acordo
com os critérios estabelecidos a cada final de fase. As avaliagbes por fases ficaram
mais abrangentes, cobrindo todo o processo de desenvolvimento de produtos desde a

idéia até o langamento, mas com critérios e métricas mais rigorosos.

Visao Segunda Viabilidade Avaliagdo Avaliagdo Pré- Avaliagéo PGs-
Inicial Viséo Econémica Desenvolvimento comercializagao implementag&o
@ @ Fase 1 —»@—- Fase 2 —»@—t Fase 3 Fase 4 Fase 5
Estgdg Definicdo Desenvolvimento Validagéo Comercializagao
preliminar

AF — Avaliagéo por Fases

Figura 09 - As fases do método AF — segunda geragao
Fonte: Adaptado de Cooper (1990, p.46)

Porém, a segunda geragdo mantém alguns problemas observados na primeira
geragao:

e Nao ha sobreposicao de atividades culminando em atraso no projeto devido a

espera pelo término das atividades da fase anterior;

e Atividades de pouca importancia seguem o mesmo roteiro de outras — ndo ha

um critério de priorizagcao para avancar de fase;

e Atividades com muitos detalhes acarretavam muitas vezes o acumulo da

burocracia do processo.

3.3.4 A Terceira Geragao

A terceira geracao caracteriza-se pela flexibilidade e por ndo ser estritamente

sequencial, atividades paralelas sdo permitidas a fim de acelerar o processo
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comparando-se com a segunda geragdo. E também mais orientativa ao invés de regras
e procedimentos, além de assumir os riscos inerentes ao projeto.

Os processos na terceira geragao representam um equilibrio entre o cumprimento de
atividades e a necessidade de agilidade.

O sistema ainda exige disciplina, mas demonstra maior fluidez entre as fases
culminando em maior velocidade em todo o processo de desenvolvimento. Também
considera as avaliagdes gerenciais fuzzy — possibilitando decisdées de continuidade
condicionais e prioriza recursos para os melhores projetos da empresa.

Em resumo, para Cooper (1993), a terceira geragdo esta baseada em seis
fundamentos: flexibilidade, decisées de continuidade condicionais fuzzy, fluidez, foco,
facilidade e forever green, o qual sugere que o processo deve ser melhorado sempre. O
autor ainda ressalta que, desde as melhorias implementadas na terceira geragao até os
dias de hoje, varias outras ferramentas gerenciais foram desenvolvidas procurando

reduzir o tempo de desenvolvimento e otimizagdo do método.

A figura 10 apresenta o fluxo da terceira geragdo do método de avaliagao por

fases.

Fase 5
Produgéo e
Langamento

Fase 1
Estudo
Preliminar

Fase 3
Desenvolv.

AF2

Fase 4
Teste e
Validagao

Fase 2
Estudo
Detalhado

Figura 10 - As fases do método AF — terceira geragao
Fonte: Adaptado de Cooper (1996, p.479)

Segundo Cooper (1996), a fase 1 — estudo preliminar, visa definir o escopo do
projeto. Este estudo busca avaliar preliminarmente o desenvolvimento do projeto em

termos de producgao e aceitagdo do mercado para novos produtos.
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A fase 2 — estudo detalhado, busca aprofundar os estudos sobre a definicdo do
mercado-alvo, conceito do produto, estratégia de posicionamento do produto, requisitos
e especificagdes do produto e para o negocio, elabora-se o business case.

Na terceira fase — desenvolvimento, primeiro elabora-se um prot6tipo do produto,
faz-se a analise do mercado e busca-se a opinidao dos consumidores. Mesmo tendo um
perfil técnico, devido a atividades como: planos de teste, planos de producéo e infra-
estrutura, também fazem parte dessa fase atividades como: planos de langamento no
mercado e projecgdes financeiras.

Na quarta fase — teste e validagcdo, € o momento para avaliar a consisténcia do
produto em termos de laboratérios e testes com consumidores. A fase também permite
uma producdo em escala piloto, testes de mercado e de vendas e revisdo das financas
do projeto.

Finalmente a quinta fase — producao e lancamento, busca-se a implementagao
dos planos de langamento no mercado e planos de producéo.

Para o encerramento do projeto, tem-se a — avaliagdo pos-implementagao, cujo
objetivo é confirmar as finangas e atendimento aos prazos do projeto, bem como

realizar a reuniao de licdes aprendidas.

A figura 11 ilustra as principais caracteristicas das trés geragdes do método de

avaliacao por fases.
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s 4 Terceira

Primeira egunda Geracao

Geragao Geragao
*Processo dividido em +Dividido em fases *N&o é estritamente
fases sequenciais; discretas; sequencial;

£ . *Avaliagdo gerencial no fim *Mais orientativo ao invés de

*Enfase em lidar com !
riscos técnicos: de cac_ia fase;_ ) regras e procedimentos;

’ *Considera atividades de *Baseado em 6 fundamentos:
*Avaliagdo gerencial no Engenharia e Marketing; (1) Flexibilidade (2) Decisbes
fim de cada fase; *Decisdes no gates (times de continuidade condicionais

interdisciplinares); (3) Fluidez (4) Foco (5)

*Padronizagéo de

atividades. Facilidade (6) Forever green

» otimizacdo do método

Figura 11 — Caracteristicas de cada geragdo do método AF
Fonte: Adaptado de Cooper (1996)

3.3.5 Caracteristicas do Método

Conforme Manual do Quality Gate — Daimler (2003), existem diferentes niveis de
avaliagcdo no gerenciamento do processo com verificagdes integradas através do
relacionamento entre o cliente e colaboradores do projeto.

Os niveis de avaliagao estao subdivididos em:

e Processo: o responsavel por todo o processo compila os resultados das
avaliagbes de todos os sub-processos levando em conta os custos do projeto e
suas particularidades.

e Sub-processo: o responsavel pelo sub-processo agrega os resultados das

avaliacbes das atividades da fase ao processo.
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o Resultados das atividades: o resultado por esta etapa avalia os resultados das

atividades da fase considerando todas as avaliagdes relacionadas com os

critérios de saida (avaliagao de plausibilidade).

e Critérios de saida: os critérios de saida sdo avaliados pelos colaboradores do

processo e confirmado pelo cliente do processo

3.3.6 As Fases do Ciclo de Avaliagao

Ainda conforme o Manual do Quality Gate — Daimler (2003), cada ciclo de
avaliacado por fases consiste de quatro fases, para assegurar a comunicagao entre os

clientes dos processos e colaboradores. Isso fica bem explicado quando se analisa a

figura 12.

Reunigo
Preparacao Preliminar Avaliacao Verificagdo
Fase

N

N+1

_ «Cronograma do ciclo de Avaliagao por Fases
IFIEPEIEEED «Compromisso do time do projeto quanto aos resultados das atividades, critérios de saida,

relagdo entre cliente e fornecedor

«Avaliagdo, reconhecimento e andlise dos contetidos
*Discussé&o dos topicos criticos

«Avaliagdo, reconhecimento e andlise dos contetidos
Ri“g'a" *Discusséo dos topicos criticos
*Decisao na A.F sobre escalonamento de topicos criticos para a alta administragao

*Comunicagao dos resultados
*Acompanhamento das acdes

au

Figura 12 - As tarefas em cada fase
Fonte: Adaptado de Manual do Quality Gate — Daimler (2003)
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3.3.6.1 Fase de Preparacéao

A fase de preparagao conduz os participantes ao compromisso com as metas

dos seguintes ciclos de avaliagao por fases:

e Apresentagao do cronograma da avaliagao por fases;
e Preparacao dos conteudos a serem avaliados;
e Acordo entre cliente e colaboradores;

e Aprovagao conjunta dos conteudos.

A execucao desta fase implica em:

e Definicdo de responsabilidades e prazos para o ciclo de avaliagao por fases;

e Mesmo entendimento entre os participantes para as atividades e resultados,
critérios de saida e o relacionamento entre cliente e colaborador;

e Definicao dos critérios de saida entre cliente e colaboradores bem como ajustes

necessarios ao projeto.

3.3.6.2 Fase Preliminar

A fase preliminar permite a transparéncia do status do projeto dentro do ciclo de
avaliagao por fases através de um féorum de comunicacgéo para clientes e colaboradores

do projeto, permitindo:

e Avaliacdo dos resultados das atividades e critérios de saida;
e Acordo para os planos de agdes;
e Comunicacéo entre cliente e fornecedor;

e Acréscimo de mais conteudos.
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A execucao desta fase implica em:

e Transparéncia do status do projeto para todos os envolvidos;

e Visualizagdo estimativa preliminar do resultado das atividades e critérios de
saida da proxima avaliagao por fases;

e Realizagdo de um forum na fase para esclarecer eventuais conflitos entre
clientes e colaboradores;

e Transparéncia nas decisbes gerenciais do projeto para todos os envolvidos

através de uma comunicacéo eficiente.

3.3.6.3 Reuniao de Avaliacao por Fases

Nesta fase assegura-se a transparéncia e sincronia em todo o projeto, e:

e Avaliagao dos conteudos do processo;

e Acordos entre cliente e colaboradores do projeto;
e Determinagao dos pontos criticos;

e Aprovagao conjunta dos conteudos;

e Escalonamento de pontos criticos para a alta administracao.

A execucao desta fase implica em:

e Avaliagao e transparéncia da maturidade do produto e processo;
¢ lIdentificagdo dos pontos criticos;
e Conformidade e sincronizagao de todos os conteudos e partes envolvidas;

e Decisao gerencial sobre a continuagao do projeto.
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3.3.6.4 Fase de Verificacao

A fase de verificagdo monitora a execugao dos planos de agdes, e:

e Comunicacéao dos resultados da avaliacao por fases;

e Verificacdo dos planos de agdes criticos.

A execucao desta fase implica em:

e Garantir a transparéncia do status dos planos de agoes;
e Verificagdo completa e precisa da implementacéo dos planos de agoes;

e Monitoramento dos pontos criticos.

3.3.7 Formagao dos Times de Projeto

Para McGrath et al (1992), as responsabilidades no desenvolvimento sao
divididas conforme a especializacdo de cada participante. O time normalmente
multidisciplinar e multifuncional é representado pelo lider que tem a tarefa de coordenar
a execucgao das atividades e o cumprimento das metas do projeto.

O time multifuncional tem como principal fungado dar suporte a organizagéo do
projeto em todas as fases do ciclo de avaliagao por fases.

Conforme o Manual do Quality Gate — Daimler (2003), as suas principais

responsabilidades e tarefas estdo descritas em cada fase, como segue:

3.3.7.1 Fase de Preparacéao

As responsabilidades e tarefas do time de projeto nesta fase sao:
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e Coordenar os planos, procedimentos e cronograma para todas as fases;

e Indicar responsaveis para os clientes e colaboradores do processo, executores e

verificadores das atividades;

e Organizar, moderar e protocolar as reunides.

3.3.7.2 Fase Preliminar

As responsabilidades e tarefas do time de projeto nesta fase sao:

e Organizar e controlar a fase preliminar;

e Organizar os resultados da avaliagdo dos critérios de saida em uma matriz
cliente x colaborador;

e Avaliagao do apoio dado a realizacao das atividades;

e Documentar os resultados das avaliacdo das agdes e tarefas definidas;

3.3.7.3 Reuniao de Avaliacao por Fases

As responsabilidades e tarefas do time de projeto nesta fase sao:

e Organizar e facilitar a reuniao de avaliagao por fases;

e Organizar os resultados da avaliagdo dos critérios de saida em uma matriz

cliente x colaborador;
e Avaliagao do apoio dado a realizagao das atividades;
e Escalonamento de tdpicos criticos;

e Documentar os resultados de avaliagdo das acgdes e tarefas definidas;
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3.3.7.4 Fase de Verificacao

As responsabilidades e tarefas do time de projeto nesta fase sao:

e Documentar e comunicar o escalonamento dos tépicos criticos para todo o time
do projeto;
e Elaborar uma visualizagao geral das a¢des definidas e tdpicos criticos;

e Monitoramento dos planos de acdes e topicos criticos.

3.3.8 Status da fase pelo semaforo

Segundo o Manual do Quality Gate — Daimler (2003), a verificacdo do status da
fase pelo semaforo € um apoio para a avaliagdo do cumprimento dos critérios

estabelecidos para o projeto.

3.3.8.1 Principio e definigdo das cores

Vermelho: representa o ndo-cumprimento das atividades prescritas para a fase.
Indica que o processo deve parar, ser cancelado ou alterado e ndo admite plano de

acgao.

Amarelo: significa que as atividades prescritas para a fase ndo foram cumpridas na
integra. Admite plano de agdo que garanta o cumprimento da metas do processo

estabelecidas pelo cliente do projeto sem novos atrasos.

Verde: significa que as atividades prescritas para a fase foram cumpridas em sua

totalidade e tempo certo. O processo deve continuar conforme cronograma.
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Em caso de status amarelo, um plano de acao deve ser definido, confirmado e

monitorado por todos os participantes do projeto até o total fechamento.
3.3.9 Premissas de uma Agao
O Manual do Quality Gate — Daimler (2003), também define as premissas de

uma agao, que deve:

e Descrever o processo de desvio (razdo para a agao);

e Ser descrita detalhadamente com prazos estabelecidos e realizaveis;

e Terresponsaveis pela sua implementacéo.
3.3.9.1 Quanto ao Asseguramento da Agéo

As premissas sao:

e Recursos necessarios devem se providenciados;
e Metas do projeto e cronograma nao podem ser afetadas pela agao;

e O cliente do processo deve confirmar a eficacia da agéo.

3.3.9.2 Quanto ao Monitoramento e Controle da Agéo

As acgbes devem ser monitoradas e controladas por um participante do projeto

dedicando especial atencéo até o fechamento.
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3.3.10 Algumas Dificuldades na Implantagcao do Método de Avaliagao por Fases
no DNP

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002), realizaram uma pesquisa em varias
empresas onde identificaram que as mesmas utilizam variagbes do método de
Avaliacdo por Fases em seus processos de desenvolvimento de novos produtos.
Segundo os autores, as empresas tém utilizado técnicas mais sofisticadas daquela
apresentada na primeira geragcdo desenvolvida pela NASA em 1960, ou algo similar a
terceira geragéo proposta por Cooper (1994).

Na mesma pesquisa, os autores relatam algumas dificuldades encontradas na
execucao do método de Avaliacdo por Fases no desenvolvimento de novos produtos

nas empresas pesquisadas:

I. Existem muitos projetos que “tem que ser feitos”. As empresas sempre
respondem “sim” aos clientes e a area de Vendas freqientemente pede mais
rapidez e “boa vontade”. Frases como: “Nos temos que ter esse produto, senao

vamos perder o cliente” sdo sempre repetidas.

[I. Nao ha um mecanismo de tomada de decisdo eficiente “Desistir/Continuar” no

projeto ou durante o processo de desenvolvimento.

[lI. Nenhum critério ou prioridades para a tomada de decisdo “Desistir/Continuar”
foi estabelecido, bem como indicadores que auxiliem os gerentes.
Segundo os autores, quase 50% das empresas pesquisadas admitem

alguma deficiéncia neste aspecto.

IV. Os participantes do processo mais experientes n&do estdo envolvidos nas

tomadas de decisGes. Algumas barreiras sdo apresentadas:

e Ocupacao dos participantes em outras tarefas;
e Dificuldades para agendar reunides para tomada de decisédo

“Desistir/Continuar”;
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o Gerentes experientes que nao entendem corretamente qual sua fungao
no processo, ou

e Desconhecem os projetos fundamentais para a empresa, ou

e Nao estdo devidamente preparados para decidir sobre

“Desistir/Continuar” um projeto.

V. Os participantes entendem que todos os projetos parecem “bons”, mas tém
dificuldades para dizer “ndo” para alguns deles, entdo a decisdo € sempre dos

mais experientes sobre a continuacao ou desisténcia.

Cabe ressaltar que o processo de Avaliagdo por Fases devera ser encarado
como um modelo guia e ndo um conjunto de leis. E natural, como todo novo processo,
que inicialmente encontre resisténcias a sua aplicacdo por parte dos usuarios, sendo
importante o apoio da alta administracao, treinamentos e exposi¢cdo dos beneficios que

a metodologia podera trazer.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados pelo
autor para realizar a pesquisa de campo, inclusive em quais fases foram utilizados as
diversas técnicas e métodos para se alcancar os resultados finais da investigacéo.
Também sdo apresentados os compilamentos e a analise dos dados obtidos na
pesquisa de campo realizada nas empresas do ramo automotivo brasileiro no que se
refere as praticas adotadas para o asseguramento da qualidade antes do inicio da

producdo em série.

O desenvolvimento da pesquisa esta estruturado na realizagdo das seguintes

etapas:

a
b
c
d

Elaboracao do questionario;
Definicdo da amostra;

Pesquisa de campo;

~ O~ '

Analise dos dados.

4.1 ELABORAGAO DO QUESTIONARIO

Gil (1991), apresenta alguns cuidados que devem ser considerados na

elaboragéo do questionario:

e As alternativas para as questdes fechadas devem ser exaustivas para cobrir
todas as respostas possiveis;
e Somente questdes relativas aos problemas devem ser incluidas;

e As questbes devem ser redigidas de forma clara e precisa, considerando o nivel

de informacgao dos respondentes;
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e As questdes devem possibilitar uma unica interpretacdo e conter uma unica
idéia;

e A apresentacédo grafica do questionario deve ser observada, procurando-se
facilitar o preenchimento;

e Deve haver instrugcdes sobre como preencher corretamente o questionario.

Observando as orientagdes descritas por Gil (1991), inicialmente é solicitado o
preenchimento das informagdes preliminares relativas ao perfil profissional do
respondente. Concomitantemente, procurou-se coletar, também, informacgbes sobre os
principais processos e o numero médio de fornecedores da empresa pesquisada.

Com base na revisao da literatura e nos dois principais eixos do asseguramento
da qualidade antes da producao em série, ou seja, Planejamento e Desenvolvimento do
Produto e Processo — VDA 2 (2004), foram propostas perguntas para a composi¢ao do
questionario, gerando-se um questionario preliminar.

A seguir foi realizado um pré-teste para avaliar sua objetividade e fazer os
ajustes necessarios baseado nas sugestdes de melhorias propostas por quatro colegas
de trabalho do autor, envolvidos no ambiente de estudo. Foram sugeridas algumas
modificagdes para a melhoria do objeto de pesquisa de campo, ou seja, o “ajuste fino”
do questionario.

O questionario final (apéndice B) ficou composto de setenta e cinco questdes
divididas em trés partes principais:

e A primeira parte do questionario € composta por perguntas abertas e busca
identificar as praticas adotadas pelas empresas pesquisadas sobre as
competéncias para o asseguramento da qualidade, a luz dos seguintes
aspectos:

o Definicdo de fornecedores (cinco questbes);
o Acordo para asseguramento da qualidade firmado com os fornecedores

(01 questao);
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o Gerenciamento de ferramentais e dispositivos de testes/inspegdo (uma
questao);

o Liberagao do produto e processo (duas questdes).

e A segunda parte do questionario busca captar as percepg¢des das empresas
pesquisadas quanto a importancia dos mesmos aspectos identificados na seg¢ao
anterior. Nesta parte do questionario, cada um dos aspectos foi desdobrado em
trés tdpicos, cada um contendo quatro questdes de multipla escolha. A escala
adotada nesta parte do questionario para coleta dos dados dos respondentes é

uma adaptac&o da original desenvolvida por Likert (1932).

e A terceira parte do questionario objetiva captar a percepgdo das empresas
quanto a eficiéncia, eficacia, praticidade e abrangéncia da sistematica de
asseguramento da qualidade para produtos e processos adotada pelos clientes
antes da producédo em série. Nesta terceira parte do questionario constam nove
questdes, também de multipla escolha e baseadas na escala de Likert (1932).
Estas questdes foram respondidas considerando dois papéis: a organizagao
como compradora (cliente); e a organizagao como fornecedora. Outro objetivo é
contrastar informacgdes sobre as diferentes percepgdes de cada respondente a
respeito do mesmo tema em questdo: A PERCEPCAO COMO CLIENTE X
PERCEPCAO COMO FORNECEDOR.

Com este trabalho, espera-se verificar quais sao as praticas de cada empresa na
realizacao das atividades referentes ao asseguramento da qualidade de fornecedores

antes do inicio da producédo em série.
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4.2 DEFINIGAO DA AMOSTRA

A populagao alvo escolhida foi formada por empresas do ramo automotivo em
seus mais diversos segmentos: fundi¢cdo, forjaria, estamparia, usinagem, montagem,
injecao de plastico, eletrénicos e outros.

E composta por profissionais da area da qualidade, das mais variadas funcdes,
tais como: Engenheiro de Desenvolvimento de Fornecedores, Engenheiro da
Qualidade, Analista da Qualidade, Coordenador, Gerente e Supervisor da Qualidade.

Para a escolha da amostra de empresas a serem pesquisadas utilizou-se os

seguintes critérios:

e A empresa, necessariamente, deve adquirir produtos de fornecedores;

e A empresa, preferencialmente, deve possuir uma estrutura propria responsavel
pela atividade de desenvolvimento de fornecedores e/ou;

e Profissionais com experiéncia nesse tipo de atividade, que participam

diretamente do processo de desenvolvimento de fornecedores.

O quadro 06 ilustra o numero de respondentes entre fungdo x segmento industrial.

Fundicéo | Forjaria | Estamparia | Usinagem | Montagem | Inj.Plasticos | Eletrénico | Outro | Total
Eng. 4 2 8 7 9 4 4 1 39
Qual.
Gerente 7 4 6 10 10 5 2 8 52
Qual.
Analista 1 1 3 3 3 4 2 2 19
Qual.
Coord. 2 1 2 2 1 0 0 2 10
Qual.
Eng. 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Des.
Superv. 0 0 2 1 4 5 1 2 15
Qual.
Total 14 8 21 24 27 18 9 15 136

Quadro 06 — Perfil da amostra

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo
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4.3 PESQUISA DE CAMPO

O questionario final contendo questdes abertas e fechadas teve a finalidade de
coletar dados de campo sobre as técnicas de asseguramento da qualidade adotadas
pelas empresas cliente com seus fornecedores.

O envio do questionario foi realizado por correio eletrénico, e-mail e destinado a
especialistas em qualidade de setenta empresas do ramo automotivo de varias regides
do Brasil.

O retorno do questionario ocorreu entre um e dois meses apds 0 envio,
especificamente nos meses de Setembro e Outubro de 2007.

Junto ao questionario foi enviado uma carta-convite (apéndice C), solicitando a
participacdo das empresas na pesquisa, e também apresentar o orientador, o aluno,
demonstrar a importancia da pesquisa para o meio académico bem como para as
empresas e assegurar a confidencialidade das fontes de informagdes.

Cabe ressaltar que também foram feitos contatos telefénicos com o intuito de

esclarecer eventuais duvidas dos respondentes.

O quadro 07 ilustra a participacdo das empresas na pesquisa de campo por
regiao (estado).

Regiao (Estado) Participagdao Empresas Porcentagem
Sao Paulo 35 67,3%
Minas Gerais 12 23%
Parana 4 7,7%
Rio de Janeiro 1 1,9%
Total 52 100%

Quadro 07 — Participacdo das empresas por regiao

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo
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4.4 ANALISE DOS DADOS

De um universo amostral de setenta empresas convidadas a participar da
pesquisa, a composicdo de dados apresentados contempla cinquenta e duas
empresas, indice de 74% de retorno, o que pode ser considerado um bom resultado,
pois demonstra o interesse dos profissionais das empresas pesquisadas pelo assunto
proposto. Deste total, somente uma empresa alegou que a alta administracdo nao
autorizou a participagao na pesquisa por motivos particulares.

Para analise dos dados da pesquisa de campo foram elaborados tabelas e
graficos por meio do editor de texto office word 2003 e planilhas office excel 2003.

Cabe ressaltar que os calculos da média, moda e desvio padrao apresentados
nos dados brutos da pesquisa, apéndices C e D, também foram obtidos nas planilhas
office excel 2003.

O grafico 01, apresenta a composi¢ao da pesquisa.

N&o
Respondentes
6%
Res pondentes
74%
Principais Processos Numero de Fornecedores
menos de
Eletronico  OUrosFundicéo Forjaria 10
4% 14% 10% 4% 5% 10 a 49
. 100 ou N 19%
Injecdo Estamparia mais °
Plastico 15% 48%
0,
12% Montagem Usinagem 55a99
25% 16% 28%

Grafico 01 - Composigcao da pesquisa

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo
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4.4.1 Resultados da pesquisa — PRIMEIRA PARTE

A primeira parte da pesquisa esta constituida de perguntas abertas sobre as
principais praticas adotadas pelas empresas sobre as competéncias para Analise de
Fornecedores Potenciais, Acordos/Exigéncias definidos com os Fornecedores,
Requisitos para o Gerenciamento de Projetos, Fabricagdo de Ferramentas e
Dispositivos de testes e inspecéo, Apoio aos Fornecedores durante o Desenvolvimento
do Produto e Processo, Técnicas e/ou ferramentas utilizadas para Liberagdo do Produto
e Processo.

Sera apresentado uma sintese das respostas, bem como uma analise individual
do autor referente a algumas competéncias observadas na pesquisa. Cabe ressaltar

que as respostas incorretas foram descartadas.

4.4.1.1 Principais Competéncias para Analise de Fornecedores Potenciais

O Quadro 08 apresenta as competéncias avaliadas x numero de citagdes e o

respectivo percentual de representatividade.

COMPETENCIAS AVALIADAS NUMERO DE CITACOES PERCENTUAL (%)
Se a certificagao é conforme ISO 23 12,7
9001 ou ISO/TS 16949
Sistema da Qualidade 21 11,6
Capacidade produtiva 13 7,18
Financas 8 4,42
Estado da arte em tecnologia 7 3,86
Estrutura fabril 7 3,86
Gestéao de custos 7 3,86
Logistica 7 3,86
Preco de oferta 7 3,86
Recursos técnico e fisico 7 3,86
Aprovacéo em auditoria de 6 3,31
processo
Certificacdo 1SO14000 4 2,21
Engenharias de Produto e 4 2,21
Processo
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Experiéncia automobilistica 2,21
Pontualidade de entrega 2,21
Atendimento a legislacao 1,65
ambiental(licenga de operagéo)

Carteira de Clientes 3 1,65
Desenvolvimento de Novos 1,65
Produtos

Experiéncia com produtos 3 1,65
similares

Indicadores de desempenho 3 1,65
Pronto atendimento 3 1,65
Qualificagéo Pessoal 3 1,65
Capacidade de testes dos sub- 2 1,10
fornecedores

Competitividade 2 1,10
Competéncia comercial 2 1,10
Confiabilidade 2 1,10
Flexibilidade produtiva 2 1,10
Organizacéo geral 2 1,10
Qualidade em servigos 2 1,10
Recursos Humanos 2 1,10
Suporte técnico ao cliente 2 1,10
Condigdes do maquinario 1 0,50
Manutencéao ferramental 1 0,50
Gerenciamento de 1 0,50
documentagao

Gestao de pessoas 1 0,50
Histdérico no mercado 1 0,50
Prémios da qualidade 1 0,50
Programa 5S 1 0,50
Programa de Melhoria Continua 1 0,50
Programa manutenc¢éo adotado 1 0,50
Reacéao as modificacdes de 1 0,50
engenharia

Se a empresa esta inserida no 1 0,50
programa IMDS (Substancias

restritas)

Tipos de pecas produzidas 1 0,50
Utilizagao de ferramentas da 1 0,50

qualidade

Quadro 08 - Principais competéncias para analise de fornecedores potenciais

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo




109

O gréafico 02 apresenta as cinco competéncias mais citadas para analise de

fornecedores potenciais.

25+

20+

15+

10

Certificacao
conforme ISO
9001 ou ISO/TS

Sistema da
Qualidade

Capacidade
produtiva

Financas

Tecnologia

@ NUMERO

23

21

13

8

7

CITACOES

Grafico 02 - Competéncias mais citadas para analise de fornecedores potenciais

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo
A certificacdo do sistema de qualidade conforme normas ISO 9001 e/ou ISO/TS

16949, seguida do sistema da qualidade se destacam como uma das principais

competéncias avaliadas para analise de fornecedores potenciais.

4.4.1.2 Principais Acordos/Exigéncias definidos com os Fornecedores

O quadro 09 apresenta as competéncias avaliadas x numero de citagbes e o

respectivo percentual de representatividade.
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COMPETENCIAS AVALIADAS NUMERO DE CITAGOES | PERCENTUAL(%)
Entrega 17 17,52
Atendimento a indicadores da qualidade 16 16,49
Certificacdo em ISO/TS 16949 e/ou série ISO9000 11 11,34
Acordo de ppm 10 10,31
Manutencéo do certificado do SGQ 7 7,21
Atendimento ao PPAP e/ou APQP 6 4,18
Reducao de custo 5 5,15
Condigdes de fornecimento 3 3,09
Garantia pés-venda 3 3,09
Atendimento a legislacdo ambiental 2 2,06
Desempenho na série 2 2,06
Nivel de respostas a reclamacgbes 2 2,06
Acordos para realizagado de auditorias 1 1,03
Atendimento as normas de seguranga do trabalho 1 1,03
Certificacdo em 1ISO14000 1 1,03
Controle das caracteristicas criticas 1 1,03
Controle de estoques 1 1,03
Embarque controlado 1 1,03
Flexibilidade produtiva 1 1,03
Frequéncia de ensaios de requalificagéo 1 1,03
Repasse de custos de problemas 1 1,03
Reposi¢ao imediata em caso de n&o conformidade 1 1,03
Responsabilidade civil 1 1,03
Tratativa de refugos 1 1,03
Zero Defeitos 1 1,03

Quadro 09 - Principais competéncias para acordos/exigéncias definidos com os

fornecedores

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo

O grafico 03 apresenta as cinco competéncias mais citadas para

Acordos/Exigéncias definidos com os Fornecedores.
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101
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0+ , I ~
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CITACOES

Grafico 03 — Competéncias para acordos/exigéncias definidas com os fornecedores

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo

Destaca-se no grafico 03, a entrega de produtos no tempo certo, indicadores da

qualidade, bem como certificagbes da qualidade como uma das exigéncias mais citadas

que as empresas cliente definem com seus fornecedores.

4.4.1.3 Requisitos Fundamentais para o Gerenciamento de Projetos, fabricacdo de

Ferramentas e Dispositivos de Testes e Inspecéao

O quadro 10 apresenta as competéncias avaliadas x numero de citagcdes e o

respectivo percentual de representatividade.

COMPETENCIAS AVALIADAS NUMERO DE CITAGOES PERCENTUAL(%)
Cronograma de desenvolvimento 11 12,22
Aplicacagdo do FMEA 6,66
Cumprimento dos prazos 6,66
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Sistema de Gestao da Qualidade 5,55
Validagédo da amostra pelo 5 5,55
cliente

Acompanhamento do 4 4,44
Desenvolvimento do projeto

Atendimento ao caderno de 4 4,44
encargos

Capacidade técnica e fabril 4,44
Pré-projeto com escopo e 4,44
cotacao preliminar

Estagoes CAD/CAM e 3D 3,33
Implementagdo do MSA 3,33
Aprovacéo do projeto pela 2 2,22
Engenharia de Produto ,

Processo e Qualidade

Equipe de projeto especializada 2 2,22
para o gerenciamento

Funcionalidade 2 2,22
Gerenciamento de Custo 2 2,22
Historico da ferramentaria 2 2,22
contratada

Pontualidade 2 2,22
Repetibilidade e 2,22
Reprodutibilidade

Analise critica do projeto quanto 1 1,11
a viabilidade técnica e comercial

Capabilidade do ferramental 1 1,11
Centro de usinagem 1 1,11
Confiabilidade 1 1,11
Dados de entrada bem 1 1,11
elaborados

Documentagéao de aceitagao 1 1,11
Equipamentos modernos 1 1,11
Estimativa da vida util do 1 1,11
ferramental

Identificagdo dos ferramentais 1 1,11
Inspegéo tridimensional 1 1,11
Matéria-prima utilizada na 1 1,11
confecgao do ferramental

Metrologia 1 1,11
Planejamento em conjunto com o 1 1,11
cliente

Planejamento robusto baseado 1 1,11
em condigdes técnicas bem

fundamentadas

Programa de manutencao 1 1,11

preventiva
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Rejeitos de matéria-prima 1 1,1
utilizada

Sistema de aprovagéao

Utilizagdo do MS Project

1

Softwares adequados 1 1,11
1
1

Validacao através da aprovagéao
do lote piloto

Validacao do ferramental via 1 1,11
PPAP

Quadro 10 - Principais competéncias para gerenciamento de projetos, fabricacédo de
ferramentas e dispositivos de testes e inspecéo.

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo

O grafico 04 apresenta as cinco competéncias mais citadas ao Gerenciamento

de Projetos, fabricacdo de Ferramentas e Dispositivos de Testes e Inspecgao.

Cap Estacdes
Cronograma FMEA SGQ técnica e CADQCE)AM °
fabril
@ NUMERO 1 6 5 4 3
CITACOES

Grafico 04 - Competéncias mais citadas para gerenciamento de projetos, fabricagdo de
ferramentas e dispositivos de testes e inspecéo

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo
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Cabe ressaltar que as empresas pesquisadas destacam o cronograma de
desenvolvimento do projeto e FMEA como um dos requisitos fundamentais para o
gerenciamento do projeto e fabricagdo de ferramentais e dispositivos de

testes/inspecgéo.

4.4.1.4 Apoio aos Fornecedores durante o Desenvolvimento do Produto e Processo

O Quadro 11 apresenta as competéncias avaliadas x numero de citagdes e o

respectivo percentual de representatividade.

COMPETENCIAS AVALIADAS NUMERO DE CITACOES PERCENTUAL(%)

Acompanhamento de todas 26 38,23
etapas do desenvolvimento /
visitas técnicas

Oferecendo suporte técnico 13 19,1
Utilizando a sistematica APQP 13 19,1
Através do FMEA de pré-projeto 3 4,41
Liberando parcialmente o valor 2 2,94

investido para ferramental
conforme o bom
desenvolvimento do projeto

Realizando Workshop técnico 2 2,94
com os fornecedores

Colaboracéo direta das 1 1,47
engenharias de produto e

producao

Consultorias 1 1,47
Ferramentas de analise da 1 1,47
robustez do projeto

Participagéo do fornecedor nas 1 1,47
atividades de desenvolvimento

Participagdo em co-design desde 1 1,47
o inicio do projeto

Promovendo treinamentos 1 1,47
Sistematica de auditorias 1 1,47
continuas

Task force 1 1,47
Utilizando o manual PMBok 1 1,47
Quadro 11 - Principais competéncias de apoio aos fornecedores durante o

desenvolvimento do produto e processo.

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo
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O gréfico 05 apresenta as quatro competéncias mais citadas referente ao apoio

aos fornecedores durante o desenvolvimento do produto e processo.

Valor investido
ferramental

Suporte técnico FMEA pré-

Visitas técnicas .
projeto

@ NUMERO 26 13 3 2
CITACOES

Grafico 05 - Competéncias citadas apoio aos fornecedores desenvolvimento do

produto e processo

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo

As visitas técnicas, suporte técnico pela empresa cliente e o planejamento
avancado da qualidade do produto se destacam como o apoio necessario aos
fornecedores.

Vale relembrar que o bom relacionamento entre empresas também foi destacado

na fundamentacgao tedrica deste trabalho.

4.4.1.5 Técnicas e/ou ferramentas utilizadas para Liberagdo do Produto e Processo

O quadro 12 apresenta as competéncias avaliadas x numero de citagcdes e o

respectivo percentual de representatividade.
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COMPETENCIAS AVALIADAS NUMERO DE CITACOES PERCENTUAL(%)
Utilizacao do PPAP 29 37,66
Auditoria de processo 12 15,58
Utilizagdo do APQP 10 12,98
Capabilidade de processo e 7 9,09
maquina
Utilizagao do VDA2 6 7,79
Corrida piloto 3 3,89
Ensaios de validacao 2 2,59
Auditorias escalonadas 1 1,29
Avaliagdo da cadéncia e 1 1,29
qualidade do produto e processo
antes do fornecimento
Avaliacao do setup 1 1,29
Controle de caracteristicas 1 1,29
criticas
Inspegéo do produto e processo 1 1,29
Pré-testes 1 1,29
Validagao Logistica 1 1,29
Verificacdo da qualificacao dos 1 1,29

sub-fornecedores

Quadro 12 - Principais competéncias para técnicas e/ou ferramentas utilizadas para

liberagédo do produto e processo

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo

O grafico 06 apresenta as cinco competéncias mais citadas referente as

técnicas e/ou ferramentas utilizadas para liberagao do produto e processo.
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processo
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Grafico 06 - Competéncias citadas técnicas e/ou ferramentas utilizadas para LPP

Fonte: O autor — a partir da pesquisa de campo

A sistematica de aprovacao de pecas para producdo PPAP se destaca como
uma das ferramentas da qualidade mais conhecidas por grande parte dos fornecedores

e adotada pela maioria das empresas cliente.

Os resultados apresentados na pesquisa demonstram sintonia entre as técnicas,
competéncias, requisitos e ferramentas adotadas pelas empresas pesquisadas. Mas
cabe ressaltar que as necessidades especificas de cada empresa em funcao de seus
processos, faz com que essas mesmas empresas adotem competéncias proprias que

nao sdo encontradas na literatura deste trabalho.
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4.4.2 Resultados da pesquisa — SEGUNDA PARTE

Na segunda parte da pesquisa o0 objetivo € captar a percepgdo das empresas
pesquisadas quanto aos temas: Definigdo de Fornecedores, Sistema de Gerenciamento
da Qualidade, Ferramentas, Dispositivos de teste e inspec¢ao e Liberagdo do Produto e
Processo.

Cabe ressaltar que a representacgao grafica apresentada € uma analise individual
dos dados obtidos na pesquisa.

Os dados brutos da segunda parte da pesquisa, podem ser vistos no apéndice D.

Os percentuais sao calculados com base nos valores absolutos para todas as
questdes da pesquisa, e para facilitar a tabulagcao das respostas obtidas, foi utilizada a
escala de Likert (1932).

4.4.2 .1 Definicao de Fornecedores

A seguir apresentam-se os graficos dos resultados da pesquisa de campo
referente a: Selecdo dos candidatos a fornecedores, Analise de fornecedores potenciais

e Analise da viabilidade e definicdo dos fornecedores.

4.4.2.1.1 Quanto a Selegéo dos candidatos a Fornecedores

O grafico 07 ilustra as repostas das perguntas: Capacidade técnica de
engenharia, Capacidade de pesquisa, desenvolvimento e tecnologia, Sistema de gestao

da qualidade, Compatibilidade cultural com o cliente.
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Grafico 07 - Selecao dos candidatos a fornecedor

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Quanto a pergunta sobre a “capacidade técnica de engenharia”, 56% dos
respondentes consideram o item “extremamente importante” para selecdo de
candidatos a fornecedor.

Com relagao a “capacidade de pesquisa, desenvolvimento e tecnologia” também
percebe-se um indice alto de relevancia em uma selegao de candidatos, ou seja, 48%
dos respondentes consideram “muito importante” este item.

Pode ser observado também altos indices, se somados, as opcdes
‘extremamente importante e muito importante” para as perguntas sobre “sistema de
gestdo da qualidade” e “compatibilidade cultural com o cliente”, que apresentaram, 98%

e 70% respectivamente.
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4.4.2.1.2 Quanto a Analise de Fornecedores Potenciais

O grafico 08 ilustra as repostas das perguntas: Planejar, agendar a avaliagao da
empresa candidata, Realizacdo de uma visita surpresa na empresa candidata,
Avaliagao técnica, comercial e qualidade, Avaliar a seguranca do trabalho e tratativa

com o meio ambiente.

Planejar / agendar avaliagdo na Realizar visita surpresa na empresa
empresa candidata candidata
2 3

3 27% 15% 4

33%, 2%
B
) 0 54% 1 0
1 9 25%
13% 0, 0% 31%

Avaliagdo técnica, comercial e Avaliar seg. trabalho / tratativa do meio
qualidade ambiente
3
3 4 40%
27% 71% 4
2 0 31%
2% 1/ o, 2 1
0% 25% 49, 0%
Extremamente Muito importante Importante Pouco Importante Sem Importincia
Importante
4 3 2 1 0

Grafico 08 - Analise de fornecedores potenciais

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Somando-se as opgdes (3 e 4), 98% dos respondentes consideram que
‘planejar, agendar a avaliagdo da empresa candidata” & “extremamente importante,
muito importante e importante”.

No entanto, para “realizagdo de uma visita surpresa na empresa candidata”, 25%
consideram sem importancia este item para analise de fornecedores potenciais. Da

mesma forma 31% consideram este item “pouco importante”.
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No que concerne a “avaliagédo técnica, comercial e qualidade”, 71% consideram

‘extremamente importante”.

Igualmente 71% dos respondentes,

se somados, consideram

“avaliar a

seguranga do trabalho e tratativa com o meio ambiente” como sendo “extremamente

importante e muito importante”.

4.4.2.1.3 Quanto a Anélise de Viabilidade e Definigdo dos Fornecedores

O gréafico 09 ilustra as repostas das perguntas: Preco ter mais peso na definicao

do fornecedor, Qualidade ter mais peso na definicdo do fornecedor, Pesos iguais entre

as competéncias avaliadas e Proximidade com a fabrica do cliente.

Precgo ter mais peso na definigdo
fornecedor

3
51% 4

12%
0

2 1 4%
25% 8%

Pesos iguais entre as competéncias
avaliadas

3
46%

4
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33% 6%

"Qualidade" ter mais peso na definigdo
do fornecedor

Proximidade com a fabrica do cliente
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15% 4
3 4 2 15%
o1% 25% 41%03 .
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12% 2% ’ 29%
Extremamente Muito importante Importante Pouco Importante Sem Importincia
Importante
4 3 2 1 0

Grafico 09 - Analise de viabilidade e definicdo do fornecedor

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo
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Para a pergunta “preco ter mais peso na definigdo do fornecedor”, observa-se
que 51% dos respondentes consideram o item “muito importante”, ao mesmo tempo
61% também consideram como “muito importante” o item “qualidade ter mais peso na
definicdo do fornecedor”, enquanto que 46% consideram “muito importante” que “pesos
iguais entre as competéncias avaliadas” em uma analise de viabilidade e definigdo do
fornecedor.

No que concerne a “proximidade com a fabrica do cliente” 41% dos respondentes
consideram “importante” esse item para definicdo do fornecedor.

Diante desse quadro nado é dificil entender que as empresas pesquisadas

consideram que tais itens tém peso significante em suas tomadas de decisdes.

4 .4.2.2 Sistema de Gerenciamento da Qualidade

A seguir apresentam-se os graficos dos resultados da pesquisa de campo
referente a: Sistema de Gestdo da Qualidade, Acordos de Asseguramento da

Qualidade e Exigéncias do Cliente e Sub-fornecedores.

4.4.2.2.1 Quanto ao Sistema de Gestdo da Qualidade

O grafico 10 ilustra as repostas das perguntas: Empresa certificada pelo cliente
(22 parte), Empresa avaliada por 6rgao certificador credenciado (32 parte), Sistema de
gestao integrado ao meio ambiente e seguranga do trabalho e Sistema de qualidade

funcional, mas nao certificado.
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Empresa certificada pelo Empresa avaliada por orgéo
cliente (22 parte) certificador credenciado (32 parte)
3
44% 4
73%
4 3
2 10 2% 25% 2 /1 0
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SGQ integrado ao meio ambiente e SGQ funcional mas nao certificado
seguranca do trabalho
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Importante importante
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Grafico 10 - Sistema de gestdo da qualidade

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Avaliando-se os graficos acima, percebe-se a importancia dada pelas empresas
ao Sistema de Gestdo da Qualidade.

Para a pergunta “empresa certificada pelo cliente (22 parte)”, foi considerada por
44% dos respondentes como “muito importante” e para 73% dos respondentes uma
‘empresa avaliada por érgao certificador credenciado (32 parte)’” como “extremamente
importante”.

Percebe-se também que o “sistema de gestdo integrado” vem cada vez mais
ganhando importéncia e destaque para as empresas fornecedoras. Para 25% das
empresas pesquisadas, o tema € “extremamente importante”.

Vale a pena ressaltar também que 29% dos respondentes consideram esta
pergunta “muito importante”.

Por fim, 27% dos respondentes consideram que um “sistema de qualidade
funcional, mas nao certificado” como “importante”. No mesmo grafico, 19% consideram

este item “sem importancia”.
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4.4.2.2.2 Quanto aos Acordos de Asseguramento da Qualidade e Exigéncias do Cliente

O grafico 11 ilustra as repostas das perguntas: Acordos e exigéncias serem
firmados na assinatura de contrato de fornecimento, Estender os acordos e exigéncias
do cliente ao sub-fornecedor, AAQ firmado em separado do contrato de fornecimento e

Exigir plano de contingéncia junto com o AAQ.

Acordos / exigéncias do cliente Estender os acordos e exigéncias do
firmados na assinatura do contrato de cliente aos sub-fornecedores
fornecimento
3 3
25% 27% 4
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4
0, 0
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AAQ firmado em separado do contrato Exigir plano de contingéncia junto com
de fornecimento o AAQ
y 3
23% 4
2 0,
4 31%
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1 0 10% 2 1 0 4%
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NAO OPINOU Extremamente Muito Importante Pouco Importante Sem Importincia
Importante importante
5 4 3 2 1 0

Grafico 11 - Acordos de asseguramento da qualidade

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Recorrendo-se a literatura, conforme VDA2 (2004), os conteudos do AAQ se
referem em principio a qualidade. As caracteristicas do produto e exigéncias técnicas
ao produto sdo documentadas em contrato de desenvolvimento, caderno de exigéncias,
desenhos e outras especificacoes.

No caso de “acordos e exigéncias serem firmados na assinatura de contrato de
fornecimento”, 56% dos respondentes entendem que a questdo € “extremamente

importante”.



125

De igual relevancia, 46% dos respondentes entendem que “estender os acordos
e exigéncias do cliente ao sub-fornecedor” também é “extremamente importante”.

Para 30% dos respondentes o “AAQ firmado em separado do contrato de
fornecimento” é “importante”.

Com relagao a “exigir plano de contingéncia junto com o AAQ”, 38% consideram
‘extremamente importante”.

Mais uma vez recorrendo a literatura, plano de contingéncia sdo medidas

adotadas para conter ou evitar conseqiéncias anormais no processo.

4.4.2.2.3 Quanto aos Sub-fornecedores

O grafico 12 ilustra as repostas das perguntas: O cliente executar auditorias
também nos sub-fornecedores, Sistema de Qualidade funcional, mas néo certificado,

Ter contato direto com o cliente principal e Exigéncias com relagédo ao meio ambiente.
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Grafico 12 — Sub-fornecedores

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo
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Quanto a pergunta “o cliente executar auditorias também nos sub-fornecedores”,

25% dos respondentes consideram “muito importante”. Cabe ressaltar que 19%

consideram este item “extremamente importante”.

Para a pergunta “Sistema de Qualidade funcional, mas nao certificado”, 27% dos

respondentes consideram

consideram “pouco importante”.

“‘importante”.

Pode ser observado também que 21%

Em relacdo a “ter contato direto com o cliente principal”’, para 34% dos

respondentes consideram o item “importante”.

Para 40% dos respondentes a pergunta “exigéncias com relacdo ao meio

ambiente”, & considerado “muito importante”.
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4.4.2.3 Ferramentais e Dispositivos de Testes e Inspecao

A seguir apresentam-se os graficos dos resultados da pesquisa de campo
referente a: Desenvolvimento do projeto de ferramental, Gerenciamento desde o projeto

até a Fabricagédo do Ferramental e Liberagéao do ferramental para producao.

4.4.2.3.1 Quanto ao Desenvolvimento

O grafico 13 ilustra as repostas das perguntas: Definir responsabilidade e
autoridade quanto ao projeto, construgao e aprovagao, Duplicar ferramentais, Definir
equipe de trabalho entre cliente, fornecedor e ferramentaria e Utilizar ferramentas da

qualidade como apoio ao desenvolvimento do projeto.

Definir responsabilidade e autoridade
quanto ao projeto, construgao e
aprovacao do ferramental

Duplicar ferramentais (fonte
alternativa)

3 4
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2 1 0%
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Utilizar ferramentas da qualidade como apoio ao
desenvolvimento do projeto

4
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Importante

Muito importante Importante
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Grafico 13 — Desenvolvimento do projeto de ferramental

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo
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Para 59% dos respondentes “definir responsabilidade e autoridade quanto ao
projeto, construgcédo e aprovagao” € “extremamente importante”. Percebe-se também um
alto indice, 35% dos respondentes que consideram este item “muito importante”.
Compilados os dados, s essas duas opgdes atingem um total de 94%.

50% dos respondentes consideram que “duplicar ferramentais”, ou seja, criar
fonte alternativa para um mesmo pacote de fornecimento de um determinado item
critico no projeto como “importante”.

De igual indice, 50% dos respondentes consideram “muito importante” “definir
equipe de trabalho entre cliente, fornecedor e ferramentaria”.

Outro alto indice de concordancia observa-se para 52% dos respondentes que

consideram “extremamente importante” “utilizar ferramentas da qualidade como apoio”.

4.4.2.3.2 Quanto a Gerenciamento desde o projeto até a Fabricagdo do Ferramental

O grafico 14 ilustra as repostas das perguntas: Cliente principal tenha
gerenciamento proprio, Fornecedor ter gerenciamento exclusivo, Gerenciamento

integrado entre cliente e fornecedor e Cliente participar somente a distancia.
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Grafico 14 - Gerenciamento desde o projeto até a fabricagao do ferramental

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Dentre os respondentes, 43% consideram “muito importante” que o “cliente

principal tenha gerenciamento préprio”. Ha também resultados iguais para “fornecedor

ter gerenciamento exclusivo”, ou seja, 43% também consideram este item “muito

importante”. Cabe ressaltar que as duas atividades de igual importancia podem coexistir

sem conflitos.

Interessante observar que, para 46% e 40% dos respondentes o “gerenciamento

integrado entre cliente e fornecedor” é “extremamente importante e muito importante”,

ou seja, so essas duas opgodes perfazem 86%.

Quanto ao “cliente participar somente a distancia” 41% dos respondentes

consideram o tema “pouco importante”.
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4.4.2.3.3 Quanto a Liberagédo dos ferramentais para produgdo

O gréfico 15 ilustra as repostas das perguntas: Cliente e fornecedor acompanhar
a extragdo das primeiras amostras, Responsabilidade total do fornecedor, Liberagao
somente apods analise das amostras em laboratorios proprios do cliente, Workshop de

licdes aprendidas.

Cliente e fornecedor acompanhar a Responsabilidade total do fornecedor
extragado das primeiras amostras
3
4 29% 4
61% 19%
3 2
31% 29% i
8%
15%
Liberagdo somente apos anadlise das Workshop de ligoes aprendidas
amostras em laboratoérios préprios do
cliente
3
3 4 37% 4
27% 44% au%
0
a 2 1,
~ 19% 29 0%
2 49 0%
25% 2
Extremamente Muito importante Importante Pouco Importante Sem Importincia
Importante
4 3 2 1 0

Grafico 15 — Liberacao do ferramental para producao

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Quanto ao “cliente e fornecedor acompanhar a extracéo das primeiras amostras”,
percebe-se que o maior indice se concentra nas opgdes “extremamente importante”
com 61% e “muito importante” com 31%, sendo que s6 essas duas opgdes perfazem
um total de 92%.

Para 29% dos respondentes “responsabilidade total do fornecedor” é “muito

importante”. De igual indice, outros 29% também consideram “importante” esse item.
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Dos respondentes, 27% e 44% consideram “muito importante” e “extremamente
importante” respectivamente a “liberagcdo somente apds analise das amostras em
laboratérios préprios do cliente”.

Quanto ao “workshop de licbes aprendidas”, 42% dos respondentes consideram

‘extremamente importante”.

4.4.2.4 Liberacado do Produto e Processo

A seguir apresentam-se os graficos dos resultados da pesquisa de campo
referente a: Relacionamento com os Fornecedores, Avaliacdo Técnica e Liberagao para

Producéo.

4.4.2.4.1 Quanto ao Relacionamento com os Fornecedores

O grafico 16 ilustra as repostas das perguntas: Manual explicativo com as
diretrizes da Liberagdo do Produto e Processo (LPP), Documentacéo técnica disponivel
no site do cliente, Desenhos e documentacdo pertinentes em lingua estrangeira e

Gerenciamento de comunicacédo e informacgao.
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Grafico 16 - Relacionamento com os fornecedores

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Em relacdo ao “manual explicativo com as diretrizes da LPP”, 46% dos

respondentes consideram “extremamente importante”. Com o mesmo indice, 46%

consideram “muito importante”.

Para “documentacdo técnica disponivel no site do cliente”, 33% consideram

como “extremamente importante”.

Observa-se também que 36% dos respondentes consideram “importante

“‘desenhos e documentagao pertinentes em lingua estrangeira”. Assim pressupde-se

que as empresas pesquisadas ndo se importam com a documentagdo em lingua

estrangeira ao invés da documentagdo em lingua nativa.

Por fim, 52% consideram “muito importante” o “gerenciamento de comunicagao e

informacao”.
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O grafico 17 ilustra as repostas das perguntas: Realizar contra-provas nas

amostras recebidas do fornecedor, Avaliar/aprovar embalagens e teste de transporte,

Avaliar a ergonomia no processo do fornecedor e Lista das pecgas/componentes

homologadas pelo fornecedor.
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Grafico 17 - Avaliacao técnica

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Para a pergunta “realizar contra-provas nas amostras recebidas do fornecedor”,

verifica-se que os maiores indices sado para as opgdes “extremamente importante” e

“‘muito importante”, ou seja, 44% e 37% respectivamente. Cabe ressaltar que, mesmo

os respondentes considerarem este item relevante, a metodologia PPAP, comumente

utilizada por empresas fornecedoras, ndo recomenda que o cliente refaga testes nas
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contra-provas, ficando assim como opc¢ao para a empresa cliente realizar novamente os
testes a fim de assegurar maior confiabilidade na submissdo de amostras.

Quanto a “avaliar/aprovar embalagens e teste de transporte” 44% consideram
‘extremamente importante”. Enquanto que “avaliar a ergonomia no processo do
fornecedor” é “muito importante” para 33% dos respondentes.

Outros 46% consideram ‘lista das pecas/componentes homologadas pelo

fornecedor” como sendo “muito importante”.

4.4.2.4.3 Quanto a Liberagéo para Produgéo

O grafico 18 ilustra as repostas das perguntas: Liberacao definitiva somente apés
lote piloto, Definir o status das amostras somente apds resultado da auditoria de
processo, Liberacdo por status de cores (verde, vermelho e amarelo) e Realizar

workshop de licdes aprendidas.

Liberacao definitiva somente apés lote Liberagéao por status de cores(verde,
piloto vermelho e amarelo)
3
3 31% 4
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13%
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Grafico 18 - Liberacao para produgao

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo
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Para 73% dos respondentes a “liberagdo definitiva somente apés lote piloto” é
‘extremamente importante”.

Ja 40% dos respondentes, consideram “definir o status das amostras somente
apos resultado da auditoria de processo” como sendo “extremante importante”.

Para 31% a “liberagdo por status de cores (verde, vermelho e amarelo)” é
‘“importante”, também 31% dos respondentes consideram este item como “‘muito
importante”.

Por fim, 34% consideram “realizar workshop de ligdes aprendidas” como sendo

“muito importante”.

4.4.3 Resultados da pesquisa — TERCEIRA PARTE

A terceira e ultima parte da pesquisa, visa captar a percep¢cdo das empresas
quanto a eficiéncia, eficacia, praticidade e abrangéncia da sistematica de
asseguramento da qualidade para produtos e processos adotada pelos clientes antes
da produgdo em série. Pretende-se também confrontar as opinides de clientes e
fornecedores quanto ao tema em questdo. Para tal, foi utilizado a técnica “pergunta-
espelho”, ou seja, as perguntas com mesmo tema central sdo feitas para as empresas e
respondidas através do ponto de vista de clientes e fornecedores.

Cabe ressaltar que, do total de 52 empresas respondentes, 77% responderam ao
questionario destinado as empresas fornecedoras e os outros 23% responderam ao
questionario destinado as empresas cliente, sendo que a unica diferenga entre os dois
tipos de questionarios é a “terceira parte” onde avalia-se os pontos de vista de clientes
e fornecedores quanto ao mesmo tema.

A definicdo de empresas consideradas como “cliente” foi devido ao seu principal
processo fabril que € “montagem” e pelo numero significativo de fornecedores diretos.

Os dados brutos da terceira parte da pesquisa, podem ser vistos no apéndice E.

Para se realizar a pesquisa também é adotada a escala de Likert (1932) como

opc¢ao de escolha de “discordo totalmente até concordo totalmente”.



136

4.4.3.1 Afirmativa 1 — Sobre a percepcao de Clientes e Fornecedores quanto ao
entendimento da sistematica

O grafico 19 ilustra as respostas quanto as dificuldades de entendimento da
sistematica.
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0% Cliente Fornecedor

m4 8% 8%
o3 42% 15%
o2 17% 25%
m1 25% 32%
oo 8% 20%

Discordo totalmente 0 1 2 3 4 Concordo totalmente

Grafico 19 - Dificuldade de entendimento da sistematica

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Percebe-se que metade das empresas cliente, ou seja, 50%, se somados as
opgdes (3 e 4) “concordam e concordam totalmente” que os “fornecedores tém
dificuldade de entender a sistematica adotada por suas empresas”.

No entanto, para 52% das empresas fornecedoras, se somados as opgodes (0 e1)
“‘discordam e discordam totalmente” que “ a sistematica adotada pelos clientes é
desorganizada e que as empresas tém dificuldade de entender o que o cliente
realmente deseja”.

Percebe-se uma dissonancia de percepg¢des em relagcdo ao entendimento da

sistematica para ambas as empresas.
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A média de respostas das empresas cliente foi 2,1 e a média das empresas

fornecedoras foi 1,6.

4.4.3.2 Afirmativa 2 — Percep¢ao de cada empresa quanto a simplicidade da sistematica

O grafico 20 ilustra as respostas quanto a simplicidade da sistematica.
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50% 1
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m4 33% 20%

o3 17% 30%

o2 34% 37%

m1 8% 5%

oo 8% 8%
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Grafico 20 - Simplicidade da sistematica

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Verifica-se que, na percep¢ao dos clientes quanto a “simplicidade” da sistematica
adotada por suas empresas, 34% “nao concordam nem discordam”, ao passo que, 33%
concordam totalmente que a sistematica € um processo simples.

Quanto a percepcao dos fornecedores, 37% também “ndao concordam nem
discordam”.

Quando analisadas as opgoes (3 e 4), 50% “concordam e concordam totalmente”

que a sistematica adotada por seus clientes e “extensa e complexa”.
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Comparando-se as maiores porcentagens de cliente e fornecedor por apenas
uma opgao, evidencia-se 34% e 37% respectivamente, ou seja, “ndo concordo nem
discordo”. Mesmo assim o cenario sugere melhorias no relacionamento entre as
empresas.

A média de respostas das empresas cliente foi 2,6 e a média das empresas
fornecedoras foi 2,5.

4.4.3.3 Afirmativa 3 — Quanto a padronizagao da metodologia

O grafico 21 ilustra as respostas quanto a padronizagao da sistematica.
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Grafico 21 - Padronizagao da sistematica

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Evidencia-se mais uma vez a dissonancia nas percepgdes de clientes e
fornecedores, ou seja, quando questionados sobre a “padronizacdo da sistematica
adotada por suas empresas”, 58% dos clientes acreditam ser padronizadas. Por outro
lado, quando também questionados sobre a padronizagao da sistematica adotada pelos

clientes, 34% dos fornecedores “concordam totalmente” que a mesma nao é
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padronizada. Se somados a outros 20% que também “concordam”, a dissonéancia de

percepcao fica mais evidente, ou seja, 54% entendem que a sistematica adotada pelos
clientes é desorganizada.

A média de respostas das empresas cliente foi 3,2 e a média das empresas
fornecedoras foi 2,4.

4.4.3.4 Afirmativa 4 — Quanto a presséo por prazos no inicio de producao

O grafico 22 ilustra as respostas quanto a prazo para inicio de produgao.
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Grafico 22 - Prazos para inicio de produgao

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

42% dos clientes entendem que a “sistematica adotada por eles garante que néo
havera pressao por cumprimento de prazos de liberagdo de amostras”. Tal percepcao

nao é compartilhada pelos fornecedores quando confrontados com a afirmativa “a
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sistematica adotada pelos clientes é transparente e se sofrem presséo por prazos no
inicio de produgao”, ou seja, 32% dos fornecedores concordam com tal afirmativa.
A média de respostas das empresas cliente foi 1,2 e a média das empresas

fornecedoras foi 1,7.

4.4.3.5 Afirmativa 5 — Quanto a inspecao 100% nos produtos

O grafico 23 ilustra as respostas quanto a inspecéao 100%.
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Grafico 23 - Inspecédo 100%

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

De acordo com o grafico acima, quanto aos clientes, ndo se percebe uma opiniao
formada quanto ao tema em questdo, ou seja ha um equilibrio de 25% para as opg¢des
(1,2 e 3) nas respostas.

27% dos fornecedores discordam que “o cliente solicita inspecdo 100% nos

produtos, desrespeitando o asseguramento da qualidade em fornecimentos”.
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E possivel também verificar , avaliando-se as opgdes em separado altos indices
de percepgao contraria, por exemplo, 25% dos clientes “concordam” com a afirmativa e
18% dos fornecedores “concordam totalmente” que os clientes n&o respeitam o
asseguramento da qualidade em fornecimentos.

A média de respostas das empresas cliente foi 1,8 e a média das empresas
fornecedoras foi 1,7.

4.4.3.6 Afirmativa 6 — Quanto a Responsabilidade e Autoridade no desenvolvimento da

sistematica

O grafico 24 ilustra as respostas quanto a responsabilidade e autoridade.
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Grafico 24 - Responsabilidade e autoridade

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Quando questionados sobre responsabilidade e autoridade, 42% dos clientes

‘concordam totalmente” que “definem claramente as responsabilidades e autoridades
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para o desenvolvimento da sistematica”. Com mesmo indice, 42% dos fornecedores
“nao concordam nem discordam”.

Mesmo com esses altos indices ndo se pode afirmar que ha alinhamento nas
percepgoes de clientes e fornecedores.

A média de respostas das empresas cliente foi 3,0 e a média das empresas
fornecedoras foi 2,2.

4.4.3.7 Afirmativa 7 — Quanto ao conhecimento das exigéncias do cliente pela cadeia de

sub-fornecedores

O grafico 25 ilustra as respostas quanto a cadeia de sub-fornecedores.
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Grafico 25 - Cadeia de sub-fornecedores

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

51% dos clientes discordam que “toda cadeia de sub-fornecedores conhece as

exigéncias de qualidade dos clientes”.



143

Ao analisarmos a percepcao dos fornecedores, 32% “concordam” que “seus
fornecedores ndo conhecem todas exigéncias referente a qualidade de seus clientes”.
Assim pressupbe-se que clientes e fornecedores reconhecem falhas no processo de
asseguramento da qualidade do produto, pois para que o produto tenha a qualidade
esperada por ambas empresas, toda cadeia deve conhecer os requisitos da qualidade
do cliente.

Vale a pena ressaltar que o cliente tém a tarefa de orientar, esclarecer eventuais
duvidas, exigir e verificar se os requisitos da qualidade do cliente sdo repassados a
toda cadeia de fornecimento. Ao mesmo tempo os fornecedores diretos tém a tarefa de
repassa-los a seus fornecedores e assegurar seu cumprimento.

A cadeia de fornecedores consciente e comprometida torna o cliente mais
eficiente, implica em mais qualidade para o produto, consequientemente reduz custos e
aumenta a lucratividade.

A média de respostas das empresas cliente foi 1,7 e a média das empresas

fornecedoras foi 1,9.

4.4.3.8 Afirmativa 8 — Quanto a parceria solida entre empresas

O grafico 26 ilustra as respostas quanto a parceria entre empresas.
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100%
50% 1
o/

0% Cliente Fornecedor
m4 17% 20%
o3 50% 18%
02 25% 22%
m1 8% 20%
oo 0% 20%

Discordo totalmente 0 1 2 3 4 Concordo totalmente

Grafico 26 - Parceria entre empresas

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Neste ponto vale a pena recorrer a literatura para relembrar que: [...] numa
verdadeira parceria todos lucram (AMATO NETO e MARINHO, 2001).

Na opinido de 50% dos clientes a “parceria solida (confianga e cooperagao
mutua, canal aberto para discussbes, compartiihamento de recursos) € adotado entre
clientes e fornecedores”.

Verifica-se na opinido dos fornecedores que ha um equilibrio entre todas as
opc¢oes. Diante desse cenario, ndo € dificil entender que ndo ha uma percepgao clara
do pensamento a esse respeito por parte dos fornecedores, mas baseado na literatura,
em tal questdao ndo pode haver duvidas, ou seja, a parceria deve ser transparente e
percebida por ambas as partes.

A média de respostas das empresas cliente foi 2,7 e a média das empresas

fornecedoras foi 2,0.
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4.4.3.9 Afirmativa 9 — Quanto a utilizagdo de amostras sem processo finalizado na

producédo seriada

O grafico 27 ilustra as respostas quanto ao status de amostra para produgao.

100% 1

50%

0% Cliente Fornecedor
m4 33% 18%
o3 17% 20%
02 25% 27%
m1 25% 13%
@mo 0% 22%

Discordo totalmente 0 1 2 3 4 Concordo totalmente

Grafico 27 - Status de amostras para produgcao

Fonte: O autor — a partir pesquisa de campo

Verifica-se que ha uma diferenga significativa de percep¢ao quando analisadas
as opcgdes (3 e 4) “concordo e concordo totalmente”. Compilados os dados, s6 essas
duas opgdes atingem 50% e 38% para clientes e fornecedores respectivamente, ou
seja, “os clientes afirmam que utilizam somente pecas totalmente aprovadas na
producéao seriada”.

Para os fornecedores “os clientes solicitam pecas de amostras para utilizar na
producao seriada sem que a sistematica de liberagdo do produto e do processo esteja
finalizada”.

Vale a pena ressaltar que, tal pratica afirmada pela maioria dos fornecedores
pode aumentar o risco de falhas, parada de producgao e retrabalhos na producédo do
produto final.

A média de respostas das empresas cliente foi 2,6 e a média das empresas

fornecedoras foi 1,5.
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4.5 CONSIDERACOES SOBRE A PESQUISA DE CAMPO

De maneira clara e objetiva, a pesquisa trouxe valiosas informagdes sobre as
praticas adotadas pelas empresas do ramo automotivo brasileiro no asseguramento da
qualidade antes da produgado em série, tanto no papel de empresas cliente, bem como
no papel da empresas fornecedoras, além de ser relevante para a elaboragdo do

modelo conceitual.

Pelos dados analisados na primeira parte da pesquisa, observa-se que existem
muitas semelhancas entre as praticas adotadas pelas empresas pesquisadas, em todas
as fases do desenvolvimento do projeto, o que evidencia o fato de que, no conjunto de

todos os respondentes algumas praticas sdo mais usuais do que outras.

A segunda parte da pesquisa evidencia de forma clara, a diferenca de
importancia entre os diversos itens considerados. Assim, para estruturacdo do modelo
conceitual pelo método de avaliagao por fases (Cooper, 1993), sera considerado o grau

de importancia destacado nos graficos de cada se¢éo do questionario.

Por sua vez, a terceira parte da pesquisa evidencia a dissonancia de opinides
sobre as relagdes de trabalho entre empresas cliente e empresas fornecedoras, o que
sugere uma re-avaliagao sobre as técnicas e meios empregados para homologar novos
produtos. Os dados analisados na terceira parte da pesquisa ja justificam o esforgo
deste trabalho em analisar as praticas de asseguramento da qualidade adotadas por
empresas cliente com seus fornecedores, bem como justificam a elaboragdo de um
modelo para o asseguramento da qualidade antes da produgdo em série, que traga
mais transparéncia no processo de homologacao de produtos e processos e enfatize a

participacédo do fornecedor no desenvolvimento do projeto.

Apresentar-se-a, a seguir, a estrutura do modelo conceitual proposto.
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5 O MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

Este capitulo apresenta um modelo conceitual para o asseguramento da
qualidade antes produgcdo em série estruturado pelo método de avaliagdo por fases.
Tem como objetivo principal auxiliar o desenvolvimento de novos produtos na gestao da
qualidade das empresas cliente, eliminando-se os problemas observados na terceira
parte da pesquisa de campo e garantindo-se assim o langamento destes no prazo
compromissado, evitando-se gastos com retrabalhos e desperdicios.

Cabe ressaltar que, 0 modelo proposto neste trabalho é resultante da bibliografia
estudada e tem como base os resultados da pesquisa de campo, bem como
experiéncia do autor no ramo.

Primeiramente foi feito um estudo sobre a logica funcional e estruturagdo do
meétodo de avaliacdo por fases proposto por Cooper (1993), assim identificou-se as
provaveis interfaces com o desenvolvimento de fornecedores desde o planejamento do
projeto até a liberagdo do produto e do processo. Com base na literatura sobre o
asseguramento da qualidade, definiu-se os quatro portais de avaliagdo por fases, bem
como as reunides de tomada de decis&o e reunides regulares.

Em seguida, com base nos dados da pesquisa de campo, definiu-se as
atividades de cada portal de Avaliagédo por Fases.

A figura 13, ilustra a visdo do autor quanto ao modelo conceitual proposto —
meétodo de Avaliagao por Fases estruturado com os dados da pesquisa de campo, para

0 asseguramento da qualidade antes da produgao em série.
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Método de Avaliagao por Fases

Formacao Liberacao

do Time de/ ) ) ) para /
Projeto = | Producéao

1 22 3 40 '
Bk Portais(Critérios) Saida

- Requisitos 1 - Defini¢ao do Fornecedor - Gerenciamento
de 2 - Acordos da Qualidade desempenho na
projeto(Clien 3 - Ferramentais Dispositivos de Série

te) Testelinspegdo

4 - Liberagao Produto e Processo

Asseguramento da Qualidade antes do inicio da Producdo em série

Dados da pesquisa de campo

Figura 13 - Principais etapas de implementagéo do modelo
Fonte: O autor - adaptado de Mercedes-Benz (2007)

5.1 FORMACAO DA EQUIPE DE DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

A definicdo da equipe responsavel pelo desenvolvimento do projeto na qualidade

€ essencial para o asseguramento da qualidade antes da produgao em série.
De acordo com a literatura estudada o envolvimento da alta administragdo na escolha
dos integrantes da equipe, bem como o apoio durante o desenvolvimento do projeto, é
de suma importancia para dar crédito nas tomadas de decisbes, autonomia e apoio nas
dificuldades que porventura acontecerao no decorrer do projeto.

Recomenda-se, o envolvimento da alta administragcdo na equipe de projeto, ou
pelo menos garantir que o apoio e acompanhamento do projeto sejam suficientes para
garantir que os objetivos do projeto sejam alcangados.

Uma maneira usual para garantir esse apoio a equipe de projeto € a definicdo de um
“‘padrinho” — representante da alta administracdo que se tornara também o porta-voz da
equipe.
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Eventualmente pode-se realizar reunides com todos integrantes da alta administragéo
para novas orientagdes e eventuais corre¢cdes na estratégia adotada pela empresa
durante o projeto.

Os times sao multifuncionais e integrados por pessoas inteiramente dedicadas
ao projeto bem como por pessoas que dedicam parte do tempo ao projeto e outras
atividades. Conforme Cooper (1996), o time deve conter participantes de todas as areas
e de varias fungbes. Recomenda-se pelo menos a participacdo da Qualidade,
Engenharia, Logistica, Compras, Produgéo e o representante legal da qualidade do
Fornecedor.

Recomenda-se definir o lider do projeto, o qual deve ter autoridade e apoio da
alta administracdo para a tomada de decisdo, resolugcao de conflitos, orientacdo aos
participantes, encaminhamento de duvidas e solicitacdo de recursos a alta
administragdo. Ainda segundo Cooper (1996), o lider deve dedicar todo tempo ao
projeto — do inicio ao fim, ndo apenas por uma fase.

Outro ponto importante, € que os participantes possuam experiéncia nas
atividades desempenhadas por eles em suas areas de origem. Também devem estar
preparados para trabalhar em equipe e lidar com diferencas de pontos de vista.

Ha que se buscar sinergia, comunicacdo e muita disciplina, sem prejudicar o

nivel de participacdo e envolvimento das pessoas com a misséo definida.

5.1.1 A Primeira Reuniao de Equipe

A primeira reunido deve ser iniciada pela equipe multifuncional de projeto,
gerentes funcionais e o padrinho da equipe, o qual deve esclarecer a equipe a
importancia de seguir todos os passos estabelecidos pelo programa de Avaliagdo por
Fases e expressar o apoio da alta administracdo a equipe. Os participantes dessa

reunido devem:
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e Estruturar o Programa de Avaliag&o por Fases;

e Definir e acordar o pacote de atividades entre os participantes da equipe;

e Acordar datas para a reunido de Avaliagao por Fases e reunides regulares;
e Fazer levantamento dos recursos;

e Nomear lider da equipe;

e Esclarecer duvidas em relagdo ao programa;

e Definir proximos passos;

e Buscar apoio técnico em seus departamentos de origem quando necessario.

5.1.2 Reunides Regulares

As reunides regulares (figura 14), devem ser definidas ao menos uma vez por
semana entre equipe de projeto e convidados de areas funcionais quando necessario.
Nessas reunides sao verificados o cumprimento das atividades, prazos, atendimento as
especificagdes técnicas de projeto. Defini-se plano de agbes para as atividades que nao
estiverem concluidas.

O objetivo principal dessa reunido € direcionar o projeto para que a reunido da

tomada de decisdo seja mais tranquila possivel.

e Conflitos entre os membros da equipe e plano de agbes ndo concluidos no
prazo, devem ser escalonados conforme hierarquia da empresa;
e Um ambiente propicio a transparéncia de informag¢des e confianca mutua deve

prevalecer entre os participantes.
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®

Y AF
n

v Reunides Regulares <> Avaliagéo por Fases

tempo

Figura 14 - Reunides entre as avaliagdes por fases

Fonte: O autor

Os integrantes da reunido devem:

¢ Informar a situacéo de suas atividades;
¢ Nivelar informacgdes para toda equipe;

e Esclarecer duvidas e conflitos;

¢ |dentificar problemas, riscos e solugdes;

e Definir proximos passos.

Deve-se agendar reunides de revisdo técnica com os candidatos a
fornecedores a fim de esclarecer todas as duvidas referente a documentagéo
técnica para cotagao do produto.

E recomendado também que, no decorrer do desenvolvimento, apds a
definicdo do fornecedor-parceiro, realizar reunides de revisdo do programa para
verificar o desenvolvimento do projeto do produto e processo. Essa reunido tem
como principio esclarecer duvidas, redirecionar o projeto, garantindo assim a

qualidade requerida para cada fase do desenvolvimento. A reunido deve contar
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com a presenga das areas de engenharia e qualidade da empresa cliente, outras

areas afins e representante do fornecedor.

5.1.3 Reunides para Avaliagao de Fases

As reunides para Avaliacdo de Fases, devem ocorrer no final de cada fase e tem
como objetivo decidir sobre a continuidade do projeto e definir plano de a¢des para os

desvios.

A figura 15 demonstra este processo.

Critérios para
Avaliagéo por Fases

Deciséo
Continuidade

Resultados das
atividades

Time de Projeto + Padrinho

Figura 15 - Processo de avaliagao por fases

Fonte: O autor

Devem ser realizadas em datas definidas conforme cronograma, evitando-se
assim atrasos no programa.
O time de projeto apresenta a maturidade dos resultados da fase e os planos de acdes
das atividades abertas e concluidas, status de cor da fase conforme critério do
programa e as dificuldades encontradas. Faz-se um levantamento dos riscos e chances
do projeto para a fase seguinte e todos participantes da reunido definem as

oportunidades e recomendacgoes.
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Logo apos apresentagcédo, todo grupo, liderado pelo padrinho definem sobre a

continuidade do projeto (figura 16), que pode ser:

Continua (verde) — o projeto avanga.

Continua Condicional (amarelo) — deve-se implementar plano de a¢gdes com prazo e

responsavel e deve ser acompanhado exclusivamente pelo padrinho do projeto.

Interrompe (vermelho) — segue-se outra decisdo de continuar o projeto ou “Parar”.

Sinal Definigao

Interrompe - as atividades definidas para a fase nao foram
atendidas. Sujeito a modificagdes no projeto e voltar a fase
anterior ou PARAR projeto ou CONGELAR projeto.

Continua Condicional - as atividades definidas para a fase
amarelo nao foram atendidas completamente, mas ndo comprometem
o projeto de maneira geral. Sujeito a Plano de Agodes.

Avancgar para proxima fase - as atividades definidas para a
verde fase foram atendidas.

Figura 16 - Critérios para status de cores

Fonte: O autor

Em caso de status vermelho, se a equipe de projeto e padrinho decidirem pela
continuidade do projeto, deve-se fazer as alteragbes necessarias e voltar a fase
anterior.

Também, pode-se agendar outra data para apresentagdo em maiores detalhes dos
problemas que levaram a tal situacdo a fim de se executar as modificagdes

necessarias.



154

Deve-se avaliar criteriosamente o impacto no cronograma, na qualidade do produto
e eventuais custos advindos do atraso ou retrabalho.

Também deve-se implementar plano de ag¢des o qual deve ser acompanhado pelo
padrinho, com responsaveis, data de conclusao e nova data para reunido de Avaliagao
por Fases.

Assim, o projeto pode sofrer atraso na liberagao para produg¢do ou dependendo da
natureza da modificagdo pode ser uma simples reorientagdo sem maiores atrasos e

todo projeto segue conforme cronograma estabelecido.

A figura 17, apresenta o fluxo da tomada de decisdo sobre a continuidade do

projeto.

Modifica Projeto e
retorna fase anterior
(Plano Acéo)

Continuar
projeto?

Nao
cO O =
Sim, mas
Continua Plano de
Condicional ~ Agéo

Figura 17 - Fluxo da tomada de decis&o

Fonte: O autor
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5.1.4 Descricao das Tarefas e Responsabilidades dos Principais Atores

Envolvidos no Processo

5.1.4.1 Tarefas e Responsabilidades da Alta administracéo

e Dar apoio a equipe de projeto;

e Orientar equipe de projeto conforme estratégia da empresa

5.1.4.2 Tarefas e Responsabilidades da Equipe de projeto

e Definir e implementar plano de agao;

e Executar atividades previstas para sua area;

e Apresentar nas reunides de equipe os resultados das atividades;
e Apresentar ao “padrinho” da equipe a situacéo do projeto;

e Apoiar a alta administracdo na tomada de decisao.

5.1.4.3 Tarefas e Responsabilidades do Lider da Equipe de Projeto

e Moderar as reunides;

e Elaborar o protocolo de reuniio;

e Acompanhar os prazos das atividades e alertar a equipe quando necessario;
e Evitar/moderar conflitos entre os participantes;

e Apresentar a alta administragao os resultados do projeto;

e Facilitar o trabalho da equipe.
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5.1.4.4 Tarefas e Responsabilidade do Padrinho do Projeto

¢ Viabilizar a participacédo da equipe, bem como ajuda-la a atingir os resultados;

e Se envolver com o programa,;

e Acompanhar o desenvolvimento da equipe e, assim, endossar os resultados
obtidos.

e Acompanhar a¢des em caso de status “amarelo” nas fases

5.1.5 Workshop para avaliar as Licoes Aprendidas

O workshop deve ser realizado por meio de uma reunidao descontraida onde os
participantes da equipe de projeto e convidados que estdo envolvidos na “fase” fazem
um levantamento e analise critica das etapas percorridas no projeto.

Recomenda-se protocolar as recomendacdes e quando aplicavel colocar em

pratica na fase seguinte.

5.2 DESCRICAO DOS PORTAIS DO MODELO

O modelo proposto segue um encadeamento l6gico em cada fase a fim de se
garantir os resultados previstos nas datas acordadas bem como a liberagdo do produto
e processo para produgao em série com a qualidade esperada.

Conforme Cooper (1996), as atividades podem acontecer na sequéncia proposta,
mas algumas podem e devem ocorrer ao mesmo tempo.

Do que foi lido, vivenciado pelo autor e avaliado na pesquisa de campo, o

modelo proposto esta dividido em 4 portais da qualidade:
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1° Portal de AF — Definicao do Fornecedor
2° Portal de AF — Acordos da Qualidade
3° Portal de AF — Ferramentais e Dispositivos de Teste/Inspecéao

4° Portal de AF — Liberacao do Produto e Processo

Cada Portal € composto por varias atividades que caracterizam o objetivo

principal da fase, facilitando o entendimento, a compreensao e aplicagdo do modelo.

I’@'

5.2.1 - 1° PORTAL DE AF — DEFINIGAO DO FORNECEDOR

Neste portal o objetivo é definir a empresa fornecedora que sera o parceiro no
desenvolvimento do produto e consequentemente fornecer durante a vida util do
produto final, como demonstrado na figura 18. Este portal esta constituido por quatorze

atividades macro e a reuniao de AF (apéndice F).

’ Programa de Avaliagdo — Fase | ‘

P &6 6 6 6 »®

Formagao Time Projeto

Definigao

Fornecedor
Acordos da Qualidade

Ferramentais
Dispositivos Controle

Liberagao Produto

Processo

12 Reunido Equipe 29 Portal 3° Portal 4° Portal W Reunises Regulares

1° Portal 0
*Estruturar Rede de contatos *R&A ~Lista pegas Reunides Tomada
programa AF Disponibilizar «Programa AF «Validar projeto homologadas de Decisdo
+Acordar datas de documentos -SGQ *Ferramental e +Primeiras amostras
AF _ Auto avaliagio Plano de visitas Dispositivos +Status primeiras
+Lider equipe Anélise potencial -auditorias «Acompanhar amostras
-Padn‘nﬂho equipe Nomeagao +Auto avaliagdo fabricagéo *Processo definitivo:
*Reunides regulare: fornecedor +Andlise potencial *Aprovar +Auditoria processo

Reunido AAQ ferramental +Status final

B

Fornecedor

Figura 18 - Programa de avaliagdes por fases — 1° Portal
Fonte: O autor — adaptado de Cooper (1993)
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5.2.1.1 Detalhamento das atividades

Segue detalhamento das atividades relativas a primeiro portal:

Disponibilizacdo de Documentos Essenciais para cotacdo: como premissa para esse

item, deve-se considerar que o setor de Compras, com suporte das areas técnicas ja
definiu os fornecedores candidatos para o item a ser cotado.

A empresa cliente deve disponibilizar os desenhos técnicos, normas, exigéncias
para o produto e processo, diretrizes e procedimentos, tais como: prazos de retorno,
condigbes de fornecimento, padronizagao e definir claramente as metas do projeto.

Deve-se realizar reunides técnicas de revisdo com as empresas candidatas a fim
de esclarecer duvidas sobre o projeto.

Auto-Avaliacdo: cada empresa candidata promove uma diagnose interna baseada nos

requisitos estipulados pelo cliente. Trata-se de uma avaliagao prévia para analise de

potencial.

Andlise de Potencial: verificam-se, de forma, objetiva, a real capacidade do fornecedor
em relagdao as competéncias: Técnica, Econdmica/Financeira, Logistica, Sistema de
Gestao da Qualidade, Capacidade Produtiva, Tecnoldgica, Estrutura Fabril, Gestao de
Custos e Pontualidade na Entrega.

Recomenda-se resumir em um formulario préprio os riscos oriundos da empresa
avaliada, bem como os pontos fortes e informar a alta administracao.

Analise de Viabilidade e Definicdo do Fornecedor: a equipe de projeto disponibiliza toda

documentacado referente a analise técnica das empresas candidatas a area de
Compras, que juntamente com as propostas comerciais e seguindo critérios proprios
define-se o fornecedor a ser nomeado.

Riscos e Chances: a equipe de projeto deve se reunir para fazer um balango geral

dessa fase e elaborar os riscos e chances para a fase seguinte, além de preparar toda
documentagdo para a reunido de AF que deve ocorrer conforme cronograma
estabelecido.

Reunido de Avaliacdo por Fases — 1° Portal: a equipe se reune com o padrinho

conforme agenda do programa de asseguramento da qualidade para avaliar os
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resultados das atividades dessa fase e apresentar aos participantes o fornecedor
escolhido segundo os critérios da empresa. Apds reunido, o fornecedor deve ser
comunicado da nomeagao.
Como ultimo assunto da pauta da reunido, o lider da equipe apresenta os riscos e
chances da fase seguinte e todos participantes definem as oportunidades e
recomendacdes. Se necessario defini-se plano de agdes.

Relembrando que nesta atividade, defini-se o avango para a proxima fase
conforme o status de cores verde, amarelo e vermelho.

Workshop Licdes Aprendidas: a equipe deve se reunir para fazer um levantamento dos

pontos positivos e negativos bem como melhorias no programa.

Com a nomeacao do fornecedor oficializada pelo departamento de Compras do
cliente, o fornecedor inicia o desenvolvimento internamente bem como o cliente inicia a

fase Il — Acordos de Qualidade.

i

5.2.2 - 2° portal de AF — Acordos da Qualidade

Neste portal o objetivo & definir a estrutura que servira de base para todo
desenvolvimento do programa de asseguramento da qualidade, esclarecendo as
atividades, firmando acordos da qualidade e selando a parceria, como ilustrado na
figura 19.

Este segundo portal esta constituido de vinte atividades macro e a reunido de AF

(apéndice G).
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’ Programa de Avaliagdo — Fase |l ‘

» &6 6 6 6 »

Formagéo Time Projeto
Definicao Fornecedor
Acordos da
ol
Ferramentais
Dispositivos Controle | .
Liberagdo Produto i
Processo i
12 Reunigo Equipe 1° Portal 3° Portal 4° Portal v Reunides Regulares
*Estruturar +Disponibilizar 2° Portal *R&A «Lista pecas @ Reunices Tomada
programa AF documentos «Validar projeto homologadas de Decisao
+Acordar datas de +Auto avaliagdo Rede de contatos «Ferramental e +Primeiras amostras
AF , +Andlise potencial Programa AF Dispositivos -Status primeiras
sLider equipe *Nomeagéo seQ +Acompanhar amostras
+Padrinho equipe Fornecedor Plano de visitas fabricagao «Processo definitivo
*Reunides regulare: *Reuniéo Definigdo auditor'!as~ «Aprovar +Auditoria processo
Fornecedor Auto avaliagao ferramental «Status final
Andlise potencial
[ ———— I R ———— AAQ TR R

Figura 19 - Programa de avaliagdes por fases — 2° Portal

Fonte: O autor — adaptado de Cooper (1993)

5.2.2.1 Detalhamento das atividades

Segue detalhamento das atividades relativas ao segundo portal:

Oficializar Desenhos e Especificacdoes: €& necessario oficializar o ultimo status de

desenho do produto para que o fornecedor inicie as atividades de desenvolvimento sem
que haja alteragbes significativas no produto que venha a conflitar com o cronograma
do projeto.

O cliente deve disponibilizar todas especificagdes, normas diretrizes que possam
orientar o fornecedor no desenvolvimento do produto e processo.

Avaliar Certificacdes e Sistema de Gestdo da Qualidade: com base nas exigéncias para

se desenvolver um fornecedor, o cliente deve definir se o sistema de qualidade do
fornecedor esta suficiente, caso contrario, deve-se definir um plano de reagao a fim de
conquistar a certificagdo ou classificagdo que o habilite a ser um fornecedor
homologado.
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Rede de Contatos: recomenda-se a definicdo da rede de contatos entre as empresas a

fim de se garantir a comunicacgao efetiva, evitando-se assim o extravio de informacgdes.

Apresentacdo da Curva de Projeto: deve-se apresentar a curva do projeto evidenciando

o inicio do desenvolvimento, marcos do projeto (milestones) e data de inicio de
producéo.
Elaborar Matriz _de Responsabilidade e Autoridade quanto ao Projeto: a fim de

esclarecer, organizar e facilitar o entendimento das atividades a serem realizadas
durante o projeto, faz-se necessario a elaboragdo de uma matriz RxA.

Definir Classificacdo ABC do Produto: o cliente deve definir critérios para classificar o

produto conforme criticidade e assim definir tratativas especiais de acordo com a
classificagéo.

Apresentacdo do Modelo de AF: o cliente deve esclarecer ao fornecedor como sera o

asseguramento da qualidade para o desenvolvimento do produto e processo,
evidenciando os prazos de testes do produto, datas de reunides regulares e reunides
para tomada de decisdo — AF, bem como o envolvimento do fornecedor no programa.

Definir Plano de Visitas na Planta do Fornecedor: é importante preparar um plano de

visitas para acompanhamento da evolug¢do do desenvolvimento do produto e processo
na planta do fornecedor, a fim de facilitar a organizagéo e preparagéo para o evento.

Acordar Processo de Amostras e Testes: € o esclarecimento dos testes a serem

realizados, laboratorios autorizados, critérios de aceitagdo, quantidade de amostras
para submissao e padrao de relatorios.

Pode-se elaborar um manual explicativo sobre todo processo adotado pelo
cliente para esclarecer ao fornecedor o fluxo da amostra durante avaliacdo e seus
deveres.

Acordar Programa _de Auditorias: € necessario informar ao fornecedor quais tipos de

auditorias a empresa sera submetida (sistema da qualidade e/ou processo e/ou
produto) e quais normas serao adotadas.

Acordar Exigéncias para o Meio Ambiente e Sequranca do Trabalho: o cliente também

€ responsavel com a tratativa adotada pelo fornecedor em relagdo ao processo de
fabricacdo de seu produto e materiais nele utilizados, entdo faz-se necessario exigir

meios adequados de fabricagdo que ndo impactem o meio ambiente.
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A seguranca do trabalhador, EPI’s, ergonomia também devem ser contemplados
nessa exigéncia.

Acordar Exigéncias para o Sub-fornecedor: o cliente deve exigir e apoiar o fornecedor

na conscientizagdo de toda cadeia de fornecimento quanto as exigéncias por ele
impostas para produto e processo.

Acordar Responsabilidade Civil: deve-se fazer uma apresentacdo destacando a

responsabilidade civil do fabricante sobre o produto.

Acordar Asseguramento da Qualidade: o cliente deve elaborar um documento que

contenha todas exigéncias, expectativas quanto a qualidade do produto e buscar
envolvimento e comprometimento do fornecedor.

Acordar “Plano de Emergéncia” para Fornecimento: deve ser esclarecido como sera a

reposi¢cao em caso de emergéncia tais como: acidentes de transporte, greves, etc.

Acordar Estratégia Zero Defeitos: deve-se esclarecer a estratégia para se alcangar zero

defeitos em fornecimentos. Pode-se estabelecer metas de ppm.

Acordar Indicadores da Qualidade: sugere-se definir e acordar com o fornecedor

indicadores da qualidade viaveis de serem cumpridos a fim de monitorar o desempenho
na serie.

Acordar Método de Aprovacdo do Produto e Processo: € necessario esclarecer qual

método sera adotado para avaliagdo e aprovacédo do produto e processo, para evitar
contradi¢des nas provas de aceitagao e padronizacdo de documentagao.

Acordar Condicdes de Fornecimento e Entrega: as condigbes de fornecimento e

entrega devem ser estabelecidas no inicio do projeto para que o fornecedor tenha
tempo habil para se adaptar as novas exigéncias do cliente.

Acordar Reducdo de Custos: sugere-se estabelecer metas e estratégias para reducgéao

de custos no produto e processo. A empresa cliente deve apoiar e participar ativamente
com o fornecedor nos estudos para redugao de custos.

Rastreabilidade do Produto: é importante definir com o fornecedor um procedimento

para rastreabilidade completa do produto.

Caracteristicas Criticas, de Seguranca e Especiais: € uma necessidade do produto

(dimenséo, especificagdo) ou parametro do processo, maior e significativa que devera
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ser controlada em relagdo ao seu valor de referéncia para assegurar que a variagao
seja mantida nos valores de referéncia durante o processo de manufatura e montagem.

Auditoria Planejado x Realizado: € a avaliagdo do que esta planejado no cronograma e

o que realmente foi realizado. Deve-se seguir critérios estabelecidos pelo cliente e se
necessario implementar plano de agdes.

Apresentacdo dos Procedimentos do Cliente: o cliente deve organizar uma

apresentacao ao fornecedor (workshop) sobre os temas citados abaixo e buscar seu

envolvimento e comprometimento com o projeto.

e Tratativas de Nao Conformidade;

e Condigdes de Retrabalho;

 Indice de deteccdo de falhas;

e Critérios de Aceitagao de Amostras;

e Reposicao de pegas ndo conforme;

e Garantia P6s Venda;

e Ressarcimento de Produtos N&do Conforme;

e Materiais proibidos;

e |dentificacdo de amostras e pecgas de producgao;

e Padrdo da documentagao.

Riscos e Chances: a equipe de projeto deve se reunir para fazer um balango geral

dessa fase e elaborar os riscos e chances para a fase seguinte.

Reunido de Avaliacdo por Fases — 2° Portal: a equipe se reune novamente com o

padrinho e convidados para decidir sobre o avanco para fase lll.
Apresenta-se os riscos e chances da fase seguinte e todos participantes definem
as oportunidades e recomendacdes. Se necessario, define-se plano de acoes.

Workshop Licdes Aprendidas: a equipe deve se reunir para fazer um levantamento dos

pontos positivos e negativos bem como melhorias no programa.
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Ao terminar esta fase, a parceria entre as empresas estara mais soélida com base

em um programa de asseguramento da qualidade organizado e estruturado sobre
conceitos claros e acordos da qualidade firmados.

5.2.3 - 3° portal de AF - Ferramentais e Dispositivos de Testes/Inspegdo

i

Nesse Portal (figura 20), o objetivo € a fabricagdo do ferramental e/ou
dispositivos de controle conforme cronograma do projeto e com a qualidade esperada,
sustentado por um ambiente colaborativo entre Cliente, Fornecedor e Ferramentaria.

Este terceiro portal esta constituido de sete atividades macro e a reunido de AF
(apéndice H).

’ Programa de Avaliagao — Fase Il ‘
Formagao Time Projeto
Definigao Fornecedor
Acordos da Qualidade
Ferramentais
Controle Liberagéo Produto |
Processo t
12 Reunigo Equipe e~ 2° Portal 4° Portal W Reunices Regulares
. o ° P 1l oL .
(SR +Disponibilizar REDELCEIEED it Lista pecas @ Reunides Tomada
programa AF d *Programa AF homologadas o
locumentos oI de Decisao
+Acordar datas de A o -SGQ R&A +Primeiras amostras
+Auto avaliagao L q .
AF po N +Plano de visitas Validar projeto «Status primeiras
. . +Anélise potencial S B!
sLider equipe - auditorias Ferramental e amostras
Padri A +Nomeagao Y Di it ”
+Padrinho equipe *Auto avaliagdo ispositivos *Processo definitivo:
Reunié Fornecedor o 5 A B sl
*Reunides regulare: Reunido Definicio *Anélise potencial \companhar +Auditoria processo
= -AAQ fabricagéo -Status final
Fornecedor Aprovar

Figura 20 - Programa de avaliagdes por fases — 3° Portal
Fonte: O autor — adaptado de Cooper (1993)
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5.2.3.1 Detalhamento das atividades

Segue detalhamento das atividades relativas ao terceiro portal:

Avaliar Ferramentaria: o cliente deve avaliar a ferramentaria definida pelo fornecedor

quanto a Capacidade técnica e Fabril, Estacbes CAD/CAM e 3D, Sistema de Gestao
da Qualidade e Analise dos Modos de Falhas e seus Efeitos (Produto e Processo). O
relatério final deve ser repassado ao fornecedor para acompanhamento das acdes na
Ferramentaria. Assim o Cliente conhecera com mais profundidade a empresa que
participara do projeto quanto as reais condi¢des de realiza-lo no prazo definido.

O Cliente também pode solicitar ao Fornecedor a realizagdo da auditoria
conforme critérios previamente estabelecidos.

Reunido entre Cliente & Fornecedor & Ferramentaria: € a reunido para definir o fluxo de

informacdes que deve ocorrer e ser intenso entre as empresas envolvidas. Deve-se
criar um ambiente colaborativo para que o desenvolvimento e fabricacao do ferramental
e dispositivos de controle ocorram no prazo esperado.

Grupo técnico entre Cliente & Fornecedor & Ferramentaria: deve-se formar um grupo

técnico entre as empresas para facilitar o fluxo de informagdes técnicas e garantir a
rapidez e eficiéncia no desenvolvimento.

Plano de Visitas: deve ser elaborado um plano de visitas entre as trés empresas

envolvidas. Cliente e Fornecedor devem visitar a Ferramentaria juntos.

Matriz de Responsabilidade e Autoridade (R&A): cliente e fornecedor devem elaborar

as responsabilidades e autoridades para o acompanhamento do desenvolvimento e
fabricacédo do ferramental e dispositivos de controle.

Validar Projeto de Ferramental e Dispositivos: o projeto deve ser validado pelo

fornecedor e cliente para inicio da usinagem dos moldes (ferramentas).

Gerenciar Prazos — Cronograma de Desenvolvimento: um cronograma de

desenvolvimento contemplando todas as fases essenciais ao projeto deve ser
implementado. Sugere-se o cliente principal estabelecer um cronograma padrao.

Acompanhar Fabricacdo do Ferramental: conforme plano de visitas, cliente e fornecedor

devem acompanhar a construcao do ferramental .



166

Extracdo das Primeiras Pecas: a extracdo das pecas deve ser acompanhada e as

pecas protoétipos avaliadas conforme especificagdes.

Aprovar Ferramental: o ferramental deve ser aprovado e liberado para envio ao

fornecedor. A liberacéo deve ser conforme matriz R&A, previamente acordada entre as
partes.
Riscos e Chances: a equipe de projeto deve se reunir para fazer um balango geral

dessa fase e elaborar os riscos e chances para a fase seguinte.

Reunido de Avaliacdo por Fases — 3° Portal: como ocorreu nas fases anteriores

novamente a equipe se reune com o padrinho e se necessario convidados de areas
técnicas, inclusive o representante do fornecedor para a decisdo de avancgo para a fase
seguinte.

Cabe relembrar que a transparéncia nas informacdes deve prevalecer entre as
empresas.

Workshop Licdes Aprendidas: a equipe deve se reunir para fazer um levantamento dos

pontos positivos e negativos bem como melhorias no programa.

Ao terminar esta fase, o ferramental devera ser transportado para a planta do

fornecedor a fim de se iniciar as atividades de fabricagdo de amostras padrédo em

o

processo definitivo.

5.2.4 - 4° portal de AF - Liberagao do Produto e Processo

Nessa fase, o objetivo é a aprovagdo do produto e processo por meio de um
programa transparente e com apoio técnico do cliente, conforme demonstrado na figura
21.

O quarto e ultimo portal esta constituido de dez atividades macro e a reunido de AF

(apéndice I).
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’ Programa de Avaliacdo — Fase IV

l@@ﬁ@’

Formagao Time Projeto

Definigao Fornecedor

Acordos da Qualidade

Ferramentais DISpOSI(NO%
Controle

Liberagdo Produto
Processo
12 Reunido Equipe 1° Portal 2° Portal 3° Portal v Reunides Regulares
*Estruturar | *Rede de contatos *R&A o I
e “Dispoibizar Pregramafe | | veldar woto “Potal -« Reunies Tomads
«Acordar datas de -Auto avaliagio *SGQ +Ferramental e Lista pegas
AF B eapemacerd) +Plano de visitas Dispositivos T
sLider equipe “Nomeagao auditorias *Acompanhar 's'z;':;:::’““
+Padrinho equipe I ——— +Auto avaliagdo fabricagéo IaTostras)
*Reunides regulares -Reunigo Definigio *Andlise potencial *Aprovar |  Processo definitivo
*AAQ ferramental Audl‘ﬂfﬂ processo
Fornecedor ‘Status final

Figura 21 - Programa de avaliagdes por fases — 4° Portal
Fonte: O autor — adaptado de Cooper (1993)

5.2.4.1 Detalhamento das atividades

Segue detalhamento das atividades relativas ao quarto portal:

Lista de pecas Homologadas no Fornecedor: o cliente deve solicitar ao fornecedor uma

lista com os componentes, materiais utilizados, fornecedores aprovados e condigbes de
aprovacao para evidenciar a transparéncia no processo e confirmar se os requisitos do
cliente foram repassados aos sub-fornecedores.

Avaliar as Primeiras Amostras: o fornecedor aprova as primeiras amostras em processo

definitivo e envia ao cliente na quantidade solicitada para aprovacao final. O cliente por
sua vez, disponibiliza as amostras e corpos de prova para os laboratérios e/ou
engenheiros responsaveis para avaliagdo do material e documentagao.

As atividades para avaliagao sao:
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e Material
e Dimensional
e Montabilidade

e Funcionabilidade

Definir Status das Primeiras Amostras: o status das amostras pode ser:

Verde — Aprovado sem restrigoes.
Amarelo — Aprovado condicional. O cliente deve esclarecer ao fornecedor onde esta a
divergéncia, este por sua vez, deve providenciar outra amostra para se alcangar status
verde.

Cabe ressaltar, que o processo de homologacao deve continuar enquanto o
fornecedor providencia a corregédo da divergéncia.
Vermelho — Reprovado. O cliente informa ao fornecedor a divergéncia, este por sua
vez, providencia outra amostra com as devidas correcoes.

Neste caso, a equipe de projeto deve se reunir com o padrinho e fornecedor em
reunido extraordinaria a fim de definir novo prazo para submissdo da nova amostra que
nao comprometa o prazo final do projeto.

Caso necessario, o cliente pode montar uma “forga tarefa” para dar apoio
técnico ao fornecedor.

Avaliar e Liberar o Processo Definitivo de Fabricacdo das Amostras: o cliente deve

avaliar o processo definitivo. As seguintes atividades devem ser observadas e

avaliadas:

¢ Planejamento Avancado da Qualidade;

e Passos criticos do processo;

e Capacidade do processo (corrida piloto);

e Rastreabilidade do produto;

e Necessidade de poka-yokes (prova de erros);
e Documentagao inerente ao processo;

e Relatério dimensional;
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e Relatério material,

e Relatério de desempenho e resisténcia;

e Relatoério de durabilidade;

e Relatoério de aparéncia;

e Diagrama de fluxo do processo;

e Plano de processo e de controle;

e Capabilidade do processo e maquina;

e Dispositivos de controle;

e Sistema de medicao;

e Analise dos modos de falhas e seus efeitos (produto e processo);
e Determinagdes legais em relagdo ao meio ambiente e seguranga do trabalho;
e Ergonomia no processo;

e Qualificagdo da mao de obra.

Definir Amostra Padrdo: essa amostra servira como referéncia em relagdo ao ultimo

status de aprovacgdo. Podera ser utilizada para esclarecer duvidas durante a fase de
producgao seriada.

Deve-se manter uma amostra no cliente e outra no fornecedor para eventuais
comparagodes durante o desempenho do produto na série .
Realizar Auditoria de Processos: pode ser conforme norma propria do cliente ou de

acordo com as normas vigentes de 6rgaos competentes.
As acbes resultantes da auditoria podem ser acompanhadas mesmo depois da
aprovacgao do produto e processo.

Caso a classificagdo ou nota da auditoria ndo satisfaca os critérios de aceitagao
do cliente, deve-se re-agendar outra data para nova auditoria levando em conta um
tempo habil para as devidas corre¢des no processo do fornecedor.

A equipe de projeto deve levar em consideragao o prazo final da avaliagéo da fase IV.
Nao havendo tempo suficiente para nova auditoria sem interferéncia no prazo final, a
equipe deve marcar uma reunido extraordinaria com o padrinho para a decisao de

continuidade do projeto. O cliente pode assumir os riscos e criar uma forga-tarefa para
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ajudar o fornecedor nas corre¢cdes do processo. Em caso negativo, deve-se agendar
outra data para langamento na série com permissao de alta administracao.

Realizar Lote Piloto: é o envio da primeira embalagem ao cliente, para se avaliar o

estado das pecgas devido ao transporte, a montabilidade e funcionabilidade em
producdo seriada. Cliente e fornecedor devem acompanhar esse processo, anotar as
observacgdes e se necessario, definir plano de agdes.

Definir Status Final — Liberagdo do Produto e Processo: com o resultado das avaliagbes

das amostras e do processo o cliente tem todo embasamento necessario para definir se
o fornecedor esta apto ao fornecimento seriado. O resultado pode ser: Aprovado e
Aprovado com restricdes. Ainda assim pode-se definir plano de acdes.

O cliente emite um certificado de aprovacgéo préprio ou conforme metodologia
normativa utilizada.

Riscos e Chances: a equipe de projeto deve se reunir para fazer um balango geral do

programa e elaborar os riscos e chances para a produgao em série.

Reunido de Avaliacdo por Fases — 4° Portal: pela ultima vez a equipe se reune com o

padrinho, convidados e fornecedor a fim de decidir sobre o encerramento da fase IV.
Apresenta-se os riscos e chances da produgao em série e todos participantes definem
as oportunidades e recomendacgdes. Se necessario defini-se plano de ac¢odes.

Workshop Licdes Aprendidas: a equipe deve se reunir para fazer um levantamento dos

pontos positivos e negativos bem como melhorias no programa.

Ao término dessa fase, o fornecedor estara apto a fornecer pegas em série, com
a garantia de que todos os requisitos técnicos do cliente foram atendidos
satisfatoriamente e no prazo definido no cronograma do projeto.

A figura 22 apresenta uma visao sistémica do modelo proposto na formagéo de

um novo produto.
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Produto/Processo
Aprovado com todos
requisitos da
qualidade

no tempo certo

Figura 22 — Visao sistémica do modelo proposto

Fonte: O autor — adaptado de Cooper (1993)

5.3 CONSIDERACOES SOBRE O MODELO PROPOSTO E OS BENEFICIOS
ESPERADOS COM SUA ADOCAO

O modelo propde o desenvolvimento de atividades partindo da necessidade da
empresa cliente em se desenvolver um novo produto e conta com a formacao de
equipes multifuncionais, inclusive o fornecedor, a fim de facilitar o compromisso,
envolvimento e parceria entre empresas que tem objetivos comuns no negdcio.

Para o sucesso do programa em todas as fases, cabe ressaltar alguns pontos
fundamentais tais como:

O cliente deve se organizar antes do inicio do programa, revisando diretivas para

tratativas com o fornecedor, manuais e procedimentos internos. Porém, para as
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empresas cliente que nao possuem tais documentagbes citadas no programa, as
atividades descritas servem como orientagao para a elaboragao de toda documentagao.
Assim sugere-se criar um grupo de trabalho ou realizar um workshop com esse objetivo.

Outro fato que merece destaque € que o modelo sugerido se aplica a gestao da
qualidade, portanto outras areas que também tem interface com fornecedores tais
como: Compras, Engenharia e Logistica, sugere-se o desenvolvimento de outro
trabalho.

Conforme verificado na pesquisa de campo, muitas empresas utilizam
sistematicas de aprovacao de produtos e processos solicitadas pelos clientes, tais como
PPAP e VDA2. As atividades sugeridas no programa de Avaliagédo por Fases podem ser
adaptadas conforme a necessidade do cliente.

O modelo apresentado permite flexibilidade suficiente para que novas atividades
em caso de necessidade sejam acrescentadas ou retiradas. Isso pode ser feito desde
que as novas atividades sejam relacionadas aos meios necessarios que contribuem
para a homologagao do produto.

Devido as caracteristicas de seus produtos, algumas empresas podem néao ter
necessidade em desenvolver ferramentais e dispositivos de controle, assim essa fase
podera ser descartada.

Mesmo se o ferramental ndo for propriedade da empresa cliente, sugere-se
acompanhar seu desenvolvimento e fabricagdo, a fim de evitar problemas com os
prazos e custos compromissados.

Cabe ressaltar que nem todas as praticas de asseguramento da qualidade antes
da producgao seriada identificadas na pesquisa de campo foram utilizadas no modelo
proposto, ficando portanto a cargo do autor a livre adaptagcdo conforme entendimento
deste trabalho.

Para finalizar, Cooper (1996) apresenta trés pontos fundamentais para o sucesso

no desenvolvimento de um novo produto:

e Assegurar que nos pontos chaves do projeto do produto n&o haja “gaps” e

nenhuma omissao de especificagdes;
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e Assegurar que a execugao das atividades seja proficiente, tratar a
inovagdo como um processo, enfatizar o “faca certo da primeira vez’ e
controlar a qualidade do processo;

e Dispor recursos e atencédo no que é essencial ao processo, principalmente

nos pontos fracos do desenvolvimento do novo produto.
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6 CONCLUSOES, COMENTARIOS E SUGESTOES

Este trabalho procurou atender os objetivos propostos e apresenta-se como uma
ferramenta para auxiliar o asseguramento da qualidade antes da produgédo em série. O
trabalho também servira como recurso de orientagdo ao meio académico cientifico,
ainda tdo carente na literatura disponivel.

Para o alcance dos objetivos propostos, foi necessaria inicialmente uma analise
detalhada sobre o método de Avaliagdo por Fases, as técnicas e ferramentas de
qualidade empregadas pelas empresas do ramo automotivo e sobre o desenvolvimento
de fornecedores. Outro aspecto importante foi a elaboracdo de um questionario
baseado na literatura e que abrangeu os dois principais eixos do asseguramento da
qualidade, ou seja, planejamento e desenvolvimento do produto e processo.

As conclusdes apresentadas neste capitulo foram divididas nas seguintes
partes: quanto aos Resultados da Pesquisa de Campo, Modelo Proposto, Comentarios

finais do Autor e Sugestbes para Trabalhos Futuros.

6.1 QUANTO AOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo, que considera aspectos praticos de aplicagdo do
asseguramento da qualidade antes da producgao seriada, contribuiu consideravelmente
para o alcance dos objetivos deste trabalho, juntamente com a pesquisa bibliografica.

A técnica empregada para obtencdo dos dados mostrou-se adequada. Foi
construido um questionario com base na pesquisa bibliografica dividido em trés partes,

as quais seréo consideradas a seguir:

A primeira parte da pesquisa constituida de perguntas abertas e fechadas,
abordou competéncias para Analise de Fornecedores Potenciais, Acordos e Exigéncias

com os Fornecedores, Gerenciamento de Ferramentais, Apoio aos Fornecedores no
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Desenvolvimento do Produto e Processo e Técnicas utilizadas na Liberagdo do Produto
e Processo.

Pelos resultados apresentados, conclui-se que as empresas pesquisadas estao
alinhadas com relagdo as técnicas, ferramentas e normas da qualidade utilizadas no
mercado automotivo, devido ao alto grau de convergéncia de respostas iguais as
perguntas sobre as praticas utilizadas por essas empresas. Os resultados também
levam a deducdo que as empresas estdo explorando todas as possibilidades para
melhorar a qualidade de seus produtos e torna-los capazes de competir
satisfatoriamente no mercado global.

De um modo geral, os resultados apresentados mostraram de forma sintética,
valiosas informacdes para alcangar o objetivo principal do trabalho e também serviram

como base para a consecucao do modelo conceitual proposto.

A segunda parte da pesquisa que foi constituida de perguntas fechadas,
buscou captar a percepcao das empresas pesquisadas quanto aos temas: Definicao de
Fornecedores, Sistema de Gestdo da Qualidade, Ferramentais e Dispositivos de Testes
e Liberacéo do produto e Processo.

Dessa constatacdo, podem ser tiradas algumas conclusdes, dentre as quais
destacam-se:

O “Sistema de Gestao da Qualidade” teve alto indice de importancia na avaliagéo
dos respondentes. Isso se explica, pois nos ultimos anos o tema vem ganhando cada
vez mais destaque nas empresas de classe mundial. Diante dos resultados dessa
pesquisa, também pode-se concluir que independente da norma da qualidade a ser
seguida, um sistema de qualidade certificado constitui uma importante ferramenta para
corroborar a qualidade dos produtos e servigos ofertados pela empresa.

Quanto a analise de viabilidade e definicdo de fornecedores, verifica-se que o
fator qualidade esta produzindo uma conscientizacdo cada vez maior por parte das
empresas pesquisadas sobre a tomada de decisdo de qual empresa devera ser
nomeada — fornecedor. Muitas vezes o fator comercial determina a empresa a ser
nomeada, porém, algumas vezes esse ndo € o melhor direcionamento, como se

observa na avaliagdo das empresas pesquisadas.
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Com relacdo a “Analise de Fornecedores Potenciais”, um fato curioso foi a
demonstragao de resisténcia dos respondentes quanto a Realizagdo de visita surpresa
na empresa candidata. Conclui-se que os respondentes n&do consideram esse item
importante para uma analise de fornecedores potenciais. Vale ressaltar que, algumas
empresas cliente utilizam essa pratica para avaliar o “dia-a-dia” das empresas
fornecedoras sem um programa de visitas estabelecido.

Ainda seria importante destacar que os respondentes entendem que, acordos de
Asseguramento da qualidade e exigéncias do cliente devem ser firmados no ato da
assinatura de contrato de fornecimento. Isso faz sentido, pois nesse momento a
empresa cliente tem mais poder de negociacdo. Mas cabe ressaltar que, conforme a
VDA 2 (2004), “ a formulacdo do acordo deve ser aceita pelo cliente e fornecedor,
mesmo na inversao dos papéis.”

Por outro lado, em relagcdo aos sub-fornecedores, ficou claro na pesquisa a
necessidade de envolvimento maior da empresa cliente. Assim pode-se afirmar que,
investir em programas de qualidade nos sub-fornecedores pode nao trazer resultados
imediatos, mas fortalece a cadeia de fornecimento através de relagdes cooperativas e
contratos de longo prazo.

Sem duvida que, para obter sucesso na fabricagdo do ferramental, o
Gerenciamento do projeto até a fabricagdo devera ser integrado entre cliente e
fornecedor. Este fato ficou evidenciado através dos indicadores encontrados na
pesquisa.

Um item que merece destaque € a “Liberacdo do Produto e Processo”, no qual
os resultados apresentados evidenciam a necessidade de melhorias, principalmente
quanto ao Gerenciamento de comunicacao e informac&o entre empresas.

Finalmente, outro ponto que merece ser discutido é Lista de pegcas homologadas
pelo fornecedor. Dado as caracteristicas observadas, conclui-se que os respondentes
demonstraram preocupagdo com os componentes e materiais utilizados por seus
fornecedores na fabricagdo de seus produtos devido a legislagdo ambiental e normas
afins, fato que também vem ganhando notoriedade nas empresas de classe mundial.

De forma geral, € possivel concluir que as empresas pesquisadas estédo

envidando grandes esfor¢os para acompanhar a tecnologia, atender os requisitos dos
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produtos, normas da qualidade e alcancar certificacdes da qualidade que lhes permitem
oferecer produtos com qualidade competitiva e que viabilizem sua sobrevivéncia em um

mercado cada vez mais agressivo.

A terceira parte da pesquisa também constituida de perguntas fechadas,
buscou captar a percepgao das empresas quanto a eficiéncia, eficacia, praticidade e
abrangéncia da sistematica de asseguramento da qualidade para produtos e processos
adotada por empresas cliente antes da producédo em série.

Em relacédo a sistematica adotada por empresas cliente com seus fornecedores
para homologacado de produtos e processos, o que se observa nos resultados da
pesquisa € uma dissonancia de opinides, ou seja, empresas cliente acreditam que suas
sistematicas sdo facilmente compreendidas por fornecedores. Do ponto de vista das
empresas fornecedoras, a reciproca nao é verdadeira, para elas tais sistematicas sao
desorganizadas, extensas e complexas.

Os graficos 19 e 20 dao claras evidéncias da necessidade de melhorias quanto
ao entendimento e praticidade da sistematica adotada por clientes e fornecedores.

Outra clara demonstracdo de dissonancia de opinides entre cliente e fornecedor
€ a pergunta quanto a Padronizagdo. A grande maioria das empresas cliente entendem
que a sistematica criada por elas € padronizada, ao passo que os fornecedores
entendem que é desorganizada.

Outro ponto em destaque € a divergéncia de opinides quanto a pressao por
prazos no inicio de producdo. Em funcdo das caracteristicas observadas, pode-se
concluir que tais resultados da pesquisa se devem mais uma vez a sistematica adotada
por empresas cliente com seus fornecedores, ou seja, devido a deficiéncias da
sistematicas e de todo processo, empresas cliente pressionam as empresas
fornecedoras quanto aos prazos de inicio de producao.

Quanto a parceria solida praticada entre empresas, ndao ha uma unanimidade
nos resultados apresentados, mas mesmo assim ha boas evidéncias de colaboracéo
entre empresas. Conforme a pesquisa bibliografica ndo se pode haver duvidas quanto a
real parceria entre empresas, mas em funcdo dos resultados encontrados ha um

enorme potencial de melhoria.
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Percebe-se também um desalinhamento nas percepc¢des quanto a Utilizagao de
amostras sem o0 processo finalizado na producdo seriada. Vale ressaltar que neste
caso, o risco de falhas e retrabalhos no produto final podera aumentar.

Os resultados apresentados evidenciam uma enorme distdncia entre o
relacionamento ideal entre empresas e a realidade vivida atualmente. Assim sugere-se
uma reflexdo profunda por parte de empresas cliente e fornecedores sobre o tema em
questdo, bem como buscar alternativas para alcangar as metas tracadas, obtendo-se

vantagem competitiva e ganhos mutuos.

6.3 QUANTO AO MODELO PROPOSTO

O modelo proposto apresenta detalhadamente as etapas necessarias para o
asseguramento da qualidade antes da produgdo em série, as quais sao de ordem
pratica e estdo descritas nos formularios AF1, AF2, AF3 e AF4 disponiveis nos
apéndices deste trabalho. O modelo também busca eliminar ou contornar as barreiras
tipicas ao desenvolvimento do processo.

Uma de suas caracteristicas € a maneira simples e integrada por meio da qual as
atividades sao apresentadas, possibilitando aos interessados facilidades na
implementacéo.

Vale ressaltar a importadncia de um planejamento estratégico antes do inicio do
programa, estabelecendo metas claras e prazos condizentes com a realidade do
projeto, bem como revisdo de todas diretivas, manuais e procedimentos de tratativa
com o fornecedor.

Conforme verificado na literatura, as vantagens decorrentes do modelo sdo

muitas, dentre elas podem ser citadas algumas:

e Assegura que todas as etapas do desenvolvimento do produto e processo
serao executadas;
e Define prazo exequivel para as atividades dentro do prazo de langamento

e assim reduz-se o ciclo de desenvolvimento;
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e Promove a disciplina e sincroniza as atividades de desenvolvimento;
e Estreita as relagdes cliente/fornecedor facilitando projetos futuros;
¢ Aumenta o nivel de acuricidade em cada fase do desenvolvimento;

e Promove uma visao sistémica de todo desenvolvimento.

Outro ponto relevante € que o modelo pode ser utilizado como ferramenta
estratégica na cadeia de fornecimento, buscando o fortalecimento de parcerias, o que
pode se tornar alavanca a internacionalizagdo de uma empresa e gerar alcance de
novos mercados.

E importante destacar que, o modelo também pode contribuir como um meio
efetivo para o compartiihamento do conhecimento explicito gerado nas organizagoes.

Salienta-se, desde ja, que o modelo conceitual proposto foi baseado em
empresas que possuem a relagao cliente-fornecedor de produtos automotivos, portanto
a replicacado para outros tipos de produto também é possivel, desde que se avalie as
caracteristicas especificas.

Conclusivamente, o modelo foi estruturado pelos conceitos identificados na
fundamentacao tedrica, com base nas praticas identificadas na pesquisa de campo e
experiéncia do autor na area de desenvolvimento de fornecedores.

Cabe ressaltar que nem todas praticas identificadas na pesquisa de campo foram

utilizadas na estruturacdo da modelo, sendo a livre adaptacéo por conta do autor.

6.4 COMENTARIOS FINAIS DO AUTOR

A fim de competir de forma eficaz em mercados mundiais, é fundamental que as
empresas invistam em programas que visem uma melhor capacitacado de toda cadeia,
criem recursos, valores, motivacado, coalizbes que conduzam ao alcance das metas
estabelecidas e um ambiente propicio a criatividade e as praticas de aprendizagem,
pois sO assim as empresas capitalizam conhecimento e obtém-se melhorias reais nos

seus processos e produtos.
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E importante destacar que, com a pesquisa de campo, permitiu-se verificar a
amplitude de transformacgao necessaria para que as relagdes entre as empresas sejam
de real parceria e que a sistematica para homologagcao de produtos e processos seja
transparente, objetiva e eficiente.

Quanto ao modelo proposto, € fundamental que seja suportado pela alta
administracdo, tenha aceitagdo e comprometimento de todos envolvidos, o que se
constitui como fator fundamental para o sucesso do programa.

Vale relembrar que muitas vezes s&o os velhos paradigmas que impedem as
mudangas necessarias nas organizagoes.

Este trabalho também contribui para a definicdo dos passos e atividades
necessarias em todo processo de asseguramento da qualidade antes da produgéo em
série, além de servir como referencial tedrico para futuras pesquisas devido a escassez
de trabalhos cientificos que detalhem todo esse processo.

O modelo conceitual proposto ndo tem a pretensdao de resolver todos os
problemas relativos ao desenvolvimento de novos produtos, sua aprovacédo e
lancamento, mas serve como uma alternativa viavel que auxiliara as empresas a

cumprirem suas metas de forma pratica, simples e objetiva.

Finalmente conclui-se que tdo importante quanto a capacidade de se criar
métodos que tragam ganhos reais para as organizagoes, € a capacidade de transforma-

lo em conhecimento.

6.5 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A partir do aprofundamento do tema proposto e em beneficio das empresas,
pode-se sugerir algumas frentes de estudo que poderdo ser desenvolvidas em

complementacéo ao presente trabalho, sido elas:

e Aprofundamento de pesquisa para os pontos criticos observados neste trabalho;

e Extensao desta pesquisa a outros segmentos industriais;
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Validacdo do modelo em empresas do ramo automotivo;

Adaptacdo do modelo em outro ramo industrial e, caso necessario, promover
adaptagcbes pertinentes, lembrando-se de resguardar a relagdo cliente-
fornecedor;

Adaptacdo do modelo a outras areas, tais como: Logistica e Engenharia;
Validagao do modelo abrangendo todas as areas da empresa, avaliando-se suas

interfaces.
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APENDICE A
MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO AS EMPRESAS

MEI=]
UFF

gLatec
2

'U'FF Universidade Federal Fluminense

Questionario: Asseguramento da Qualidade em Fornecimentos antes do inicio
da producao em série.

Informacoes sobre a unidade pesquisada

Nome:
Cargo:
Empresa:
E-mail:
Telefone:

Principais processos e numero médio de fornecedores diretos

Processo Numero médio de Fornecedores diretos
[] Fundigdo [ ] Injecdo de Pléstico [ ] menos de 10

[] Forjaria [ ] Eletrénico []10-49

[ ] Estamparia  [_] Outro [155-99

[ ] Usinagem 1100 ou mais

[ ] Montagem
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Primeira Parte

1.1 - Quanto a Definicdo dos Fornecedores:

1. Quais sdo as principais competéncias avaliadas por sua empresa em uma analise de
Fornecedores Potenciais?

1.2 - Quanto a Acordos para Asseguramento da Qualidade em Fornecimentos

1. Quais os principais acordos/exigéncias que sua empresa define com os fornecedores?

1.3 - Quanto ao Gerenciamento da Construcao de Ferramentais e Dispositivos de
Testes/Inspecao

1. Cite pelo menos 3 requisitos fundamentais para o gerenciamento do projeto/fabricagao de
ferramentas e dispositivos de testes/inspecao?

1.4 - Quanto a Liberacao do Produto e Processo

1. Como sua empresa apodia seus fornecedores durante o Desenvolvimento do Produto e
Processo?

2. Quais técnicas ou ferramantas sua empresa adota para Liberagdo do Produto e Processo?
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Segunda Parte

De acordo com as politicas de sua organizac¢io, assinale conforme tabela abaixo:

2.1 Definicao de Fornecedores (Esta é uma fase de muita relevincia e deve ter
critérios bem estabelecidos, pois define os futuros parceiros no Desenvolvimento de Projetos)

Extremamente Muito Importante Pouco Sem Importincia
Importante importante Importante
4 3 2 1 0

Quanto a Selecao dos candidatos a Fornecedores

Capacidade de pesquisa, Desenvolvimento e Tecnologia

Sistema de Gestao da Qualidade

01
Capacidade técnica de Engenharia gg
L]

W N -

Compatibilidade cultural com o cliente

Quanto a Analise de Fornecedores Potenciais

01234

1 Planejar e agendar avalia¢do na empresa candidata | | .

2 Realizar visita surpresa na empresa candidata I |

3 Avaliagao Técnica, Comercial e Qualidade | L L L0

4 Avaliar Seg. Trabalho e tratativa do Meio Ambiente CICIOIEE ]
Quanto a Analise de Viabilidade e Definicio dos Fornecedores

01234

“Prego” ter mais peso na defini¢do do fornecedor

Pesos iguais entre as competéncias avaliadas

“Qualidade” ter mais peso na defini¢do do fornecedor

[ RSN SRR

Proximidade com a fabrica do Cliente
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2.2 Sistema de Gerenciamento da Qualidade ( 0 SGO inclui os processos
necessarios para garantir que o projeto ira satisfazer as necessidades para as quais ele foi

empreendido).
Extremamente Muito Importante Pouco Sem Importincia
Importante importante Importante
3 2 1 0
Quanto ao Sistema da Qualidade(SQ)

Empresa certificada pelo cliente (2% parte)

L=
|»—t
| ™
[l

S

Empresa avaliada por 6rgdo certificador credenciado(3*parte)

SQ integrado ao Meio Ambiente e Seguranca do Trabalho

RN -

SQ funcional mas nao certificado

Quanto aos Acordos de Asseguramento da Qualidade (AAQ) e Exigéncias do Cliente

0123 4
1 Acordos e exigéncias firmados na assinatura do contrato de LI ]
fornecimento
2 Estender os acordos e exigéncias do cliente aos sub-fornecedores | | .
3 AAQ firmado em separado do contrato de fornecimento ..
4 Exigir plano de contingéncia junto com AAQ

Quanto aos Sub-fornecedores

O cliente executar auditorias também nos sub-fornecedores

SQ funcional mas nao certificado

|©
|>—t
| ™
LI e
I IEN

Ter contato direto com o cliente principal

RN -

Exigéncias com relagdo ao meio ambiente
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2.3 Ferramentais e Dispositivos de Testes/Inspecao (o gerenciamento desde
o projeto até a fabricagdo de ferramentais e dispositivos de testes/ inspe¢do pode evitar falhas
potenciais e atrasos no langcamento do produto.)

Extremamente Muito Importante Pouco Sem Importincia
Importante importante Importante
3 2 1 0
Quanto ao Desenvolvimento
01234
1 Definir Responsabilidade x Autoridade quanto ao projeto, CICIOIEE ]
construcdo e aprovacao
2 Duplicar Ferramentais HRRRR
3 Definir Equipe de Trabalho entre Cliente, Fornecedor e HRRRR
Ferramentaria
4 Utilizar Ferramentas da Qualidade como apoio LI

Quanto ao Gerenciamento desde o Projeto até a Fabricacdo do Ferramental

01234
1 Cliente principal ter gerenciamento proprio I | | | O |
2 Fornecedor ter gerenciamento exclusivo | | .
3 Gerenciamento integrado entre Cliente e Fornecedor HEREE
4 Cliente participar somente a distancia HEREE

Quanto a Liberacao

0123 4
1 Cliente e fornecedor acompanhar a extragdo das primeiras amostras | | .
2 Responsabilidade total do fornecedor | | .
3 Liberagao somente apds analise das amostras em laboratorios I | |

proprios do cliente

4 Workshop de ligdes aprendidas CIOIC ]
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2.4 Liberacao do Produto e Processo (LPP) (tem a finalidade de assegurar se
as especificagoes de projeto, requisitos de qualidade, diretrizes e normas foram compreendidos
pelo fornecedor do produto).

Extremamente Muito Importante Pouco Sem Importancia
Importante importante Importante
4 3 2 1 0

Quanto ao Relacionamento com os Fornecedores

Manual explicativo com as diretrizes da LPP

Documentacao técnica disponivel no site do cliente

Desenhos e Documentacdo pertinente em lingua estrangeira

R
HEE N
HE NN
CIEICIE
S

BR[| -

Gerenciamento de comunicagao e informacao

Quanto a Avaliacao Técnica

01234
1 Realizar contra-provas nas amostras recebidas do fornecedor HERRE
2 Avaliar/aprovar embalagens e teste de transporte(tempo entrega) I | | | O |
3 Avaliar ergonomia no processo do fornecedor HEREE
4 Lista das pecas/componentes homologadas pelo fornecedor HEREE

Quanto a Liberacao para Producio

0123 4
1 Liberagdo definitiva somente apds lote piloto | | .
2 Liberagdo por status de cores (verde, vermelho e amarelo) | | .
3 Defini¢ao do status das amostras somente apds resultado da ..

auditoria de processo

4 Realizar workshop de ligdes aprendidas HEERN
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Terceira Parte

Ao responder as questoes abaixo, considere a Sistematica de Asseguramento da Qualidade
para Produtos e Processos antes da Producio em Série adotada por sua empresa.

discordo totalmente 0 1 2 3 4 concordo totalmente

01234

1 | Os Fornecedores tem dificuldades de entender a sistematica.

NN

2 | A sistematica é um processo simples e de facil entendimento.

NN

3 | A sistematica adotada por minha empresa € padronizada

a0

4 | A sistematica adotada garante que nao havera pressao por cumprimento
de prazos de liberagdo de amostras - inicio de producao. CICICE]

§ | Nao realizamos inspe¢dao 100% em nossos produtos, pois nossa

sistematica € eficaz. HENEN

6 | Definimos claramente as responsabilidades e autoridades para o

desenvolvimento da sistematica. HEREN

7 | Toda cadeia de sub-fornecedores também conhece nossas exigéncias de

qualidade. HEEEN

8 | Adotamos efetivamente parceria solida ( confianca e cooperacao
mutua, canal aberto para discussdes, compartilhamento de recursos) CICICE]
com nossos fornecedores.

9 | S6 utilizamos pecas totalmente aprovadas (VERDE) na produgdo, ou
seja, com a sistematica de Liberagdo de Produto e Processo completa. CICICE]
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AGORA SUA EMPRESA E O FORNECEDOR!

Ao responder as questdes abaixo, considere a Sistematica de Asseguramento da Qualidade
para Produtos e Processos antes da Producio em Série adotada por seus CLIENTES.

discordo totalmente 0 1 2 3 4 concordo totalmente

0123 4

1 | A sistemdtica adotada por nossos clientes ¢ desorganizada, por isso na
minha empresa temos dificuldades de entender o que o cliente realmente CICICICE]
deseja.

2 | A sistematica ¢ extensa e complexa.

NN

3 | A sistematica adotada por nossos clientes nao ¢ padronizada.

NN

4 | A sistematica nao ¢ suficientemente transparente e sofremos pressao por

prazos no inicio de produgao. OO0

5 | O cliente solicita inspe¢ao 100% em nossos produtos, desrespeitando o
asseguramento da qualidade em fornecimentos. CIOICI0C ]

6 | Nossos clientes ndo definem claramente as responsabilidades e autoridades
para o desenvolvimento da sistematica. CICIOC]

7 | Nossos fornecedores nao conhecem todas exigéncias referentes a

Qualidade de nossos clientes. HEEEN

8 | Nao trabalhamos em parceria solida ( confianga e cooperagao mutua, canal
aberto para discussdes, compartilhamento de recursos) com nossos clientes. | [ [ [ [ [ ]

9 | O cliente nos solicita pecas de amostras para utilizar na produgdo sem que a
sistematica de Libera¢do do Produto e Processo esteja completa. CICIOC]
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APENDICE B

MODELO CARTA-CONVITE PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA DE CAMPO

A EMPRESA
Att.: Sr. NOME
Depto de Qualidade

Prezado(a) senhor(a),

Estou iniciando minha pesquisa de mestrado, sobre Desenvolvimento de Fornecedores na
Indtstria Automobilistica, para obtencdo do titulo de Mestre em Sistemas de Gestao — area de
concentracado Qualidade Total pela Universidade Federal Fluminense — UFF/Niteroi.
Oportunamente, antes de expor o propésito da pesquisa, € importante ressaltar a importancia
vital, para os meios académicos, de o pesquisador trabalhar junto com as empresas, € nao
isoladamente, para o desenvolvimento de novas tecnologias e/ou abordagens metodologicas dos
problemas organizacionais. Assim, quando a integracdo Universidade-Empresa ocorre, ambas
as partes podem ganhar. Neste caso, as empresas podem ampliar ou adquirir novos
conhecimentos, sem custo adicional, e o pesquisador pode trabalhar de forma mais eficaz
através da verificacao in loco da realidade empresarial.

Meu orientador é o Prof. Helder Gomes Costa e, de acordo com sua orientacao, venho solicitar
sua colaboracdo para participar da minha pesquisa, respondendo a algumas perguntas do
questionario que segue em anexo. A pesquisa tem como objetivo levantar as melhores praticas
no mercado quanto ao Asseguramento da Qualidade para produtos e processos antes da
producdo em série e apresentar um modelo conceitual estruturado pelo método de Avaliacao
por Fases com enfoque na Gestdo da Qualidade. Pretende-se dessa forma capacitar
adequadamente os especialistas que atuam na area de desenvolvimento de fornecedor além de
melhorar a competitividade das empresas.

Sobretudo, quero lhe assegurar que todas as informacoes prestadas serdo mantidas além de
nomes de pessoas e da empresa nao serem divulgados, bem como nenhum detalhe da origem
da fonte de informacoes.

Desde ja agradeco sua colaboracdo e atencao, a qual é de suma importancia para continuidade
dos meus estudos.

OBS.: Favor, se possivel, encaminhar a resposta pelo mesmo e-mail que foi enviado
(eds.silvi@gmail.com) até DIA de MES de 2007.

Atenciosamente,
Edson da Silva
Aluno de Mestrado em Sistemas de Gestao — UFF
Tel.: (032) 3236 2823
Ciente: Prof. Helder Gomes Costa, D.Sc.
Universidade Federal Fluminense — Niteréi/RJ
Tel: (021) 2629 5478
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APENDICE C
DADOS BRUTOS DA PESQUISA - SEGUNDA PARTE
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1,480769) 3.711536| 2,942308| 2 ,615385| 2,711538] 3.096154| 2153546

1,111268) 0,4954589| 0,549763| 0,973247| 0,800405] 0747797 1017198

questies sobre a definiciao de fornecedores

3519231| 2903846 3 615385] 2 442308 3384615

empresas

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
26
27
28
29
30
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32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
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43

LE !
45
16
T
43
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media

maoda

desvio padrae | 06413595] 0,522703) 0529663| 0,958214| 0,745019




198

2| 2803922

1,64

110872 1.251285] 1220736 0959575

3,08] 2433077

0,529443] 1 224564 | 0,922286

questies sobre Sistema de gerenciamento da qualidade

1,756102) 33653585 3,134615] 2 104167

1,331206] 0540841

1126267

2 B65385| 3673077 2576923

1.010316] 0584813

empresas

10
11

12
13
14
13
16
17
18
19
20
21

22
23
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27
28
29

30
31

32
33
34
33
36
37
38
39
40
41

42
43

]
45
16
a7
18
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52

media
maoda

desvio padrao
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11617 0,929443| 0524539

1,372549| 3536462 2 442308) 3,134615] 3,211535

25358462 | 3307652

questies sobre Ferramental, Dispositivos para testes e inspecio

3560627 | 2 230769| 3,096154| 3.461538] 2 519231

empresas

10
11

12
13
14
13
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
26
27
28
29

30
31

32
33
34
33
36
37
38
39
40
41

42
43

]
45
16
a7
18
49
50
51

52

media
maoda

desvio padrio | 0574627 | 0531143] 07477597 | 0,670427] 0930004 | 1,037743| 0,529327| 1,094729| 0,639062
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2. 242305| 2 565385

1,109391)] 0970725

324 2,153846| 3095154 | 36158365] 2, 26931

fquesties sobre Liberacio do Produte e Processo

3346154| 2865385 2 392157 | 3307692 3211538

empresas

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
33
36
37
38
39
40
41

42
43

44
45
16
a7
18
49
50
31

52

média

maoda

desvio padrioe | 0764009] 1,085174] 1,250255| 0,542863| 0,847986| 0,796933| 0.957624) 0,846205| 0,6903758) 1,206443




APENDICE D

DADOS BRUTOS DA PESQUISA - TERCEIRA PARTE

Extremamente
Importante

Muito importante

Importante

Pouco Importante

Sem Importincia

4

empresas

questies para empresa cliente

1 2 3 4 5 [ 7 B 9

1 1 2 4 2 3 4 4 3 3

2 3 4 3 1] 1 2 2 2 1

3 2 3 4 4 4 4 1 4 4

4 2 3 2 2 4 2 3 2

5 1 1 1 1] ] 2 1 3 3

6 2 4 4 1] 2 4 1] 2 2

7 1] 4 4 1] ] 3 2 3 2

B 3 2 4 3 3 4 3 3 4

9 3 2 2 1 2 3 2 2 1

10 1 3 4 1] 1 2 1 3 4

11 3 4 4 2 3 3 1 4 4

12 4 a 1 1 1 1 1 1 1
média 2090909 | 2 583333 | 3,166667 1.25 1833333 3 1 BhBEET 2,75 2583333

moila 3 2 4 0 3 4 1 3 4
desvio padrao [1 221025 [1 311372 [1 193416 [ 1 356301 [1 267304 [ 1 044466 [ 10730587 [0 866025 |1 240112
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2,025

1.9

2225

1.7

1.75

2425

questies para empresa fornecedora

2525

1377242 [ 106797 13726813 1136757 [1.250385 [ 1,354953 [1 476092

2475

1.5

empresas
fornecedoras

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
26
27
28
29

30
M

32
33
34
35
36
i
38
39
40

meéedia

maoila

desvio padrae [ 1 215287 [1,109111




APENDICE E

MODELO DO PROGRAMA DE AVALIAGOES POR FASES — 1° PORTAL

203

Avaliagéo por Fases - 1° Portal

rocesso: Definicio do Fomecedor
Lider:
Fomecedor:
Data inicio:
Prognastico da Fase:

Agdo

Atividade Acdo

Resp. Prazo Status %

Previsao Atividade
inicio/fim

0

0

0

U

Disponibilizar Documentos para Cotagéo

Desenhos Técnicos

Normas, Diretrizes, Cademo de encargos
Prazo para retono da cotagdo
Condigdes de famecimento

Solicitar Auto Avaliagio

Realizar Andlise de Potencial

Competéncia Técnica
Competéncia Econdmica
Competéncia Logistica
Competéncia do SGQ
Capacidade Produtiva
CapacidadeTecnologica
Estrutura Fabril

Gestio de Custos
Pontualidade de Entrega

Analise de Viabilidade e Definigéo do Fornecedor

Riscos e Chances

Reunido de Avaliago por Fases - 1° Portal ‘7{\\(

Waorkshop Ligdes aprendidas

[] [[] WIERDTADC
[] CONTINUA CONDICIONAL - PLAND DE AGAO
o

[[] AVANGAR PARA PROMIMA FASE

Em caso de status < 100%, devese
implementar plano de agdes.

COMENTARIOS:




APENDICE F

MODELO DO PROGRAMA DE AVALIAGOES POR FASES — 2° PORTAL

Avaliagdo por Fases -2° Portal

rocesso: Acordos da Qualidade
Lider :
Fornecedor:
Data inicio:
Prognéstico da Fase:

Flano de s
Ago

Atividade Acdo

Resp.

Prazo Status %

Previsio Atividade
inicio/fim

=] =]

[+]

=]

[+]

Oficializar Desenhos e Especificagdes

Avaliar certificagdes e SGQ

Definir rede de contatos

Apresentar curva de projeto

Elaborar Matriz de Responsabilidade e Autoridade

Definir Classificagao ABC do produto

Apresentar Modelo de AF

Definir plano de visitas na planta do fornecedor

Definir Acordos

Processo de amostras e testes

Programa de Auditorias

Exigéncias para Meio Ambiente e Seg. Trabalho
Exigéncias para o Subfornecedor
Responsabilidade Civil

Asseguramento da Qualidade

Plano de Emergéncias para o fornecimento
Estratégia Zero Defeitos

Indicadores da Qualidade

Método de Aprovacao do Produte e Processo
Condigdes de Fornecimento e Entrega
Reducio de Custos

Definir Rastreabilidade do Produto

Definir Caracteristicas Criticas, de Seguranga elou Especiais

Realizar Auditoria Planejado x Realizado

Apresentar Procedimentos do Cliente

Tratativas de Nao Conformidade

Condicies de Retrabalho

Indice de Deteccio de Falhas

Critérios de Aceitagio de Amostras

Reposigio de Pegas Nao Conforme

Materiais Proibidos

ldentificacdo de Amostras e Pecas de Producio
Padrio da Documentagio

Riscos e Chances

Reunido de Avaliagao por Fases -2* Portal j\g

Workshop Ligées aprendidas

[@] [] MTERDITADO
|| [] CONTINUA CONDICIONAL - PLANG DE AGAO
O]

[] AVANCAR PARA PROXIMA FASE

Em caso de status < 100%, devese
implementar plano de acies.

COMENTARIOS
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APENDICE G
MODELO DO PROGRAMA DE AVALIAGOES POR FASES - 3° PORTAL

Avaliagéio por Fases - 3 Portal

Processo: Ferramentais e Dispositivos de
Testes/nspecio
Lider:

AF3

Atividade - Agdo . R!!Sp.m Prazoﬂsmus?] PfEViiflﬁisiff::i]dade

Fomecedor / Ferramentaria:

Data inicio:
Prognostico da Fase:

Avaliar Ferramentaria

Capacidade Técnica e Fabril

Estagdes CAD/CAM e 3D

Anilise dos Modos de Falhas e seus Efeitos (Produto e
Processol

Sistema de Gestio da Qualidade

Reunido entre Cliente&Fornecedor&Ferramentaria

Definir Grupo Tecnico entre Cliente&Fomecedor&Ferramentaria

Definir Planao de Visitas a Ferramentaria

Elaborar Matriz de Responsabilidade e Autoridade

Validar Projeto de Ferramental & Dispositivos

Gerenciar prazos - Cronograma de Desenvolvimento

Acompanhar Fabricagdo do Ferramental

Acompanhar Extragdo das primeiras pegas

Aprovar Ferramental {Fornecedor)

Riscos & Chances

Reunido de Avaliagdo por Fases - 3° Portal V,f\\(

Workshop Licées aprendidas

Em caso de status < 100%, deve-se

[] [] INTERDIADO implementar plano de agtes.
[[]  CONTINUA CONDICIONAL - PLANO DE AGkO

[] AVANGAR PARA PROMMA FASE

COMENTARIOS:
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APENDICE H
MODELO DO PROGRAMA DE AVALIAGCOES POR FASES - 4° PORTAL

Avaliagdo por Fases -4° Portal

Processo: Liberacdo Produto e Processo

Lider :
Fornecedor:

Data inicio:
Prognaéstico da Fase:

Previsao Atividade
inicio/fim

Atividade Acao Resp. Prazo Status %
G2 [~ =] =] [

Solicitar Lista de pegas homologadas pelo fornecdor

Avaliar as primeiras amostras

Material
Dimensional
Montabilidade
Funcionabilidade

Definir status das primeiras amostras

Avaliar Processo Definitivo de Fabricagdo das Amostras

Planejamento Avangado da Qualidade

Passos criticos do Processo

Capacidade do Processo (corrida piloto)
Rastreabilidade do Produte

Necessidade de Poka Yoke {prova de erros)
Documentacio Inerente ao Processo

Relatdrio Dimensional

Relatério Material

Relatério de Desempenho e Resisténcia

Relatério de Durabilidade

Relatorio de Aparéncia

Diagrama de Fluxo do Processo

Plano de Processo e Plano de Controle
Capabilidade Processo e Maquina

Dispositivos de Controle

Sistema de Medigao

Anilise de Falhas e seus Efeitos(produto e processo)
Determinacdes Legais para Meio Ambiente e Seq. Trahalho
Ergonomia no Processo

Qualificacio da Mao de Obra

Definir Amostra Padrao

Realizar Auditoria de Processos

Realizar Lote Piloto

Definir Status Final - Liberagao Produto e Processo

Riscos & Chances

Reunido de Avaliagéo por Fases -4° Portal *

Workshop Ligées aprendidas

D D INTERDITADO B Em caso de status < 100%, deve-se
[ ] [] CONTINUA COMDICIONAL - PLANO DE ACAD implementar plano de acées.
O]

[ AVANGAR PARA PROXIMA FASE

COMENTARIOS
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica
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