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RESUMO

GESTAO DA QUALIDADE EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS DO SEGMENTO DE
MOTORES DE AUTOMOVEIS. Este trabalho tem por objetivo geral identificar e analisar as
formas de gestdo da qualidade de duas montadoras de motores e de nove de seus fornecedores
de primeiro e segundo niveis, discutindo as rela¢fes entre as formas de gestdo da qualidade de
cada montadora e de seus fornecedores em cada uma das cadeias produtivas estudadas e, em
um segundo momento, comparando os dois conjuntos (combinagdes) de formas de gestdo da
qualidade adotadas nessas cadeias. Foram delineadas trés hipdteses para orientar a pesquisa:
as montadoras de motores de automéveis possuem diferentes formas de gestdo da qualidade;
os fornecedores das montadoras de motores de automoveis possuem diferentes formas de
gestdo da qualidade; os conjuntos de formas de gestdo da qualidade nas cadeias de
montadoras de motores de automdveis sdo diferentes, pois as distintas formas de gestdo da
qualidade adotadas pelas montadoras e por seus respectivos fornecedores sdo ainda
condicionadas por estruturas e as relagdes diferentes das duas cadeias de suprimentos. A
pesquisa apdia-se em revisdes bibliograficas realizadas acerca dos topicos associados ao tema
e em uma pesquisa de campo que envolve estudos de caso em duas cadeias com
configuracdes diferentes: comandadas por duas montadoras de motores que apresentam niveis
de integracdo vertical e relagdes com fornecedores distintos. Em cada uma das empresas
analisadas — duas montadoras e nove fornecedores (de primeiro e segundo niveis) — foram
realizados estudos fundamentados em entrevistas semi-estruturadas. Os resultados indicam
que as formas de Gestdo da Qualidade das duas montadoras s&o muito semelhantes. Indicam
também que a adocdo pelos fornecedores da concepcao da Gestdo da Qualidade Total — seus
principios e diretrizes principais — assegura certa semelhanga entre as formas de gestdo por
eles adotadas. Mas ha indicios de que as formas adotadas pelos fornecedores séo diferentes,
sendo os conjuntos mais sofisticados de praticas adotadas pelos fornecedores multinacionais.
Observou-se uma correspondéncia (associagdo) entre as diferencas nas estruturas e relacdes
das cadeias e as diferencas nos conjuntos de formas de gestdo da qualidade adotados (nas duas
cadeias). A cadeia em que a montadora possui grau mais elevado de terceirizacdo e nimero e
proporcdo maior de fornecedores de menor porte e de capital nacional, para auferir vantagens
de custo (preco e transporte dos componentes), deve, em contrapartida, despender esforco
maior para garantir a qualidade dos componentes que adquire. J& a cadeia em que a
montadora possui um numero menor de fornecedores, estabelecendo relagées de longo prazo,
possuindo uma proporcdo maior de fornecedores de grande porte e mais capacitados
tecnologicamente (preferencialmente empresas multinacionais e certificadas em normas da
qualidade), deve despender esforcos relativamente maiores nas negociacbes com
fornecedores, mas seu esforco para desenvolvé-los € muito menor.

[Palavras-Chave: Gestdo da Qualidade Total. Sistemas de Gestdo da Qualidade. Controle e
Melhoria da Qualidade. Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Motores de Automdveis]



ABSTRACT

QUALITY MANAGEMENT IN SUPPLY CHAINS OF THE AUTOMOTIVE ENGINE
SECTOR. This work seeks to identify and analyze the quality management forms adopted by
two engine assemblers and by nine of their first and second tier suppliers, discussing the
relationships between the quality management form implemented by each assembler and the
ones implemented by its suppliers in each supply chain studied. In a second moment, this
work compares the two sets of quality management forms adopted in those two supply chains.
Three hypotheses orient this research: the two engine assemblers adopt different quality
management forms; the suppliers of those engine assemblers adopt different quality
management forms as well; the two sets of quality management forms adopted in those supply
chains are different, since the distinct quality management forms implemented by the
assemblers and by their respective suppliers are conditioned by different supply chain
structures and relationships. This work is accomplished through some literature revisions on
the topics associated to the mentioned subject and secondly through a field research that
involves case studies carried out in two supply chains. These two supply chains have different
configurations: they are headed by two engine assemblers that present distinct levels of
vertical integration and have different types of relationships with their respective suppliers. In
each one of the analyzed companies — two engine assemblers and nine suppliers (from the
first and the second tiers) — some semi-structured interviews were realized. The results
indicate that the quality management forms implemented by the two engine assemblers are
very similar. They indicate as well that the adoption of the conception — main principles and
guidelines — of the Total Quality Management by all suppliers assures certain resemblance
amongst the quality management forms implemented by them. But there are indications that
the adopted forms by the suppliers are different, being the most sophisticated practices
implemented by the multinational suppliers. It is observed an association between the
differences in the supply chain structures and relationships and the differences in the two sets
of quality management forms adopted (in the two chains). The supply chain in that the
assembler has a higher degree of outsourcing and a bigger proportion (and absolute number)
of smaller and national capital suppliers, with the goal of having cost advantages (with lower
prices and lower transport costs), must, in compensation, spend bigger effort to guarantee the
quality of the components it acquires. The chains characterized by engine assemblers having
fewer suppliers are usually noticeable by long term relationships, with a greater number of
large-sized suppliers, more technologically capable (generally multinationals companies
certified according to quality standards), must make a relatively bigger effort to negotiate with
suppliers, but a much lower effort to develop them.

[Key Words: Total Quality Management. Quality Management Systems. Quality Control and
Improvement. Supply Chain Management. Automotive Engine]
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1 INTRODUCAO

O ambiente industrial tem apresentado diversas mudancas técnicas e
organizacionais, incluindo fusbes e aquisicbes que as empresas buscam implementar para
aumentar sua competitividade, integrando as atividades que agregam valor e sdo percebidas
pelo cliente (CARLINI, 2002).

A década de 1980 foi marcada pelo uso de novas tecnologias e estratégias de
fabricacdo que buscaram, em geral, a redugéo de custos e maior competitividade, incluindo a
adocdo do just in time, do kanban, da producdo enxuta e do gerenciamento da qualidade total,
que promoveram melhorias nos processos produtivos.

Mais recentemente, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management - SCM) vem sendo utilizada como uma das ferramentas mais importantes na
busca por maiores lucros e participacdo no mercado (SIMCHI-LEVI et al, 2003).

Segundo Lummus e Vokurka (1999), o interesse pela Gestdo da Cadeia de
suprimentos se intensifica a partir da década de 1990 devido a fatores como a verticalizagdo e
maior especializacdo das organizacbes, 0 aumento na competitividade nacional e
internacional, o potencial diferencial competitivo obtido por meio da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, proporcionando, entre outros resultados, a reducdo nos custos e a maior
agilidade de entrega.

Além disso, com o passar dos anos, 0 modelo tradicional de relacionamento
entre industrias e seus fornecedores, baseado na competicdo, vem perdendo espaco para
modelos baseados na cooperacdo e nas aliancas de longo prazo, que integram alguns dos
conceitos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Estes novos modelos implicam em uma nova
distribuicdo de responsabilidades, quase sempre acompanhada de uma maior terceirizacdo da
producéo de bens e da prestacio de servicos (NOBREGA JR, 2000).

A competicdo no mercado passa a ocorrer ndo mais entre empresas, mas entre
as cadeias de suprimentos, requerendo assim um elevado grau de integracdo e coordenacao
entre os membros da cadeia de suprimentos (JESUS, 2003).

O Gerenciamento da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) &,
freqlentemente, citado como uma opg¢do estratégica para alcancar vantagem competitiva,
tendo, contudo, recebido, at¢ o momento, pouca atencdo as suas caracteristicas e as
caracteristicas de sua difusdo no ambiente empresarial do Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos que, por sua vez, tem sido, geralmente, associado com modernos sistemas de
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gerenciamento de materiais, tecnologias avancadas de informacdo, servigos de logistica
rapidos e responsivos, efetivo gerenciamento de fornecedores e, mais recentemente, com o
Gerenciamento das Relagbes com os Clientes (CRM).

Segundo Pires (2004), o desenvolvimento e a aplicagdo dos conceitos de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos difundem-se na industria automobilistica devido ao alto
nivel de competitividade existente nesta atividade e ao seu pioneirismo na implantacdo de
inovacOes tecnologicas e gerenciais, como a Gestdo da Qualidade Total (GQT), dentro do
ramo industrial.

A partir dos anos 90, novos investimentos em mercados emergentes se
tornaram estratégicos ndo somente para as montadoras, mas também para os fornecedores, em
geral filiais de empresas multinacionais. Como consequéncia, 0 setor automotivo nesses
paises tem sofrido alteracdes estruturais no que tange ao numero e tamanho das empresas e ao
padrdo de relacionamento que ocorre entre elas.

Especificamente, na inddstria automobilistica brasileira, as formas de Gestdo
da Qualidade das empresas vém sendo influenciadas por alteracbes nas cadeias de
suprimentos resultantes da instalacdo de novas montadoras e da consolidacdo e
desnacionalizacdo do setor de autopecas, bem como do impacto de fendmenos especificos ao
cenario brasileiro como a utilizacdo dos motores de 1000 cc e bi-combustiveis (CERRA,
2005).

O processo de reestruturacdo produtiva nas empresas do setor de autopecas tem
ocorrido, em grande medida, em decorréncia das inovagdes introduzidas pelas empresas
montadoras, seus clientes que exercem grande pressao sobre pregos e especificacdes técnicas,
de forma a garantir um controle mais sisttmico do processo produtivo ao longo da cadeia
(PREVITALLE, 2000).

Este trabalho visa identificar e analisar as formas de Gestdo da Qualidade de
duas montadoras de motores e nove de seus fornecedores de primeiro e segundo niveis,
discutindo as relacfes entre as formas de Gestdo da Qualidade da montadora e de seus
fornecedores em cada uma das cadeias produtivas estudadas e, em um segundo momento,
comparando os dois conjuntos (combinagdes) de formas de Gestdo da Qualidade adotadas
nessas cadeias.

O estabelecimento de um novo padrdo de relacionamento com fornecedores e
cliente e o fato da qualidade ter se tornado um recurso mais importante para a competitividade
de empresas e paises podem ter impactos importantes nas formas organizacionais

implementadas e no desempenho das cadeias montadoras-fornecedores.
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A relevancia do tema Gestdo da Qualidade, e em particular das relagdes entre
estratégias de diferentes empresas que compdem cadeias industriais, e o fato de serem raros 0s
estudos que focalizam o segmento de motores para automoveis justificam a realizacdo da

pesquisa descritiva aqui apresentada.

1.1 Objetivos

Esta pesquisa tem por objetivo identificar e analisar as formas de Gestdo da

Qualidade de duas montadoras de motores de automoveis e de nove de seus fornecedores de

primeiro e segundo niveis, discutindo as relagdes entre as formas de Gestdo da Qualidade da

montadora e de seus fornecedores em cada uma das cadeias produtivas estudadas e, em um
segundo momento, comparando os dois conjuntos (combinacBes) de formas de Gestdo da

Qualidade adotadas nessas cadeias.

Este objetivo se desdobra em alguns objetivos especificos:

e identificar e discutir as caracteristicas gerais das cadeias de suprimentos e das estratégias
competitivas nas industrias montadoras de motores de automoveis;

e analisar se a coordenacdo de atividades e processos ocorre ndo apenas dentro de uma
organizacdo, mas entre as principais organizacfes que compdem as cadeias (ou cada
cadeia) de suprimentos;

e identificar e discutir as formas de Gestdo da Qualidade das montadoras de motores e dos
fornecedores selecionados nas duas cadeias;

e discutir semelhancas e diferencas entre as formas de Gestdo da Qualidade das duas
montadoras de motores e entre as formas de Gestdo da Qualidade dos fornecedores e as
possiveis causas dessas semelhancas e diferencas;

e discutir as influéncias das montadoras de motores sobre as formas de Gestao da Qualidade
dos fornecedores e discutir os dois conjuntos de relagdes entre montadoras de motores e
fornecedores nas duas cadeias, destacando semelhangas e diferencas;

e indicar e discutir a possivel adequacdo e os impactos das diferentes formas de Gestdo da

Qualidade nos diferentes contextos das empresas.
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1.2 As hipoteses do trabalho

As hipoteses que norteiam esta proposta de pesquisa sdo fundamentadas em
uma revisdo de literatura sobre a Inddstria Automobilistica Brasileira, sobre a Gestdo da
Qualidade Total (GQT) e sobre a Gestédo de Cadeias de Suprimentos (GCS).

A industria automobilistica nacional, seguindo uma tendéncia mundial, vive,
desde o inicio da década de 90, um processo reconhecido como “Reestruturagdo Produtiva”
(ROTTA e BUENO, 2000).

A literatura recente sobre a industria automobilistica brasileira (POSTHUMA,
1997; RACHID, 2000; QUADROS et al, 2000) indica que este periodo foi marcado
principalmente por uma onda de investimentos em novas plantas, em novas regides, com a
entrada no mercado brasileiro de montadoras que aqui ainda ndo possuiam unidades
produtivas ou em modernizacdo significativa de plantas antigas. Estes investimentos
resultaram em novas configuracdes das cadeias de suprimentos.

No periodo em questdo, as montadoras de automdveis ganham poder em
relacdo aos fornecedores de autopecas no Brasil. Segundo Alves Filho et al (2001), as
montadoras buscam controlar precos, qualidade, logistica e tecnologia de seus fornecedores,
através de trés conjuntos de mecanismos: definidos pelo mercado e pela regulacdo, definidos
pela industria automobilistica como um todo e definidos pelas estratégias das empresas. De
acordo com os autores, os mecanismos definidos pelas estratégias de cada montadora vao
requerer papéis diferenciados das empresas que compdem as cadeias industriais.

Segundo Rachid (2000), as montadoras ganharam poder tanto em relacdo aos
fornecedores multinacionais como principalmente em relacdo aos nacionais, pois a presenca
de capital nacional no setor ficou cada vez mais restrita as pequenas €, no maximo, médias
empresas, com produtos menos sofisticados e de menor valor agregado, no segundo ou
terceiro nivel da cadeia de fornecimento. Portanto, nas areas de maior contetido tecnoldgico
praticamente sO permaneceram empresas multinacionais, no primeiro nivel de fornecimento
das montadoras de automoveis.

Com esse poder acumulado e comandando os investimentos feitos, as
montadoras de automdveis puderam definir, em grande parte, as configuracdes das cadeias
industriais no setor.

Segundo Porter (1990) apud Assumpcdo (2001), configuracdo consiste no

processo de decisdo sobre locacdo e uso da capacidade produtiva, quanto aos recursos
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tecnoldgicos e atividades desempenhadas.

Conforme Alves Filho et al (2000a), as configuracdes das cadeias produtivas
foram sendo definidas nas negociacdes das montadoras com seus fornecedores principais,
especialmente nas ocasifes em que novas plantas estavam sendo instaladas. As caracteristicas
principais destas cadeias derivam dos niveis escolhidos de duas variaveis principais: da
terceirizacdo (outsourcing) dos componentes principais ou subsistema do produto (automével
ou motor) e das parcerias com fornecedores.

Desse modo, também os papéis atribuidos as novas plantas e aquelas que foram
modernizadas, a tecnologia empregada e os acordos estabelecidos para (re)localizacdo de
alguns fornecedores influenciaram a estrutura resultante das cadeias de suprimentos e o grau
de poder das montadoras sobre fornecedores.

O aumento da concorréncia no mercado brasileiro a partir da década de 90
atraiu investimentos também no segmento de motores para automdveis, especialmente no
segmento de baixa cilindrada (para os carros ditos populares). Neste segmento,
diferentemente do que ocorre com as montadoras de automoveis, ndo foram implantados
arranjos como consércio modular! ou condominio industrial?, mas as diferentes montadoras
tém implementado modelos distintos quanto aos niveis de outsourcing, os niveis de parceria
(de design e producdo) com fornecedores e quanto ao numero de fornecedores por
componente ou peca adquirida (ALVES FILHO et al, 2001). Distintas configuragdes foram,
portanto, implementadas nas cadeias de suprimentos.

Segundo Salerno et al. (1998), hd uma tendéncia das montadoras de
automoveis adquirirem cada vez mais subconjuntos de maior valor agregado. Mas outra
especificidade do segmento de motores é que as iniciativas a este respeito ainda sao
incipientes.

O resultado é que, no segmento de motores, as empresas apresentam estratégias
competitivas distintas, empregam modelos de organizacdo da producdo diferenciados nessas
plantas, implementam politicas diferentes de suprimentos e utilizam sistemas também
diferentes para a logistica (ALVES FILHO et al, 2000b).

! Consércio Modular: projeto e processo de producéo séo divididos em subsistemas ou médulos e trabalhadores dos
fornecedores trabalham diretamente na planta da montadora, fazendo a montagem dos subsistemas e a montagem destes no
produto final. Ex.: VW-Caminhdes — Resende/RJ (ALVES FILHO et al, 2001).

2 Condominio Industrial: um pequeno conjunto de fornecedores diretos da montadora esté instalado fisicamente ao lado da
montadora e dentro dos muros que delimitam sua planta. Estes fornecedores abastecem a montadora geralmente com sistemas
em uma base just in sequence, diretamente ao lado da linha de montagem, mas eles néo participam da linha de montagem do
veiculo. A montagem final permanece a cargo da montadora (PIRES, 2004).
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Quanto ao design dos produtos, segundo Humprey e Salerno (2000) houve uma
tentativa de padronizacdo; porém, adaptagdes locais foram necesséarias no Brasil, dadas as
preferéncias dos consumidores locais, as diferentes condi¢cbes das estradas e as caracteristicas
de materiais locais. Para estes autores, adaptacdes locais visam, frequentemente, reduzir
custos.

Com base nestas informacdes, pode-se supor que as diversas montadoras de
motores instaladas no Brasil possuem sistemas de gestdo da qualidade diferentes e, portanto,
pode-se supor que suas estratégias de qualidade sejam diferentes e sejam condicionadas pelas
estratégias corporativas e competitivas das matrizes e pelos papéis atribuidos as plantas
montadoras de motores aqui instaladas. As montadoras adotam estratégias de qualidade
diferentes, dependendo de com que intensidade e como cada montadora pretende dominar,
proteger ou repassar a seus fornecedores a qualidade sobre subsistemas, sobre componentes
individuais e sobre a arquitetura e conjunto do sistema motor.

A literatura sobre Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), como sera visto no
Capitulo 3, pode auxiliar a compreender melhor as tendéncias e as diferencas no plano das
novas configuracfes das cadeias e das novas relacdes entre montadoras e fornecedores.
Segundo Christopher (1992), o conceito de GCS introduz uma importante mudanca no
modelo competitivo, na medida em que considera que a competicdo no mercado passa a
ocorrer entre cadeias de suprimentos e ndo apenas entre empresas individuais.

O setor de autopecas € composto por varios segmentos heterogéneos e o padréo
de concorréncia em cada segmento apresenta especificidades como caracteristicas técnicas do
produto, nimero de fabricantes e nivel de verticalizacdo das montadoras, nos itens relativos a
cada segmento, dentre outras (QUADROS et al, 2000).

No setor de motores, ndo se verifica uma hierarquizacdo completa de
fornecedores exclusivos de uma Unica montadora. Pelo menos alguns dos fornecedores sédo
multinacionais, de grande porte, possuem tecnologia prépria e produzem componentes
importantes para motores (como, por exemplo, embreagens e pistdes) para diversas
montadoras de motores. Mesmo assim, com fornecedores comuns, parece plausivel a
proposicdo de que, conforme os tipos de parcerias que adotam com fornecedores e as politicas
de suprimentos que procuram implementar, as montadoras comandam cadeias e imp&em
padrdes de comportamento distintos, podendo-se afirmar que tais padrées devem implicar em
niveis de eficicia também diferentes, o que significa que em certa medida a competicdo
ocorre de fato entre as cadeias no segmento de motores (ALVES FILHO et al, 2001).

Considerando todos esses fatores, parte-se nesta proposta de pesquisa das
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hipoteses:

H1: As montadoras de motores de automoveis possuem diferentes formas
de Gestao da Qualidade.

Essas diferencas estdo associadas a, e sdo influenciadas por, diferencas em suas
estratégias competitivas, nos niveis de terceirizacdo das plantas produtoras de motores, nas
configuracBes das cadeias produtivas, em suas politicas de fornecimento (Unico, duplo ou
maultiplo) e nos niveis de parceria e tipos de relacfes que estabelecem com seus fornecedores,
no grau de autonomia (descentralizacdo) tecnologica que subsidiarias no Brasil (de
montadoras e fornecedores) possuem em relagdo as respectivas matrizes, nas trajetorias
tecnoldgicas implementadas, nas direcGes estratégicas definidas pelas montadoras e nos
modelos de organizacdo da producdo implementados.

H2: Os fornecedores das montadoras de motores de automoveis possuem
diferentes formas de Gestdo da Qualidade.

Essas diferencas também sdo influenciadas por caracteristicas especificas dos
fornecedores, como origens dos capitais, localizacGes, estratégias competitivas, capacidades
tecnoldgicas, niveis de descentralizacdo em relacdo as respectivas matrizes, importancias /
complexidades dos componentes fornecidos, niveis de parceira e tipos de relacbes com as
empresas montadoras de motores.

H3: Os conjuntos de formas de Gestdo da Qualidade nas cadeias de
montadoras de motores de automoveis sdo diferentes, pois variam as formas de Gestédo da
Qualidade entre as montadoras e entre os fornecedores e também sdo distintas as estruturas e

as relagOes entre montadoras e seus fornecedores nas cadeias de suprimentos.

1.3 Método de pesquisa

O trabalho é estruturado basicamente em duas partes: revisdo bibliografica
acerca dos topicos associados ao tema (Gestdo da Qualidade Total, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e Industria Automobilistica Brasileira) e pesquisa de campo.

A pesquisa de campo ¢é realizada por meio de estudos de caso, podendo ser
caracterizada como qualitativa e descritiva, com o objetivo de discutir as hipoteses formuladas
no trabalho.

Segundo Lazzarini (1997), os metodos denominados qualitativos caracterizam-
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se por um foco maior na compreensdo dos fatos do que propriamente em sua mensuragéo.
Eles sdo empregados, segundo Richardson (1985), em casos onde a riqueza dos detalhes é
mais relevante do que as informacGes quantitativas. Portanto esta pesquisa pode ser
considerada qualitativa.

Conforme Godoy (1995), as caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa s&o:
a) tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental; b) é descritiva; ¢) os pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na anélise de
seus dados.

A estratégia de pesquisa adotada é o estudo de caso. Segundo Yin (1994), o
estudo de caso € um estudo empirico que investiga um fenémeno atual dentro do seu contexto
de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas
e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia: entrevistas, observac6es, documentos, e
outras. Para o autor, a possibilidade de se utilizar varias fontes de evidéncia é considerada
umas das particularidades (e vantagens) da pesquisa baseada em estudos de caso.

Faz-se opcdo pelo estudo multi-caso, de maneira a permitir comparacdes
cruzadas entre as empresas analisadas. Cada caso analisado consiste em um estudo completo,
no qual as evidéncias convergem para uma concluséo; e as conclusdes de cada caso devem ser
consideradas informacdes para a replicacdo de outros casos (YIN, 1994).

Segundo Cervo e Bervian (1983), a pesquisa descritiva ou exploratoria designa
situacbes em que a pesquisa € realizada por meio de observaches, registros, analise e
correlacdes de dados em situacdes em que ha pouco conhecimento sobre o assunto estudado.

A técnica de obtencdo de dados empreendida é a entrevista, que conforme
Selltiz et al (1967, p. 273) apud Gil (1999), “¢ bastante adequada para a obtengdo de
informac@es acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem
fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas explicacbes ou razdes a respeito das
coisas precedentes”.

Frente ao exposto, sdo conduzidas entrevistas semi-estruturadas de
aproximadamente uma hora cada, com a utilizagdo de um roteiro de entrevista (Apéndice A),
formulado a partir da revisdo de literatura. Nas empresas, as pessoas entrevistadas séo aquelas
de nivel gerencial ligadas a Gestdo da Producéo, Qualidade e Compras / Suprimentos.

A observacéo direta, realizada a partir de visitas as empresas, e a pesquisa em
fontes secundarias como péginas das empresas na Internet, constituem fontes de informacdes
complementares. Somam-se, ainda, dados e conhecimentos acumulados em pesquisas

anteriores realizadas junto ao segmento de motores para automoveis.
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Sdo analisados:
e varios casos para discussdo das formas de Gestdo da Qualidade de cada empresa
(montadoras de motores e fornecedores), comparando-os;
e dois casos para discussdo dos conjuntos de formas de Gestdo da Qualidade das duas
cadeias, comparando-os.
E importante ressaltar que se trata de um estudo de natureza essencialmente
qualitativa e descritiva, assim sdo discutidas as plausibilidades das hipdteses.
O método da pesquisa de campo, assim como as formas de andlises dos
resultados, encontram-se detalhados no Capitulo 4, dedicado aos estudos de caso.

1.4 Estrutura do trabalho

Frente a contextualizacao e aos objetivos apresentados, o trabalho € estruturado
de forma a realizar uma revisdo tedrica a respeito dos dois principais temas de pesquisa:
Gestdo da Qualidade Total e Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Esta revisao prové subsidios
para a realizacdo e analise dos estudos de caso, e para a discussdo das hipdteses da pesquisa.

Inicialmente, no Capitulo 2, sdo apresentadas as origens e 0s conceitos basicos
da Gestdo da Qualidade Total (ou Total Quality Management), abordando-a como um
programa que proporciona melhorias a funcdo producao. Além disso, destaca-se a importancia
da aplicacdo da Gestdo da Qualidade Total nas cadeias de suprimentos.

No Capitulo 3, destinado ao tema das cadeias de suprimentos, sao apresentados
alguns conceitos relativos a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, fontes para a compreensao das
estruturas das cadeias de suprimentos e das relacbes entre empresas nas cadeias de
suprimentos.

O Capitulo 4 ¢é dedicado a pesquisa de campo, apresentando 0s casos de duas
cadeias de montadoras de motores instaladas no Brasil.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes e considerages finais do trabalho,
sumarizando as principais contribuicGes da pesquisa, bem como identificando limitacGes e

oportunidades de pesquisas futuras.
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2 CONCEITOS E ABORDAGENS DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (GQT)

O objetivo deste capitulo € apresentar uma revisdo dos principais conceitos que
envolvem a Gestdo da Qualidade Total (GQT) e que servirdo de suporte para 0
desenvolvimento da pesquisa.

Com base nos principios da Gestdo da Qualidade Total adotados, estabelecem-
se 0s aspectos a serem analisados na pratica nos estudos de caso.

Dada a escassez de trabalhos que abordam a Gestdo da Qualidade Total no
contexto das cadeias de suprimentos e a inten¢do de abordar neste trabalho as relagfes entre
montadoras e fornecedores na Gestdo da Qualidade, este capitulo termina apresentando uma

forma de aplicar a GQT em cadeias de suprimentos externas.

2.1 As Origens da Gestdo da Qualidade Total (GQT)

A Gestdo da Qualidade Total teve suas origens na inddstria automobilistica,
com o surgimento do modelo de producdo flexivel, e hoje orienta a organizacdo da producéo
de grande parte dos setores industriais.

A producdo flexivel ou Sistema de Producdo Toyota (dentre outras
denominagdes) surgiu no Japdo, ap6s a Il Guerra Mundial, em substituicdo ao modelo
taylorista-fordista até entdo em vigor. Ao considerar 0 novo modelo de organizacdo da
producdo e do trabalho, aqui tratado como producéo flexivel e propulsor de bases para Gestdo
da Qualidade Total, reconhece-se que este contém mudancas significativas em relacdo ao
modelo de produgdo em massa ou taylorista-fordista (CERRA, 2000).

O ambiente onde o taylorismo-fordismo tinha sido implementado se
caracterizava (especialmente nos EUA e em menor medida na Europa) por mercados em
franco crescimento, com baixo nivel de competitividade, produtos estaveis, tecnologias
consolidadas desde o inicio do século e pouco dinamicas, pela constante incorporacdo de
novos contingentes de mao-de-obra e expansdo dos mercados de trabalho e dos salérios, etc.
Diferentemente, o0 novo modelo pressupbe um ambiente que aprofunda a necessidade de
competitividade, qualidade, flexibilidade, produtividade, de novo compromisso com a forca-

de-trabalho, reducéo de custo, etc.
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Entretanto, esses fatores ndo garantem que o movimento da qualidade tenha
sido o responsavel pela reestruturacdo e pela competitividade do Japdo do pds-guerra, e nem
que a implantacdo de um programa de gestdo da qualidade seja suficiente para aumentar a
competitividade e os lucros de uma empresa. Wood Jr. e Urdan (1994) propdem que o tema
seja decomposto em dois niveis. Um primeiro nivel, mais amplo, refere-se & competitividade
nacional no qual os autores utilizam a abordagem de Porter que sugere quatro varidveis
interdependentes para analisar o problema: 1) a posicdo de uma nacdo em termos de infra-
estrutura, educacdo, trabalho, recursos, etc, 2) a existéncia de industrias fornecedoras capazes
e competidores fortes, 3) as condic¢Ges relacionadas a estrutura econdémica e empresarial do
pais e 4) a existéncia de um mercado exigente e sofisticado; para os autores, no modelo de
Porter a qualidade, em um sentido amplo, permeia todos os elementos que o compdem. E o
segundo nivel, intra-organizacional, refere-se a questdo das mudancas da organizacdo do
trabalho e dos paradigmas gerenciais.

Coriat (1994) aponta trés determinantes estruturais da formagdo do sistema de
producdo flexivel na Toyota Motor Company onde surgiu: a) o papel da natureza do mercado
automobilistico japonés; b) os sobrecustos ocasionados pelos métodos de producdo entdo em
vigor e c) o estado das relagBes industriais e das relagdes capital-trabalho tanto na fabrica
Toyota quanto na industria japonesa no geral.

O sistema de producdo flexivel ou “systemofacture” apoia-se em trés pilares
(HOFFMAN e KAPLINSKY, 1988): uma nova tecnologia, um novo processo de trabalho e
uma nova relagdo entre empresas.

A automacdo flexivel consistia na nova tecnologia adotada, onde foram
empregados equipamentos de base eletrdnica altamente flexiveis que possibilitaram o
desenvolvimento de novos produtos, com reducdo do seu tempo de producdo, ainda
proporcionando a melhoria da qualidade (CERRA, 2000).

O novo processo de trabalho tinha como caracteristica fundamental o trabalho
em equipe e a atribuicdo da responsabilidade pela qualidade a producdo, em um contexto de
intenso movimento da racionaliza¢do da produgdo, com exigéncia redobrada de produtividade
e qualidade que implicou numa intensificagédo do ritmo de trabalho. Enquanto no sistema de
producéo taylorista-fordista os defeitos s6 eram descobertos no final da linha de montagem,
onde havia um grupo de trabalhadores responsavel pelos reparos e retrabalhos, no novo
modelo parava-se toda linha de montagem caso surgisse um problema e toda a equipe
trabalharia para soluciona-lo; desse modo, com os trabalhadores agrupados em equipes, havia

um lider no lugar do supervisor.
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E a nova relagcdo entre empresas, segundo Womack, Jones e Roos (1992),
visava uma maneira como montadoras e fornecedores poderiam colaborar entre si para reduzir
custos e melhorar a qualidade. Assim, os fornecedores eram organizados em niveis
hierarquicos com diferentes graus de responsabilidade; os fornecedores de primeiro nivel
participavam integralmente do desenvolvimento do novo produto pela equipe responsavel; a
seguir, cada fornecedor do primeiro nivel formava um segundo nivel a ele vinculado e assim
sucessivamente.

Na Toyota, as relacGes capital-trabalho caracterizavam-se pelo emprego
vitalicio, com remunera¢des gradualmente crescentes por tempo de servico, vinculados a
rentabilidade da companhia pelo pagamento do bénus e, em troca, os empregados
permaneciam na Toyota por toda sua vida profissional. Quanto a industria japonesa no geral,
destacava-se o sindicalismo de empresa (que segundo Coriat substituiu o sindicalismo de
inddstria), cujas reivindicagfes formuladas pelo sindicato incorporavam em grande medida as
dificuldades de lucro enfrentadas pela dire¢do da empresa.

O tema da Gestdo da Qualidade Total percorreu um longo caminho. A partir da
década de 50 no Japdo, Deming e Juran emitiram as primeiras informacGes sobre a
necessidade de gestdo e melhoria continua da qualidade de produtos e servicos; em 1951 foi
instituido no Japdo o "Prémio Deming da Qualidade", entregue anualmente a empresa que
mais se destacasse no aprimoramento da qualidade de seus processos e produtos.

Kolesar (2008), abordando a forma e o contetdo dos ensinamentos que Juran
ministrou aos executivos e gerentes durante sua estada no Japdo em 1954 a convite da JUSE
(Union Japanese of Scientists and Engineers), afirmou que ele contém, sob o ponto de vista
atual, uma notavelmente ampla e moderna viséo de gerenciamento da qualidade, podendo ter
conseguido um impacto forte e duradouro na formacdo da lideranca industrial, gerentes e
técnicos em qualidade do Japdo. Latham (2008), procurando saber o que € preciso para as
empresas manterem e estenderem alto desempenho, concluiu que nas aulas ministradas por
Juran em 1954 contem um nudmero consideravel de elementos que pode ajudar as
organizagOes a alcangarem e sustentarem alta qualidade. Entretanto, segundo Kolesar (2008),
Juran relutou em aceitar que seu trabalho teve tdo grande impacto no Japao. Para ele, mesmo
sem Deming e Juran, 0s japoneses teriam conseguido 0S mesmos progressos.

O enfoque na Qualidade Total foi se consolidando através de varias abordagens
introduzidas pelos denominados "gurus" da qualidade, dentre os quais destacam-se também
Ishikawa e Croshy.

O método de Deming possui 14 pontos e ele alertava sobre as dificuldades e o
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longo tempo necesséario a implementacéo de suas recomendacgdes. Segundo Fernandes e Costa
Neto (1996), pela analise detalhada destes 14 pontos pode-se perceber claramente que se
baseiam na responsabilidade e no comprometimento da administracdo, no entendimento das
necessidades dos clientes, no entendimento dos processos da organizacdo e no envolvimento
de todos. Para Juran, a administracdo da qualidade compreende trés processos basicos:
planejamento, controle e melhoria, e define qualidade como adequacdo ao uso, atendendo as
necessidades dos clientes. Crosby € o criador da concepc¢éo “zero defeito” e que popularizou o
conceito de fazer certo da primeira vez. Ishikawa criou os "Circulos de Controle da
Qualidade" e as ferramentas estatisticas da qualidade de Ishikawa, constituem importantes
instrumentais de auxilio ao controle da qualidade.

De modo geral, os "gurus” da qualidade formalizaram taticas diferentes para a
operacionalizacdo de um sistema da qualidade total, também chamado de sistema de garantia
da qualidade; entretanto, estes autores deram importancia diferente a alguns aspectos ou
examinaram certos assuntos sob pontos de vistas ndo totalmente coincidentes.

O pioneiro no uso do termo "Total Quality Control” (TQC) foi Feigenbaum,
em seu trabalho publicado em 1961, nos EUA. Ele definiu TQC como um sistema efetivo
para integrar o desenvolvimento da qualidade entre as vérias partes de uma empresa, a
manutencdo e a melhoria da qualidade para a produg@o econdmica e 0s servigos relacionados,
considerando como a sua meta a completa satisfagéo dos clientes (AKAO, 1997).

Posteriormente, este termo passou a ser denominado "Company-Wide Quality
Control", até chegar ao que atualmente denomina-se "Total Quality Control" (TQC) no Japao
e "Total Quality Management™ (TQM) no ocidente.

Segundo Alliprandini e Toledo (1993), deste longo caminho percorrido pelo
tema resultou um emaranhado de publicacdes onde, em cada uma delas, com uma mesma
denominacdo genérica (TQC ou TQM), abordam-se questdes especificas de diferentes niveis e
contetdo, e que raramente sdo devidamente posicionadas em relacdo ao todo, tais como:
conceitos e principios, filosofia de gerenciamento, técnicas, metodologias, processo de
aperfeigcoamento, etc.

A producdo flexivel é caracterizada ndo apenas pelos elementos que fornecem
bases para a Gestdo da Qualidade Total, mas também pela eliminacdo de estoques de reserva
e em procedimentos Just-in-Time. O Just-in-Time (JIT) busca coordenar a produgdo com a
demanda com o minimo atraso.

Devido as caracteristicas de estoques baixos promovidas pelo JIT, o0s

problemas da producdo eram mais rapidamente identificados e resolvidos e, assim, adquiria-se
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maior flexibilidade pela possibilidade de variagdo no mix de producdo e pela diminuicdo do
tempo entre a encomenda e a entrega do produto. O sistema de “puxar” a producgdo a partir da
demanda, produzindo em cada estagio somente 0s itens necessarios e N0 momento necessario,
ficou conhecido no Ocidente como sistema Kanban, o nome é dado aos cartfes utilizados para
autorizar a producdo e a movimentacdo de itens ao longo do processo produtivo (CERRA,
2000).

Para Correa e Gianesi (1996), o JIT inclui aspectos de administracdo de
materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do produto, organizacdo do trabalho e
gestéo de recursos humanos.

A qualidade do produto final depende também da cooperacéo entre fabricante e
fornecedor, que se torna também necessaria em funcdo da programacédo da producdo, com a
introducdo do JIT externo.

O TQC / JIT envolve uma busca continua do aperfeicoamento, denominada
Kaizen, e parte desse processo ocorre no chdo de féabrica, onde se aplica uma pressdo
sistematica para se realizar as tarefas através da adocdo de metas de qualidade e
produtividade.

No final dos anos 60, nos EUA e Europa, houve recusas por parte dos
trabalhadores a forma taylorista-fordista de organizacdo do trabalho. Nos anos 70, a
concorréncia estrangeira comegou a ameacar 0S produtos americanos e as organizacgoes
preocuparam-se com a competicdo nos mercados internacionais, contexto no qual a industria
japonesa ja demonstrava 6timos resultados.

Desse modo, o modelo japonés, passou a ser crescentemente difundido no
mundo ocidental. Segundo Humphrey (1993), o modelo TQC e JIT, crescentemente difundido
no mundo ocidental pode ser visto como “baseado no Japao”, mas planejado para paises
ocidentais.

Conforme Kolesar (2008) e Goldman (2005), nos anos 1980 os americanos
recuperaram os fundamentos que Deming e Juran haviam introduzido nos anos 1950 no Japéo
e 0s japoneses haviam expandido, desenvolvido e refinado e somente por volta de 1990
comecaram a fazer novas contribui¢es para o desenvolvimento da qualidade despontando
ferramentas como Benchmarking Competitivo e Six Sigma.

Segundo Merli (1993), a difusdo do modelo japonés no ocidente foi mais
forcada do que planejada, devido a competicdo japonesa. Para este autor, é possivel identificar
duas geragOes de Programas de Qualidade Total no ocidente.

A primeira geragdo compreende Programas de Qualidade Total implementados
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por empresas lideres americanas durante o periodo de 1976 a 1984, e pelas lideres européias
de 1982 a 1986, sendo que as europeias se depararam com a competicdo japonesa mais tarde
que as americanas. Esta primeira geracdo baseia-se apenas nos "programas de melhorias” e,
enguanto algumas empresas visavam mudancas culturais a longos prazos, outras davam maior
importancia para a abordagem técnica.

E a segunda geracdo compreende Programas de Qualidade Total
implementados por empresas lideres americanas a partir de 1984 e por algumas européias a
partir de 1986. Nesta geracdo, verifica-se um compromisso formal da alta administracdo com
0 programa e planos da Qualidade Total, pois, conscientes de que Qualidade Total ndo pode
ser alcancada através de "pacotes", consideram a cultura corporativa, tecnologia, relagdes com
0 mercado, etc. Elaboram um plano plurianual, articulado em fases com objetivos especificos
para cada fase, administrando através de uma ldgica de planejamento e controle; enfim, ha
uma orientacdo para resultados que contempla ndo somente o médio e longo prazo como

também o curto prazo.

2.2 A Gestdo da Qualidade Total (GQT)

Geralmente nas organizacdes, hd uma area de decisdo na producdo dedicada
exclusivamente ao gerenciamento da qualidade. Na pratica, a maioria das operacdes usa
alguma forma de checar a qualidade de seus produtos e / ou servigos (CERRA, 2000).

A idéia de que as organizacbes precisam de melhorias continuas para
manterem-se competitivas surgiu dentro da filosofia de administracdo das empresas
japonesas, com o conceito de Kaizen, um dos elementos da GQT.

Essas melhorias devem contribuir para que a producgéo atinja de algum modo
suas Prioridades Competitivas. Isto significa, segundo Carpinetti, Piovesan e Escrivéo Filho
(1998), que as agdes de melhoria das operagdes, com objetivos estratégicos, devem ser
priorizadas a partir da analise do que é importante para o cliente hoje e no futuro, e de como
estd o desempenho da empresa em relagcdo aos concorrentes naquilo que é mais importante, de
modo que a organizagdo se torne mais eficaz e eficiente no atendimento dos objetivos de
desempenho (prioridades competitivas da producéo).

Para Slack et al (1997), o processo de melhoria pode ser tratado em trés

estagios: um primeiro baseado nas abordagens e técnicas adotadas para melhorar a producéo,
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um segundo baseado na perspectiva de como as operagdes podem prevenir falhas e recuperar-
se das que ocorreram e, um terceiro que visa o0 processo de melhoria por inteiro através da
GQT, sendo este um processo organizacional que pode ser utilizado para administrar o
esforco de melhoria.

De modo geral, Qualidade Total é a busca da satisfacdo de todas as pessoas,
tanto integrantes como clientes (CAMPOS, 1990).

Para Shiba, Graham e Walden (1997), satisfazer o cliente implica em atender
as suas necessidades, prevé-las e excedé-las.

N& ha uma Unica definicdo para GQT. Torna-se dificil especificar com
precisdo 0 seu significado, devido a proliferacdo de definicOes, teorias, etc. Para alguns
autores, GQT:

"... tem como objetivo a satisfacdo total dos clientes (geracdo de valor para 0s
clientes) por meio de uma gestéo cientifica dos processos, baseada em fatos e dados, voltada
para a corregdo e prevencao de erros, tendo como base a manutencéo da melhoria dos padrdes
de desempenho atuais e o envolvimento de todos os membros da organizacdo” (MARTINS e
TOLEDO, 1998).

"... busca preestabelecer o comportamento da organizacdo, planejando e
trabalhando préaticas para uma cultura onde o trabalhador é responsavel pela solucdo de
problemas e a organizacdo € orientada para o cliente. Além disso, as praticas administrativas
buscam a melhoria continua, autonomia, reducdo de barreiras funcionais, eliminacédo de fontes
de erros e trabalho em equipe” (GHOBADIAN e GALLEAR, 1996).

"... € uma forma de pensar e trabalhar, que se preocupa com o atendimento das
necessidades e das expectativas dos consumidores. Tenta mover o foco da qualidade de uma
atividade puramente operacional, transformando-a em responsabilidade de toda a organizacao.
Dedica-se também a reducdo dos custos da qualidade, em particular dos custos de falhas e
também dedica-se ao processo de melhoria continua" (SLACK et al, 1997).

"... € uma abordagem para melhorar a competitividade, a eficacia e a
flexibilidade de toda uma organizac&o. E essencialmente uma maneira de planejar, organizar e
compreender cada atividade, e depende de cada individuo em cada nivel. E um método que
visa envolver os funcionarios nos processos de melhoria, de tal modo que os resultados sejam
obtidos em menos tempo™ (OAKLAND, 1994).

"... € uma abordagem de gerenciamento baseado no principio de melhoria
continua dos produtos e processos, no sentido de uma melhor adequacdo dos produtos as

expectativas dos clientes ou segmento de mercado quanto a qualidade intrinseca, custos,
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prazos de entrega, suporte técnico e servigos associados” (GOMES e OSORIO, 1994).

Klefsjo et al (2001) compartilham de uma definicdo mais ampla de Gestédo da
Qualidade Total como sendo um sistema de gerenciamento que se permeia por toda
organizacdo continuamente, consistindo de valores, metodologias e ferramentas. O objetivo
do sistema é aumentar a satisfacdo dos clientes internos e externos com uma reduzida

quantidade de recursos. A Figura 1 a seguir completa e ilustra a definigéo.

FERRAMENTAS
Diagrama de Relagdes
Diagrama de Ishikawa
Cartas de Controle
Mapa de Processos
Critério MBNQA
Diagrama de Arvore
I1SO 9000

VALORES
Comprometimento da Geréncia
Foco no Processo
Foco no Cliente
Decisfes baseadas em fatos
Comprometimento de todos
Melhoria Continua

METODOLOGIAS
Desenvolvimento do Empregado
Gerenciamento de Processos
Projeto de Experimentos
QFD
Auto Avaliacdo
Benchmarking

Figura 1 Gestdo da Qualidade Total (KLEFSJO et al, 2001).

A GQT contém principios, ferramentas e alguns facilitadores ou veiculos
promocionais.

Os principios da GQT variam de autor para autor. Baseado nas propostas de
alguns autores tais como Alliprandini e Toledo (1993), Brocka e Brocka (1995), Faesarella,
Sacomano e Carpinetti (1996), Ghobadian e Gallear (1996), Merli (1993) e Slack et al (1997),
conclui-se que a GQT envolve:

e foco no cliente (satisfacdo total dos clientes);

e lideranca da alta administracdo e comprometimento e envolvimento de todos com a
qualidade;

e desenvolvimento dos recursos humanos da empresa com treinamento, educagéo e
delegacéo de responsabilidade aos seus funcionarios;

e melhoria continua;
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e acdes preventivas para eliminar erros decorrentes;

e disseminacdo das informacdes e linguagem comum para resolugdo de problemas;

e desenvolvimento de fornecedores.

Segundo Kano (1990) apud Alliprandini e Toledo (1993), as ferramentas,
técnicas e metodologias séo:

e ferramentas estatisticas e metodologias organizacionais das areas de Controle da
Qualidade, Garantia da Qualidade e Engenharia da Confiabilidade, as quais, de modo
geral, estdo direcionadas para o diagndstico de problemas e eliminacdo das causas
fundamentais, buscando tornar controlaveis os processos para gerar produtos que
satisfacam clientes. Por exemplo: as Sete Ferramentas da Estatistica, As Sete Novas
Ferramentas de Administracdo, Controle Estatistico de Processo, Desdobramento da
Funcéo Qualidade, etc;

e as ferramentas de Just-in-Time, as quais contribuem para reducGes de custo e de
tempo. Por exemplo: Kanban, células de manufatura, reducdo de tempo de setup,
fornecedores Just-in-Time, etc;

e abordagens de Desenvolvimento Organizacional que possibilitam avaliar o clima no
trabalho, minimizar as barreiras politicas e de comunicacdo interdepartamental,
desenvolver habilidades gerenciais e garantir a participacdo nos processos de tomada
de decisdo;

e mecanismos que garantam a lideranca da alta administracdo na conducdo da GQT
assegurando a participacéo, o trabalho em equipe e 0 comprometimento de todos com
0s objetivos de um processo de melhoria continua.

Os facilitadores ou metodologias promocionais da GQT compreendem 0s
grupos multifuncionais, os grupos de melhorias, os Circulos de Controle da Qualidade
(CCQEs), as dinamicas de grupo, etc.

Varios pesquisadores como Saraph, Benson e Schroeder (1989), Flynn,
Schoroeder e Sakakibara (1995b) e outros trabalharam com o objetivo de levantar quais as
praticas sdo necessarias para um sistema GQT implementar as tarefas recomendadas com
efetividade e como elas se interagem tendo como objetivo obter melhor desempenho do
sistema produtivo na qualidade.

Saraph, Benson e Schroeder (1989) concluiram que as préticas sdo: Lideranca
da Geréncia, Treinamento, Envolvimento dos Empregados, Dados da Qualidade e

Informacgéo, Gerenciamento da Qualidade do Fornecedor, Projeto do Produto, Gerenciamento
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de Processos que sdo brevemente abordados a seguir.
Lideranca da Geréncia

Conforme Grynna (2001), a lideranca da alta geréncia em qualidade comeca
pela definicdo de uma visdo de longo prazo do desenvolvimento da qualidade de uma
organizacdo, comunicacdo dessa visdo, implementacdo de um plano de acgéo, e inspiracéo e
motivacdo de toda a organizacdo para a realizacdo dessa visédo de uma cultura de qualidade
total. Todos os autores enfatizam a grande importancia da lideranca da alta geréncia a
comecar pelo executivo de nivel mais alto da estrutura administrativa da empresa. Os Pontos
1 e 2 do método de gerenciamento de Deming, por exemplo, conclama a alta geréncia a criar e
adotar uma visdo de melhoria continua e no Ponto 1, constancia de propdsitos, como objetivo
de envidar esforgos permanentes em busca da melhoria continua de processos produtos e
servicos. Para Deming (1986) dois pré-requisitos perfeitamente acessiveis aos gerentes sdo
essenciais para uma efetiva lideranga: conhecimento dos negécios e aprendizado continuo.
Por isso espera-se que o0 suporte dado pelos gerentes seja integral para encorajar a
implementacdo, manter a sustentacdo e influenciar as praticas que levam a obtencdo da
melhoria da qualidade através da organizacéo.

Portanto, os gerentes tém um papel de lideranga complexo na implementagéo
do GQT, porque sdo necessarias mudangas efetivas na cultura da organizacdo. E quase
impossivel mudar uma organizacdo sem esforcos concentrados em melhoria continua,
comunicacdo aberta em toda empresa e espirito de cooperacdo través da cadeia de valor,
sendo, por isso, importantes as participacdes de gerentes de todos 0s niveis, esperando-se que
a média geréncia crie um ambiente de trabalho propicio as melhorias.

Treinamento

A importancia do treinamento ¢ um elemento comum presente em todas as
abordagens sobre qualidade. Juran (1989) qualificou-o como vital para que as pessoas possam
tomar decisGes sobre conformidade. A abrangéncia da tomada de decisdo é ampliada a
medida gque o treinamento se integra a cultura organizacional em todos os niveis, através de
um processo evolucionario, enfatizado pelas necessidades reais dos locais de trabalho dos
empregados. Através da educacdo e treinamento os trabalhadores poderdo exercer a auto
inspecdo e o0 autocontrole; a primeira esta relacionada ao papel do trabalhador na tomada de
deciséo sobre a conformidade do produto; o segundo esté relacionado ao papel do trabalhador
na operacao do processo e producao do produto.

Deming (1986) afirmou que a médo-de-obra atingird o autocontrole se receber

mais que especificacdes, procedimentos e outras informacdes. E preciso mudanca cultural,
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treinamento e educacdo de forma continua, de maneira a vir a entender o processo de
variabilidade que esta ocorrendo na organizagao para que possa tomar decisdes.

Envolvimento dos Empregados

Segundo Kaynak (2003) para ampliar a participacdo dos empregados é preciso
utilizar uma variedade de técnicas de desenvolvimento organizacional para facilitar as
mudancas necessarias, tais como participagdo dos empregados nas decisdes, reconhecimento e
prémio ao empregado, formacéo de equipes e o uso de comunicacdes eficazes para criar uma
conscientizacao das metas organizacionais. Oakland (1994) deu uma contribuicdo enfatizando
a formacgéo de grupos, ferramentas e sistemas de comunicacdo e uma nova organizagéo
flexivel, e de niveis hierdrquicos pequenos e também flexiveis atraveés de operarios
multifuncionais. Deming (1986), no Ponto 9, conclamou a derrubada das barreiras entre os
departamentos permitindo que as pessoas trabalhem juntas; e que as pessoas sejam ajudadas a
se verem como parte de um sistema, trabalhando em cooperacdo com estagios anteriores e
com estégios seguintes a fim de otimizar os esforcos de todos os estagios Deming (1993).

Nesse sentido, deve haver unido, responsabilidade, habilidade,
comprometimento, motivacdo, e viabilizacdo para o alcance da missdo. Os grupos
compartilham funcGes de lideranca; responsabilidade mdtua e individual; objetivam trabalhos
coletivos, encorajando discuss@o aberta e participativa; discutem, decidem e fazem juntos os
trabalhos de melhorias. A vitalidade dos grupos ou equipes ou times para a resolucdo de
problemas é fundamental para a existéncia da melhoria continua dos processos, um dos
principais beneficios do gerenciamento da qualidade total, sendo, por isso, vital para o proprio
sistema como um todo.

Dados da Qualidade e Informacao

A informacdo, em si, € um elemento vital dentro da funcdo qualidade e esta
presente em todas as abordagens de gerenciamento da qualidade. Juran (1989) enfatiza que a
informacdo deve ser planejada envolvendo a todos que precisam ou sdo por ela influenciados
de alguma maneira. Feigenbaum (1991) enfatizou categoricamente esse item em sua
abordagem, como vital para a funcdo qualidade sistémica. Seu sistema de qualidade total
direciona-se a: integracdo - coordenacdo - satisfacdo do cliente - definicdo (clara,
compartilhada, consensual) - base gerencial e técnica, qualidade preventiva e total
documentacao.

Dados de qualidade e informacdo envolvem o uso de custos de qualidade,
como retrabalho, sucateamento, custos de garantia, etc.; disponibilidade de dados de

qualidade para gerentes, supervisores e trabalhadores para resolucdo de problemas; presteza
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nas medi¢des de qualidade, etc. Os resultados positivos desta pratica no desempenho da
qualidade se d&o através de trés outros fatores: gerenciamento da qualidade do fornecedor,
projeto do produto / servico e gerenciamento do processo.

Gerenciamento da Qualidade do Fornecedor

Uma das principais fontes de variabilidade dos processos tem origem em
materiais e partes compradas de terceiros, de maneira que a producdo de produtos de boa
qualidade € necessariamente dependente da pronta entrega de materiais que estejam dentro
das especificacdes e normas seguidas pela empresa compradora. Assim, a busca da qualidade
com base na melhoria continua ndo pode permanecer confinada nas dependéncias da empresa;
esse confinamento deve ser vencido a fim de chegar-se as raizes dos problemas e, de fato, 0s
problemas de qualidade devido aos fornecedores sdo significativos e numerosos.

Projeto do Produto / Servico

Para Flynn et al (1995b) e Grynna (2001) ao projetar ou ao revisar o projeto de
um produto devem-se ter dois objetivos: 1) projetar produtos faceis de serem fabricados e 2)
projetar a qualidade nos produtos, o que significa que o projeto do produto pode ter impacto
na qualidade e na produtividade. Hays e Wheelwright (1988), Ahire e Dreyfus (2000),
discorrendo sobre este tema, afirmaram que grande nimero de empresas melhorou o seu
desempenho em manufatura significativamente através de um melhor projeto, concebido
segundo dois enfoques: reducdo da complexidade do produto e integracdo do projeto do
processo com o projeto do produto.

Para eles, a complexidade do projeto é uma funcdo do nimero de componentes
de um dado produto, e do nimero de diferentes componentes e partes necessarias para
construir a linha de um produto como um todo. A complexidade é adversaria da consisténcia e
a consisténcia do processo € essencial para a producdo de alta qualidade. Ademais, a
complexidade abaixa a produtividade e cria problemas de controle que consome tempo e
recursos.

Portanto, reduzindo-se a complexidade atraves do projeto do produto é possivel
alcancar melhor qualidade e maior produtividade. A procura de alternativas de simplificagéo,
a reducdo do nimero de partes e o projeto modular séo as sugestfes mais comuns para essa
meta.

Gerenciamento de Processos

O gerenciamento de processos caracteriza-se através de um conjunto de
praticas que combina abordagens metodoldgicas com gerenciamento de recursos humanos a

fim de gerenciar e melhorar os processos que sdao implementados para produzir produtos e
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servicos. Essencialmente envolvem a identificacdo de componentes criticos dos processos de
fabricacdo e as suas melhorias para obter uma qualidade superior de produtos a um custo
econémico. Varios pesquisadores enfatizaram a importancia da identificacdo apropriada de
oportunidades de melhoria da qualidade de processos, devido o seu significativo impacto na
reducdo de custo, melhoria da qualidade e efeitos psicoldgicos positivos do sucesso de tais
esforcos sobre a organizacdo Grynna (2001), Deming (1986), Ishikawa (1985), Ahire e
Dreyfus (2000).

A maioria dos pesquisadores e especialistas considera que o emprego de
controle estatistico de processo tem efeito direto no desempenho em qualidade através da
deteccdo e provisdo de dados para engenheiros e trabalhadores acerca de partes defeituosas,
permitindo retroacOes eficazes e em tempo. As deteccBes de problemas de qualidade séo
realizadas através de Controle Estatistico de Processo que estabelece o limite de variabilidade
normal do processo produtivo. O conhecimento dos limites e o uso de Carta de Controle
Estatistico capacitam os trabalhadores diretos, propiciando-lhes o conhecimento necessario
para tomar a decisdo de quando ¢ apropriado parar um processo produtivo a fim de reparar a
qualidade ou problema do processo produtivo. Isso possibilita a determinacéo da raiz da causa
do problema de qualidade a fim de prevenir a sua recorréncia.

Flynn et al (1995a) argumentaram que o gerenciamento do fluxo no processo
produtivo tem efeito direto no desempenho da qualidade através da reducdo das discrepancias
do processo. A medida que as discrepancias do processo sdo reduzidas, a probabilidade de
partes defeituosas é reduzida de acordo. Sob este aspecto, a manutencdo preventiva, cujo
principal fundamento é a programacdo da manutencdo antes que ocorra uma falha, propicia
muitos beneficios pelo simples fato de evitar parada por quebra e dar maior confiabilidade
para a maquina produzir de acordo com as especificacdes. Pode propiciar efeitos ainda mais
vantajosos, quando praticado segundo o enfoque japonés da Manutencdo Produtiva Total
(MPT) que junto com a GQT, funciona como base de apoio da Producéo JIT.

Né&o existe unanimidade entre os autores a respeito de quais sdo as praticas que
um sistema de GQT deve exercer.

O Prémio Macolm Baldridge (MBNQA), por exemplo, avalia as empresas
segundo as atividades Lideranca, Gerenciamento de Processos, Desenvolvimento e
Gerenciamento de Recursos Humanos, Planejamento Estratégico, Informagéo e Anélise.

Ja a ultima versdo da norma ISO TS 1694 2002 tem como principios: 1) foco
no cliente; 2) lideranga; 3) envolvimento das pessoas; 4) abordagem no processo; 5)

abordagem sistémica para gerenciamento; 6) melhoria continua; 7) abordagem factual na
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tomada de decisdo; 8) beneficios mutuos na relagdo com fornecedores.

Flynn et al (1995b) pesquisando este tema, fizeram duas conclusdes:

1) as atividades da GQT sdo divididas em infraestruturais (soft) (lideranca da
geréncia, envolvimento dos empregados, treinamento) que agem sobre as praticas essenciais
(hard) (projeto do produto, gerenciamento de processos, dados de qualidade e informacéo,
gerenciamento da qualidade do fornecedor) que, por sua vez, agirdo para propiciar maior
desempenho da qualidade, de maneira que, tudo indica, as praticas infraestruturais facilitam
para que as praticas essenciais funcionem mais efetivamente. Em geral, esse modelo mostrou-
se consistente, embora algumas das conexdes tomadas como hipdteses ndo tenham
apresentado significancia estatistica podendo, eventualmente, haver influéncia direta das
primeiras praticas sobre os resultados, como, por exemplo, em empresas que a Lideranca é

muito forte e atua sobre todas as praticas.

ESSENCIAIS
Projeto do produto
Gerenciamento de

processos
Dados de qualidade e
informacéo
INFRAESTRTURAIS Gerenciamento da RESULTADOS
Liderancga da geréncia qualidade do
Envolvimento dos fornecedor

empregados
Treinamento

A 4

Figura 2 Praticas infraestruturais e essenciais (FLYNN et al, 1995b).

2) os autores propuseram um modelo de interacdo entre as praticas, mas,
testado através de uma pesquisa survey no parque industrial americano, verificou-se que
algumas conexdes entre as atividades do modelo proposto ndo tinham significancia estatistica.

Kaynak (2003), reportando-se aos trabalhos citados, propds um modelo de
pesquisa mostrado a seguir que leva em conta, também, a literatura em mudanca
organizacional e gerenciamento de operacdes em adicdo a literatura em gerenciamento da

qualidade.
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Figura 3 Modelo das relagdes entre as praticas de GQT e o desempenho (KAYNAK, 2003).

Segundo a autora, os resultados dos testes mostraram uma boa aderéncia entre
0 modelo tomado como hipétese e os dados levantados pela pesquisa empirica nos Estados
Unidos, mas fez algumas ressalvas: o modelo proposto, sendo multidimensional, pode ser
ajustado em contingéncia com o ambiente no qual as organizacdes operam de acordo com
uma estratégia escolhida, bem como pode, também, ser afetado pelo particular ambiente
existente na organizacgdo e, consequentemente, é possivel ocorrer reflexos destas condi¢Bes
em termos de resultados estruturais que podem alterar as conexdes.

Alguns autores consideram importante a aplicacdo do conceito de
Gerenciamento pelas Diretrizes e ampliam o conceito de Gerenciamento por Processos para

maior efetividade da GQT. A seguir, € descrito brevemente cada um deles.

2.2.1 O Gerenciamento pelas Diretrizes

O Gerenciamento pelas Diretrizes possui outras denominacdes, tais como

Hoshin Kanri, Management by Policy, ou Planejamento Hoshin.
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A prética do Hoshin Kanri esta voltada para o alinhamento e negociacdo de
resultados, que devem ser alcangados nos diversos niveis hierarquicos de uma organizacdo
(TURRIONI e COSTA NETO, 2000).

Segundo Shiba, Graham e Walden (1997), € um dos mais importantes
componentes da GQT. Para Campos (1996), estabelecer um sistema de Gerenciamento pelas
Diretrizes tem como pré-requisito conhecimentos basicos da Gestdo da Qualidade Total. E,
para Akao (1997), o Hoshin Kanri € um dos pilares da GQT.

O Gerenciamento pelas Diretrizes busca unir elementos essenciais e 0s
diversos niveis dos processos de planejamento e acéo estratégicos com as varias metodologias
e conceitos ligados ao movimento da qualidade; é um sistema significativo vivido pela GQT
(WOOD JR e URDAN, 1994).

Trata-se de uma atividade voltada para solucionar os problemas relativos aos
temas prioritarios da organizacéo, através do desdobramento das diretrizes basicas contidas na
estratégia empresarial, e deve ser executado por todas as pessoas da empresa.

Segundo Collins (1993) apud Carpinetti, Piovesan e Escrivao Filho (1998), o
estabelecimento de uma diretriz envolve, primeiramente, a definicdo de um Objetivo de
Desempenho Prioritério, que é feita a partir da anélise de trés fatores basicos: da importancia
para o cliente, da oportunidade de vantagem competitiva, e das areas carentes de melhorias.

Uma meta consiste nos resultados esperados e a partir dela se estabelece uma
diretriz; assim, uma diretriz consiste de uma meta e das medidas prioritarias e suficientes para
se atingir essa meta. Desdobrar uma diretriz significa dividi-la em vérias outras diretrizes sob
responsabilidade de outras pessoas.

Segundo Akao (1997), para o Hoshin Kanri, na GQT, o ciclo PDCA (planejar -
executar - verificar - atuar) é o mais importante item de controle. Segundo este autor, o ciclo
PDCA é importante no estabelecimento das diretrizes em si, onde, a diferenca entre o plano e
a situacdo real é avaliada em cada estagio do trabalho da empresa ou anualmente, e a causa da
diferenca é analisada, e os resultados s&o incorporados as diretrizes do ano seguinte.

Forcar os gerentes a administrarem o ciclo PDCA como parte do seu trabalho
diario é um objetivo do gerenciamento Hoshin (SHIBA, GRAHAM e WALDEN, 1997).

O Gerenciamento pelas Diretrizes possui trés objetivos de alinhamento:

e alinhar todas as pessoas por toda a empresa em direcdo as metas-chaves da
organizacéo;
e alinhar todos os trabalhos e tarefas, tanto o trabalho diario quanto o trabalho de

aperfeicoamento, em direcdo das metas-chaves da organizacéo;
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e alinhar rapida e efetivamente as metas e as atividades da empresa as rapidas mudancas
sociais e ambientais.
No Gerenciamento pelas Diretrizes, enfatiza-se o processo, ao invés de
resultados, e se aperfei¢coa o processo para que se atinjam melhores resultados.

2.2.2 O Gerenciamento por Processos

Segundo Wood Jr e Urdan (1994), para vincular qualidade a GQT, deve-se
recorrer a visdo da empresa como um processo, ou como uma cole¢do de processos.

Segundo Hammer e Chanpy (1994), processo € um conjunto de atividades com
uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente.

Existem dois tipos de processos: processos produtivos e processos
empresariais. Processo produtivo é aquele que entra em contato fisico com o produto ou
servico que serd fornecido a um cliente até o produto ser embalado, e 0S processos
empresariais sdo aqueles que geram servico e aqueles que ddo apoio aos processos produtivos
(HARRINGTON, 1994).

O Gerenciamento por Processo € um conjunto de técnicas para garantir que 0s
processos-chave sejam monitorados e aperfeicoados constantemente (RUMMLER e
BRACHE, 1994).

Segundo os autores, embora um objetivo a longo prazo possa ser o
estabelecimento de um plano de Gerenciamento do Processo para cada processo, a maior
parte das organizacdes comeca identificando os poucos e criticos processos que garantem o
investimento no gerenciamento permanente do processo; esses processos sao aqueles que tém
0 maior impacto sobre 0 sucesso estratégico da organizacao.

O foco nos processos também significa que a gestdo deve preocupar-se com
processos e ndo com fungdes estanques, pois estas individualmente ndo produzem resultados
de melhorias enquanto que 0s processos, ao contrario, sdo geradores de resultados; o
gerenciamento por processos implica no trabalho de equipes multifuncionais ao longo de um
processo, fazendo com que as barreiras departamentais sejam extintas (FERNANDES e
COSTA NETO, 1996).

Tradicionalmente, as empresas possuem uma organizagdo verticalizada.

Segundo Harrington (1994), a organizacdo vertical compreende grupos funcionais verticais,
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com especialistas com formagdes semelhantes agrupados e capazes de executar tarefas dentro
daquela disciplina. Entretanto, grande parte dos processos em uma empresa flui de maneira
horizontal entre os departamentos e o resultado da combinagdo de uma estrutura vertical com
uma estrutura horizontal culmina em inGmeras lacunas no processo total, refletindo
negativamente no resultado final de um trabalho.

O estabelecimento do Gerenciamento por Processo exige, segundo Rummler e
Bracke (1994), a coexisténcia pacifica das dimensdes vertical e horizontal de uma
organizacdo. Para estes autores, em um ambiente voltado para o processo, a diferenca para
uma organizacdo puramente vertical é que cada funcdo é medida em relacdo a objetivos que
reflitam sua contribuicdo para 0s processos.

Para Rodrigues (1998), o Gerenciamento por Processos procura abordar uma
empresa de acordo com todos os elementos que compdem cada processo, buscando melhorias
através de uma visdo mais ampla, com a integracdo de seus departamentos de acordo com as
atividades desempenhadas.

O foco no processo também deve considerar o que Deming chamou de
processo ampliado, reconhecendo a importancia do relacionamento da empresa com seus
fornecedores e canais de distribuigéo, pois os objetivos de melhoria dependem da qualidade
destes (FERNANDES e COSTA NETO, 1996).

2.2.3 As Relagoes entre Gestdo da Qualidade Total (GQT) e Just-In-Time (JIT)

A producdo flexivel promoveu a introducdo da GQT e do JIT.
SCHONBERGER (1982), em sua exposi¢ao do “modelo japonés”, discute a GQT e o JIT
como programas que surgiram com 0 objetivo comum de obter alta qualidade e manté-la
nesse nivel, buscando constantemente aumentar a produtividade.

A implantagdo do JIT em geral exige que a empresa faca algumas mudangas no
seu sistema de produgdo. Algumas delas sdo: reducdo de estoques, eliminacdo de
desperdicios, reducdo de lead-time, reducdo de tempo de preparacdo de maquinas (setup),
mudanca de layout da fabrica, envolvimento dos trabalhadores, participacdo dos fornecedores
e kanban (CERRA, 2000).

O JIT interno é utilizado dentro da propria empresa, ou seja, as pecgas sdo

produzidas em um fluxo continuo sem que haja acumulo de estoques intermediarios entre 0s
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postos de trabalho. J& o JIT externo consiste no relacionamento entre montadoras e
fornecedores, ou seja, sempre que necessario as montadoras sinalizam as necessidades de
matérias-primas via o sistema de comunicacdo EDI (Electornic Document Interchange —
Troca Eletronica de Dados); geralmente, as montadoras enviam uma projecdo de entregas
para um determinado periodo, possibilitando que a empresa fornecedora programe as suas
entregas.

Possivelmente um dos primeiros trabalhos que pesquisou a fundo os beneficios
simultaneos da adocdo das filosofias JIT e GQT foi realizado por Flynn, Sakakibara e
Schroeder (1995a). Eles propuseram que o uso das praticas da GQT melhorard o desempenho
do JIT através da reducdo da variagcdo do processo e diminuicdo do tempo de retrabalho e que
as praticas do JIT melhorardo o desempenho em qualidade através de uma maior exposicédo
dos problemas e um processo de retroacdo melhorado. Dividiram as préaticas que sdo do JIT,
GQT e comuns aos dois da seguinte forma:

e Préticas JIT: Tendo como premissa que o JIT é baseado na nocdo de eliminagdo de
desperdicios atraves da simplificacdo do processo produtivo, sdo: Kanban; Reduc¢éo do
tamanho do lote; Programacdo da producdo, como programacdo diaria dos Kanbans
sincronizadas com a demanda; Reducéo do tempo de set-up.

e Préticas GQT: A finalidade da GQT é o melhoramento de bens e servi¢os produzidos.
Para isto é preciso; Controle estatistico de processo, Projeto do produto e técnicas
associadas e Foco no cliente.

e Praticas comuns ao JIT e GQT: Dados e informacdo, Fabrica organizada,
Comprometimento da geréncia, Parceria com os fornecedores, gerenciamento da forca
de trabalho, onde se inclui envolvimento dos empregados, treinamento etc..

Grande parte das mudancgas nos sistemas de produgdo promovidas pelo JIT
contribui diretamente para o sucesso da GQT. A fabricacdo de lotes pequenos elimina
problemas de producdo que resultam em baixa qualidade e produtividade, possibilitando que
possiveis defeitos na linha aparecam mais facilmente para serem eliminados, reduzindo-se
custos associados com a qualidade. Além disso, a eliminacao de desperdicios elimina custos
de retrabalho, refugos e devolugdes. A reducdo do lead-time e do setup contribuem para que
as entregas sejam feitas nos prazos estipulados, importante para a satisfacdo dos clientes. E
ainda, o trabalho em células ajuda a tornar os trabalhadores polivalentes e qualificados, o que
contribui para o desenvolvimento dos recursos humanos que a GQT busca promover.

Do mesmo modo, a GQT também contribui para o sucesso do JIT: o

comprometimento da alta administracdo com a garantia da qualidade, aperfeicoamento
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continuo dos processos e produtos e a ndo aceitacdo de erros impdem a empresa determinadas
praticas que a conduzem aos objetivos fundamentais do JIT — a eliminacdo de desperdicios e 0
melhoramento continuo do processo produtivo. Outra contribuicdo da GQT é a Geréncia por
Processos, através da qual procura-se abordar a organizacdo de acordo com todos o0s
elementos que compdem cada processo, buscando as melhorias atraves de uma visdo mais
ampla com integracdo de todos os departamentos com as atividades desempenhadas.

Além disso, alguns aspectos do JIT como envolvimento dos trabalhadores e a
parceria com os fornecedores sdo fundamentais para ambos, mesmo que trabalhem
separadamente: na GQT, todas as pessoas devem estar envolvidas e comprometidas com a
qualidade, e a parceria com fornecedores garante a qualidade e a entrega no prazo das
matérias-primas.

De acordo com um estudo realizado por Gupta e Sruparavastu (1997) em 600
empresas americanas, as empresas que implementaram ambos (GQT e JIT) obtiveram
desempenho mais alto do que aquelas que implementaram apenas um dos dois. Concluiram
gue as empresas que trabalharam com ambos tiveram melhorias significativas em qualidade e
produtividade, envolvimento dos trabalhadores, reducdo de custos e participacdo dos
fornecedores.

Cua, McKone e Schroeder (2001) realizaram uma pesquisa para verificar a
relacdo da implementagéo conjunta de Gestdo da Qualidade Total (GQT), Just-in-Time (JIT) e
Manutencdo Produtiva Total (MPT).

Segundo Cua, McKone e Schroeder (2001), “MPT ¢é um programa projetado
primariamente para maximizar a efetividade dos equipamentos ao longo de sua vida através
da participagdo e motivacao de toda a forga de trabalho™.

Apds analises das influéncias dos diversos pré-requisitos necessarios para a
existéncia de cada filosofia e suas interagfes, 0s autores concluiram que a implementacao
simultdnea das trés filosofias produzird um desempenho superior do que se fosse feita a

implementacéo de uma so, além de outras.

2.3 Os Sistemas da Qualidade

Segundo Chiavenato (1983), "sistema” tem muitas conotac¢@es: um conjunto de

elementos interdependentes e integrantes; um grupo de unidades combinadas que formam um
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todo organizado e cujo resultado (output) é maior do que o resultado que as unidades
poderiam ter se funcionassem independentemente.

Quanto a sua natureza, os sistemas podem ser "fechados™ ou "abertos”. Os
sistemas "fechados"” ndo apresentam intercambio com o ambiente, enquanto que os "abertos"
apresentam, através de entradas e saidas. Para o autor, nos sistemas "abertos" (organizagdes),
a interagdo com o ambiente aproxima-se de uma adaptabilidade, de um continuo processo de
aprendizagem e auto-organizacéo.

Para Feigenbaum (1991), é essencial que a organizacdo possua um sistema
definido e estruturado para identificar, documentar, coordenar e manter todas as atividades-
chave necessarias para a garantia das a¢6es na qualidade.

O Sistema da Qualidade de uma empresa pode ser baseado em sistemas

padrdes, como as normas de qualidade da série ISO 9000 e outros.

2.3.1 Os Sistemas da Qualidade da Série 1SO 9000

A normalizacdo ganhou impulso significativo em 1946, quando em reuniao
realizada em Londres, delegados de 25 paises criaram a ISO (International Organization for
Standardization). O Brasil, através da ABNT — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, €
membro fundador da ISO, que atualmente congrega cerca de 90 paises e tem como missdo a
elaboracdo de normas internacionais em todas as &reas da inddstria, exceto a eletrotécnica
(CNI, 1996).

O foco central das normas ISO 9000 é a garantia da qualidade por meio da
adoc¢do de um sistema de gestdo. Em 1987 foram aprovadas as cinco normas da série 9000
(1SO 9000/9001/9002/9003/9004).

A revisdo realizada no ano de 2000 consolidou a 1SO 9001/9002/9003 em um
unico documento 1SO 9001:2000 objetivando prover um efetivo sistema da qualidade, sendo a
unica norma a qual a certificacdo € atualmente avaliada.

A 1SO 9000:2000 é composta pelos fundamentos e vocabulario do sistema de
gerenciamento da qualidade.

A ISO 9001:2000 contém as exigéncias do sistema de gerenciamento da
qualidade.

A 1SO 9004:2000 contém as diretrizes do sistema de gerenciamento da
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qualidade para melhoria do desempenho.

A nova revisdo é baseada em uma abordagem de modelagem de processo
criando uma estrutura com 21 elementos distribuidos em quatro secdes: Responsabilidade de
gerenciamento, Gerenciamento de recursos, Realizacdo do produto e Medicdes, Analises e
Melhorias. Os seus oito principios como definidos pela ISO sdo: 1) foco no cliente; 2)
lideranca; 3) envolvimento das pessoas; 4) abordagem no processo; 5) abordagem sistémica
para gerenciamento; 6) melhoria continua; 7) abordagem factual na tomada de decisdo; 8)
beneficios mutuos na relagdo com fornecedores.

As normas 1SO 9000, por estabelecerem requisitos minimos que devem estar
presentes nos sistemas da qualidade das empresas, podem entdo desempenhar importante
papel estratégico para o aprimoramento da gestdo empresarial. Através delas as empresas
podem demonstrar que comercializam produtos ou servi¢cos com qualidade assegurada.

Para certificar-se, a empresa passa por uma avaliagdo dos padrdes e
procedimentos da qualidade, sendo posteriormente efetuadas auditorias periddicas a fim de
assegurar a integridade dos sistemas. A certificacdo e as auditorias sdo feitas por instituicdes
credenciadas; a manutencdo do préprio sistema da qualidade 1SO 9000 exige a execucdo de
auditoria interna e a sua comprovagdo mediante registros.

A qualificacdo da empresa é um beneficio gerado pela ISO 9000 nos casos em
que clientes da empresa exigem, como requisito de qualificacdo técnica de seus fornecedores,
a demonstracdo de que possuem um sistema da qualidade implantado. Neste caso, para
atender obrigacdes contratuais, a empresa deve necessariamente obter o certificado de
conformidade segundo as normas ISO 9000.

Segundo um estudo realizado em 1994, para a maior parte das empresas a
certificacdo de sistemas de qualidade deve ser apenas um dos aspectos de um programa da
qualidade; deve ser entendida como um primeiro passo em dire¢do a Geréncia da Qualidade
Total (CNI, 1996).

Para Umeda (1996), h4& uma compatibilidade entre a parte, o conjunto de
critérios da qualidade ISO 9000, e o todo, a Gestdo da Qualidade Total. Segundo o autor, as
organizagOes que implantaram a Gestdo da Qualidade Total possuem um sistema de
padronizacdo — basta retirar dele os padrdes do produto ou processo a serem certificados e
fazer as suas adequacdes as exigéncias das normas da série 1ISO 9000. E, por outro lado, as
organizacOes que preferem comecar a pratica da qualidade, via certificacdo nas normas 1SO
9000, percebem que tem nas mdos uma excelente alavanca na busca da Gestdo da Qualidade

Total em todos 0s seus processos.
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Kallinosky (1990) sugere que as normas ISO podem servir de base para um
sistema da Qualidade Total através de um modelo no qual o autor integra a essa base
elementos competitivos, tecnoldgicos, comportamentais e organizacionais, criando uma

piramide.

2.3.2 Outros Sistemas da Qualidade

Pode-se considerar que o setor automobilistico possui uma relacdo cliente-
fornecedor bastante particular devido as severas exigéncias no que diz respeito a qualidade do
produto e garantia da qualidade que os fornecedores devem apresentar a fim de que contratos
possam ser firmados e mantidos ao longo do tempo. Por esse motivo, algumas normas,
particulares a esse setor, foram desenvolvidas a fim de formalizar um modelo de gestdo da
qualidade com alguns avanc¢os em relacéo a 1SO 9000.

Dessa forma, obter os certificados como ISO/TS 16949 (QS-9000) e VDA 6.1
€ uma exigéncia contratual para os fornecedores automotivos, sendo que a Gltima trata-se de
uma particularidade para as empresas automobilisticas alemas.

Segundo a BSI (2006), a norma QS 9000 (Quality Sistem Requirements) € uma
norma que nasceu pela mobilizacdo de trés empresas montadoras de veiculos norte-
americanas (Daimler Chrysler, General Motors e Ford) para garantir a qualidade de seus
fornecedores, substituindo os padrdes exigidos separadamente por cada organizacao.

O Sistema QS 9000 surgiu em 1994, complementando as normas da 1SO 9001,
a fim de atender a interesses especificos das montadoras automobilisticas americanas.

Divide-se em trés partes, sendo a primeira elaborada a partir dos requisitos da
ISO 9001, onde cada elemento foi enriquecido com requisitos adicionais do setor
automobilistico.

A segunda parte compreende trés requisitos especificos deste setor: Processo
de Aprovacdo de Pecas de Producdo (PAPP), Melhoria Continua e Capabilidade de
Fabricacéo.

A terceira parte possui requisitos especificos de cada uma das montadoras.

Apesar da QS 9000 ter representado um marco na garantia da qualidade para as
empresas automobilisticas, considerando medidas e metodologias para melhoria continua de

desempenho e requisitando a utilizacdo desta pratica, sua validade expirou em dezembro de
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2006, quando as trés grandes norte-americanas migraram para o sistema ISO/TS 16949.

A especificacdo técnica ISO/TS 16949 foi elaborada em 1999 e revisada em
mar¢co de 2002, passando a ser denominada ISO/TS 16949:2002, pela International
Automotive Tast Force (IATF), que consiste de um grupo internacional de produtores de
veiculos.

Junto a norma ISO 9001:2000, a ISO/TS 16949 especificam 0s requisitos para
o desenvolvimento, producdo, instalacdo e servicgos referentes a bens automobilisticos.

Quanto a satisfacdo dos clientes, ambas as normas, QS 9000 e ISO/TS 16949,
requerem um processo documentado para medicdo da satisfacdo do cliente, incluindo,
também, a documentacdo de melhorias e a realizacdo de dados de benchmarking em relagéo
aos concorrentes. Segundo a IATF (2004), a ISO/TS 16949 adicionalmente requer:

e adeterminacdo de um método para monitorar a percep¢do do cliente;
e avaliacdo continua dos dados;
e demonstracdo de satisfazer os requisitos do cliente e a eficiéncia dos processos.

Quanto a motivacao, autonomia e satisfacdo dos funcionarios, a QS 9000 néo
faz referéncia a motivacao do trabalhador, em contrapartida, a ISO/TS 16949 requer que as
empresas desenvolvam um processo para medicdo da satisfacdo dos individuos, especificando
que a organizacgéo deve:

e possuir um processo para medicdo da satisfacdo a fim de alcancar objetivos da
qualidade e melhorias continuas dos processos;

e promover a ‘“consciéncia” da qualidade nos funcionarios de todos os niveis
hierarquicos;

e conscientizar os individuos em relacdo a importancia de suas atividades frente a
estratégia organizacional.

A VDA 6.1 é uma norma desenvolvida pela inddstria automotiva Alema
(Verband der Auftomobilindustrie) para certificacdo do sistema da qualidade dos fornecedores
de montadoras como Volkswagen, Audi, BMW, Porsche, Mercedez-Bens entre outros.

A VDA baseia-se na norma ISO 9000:1994, incluindo os elementos da QS
9000, adicionando-se quatro elementos especificos:

e Reconhecimento do risco do produto;
e Satisfacdo dos funcionarios;
e Disponibilidade de produtos;

e Historico da qualidade do produto.
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A VDA 6.1 contéem um catélogo de perguntas para avaliacdo do Sistema da
Qualidade, que em primeiro plano é destinado a avaliacdo de empresas fabricantes de
produtos.

A VDA 6.2 é direcionada para a area de servicos em geral, abrangendo
concessiondrias, autopecas, logistica de expedicdo, oficinas, empresas de consultoria, etc.
Oferece para areas de servicos informagfes importantes para a auto-andlise, preparacdo de
auditoria e certificacdo do sistema da qualidade.

A VDA 6.3, Auditoria de Processo, avalia a capacidade do processo
basicamente quanto a medidas preventivas, medidas corretivas e melhoria continua do
processo. Grande parte da Auditoria de Processo consiste na determinacdo do escopo do
processo e 0 seu ponto central é uma avaliacdo quantitativa semelhante a VDA 6.1 e 6.2.

A VDA 6.4, Auditoria de Meios de Producdo — Ferramentas.

A VDA 6.5, Auditoria de Produto, abrange planejamento, realizacdo, avaliagcdo
e documentacdo das auditorias de caracteristicas quantitativas e qualitativas de produtos, antes
da entrega para o préximo cliente.

A VDA 6.6, Auditoria de Servico, tem como condic¢do prévia o conhecimento e
consciéncia dos desejos e fatores de satisfacdo dos clientes e seu uso sistematico para elaborar
estratégias do negdcio. Considera os clientes internos e externos e as questdes relativas a
industria automobilistica devem ser respondidas com base em critérios, notas e fatores de
avaliacdo.

O foco da certificacdo na norma 1SO 9000:2000, QS 9000:1994 ou ISO/TS
16949:2002 estd, em grande parte, ligado aos interesses de determinadas praticas com o fim
de facilitar e aumentar o comércio através de um mecanismo de garantia de um consistente
nivel de qualidade do produto. Sob ponto de vista de constituir-se uma vantagem competitiva,
a certificacdo é importante, mas ndo por muito mais tempo, porque O processo esta
proliferando em alta velocidade, tornando-se um requisito obrigatério, como ja acontece na
Europa.

Além disso, a implementacdo dessas normas pode ser um excelente comeco
para a implementacdo do GQT, pois 0s requisitos necessarios para o sistema da qualidade
servem como uma parte dos requisitos totais do GQT. Nas empresas onde ja existe um
ambiente de qualidade total pleno, deverdo acontecer redundancias que serdo justificaveis se a

certificacdo for necessaria para os negocios e / ou melhorar o sistema de qualidade.
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2.4 Estratégias da Qualidade

Na década de 80, A GQT se popularizou impulsionada pelo sucesso do Japéao
em capturar mercados mundiais como resultado de um melhor projeto e qualidade de
producdo; por exemplo, eles ganharam mais de 30% do mercado automobilistico dos EUA
porque as empresas fabricantes japonesas foram capazes de produzir carros que, quando
comparados aos carros produzidos em Detroit, tinham menos de um quarto dos defeitos
depois que eram entregues aos clientes (HARRINGTON, 1997).

Devido a crescente importancia dada a GQT, as organizacdes em geral (tanto
as organizacdes de manufatura quanto as prestadoras de servicos) buscaram implanta-la.
Entretanto, evidéncias praticas demonstraram em diversos casos uma lacuna entre as
expectativas geradas pelos projetos de implementacdo e o0s resultados efetivamente
alcancados.

Wilson (1992) e Harari (1993) apud Wood Jr e Urdan (1994) alertam para 0s
erros e problemas mais comuns enfrentados em aplicaces da GQT, sintetizados abaixo:

e criacdo de uma burocracia interna paralela;

e foco na imagem, ndo em fatos e resultados;

e drenar o espirito empreendedor e inovador e implantar rotinas e procedimentos;
o falta de apoio da alta geréncia;

e baixo grau de comprometimento nos diversos niveis hierarquicos;

e foco nos processos internos - conhecidos e visiveis — e ndo nos mais criticos;
e dispersdo de energias e dificuldades de separar meios e fins;

¢ nao alinhamento com os objetivos estratégicos;

e foco em padrdes minimos, ja existentes;

e interferéncias do ambiente;

o efeito esponja — atragdo de todo tipo de problema;

e conflitos de interesse e poder;

e beneficios inatingiveis e desproporcionais ao esforco;

e dificuldade em manter o momentum da mudanga.

Dentre os erros e problemas mais comuns enfrentados, grande parte consiste de
problemas de implementacdo, quando a introducdo dos programas de GQT ndo segue 0s

principios adequados.
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A experiéncia tem demonstrado que a implementacdo da GQT é muito dificil,
em virtude da necessidade de uma profunda transformacéo cultural (FERNANDES e COSTA
NETO, 1996).

Para obter sucesso com um Programa de Qualidade Total, Merli (1993) sugere
que sua implementacdo deve ocorrer em etapas nas quais 0 primeiro ano é o0 mais critico
porque a filosofia da qualidade ainda ndo é inerente & organizacgdo; € nesse periodo que se
comeca a construir um novo corpo de conhecimento dentro da empresa.

Martins e Toledo (1998) identificaram algumas causas de insucesso na
implementacdo da GQT; baseando-se nestas causas, elaboraram um modelo para servir de
base para a implementacdo da GQT. A Figura 4, a sequir, ilustra as informacgdes de entrada

nas quais um programa de Gestdo da Qualidade Total deve se basear:

Diagnostico do Metodologias e

Ambiente Interno Ferramentas da Gestdo
\ da Qualidade

Programa de Gestdo
para Qualidade Total

Estratégias e Politicas Modelo de
da Organizacéo Referéncia

Diagndstico do
Ambiente Externo

Figura 4 - Informacdes de Entrada de um Programa de Gestdo da Qualidade Total (MARTINS e TOLEDO,
1998).

De acordo com as linhas gerais do modelo, o diagndstico do ambiente externo
identifica quais sdo as ameagas e oportunidades que cercam a organizacdo; o diagndstico do
ambiente interno determina o estagio atual de implementacdo da Gestdo da Qualidade Total e
faz um mapeamento dos processos e do clima organizacional da empresa; as metodologias e

ferramentas da Gestdo da Qualidade sdo as indicadas de acordo com as necessidades
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identificadas nos ambientes externo e interno; o modelo de referéncia pode ser desenvolvido
através de varias fontes, como por exemplo, 0 modelo de Sistema da Qualidade proposto
pelas normas da série ISO 9000; e as estratégias e politicas da organizacdo sdo identificadas
através da analise do plano estratégico, das diretrizes basicas e das praticas para serem
alinhadas com a Gestdo da Qualidade Total. Para que a GQT efetivamente contribua para o
aumento da capacidade competitiva da organizagdo, deve estar alinhada com as suas
estratégias e politicas.

Vale ressaltar que, para os autores do modelo, essas informac6es constituem o
que é considerado 0 minimo necessario para que seja possivel implementar a GQT. Além
disso, é necessério, ao final do horizonte de duracdo do programa, reiniciar o processo de
elaboracdo novamente, a partir dos resultados obtidos e das novas condi¢bes de contorno
internas e externas a organizacdo. Desse modo, é possivel evitar que ap6s a GQT ter sido
implementada com sucesso, ela perca sua eficacia no decorrer do tempo.

Outro aspecto que deve ser considerado na adocdo da GQT diz respeito a
fatores que contribuem para cercar de contingéncias especificas a sua implementacdo, tais
como o tipo da industria, seu estagio de evolucdo, a experiéncia da empresa na competicao
global, sua posi¢do na cadeia de suprimentos, etc. Assim, 0 modelo de implementagdo deve
ser especifico, adaptado a cultura da empresa, considerando também as contingéncias
especificas (CERRA, 2000).

Segundo Slack et al (1997), uma estratégia da qualidade é necessaria para
fornecer os objetivos e linhas de acdo que ajudam a manter o programa de GQT caminhando
numa direcdo coerente com outros propositos estratégicos da organizacdo. Especificamente, a
estratégia de qualidade deve ter algo a dizer sobre:

e as Prioridades Competitivas e como se espera que o programa de GQT contribua para
atingir aumento de competitividade;

e 0s papéis e responsabilidades das varias partes da organizacdo na melhoria da
qualidade;

e 0S recursos que estarao disponiveis para melhoria de qualidade;

e aabordagem geral e a filosofia de melhoria da qualidade da organizacéo.

O programa de GQT busca proporcionar melhoria continua na funcdo
producdo; tem como pressuposto basico o aumento da capacidade de competir da organizacdo
de acordo com os fatores criticos de sucesso desejados pelos clientes e oferecido pelos

concorrentes; assim, procura tornar a empresa mais eficiente e eficaz no atendimento das
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Prioridades Competitivas da Producdo.
Segundo Kano (1990) apud Alliprandini e Toledo (1993), os resultados que
uma empresa pode obter por meio da GQT sao:
e 0s clientes se tornam intensamente leais, uma vez que suas necessidades estdo sendo
atendidas e suas expectativas superadas;
e 0 tempo de resposta para problemas, necessidades e oportunidades sdo minimizados.
Os custos também sdo minimizados pela eliminacdo ou minimizacao de atividades que
nao adicionam valor;
e 0 clima organizacional atinge um estagio de sustentacdo do trabalho em equipe e leva
a uma maior satisfacdo, motivacao e realizagéo no trabalho;
e 0 comportamento de busca do aperfeicoamento continuo é incorporado em todos 0s

niveis da organizacé&o.

2.5 A Gestédo da Qualidade Total e as Prioridades Competitivas da Producéao

As Prioridades Competitivas da Producdo, segundo Garvin (1993), sdo
qualidade, flexibilidade, entrega, servico ao consumidor e custo.

A seguir sdo analisadas as possiveis contribuicdes da GQT para cada uma
delas, e podera ser observado que hd uma contribuicdo mais direta e evidente para as
prioridades qualidade e custo.

Qualidade

A qualidade, segundo Slack et al (1997), envolve um aspecto externo que lida
com a satisfacdo dos clientes, e um aspecto interno que lida com a estabilidade e a eficiéncia
da organizacdo. A GQT busca melhorias nestes dois aspectos.

As caracteristicas da qualidade sdo muitas e de diversos tipos. Garvin (1993) as
agrupou em oito dimensfes: desempenho, caracteristicas, confiabilidade, durabilidade,
conformidade, assisténcia técnica, estética e imagem do produto.

Desse modo, podemos dizer que uma dimensao da qualidade consiste em um
agrupamento de caracteristicas especificas (ou conjunto de caracteristicas) do produto que
compdem um determinado aspecto da qualidade.

De modo geral, um produto ou servico pode ser bem cotado em uma dimenséo,

mas mal classificado em outra; além disso, as dimensdes podem ter pesos diferentes para 0s
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consumidores e em muitos casos estdo inter-relacionadas.

Para Toledo (1993), a auséncia de algumas dimensdes pode prejudicar a
qualidade do produto, mas a sua presenca isoladamente ndo garante que o produto seja
competitivo. A satisfacdo dos clientes é com a qualidade total do produto, abrangendo todas
as dimensoes.

A GQT busca atingir todas elas, tendo como elementos centrais a busca da
satisfacdo total dos clientes e a melhoria continua dos processos e produtos. O objetivo da
GQT é contribuir para que, através da qualidade, a empresa obtenha vantagem competitiva, na
qual todos devem contribuir e se responsabilizar pela melhoria da qualidade (CERRA, 2000)

Flexibilidade

A flexibilidade é a capacidade de os sistemas de producdo responderem
eficazmente a mudancas. A maioria das operacdes precisa estar em condi¢fes de mudar de
alguma forma para satisfazer as exigéncias de seus clientes. Especificamente, a mudanca
exigida por eles deve atender, segundo Garvin (1993), a trés exigéncias: flexibilidade do
produto, flexibilidade do processo e flexibilidade do volume.

Nas empresas ha a necessidade de se desenvolver flexibilidade para que o
sistema lide com mudancas que, mesmo previsiveis, ganham contornos de imprevisibilidade
devido as incertezas do processo e a falta de coordenacdo (entre setores internos a empresa e
entre a empresa e seus clientes, fornecedores e ambiente). Assim, torna-se desejavel que a
empresa procure evitar a necessidade de flexibilidade gerada internamente e gaste os esfor¢cos
poupados no desenvolvimento de flexibilidades que o mercado demanda (CORREA e
GIANESI, 1996).

A GQT pode reduzir incertezas do processo e falta de coordenacao,
possibilitando que a organizacdo concentre esforcos no desenvolvimento da flexibilidade
demandada pelo mercado, contribuindo desse modo para esta Prioridade Competitiva da
Producéo.

A GQT pode reduzir as incertezas do processo treinando, educando e
delegando responsabilidade aos funcionarios da empresa, facilitando a resolucdo de
problemas, buscando a melhoria continua dos processos e produtos, aplicando acgdes
preventivas para eliminar erros e desenvolvendo sistemas e procedimentos que apoiam
qualidade e melhoria. E pode reduzir a falta de coordenacdo entre os setores internos da
empresa disseminando as informacdes e aplicando uma linguagem comum para resolugédo de
problemas; a falta de coordenagéo entre a empresa e seus fornecedores pode ser eliminada

atraves de programas de desenvolvimento de fornecedores.
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Conforme ja mencionado, a Gestdo da Qualidade Total teve suas origens com o
surgimento do sistema de producdo flexivel e, portanto, fornece formas de organizagdo do
trabalho e da producédo adequadas a este sistema de producéo.

Entretanto, quanto a flexibilidade necessaria para atender a uma demanda
variavel em termos de volumes, datas ou amplitude de produtos, o Just-in-Time (JIT) tem uma
atuacdo mais direta. Através da reducdo de setup e do lead time obtém-se maior flexibilidade
de volume e de produto. Além disso, os lotes pequenos também contribuem para a
flexibilidade de volume, pois assim a empresa pode produzir a mesma quantidade de antes em
produtos diferentes ou modelos diferentes. GQT pode ser considerada um programa
complementar ao JIT, contribuindo indiretamente para esta flexibilidade (CERRA, 2000).

Entrega

Mover informacGes e materiais de forma agil é fundamental para os sistemas
de manufatura enxutos e 0s prazos curtos de atendimento a clientes mostram-se como uns dos
principais e mais importantes critérios competitivos atuais.

A GQT busca prevenir o surgimento de problemas que podem resultar em
atrasos nas entregas, contribuindo indiretamente para esta Prioridade Competitiva. Caso
algum destes problemas ocorra, procura resolvé-los o mais rapido possivel, devido ao
treinamento e delegacédo de responsabilidade aos funcionérios e uma linguagem comum para a
resolucéo de problemas (CERRA, 2000).

A GQT também procura garantir a qualidade dos produtos fornecidos e,
guando necessarios, os retornos sdo processados rapidamente.

Servicos ao consumidor

Sob o ponto e vista da GQT, os servicos ao consumidor de modo geral séo
considerados importantes, devido a grande preocupacdo com a satisfacdo total dos clientes.
Isto significa que, embora o objetivo seja produzir pecas livres de defeitos, caso ocorram
devem ser rapidamente repondidas (CERRA, 2000).

Assim, os clientes devem ser assistidos na resolucdo de problemas, bem como
devem receber dados criticos e informacdes em geral que melhoram suas préprias operagdes e
/ ou produtos.

Custo

Segundo Cerra (2000), a alta qualidade dos processos e produtos, beneficio que
é proporcionado pela GQT, reduz refugos e reparos que a longo prazo geram menores custos
de produgdo. Além disso, os trabalhadores ndo desperdicam tempo e esfor¢o com retrabalhos

por serem devidamente treinados para a execucdo de suas tarefas. Na abordagem da GQT,
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propde-se que os custos com a melhoria da qualidade sdo em geral menores que aqueles
resultantes de refugos, reparos e retrabalhos.

Segundo Garvin (1992), a melhoria da qualidade de conformacéo e a melhoria
da produtividade podem ser atribuidas as mesmas raizes, pois menos retrabalho significa mais
tempo destinado a fabricacdo de produtos aceitaveis, e menos sucata significa menos
desperdicio de matérias-primas. Para este autor, qualidade e produtividade parecem estar
positivamente correlacionadas, especialmente quando a qualidade é medida como
conformidade ou confiabilidade e a produtividade é medida como produtividade do trabalho
ou produtividade total dos fatores.

Deming (1986) abordou este aspecto e o representou através de uma cadeia de

melhorias, como ilustra a Figura 5 a seguir.

Melhoria de Os custos decrescem devido ao Aumento da
. —_ menor retrabalho, menos erros, —_— L
Qualidade menos demoras e problemas Produtividade
ocultos, melhor uso do tempo e
materiais
Amplia 0 mercado
com produtos de PERMANECE G -
—» | melhor qualidade e — NO — era mais
menor prego MERCADO € mals emprego

Figura 5 Corrente de reacdo de Deming (Deming, 1986).

Deming baseou-se no desenvolvimento da industria japonesa apds 1950 no
qual teve um importante papel e por isso conhecia bem. Vivenciou, também, o avanco da
indUstria japonesa sobre mercado americano.

Lederer (1995), estudando modelos para o retorno sobre o investimento em
gualidade, mostrou que em mercados altamente competitivos, € comum as empresas ndo
terem ganho econdmico anormal sobre investimentos em qualidade porque os concorrentes,
também, o fazem. A tendéncia é haver aumento de qualidade e de producdo e diminuicdo de
precos seguindo os custos. Por isso, as que ndo investem nessa area, possivelmente, seréo
forcadas a sairem do mercado. Por outro lado, firmas que, precocemente, implementarem

programas da qualidade em mercados menos competitivos, podem conseguir ganhos
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econdmicos significativos (corrente reativa de Deming). LigacBes das praticas de
gerenciamento da qualidade e o desempenho em satisfagdo do cliente em mercados altamente
competitivos podem ser mais fracas do que as encontradas em ambiente menos competitivos.
Inovacdes dos produtos, questdes relacionadas aos custos ou capacidades de customizacgéo
podem ser os diferenciais onde a concorréncia é muito acirrada.

Resumindo, a qualidade foi uma vantagem competitiva por décadas, agindo
conforme diagnosticado por Deming. Mas ao longo do tempo, a medida que as empresas de
nivel de qualidade mais baixo foram diminuindo o desnivel, foi perdendo aos poucos essa
forca, mas permanecendo, ainda mais forte, o seu carater de decisdo estratégica como
essencial para a sobrevivéncia da empresa, como se expressou Brown (1998) de forma
contundente: “O desempenho em qualidade separou e continuara a separar “vencedores” de

“perdedores” no mercado.

2.6 A Gestdo da Qualidade Total e a Estratégia de Manufatura

Ward e Duray (2000) apresentaram o modelo conceitual mostrado na Figura 6
a seguir, baseado em Skinner (1969), como uma representacao da estratégia de manufatura em

Seu contexto.

MERCADO

A\ 4

Estratégia
Competitiva

Estratégia de
Manufatura

Desempenho

Figura 6 Modelo conceitual de estratégia de manufatura e seu contexto (WARD e DURAY, 2000).
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O modelo sugere que o dinamismo do ambiente mercadoldgico afeta tanto a
estratégia competitiva como a estratégia de manufatura. A estratégia competitiva € moldada
segundo uma relagdo intermediéria porque intervém entre o dinamismo do ambiente e a
estratégia de manufatura, sobre a qual influencia diretamente. Além disso, 0 modelo sugere
que as relacbes do ambiente, estratégia competitiva e estratégia de manufatura estdo
conectadas com o desempenho, assim como existem conexdes diretas entre as estratégias e 0
desempenho.

A qualidade, sendo um dos principais requisitos para satisfazer o cliente e
considerando a concorréncia jamais vista na maioria dos mercados, tem grande potencial para
a competitividade da empresa. Como visto, segundo Garvin, qualidade é multidimensional -
desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, manutencéo,
estética, qualidade percebida - e cada uma das dimensGes podem ser usadas estrategicamente
para ganhar competitividade, devendo, portanto, ser um dos pontos de partida na elaboracéo
da estratégia competitiva das empresas.

Poucos produtos tém alto grau de reputacdo nas oito dimensdes de qualidade,
porque o custo para atingir tal grau de perfeicdo € muito alto e, na maioria das vezes,
desnecessaria para uma empresa participar de um nicho de mercado. Por isso, as empresas
devem procurar distinguir seus produtos das outras realcando uma ou mais das dimensdes de
qualidade que torne atraente seus produtos ao consumidor.

Grande parte dos fundamentos publicados de Estratégia de Manufatura deve-se
a Wickhman Skinner e ao grupo de trabalho e pesquisa por ele formado constituido,
principalmente, por Robert H. Hays, Steven C. Wheelwright, Earl W. Sasser e Roger
W.Schmenner. O conhecimento adquirido com a pesquisa na inddstria juntamente com o
ensino foi fundamental para a ampla disseminacdo da estratégia de manufatura como uma
importante area de interesse cientifico e pratico. Sdo tracos marcantes na literatura dois
artigos publicados por Skinner: Skinner (1969) - Manufacturing - missing link in corporate
strategy e Skinner (1974) - The focused factory.

Para desenvolver a nocdo de quais decisdes sdo importantes na estratégia de
manufatura, Skinner (1969) aplicou o conceito de trade-off (estudos de compensagdes).
Argumentava que as empresas nao podem competir somente se baseando em custo e
produtividade, mas, também, levando em conta multiplos objetivos competitivos, como
qualidade, confiabilidade na entrega, flexibilidade e outros. Este tema foi abordado
posteriormente por outros autores, como Banks e Wheelright (1979) que concluiram que, do



55

ponto de vista pratico, os sistemas de producdo séo tecnicamente limitados, de forma que se
concentrarem-se em um conjunto de objetivos relativamente pequenos poderdo proporcionar
um desempenho superior do que aqueles que tiverem um conjunto de objetivos mais amplos.

Completando a argumentacdo, propds que as areas de decisdo fossem fabrica e
equipamento, planejamento da producéo e controle, organizacdo e gerenciamento, trabalhador
e pessoal de apoio, projeto do produto e engenharia.

Existem as Areas de Decisdo Estruturais (Instalacdes Industriais, Capacidade
Produtiva, Tecnologia e Integracdo Vertical) e as Areas de Decisdo Infra-estruturais
(Recursos Humanos, Geréncia da Qualidade, Planejamento e Controle da Producdo e
Organizacdo), todas elas inter-relacionadas (HORTE et al, 1987).

As Areas de Decisdo Estruturais sdo mais dificeis de serem modificadas e,
assim, a Gestdo da Qualidade Total possui uma interferéncia mais direta e mais significativa
nas Areas Infra-estruturais.

As Areas de Decisdo Estruturais sio consideradas estratégicas, pois seus
impactos manifestam-se a longo prazo e portanto requerem maiores investimentos para sua
alteracdo ou expansdo do que as Infra-estruturais; desse modo, as contribuicdes da Gestdo da
Qualidade Total para estas Areas de Decis&o podem reduzir os investimentos demandados.

A seguir sdo descritas as possiveis contribuicdes da GQT para cada uma das
Areas de Decisdo Estruturais e Infra-estruturais.

2.6.1 Gestdo da Qualidade Total e as Areas de Decisdo Estruturais

Instalacdes Industriais

A GQT ndo interfere diretamente nas questfes relativas a localizacdo
geografica da planta, ao tamanho da planta, ao mix de produtos e nem mesmo ao volume de
producdo. Entretanto, visa a melhoria continua dos processos produtivos, os quais as decisdes
relativas as Instalagdes Industriais também se referem.

Os processos produtivos sdo aqueles que entram em contato fisico com o
produto ou servico que sera fornecido a um cliente até o produto ser embalado
(HARRINGTON, 1994).

A GQT contribui para a melhoria dos processos produtivos aperfeicoando o

que Harrington (1994) chamou de processos empresarias, ou seja, aqueles que geram servicos
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e d&o apoio ao processo produtivo.
Capacidade Produtiva

A GQT, ao educar, treinar e delegar responsabilidade aos funcionarios,
contribui para uma mao-de-obra adequada, da qual a capacidade produtiva também depende.

As grandes flutuac6es nos niveis de capacidade podem afetar a qualidade dos
produtos e / ou servigos oferecidos, por exemplo, através de uma contratacdo de pessoal
temporario; o pessoal novo e a interrupgdo do trabalho rotineiro da operacdo aumentariam a
probabilidade de ocorréncia de erros.

De modo geral, quanto mais proxima a demanda estiver da capacidade maxima
da operagéo, tanto menor a habilidade para lidar com interrupgdes inesperadas.

Nestes casos, a contribuicdo da GQT é significativa, devido, principalmente, a
acOes preventivas para eliminar erros recorrentes, e a busca por melhoria continua dos
processos e produtos.

Tecnologia

Segundo Pires (1995), a automacdo flexivel tem se intensificado muito nas
ultimas décadas, devido principalmente aos progressos da eletrdnica e microinformatica, 0s
quais tém proporcionado grandes avangos na tecnologia de manufatura.

Os processos mais automatizados e flexiveis geram maior variacdo nos
produtos e quantidades produzidas e tendem a causar impactos nas formas de organizagéo da
producdo e do trabalho, além de no préprio controle da qualidade.

Portanto, a GQT fornece formas de organizacdo da producdo e do trabalho
adequadas a producéo flexivel.

Integracéo Vertical

A perspectiva de julgamento entre comprar e fabricar é sempre baseada em
custo, entrega, qualidade e acumulacao de tecnologia. Para Campos (1992), as dificuldades no
relacionamento fornecedor / comprador tém levado muitas empresas ao desespero de buscar a
verticalizacdo, o que pode ser feito em detrimento dos seus negdcios, pois o ideal é ter
fornecedores capazes de fornecer 0s materiais a um menor custo final.

Além de um menor custo final, seria ideal que os fornecedores fossem
especializados e fornecessem materiais com qualidade assegurada e com confiabilidade nas
entregas. Assim, as relagdes com fornecedores tém cada vez mais se tornado uma area
estrategicamente importante.

As empresas que se dedicam a pratica da GQT procuram desenvolver seus

fornecedores.
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De modo geral, sdo feitos acordos entre fornecedores e compradores, que
contém as caracteristicas da qualidade que as matérias-primas, pecas, submontagens, etc
devem obedecer; as especificacbes devem ser preparadas em conjunto, com base em dados,
fatos, analise do processo e anélise da qualidade.

Segundo Campos (1992), a postura do fornecedor deve ser a de “satisfacdo dos
clientes” ¢ a do comprador a de considerar o seu fornecedor como parte de sua linha de
fabricacdo. Assim, o relacionamento entre comprador e fornecedor deve ser cooperativo.

Portanto, a Gestdo da Qualidade Total alinha-se a decisdo de terceirizacdo dos

processos “ndo centrais” e de estabelecimento de relagdes de longo prazo com fornecedores.

2.6.2 A Gestdo da Qualidade Total e as Areas de Decisdo Infra-estruturais

Recursos Humanos

O sistema de producéo flexivel introduziu uma mudanca notavel no perfil dos
trabalhadores da inddstria. Neste modelo, representado pelas técnicas empresariais japonesas,
os trabalhadores sdo qualificados e polivalentes, trabalham em equipes e passam por rodizios
de postos de trabalho; aléem disso, sdo responsaveis pelo controle da qualidade e tém uma
visdo do conjunto do processo de trabalho. Cada posto de trabalho é, também, um posto de
inspecdo e controle da qualidade do processo.

Neste contexto, a GQT, que tem suas origens no sistema de producéo flexivel,
introduziu mudangas significativas nas areas dos recursos humanos e impds forte preocupacgéo
nas empresas em investir no treinamento dos seus funcionarios para que eles préprios
pudessem controlar a qualidade e resolver problemas.

Para auxiliar a difusdo e implementacdo dos conceitos de controle da qualidade
pela empresa toda, os japoneses criaram os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), uma
técnica que procura favorecer a participagdo dos trabalhadores na identificacdo e solugdo de
problemas de qualidade.

Humphrey (1995) constatou que num artigo que havia redigido no final de
1989 havia dito que as empresas brasileiras teriam dificuldades em realizar uma transicao para
0 “modelo japonés” de administragdo empresarial, e havia concluido que optariam pela
adaptacdo das técnicas japonesas de especializacdo, treinamento e relagdes trabalhistas aos
padrdes ja prevalecentes no pais. No entanto, Humphrey (1995) sugere que aquela postura

estava profundamente equivocada. Com base em um survey realizado em dezoito empresas
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em 1991, verificou a implantagdo de células de produgdo, a reorganizacdo espacial de
fabricas, a divisdo de instala¢des industriais em “minifabricas”, o desenvolvimento de
“relagdes de cliente” entre setores da fabrica, a implantagdo de Kanban, a flexibilizacdo das
funcbes e a polivaléncia. Mais importante ainda, tornou-se claro que algumas empresas
tinham introduzido com éxito Circulos da Qualidade, esquemas multitarefas e a
responsabilizacdo dos operarios pela qualidade.

Para este autor, os administradores conseguiram superar a desconfianca e o
receio dos trabalhadores, garantindo o minimo de cooperacgéo exigido para a GQT, através de
um “‘envolvimento estimulado” dos operarios: mediante acordos implicitos, ndo negociados,
nos quais os compromissos dos trabalhadores sdo “comprados” com a oferta da estabilidade
no emprego, maiores salarios e maior supervisao. O survey realizado evidenciou todos estes
aspectos.

De modo geral, a gestdo dos recursos humanos buscou um enquadramento das
atitudes de todos em relacdo as metas de qualidade, ndo permitindo relaxamento dos esforcos
de aprimoramento continuo. Ha também grande preocupacdo com a colaboracgéo de todos para
a organizacdo e limpeza da fabrica.

Geréncia da Qualidade

Nas organizacdes em geral hd uma area da producdo dedicada exclusivamente
ao gerenciamento da qualidade, pois, na pratica, a maioria das operac¢des usa alguma forma de
checar a qualidade de seus produtos e / ou servicos.

Entretanto, mediante a competitividade do mercado, tem se tornado cada vez
mais necessario que as empresas realizem melhorias. A partir do momento que a producdo
assumiu seu papel estratégico, tornou-se comum a adogdo de programas que pudessem
proporcionar tais melhorias.

Neste contexto, o papel da GQT, em linhas gerais, é auxiliar a Geréncia da
Qualidade a buscar a melhoria continua da qualidade dos processos e produtos da empresa. A
GQT pode ser vista, segundo Slack et al (1997), como um processo organizacional que pode
ser utilizado para administrar o esfor¢co de melhoria. Ele orienta a empresa para os clientes,
através de seus produtos e servigos e € uma forma de administrar negocios que coloca a
garantia da qualidade como uma questéo central.

Cabe a Geréncia da Qualidade Total:

e promover o comprometimento e o envolvimento de todos com a qualidade;

e treinar os funcionarios da producdo em como controlar a propria qualidade;

e promover agdes preventivas para eliminar erros recorrentes;
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e disseminar informacdes e criar uma linguagem comum para a resolucao de
problemas;
e promover a organizacgdo e limpeza da fabrica;
e conduzir auditorias de qualidade aleatorias nos diversos setores da
producdo e nos fornecedores;
e desenvolver sistemas e procedimentos que apoiem qualidade e melhoria.
Vale ressaltar que, estando as oito categorias (Areas de Decisdo estruturais e
infra-estruturais) inter-relacionadas, a GQT, embora associada a Geréncia da Qualidade,
interfere de algum modo em todas as elas.

Planejamento e Controle da Producédo (PCP)

Segundo Chiavenato (1990), o PCP primeiramente planeja o processo
produtivo, programando materiais, maquinas, pessoas e estoque; depois controla o
funcionamento do processo produtivo para manté-lo de acordo com o que foi planejado.

O PCP utiliza informacBes das diversas areas da producdo, inclusive da
Geréncia da Qualidade: ele se baseia nos indices de refugos, os quais a GQT procura reduzir.

Além disso, 0 PCP necessita reunir informagfes para cumprir seus prazos de
entrega e conforme ja& foi mencionado a GQT previne o surgimento de problemas que
acarretam atrasos nas entregas.

De modo geral, as atividades do PCP podem ser implementadas através do
auxilio de pelo menos trés sistemas: JIT (Just-in-Time), MRP 1l (Material Requirements
Planning) e OPT (Optimized Production Technology). Quando se faz a opcdo pelo JIT é
possivel reduzir inventarios, a necessidade de espaco fisico, aumentar a qualidade dos
produtos e a eficiéncia da mdo-de-obra.

O JIT e a GQT séo programas que se completam.

Organizacdo

A dindmica da economia mundial reforca a necessidade das empresas
efetuarem transformacg0es organizacionais; buscando sobreviverem em novos mercados, elas
promovem transformacfes estratégicas e operacionais, adotando novas préaticas
administrativas e novas estruturas organizacionais.

Com o sistema de producédo flexivel, os japoneses inovaram varios aspectos
técnicos e operacionais de chdo-de-fabrica, tais como: agrupamento de trabalhadores,
delegacéo de funcdes, relagéo cliente-fornecedor e outros aspectos culturais que mostraram-se

importantes para efetivacéo deste diferencial competitivo.



60

A GQT promove profundas transformacdes na organizagéo: o envolvimento de
todos com a qualidade, o trabalno em equipe, a delegacdo de responsabilidades aos
funcionarios, os rodizios de postos de trabalho, a disseminacdo de informacdes e a linguagem
comum para a resolucdo de problemas, maior rapidez de resposta, gerenciamento por
processos e pelas diretrizes, dentre outras.

Segundo Gongalves (1997), o futuro pertence as empresas que conseguirem
explorar o potencial de seus processos e suas principais caracteristicas sdo estruturas enxutas,
poucos niveis hierdrquicos, quadro de pessoal ajustado, novas estruturas organizacionais,

estruturas dindmicas e organizagdo por processo.

2.7 Extensdo da GCS na empresa a sua cadeia de suprimentos externa

Os membros de uma cadeia de suprimentos elaboram e executam processos e
estratégias, permitindo que a totalidade da cadeia trabalhe em conjunto para absorver pressées
para reducdes de custos, ciclos de tempo de producdo mais rapidos, e melhorar a qualidade
através de benchmarking. Assim, o poder pode ser usado como um recurso para promover
uma efetiva integracdo da cadeia de suprimentos, de forma que essas relacdes incrementadas
proporcionem satisfacdo para todos os membros da cadeia, inclusive para aquele que tem a
fonte do poder que, portanto, deve gerenciar o seu poder para o seu préprio bem.

Segundo Benton e Maloni (2005), a firma dominante que se abdica de
gerenciar sua vantagem de poder pode por em risco toda sua cadeia de suprimentos, inclusive
a sua propria integridade.

Tudo indica que o modelo da relagdo comprador-fornecedor que prevaleceu
até os anos 1980 em que ambos o0s interessados pareciam atuar em campos opostos, tem
mudado nos dltimos anos ou, pelo menos, atenuado o emprego do poder coercitivo pelo
comprador. Empresas que atuam no mercado industrial em nivel mundial estdo demonstrando
que a colaboracdo com seus fornecedores pode criar vantagens de mercado em custo,
reducdes de ciclo de tempo, prazo de entrega, e permitindo acessos a tecnologias de processos
e produtos.

Kanji e Wong (1999) propuseram um modelo (Figura 7) em que a lideranga da
empresa compradora, desenvolvendo uma relacdo baseada na cultura da cooperacdo e

comprometimento com o fornecedor e com a qualidade, poderia influir sobre o fornecedor nas
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praticas relacionadas com a satisfacdo do cliente, envolvimento do empregado, gerenciamento
de processos e melhoria continua. Este relacionamento e conexdes mais fortes com cliente

podem resultar em grandes contribuicfes para a melhoria dos negdcios das empresas.

Fornecedora

Dados da qualidade

4 e informacéo N
Compradora Resultados
Lideranca do Envolvimento dos N Exceléncia nos Negécios
Departamento de Compras of Emoreaados \ Deve refletir na satisfacéo de
Cultiva uma cultura de Trei : § firma com o fornecedor, na
cooperacdo com o fornecedor Al reinamento ~.| satisfacéo do fornecedor
baseada na confianga e no com o suporte da firma e na
compromisso de longo prazo \1 Melhoria Continua > satisfacdo do cliente final

\ Projeto do Produto

Gerenciamento
de Processos

Figura 7 Representacdo do modelo da relagdo comprador-fornecedor para a qualidade (KANJI e WONG, 1999).

Para Trent e Monczka (1999), para uma empresa atuar com sucesso em nivel
mundial deve ter as seguintes capacidades: a mais alta qualidade do produto, capacidade de
prover-se das tecnologias mais recentes, desempenho em entrega compativel com o0s
concorrentes de mercado, baixos precos decorrentes de baixos custos de producéo,
caracteristicas dos produtos que ofereca o mais alto desempenho, capacidade de introduzir
novos produtos no menor tempo possivel na indudstria, o melhor servi¢co de suporte com curto
lead time, capacidade de acomodar mudancas de volume de producdo. Para os autores, para
uma empresa manter sozinha todas estas capacidades em um nivel superior a concorréncia, no
longo prazo, pode ser impraticavel.

Por isso, cada vez mais, a unido de esfor¢cos com colaboradores que permita a
empresa se concentrar em atividades essenciais e as demais sejam passadas para fornecedores
confidveis, parece ser a solugdo mais racional. Dessa forma, a concorréncia nos mercados
altamente competitivos parece ndo ser mais entre empresas, mas entre as cadeias de
suprimentos lideradas por elas, dando félego as empresas para se concentrarem na inovagao e
na melhoria continua em &reas chaves para obter melhores produtos a menores precos.

Conforme Spekman et al (1998), “As empresas agora competem como
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constelacbes de parceiros cada um contribuindo com valor, e juntos combinam habilidades,
capacidades e experiéncias, a fim de cumprirem metas que poderiam ndo ser faceis de serem
alcancadas competindo sozinhas”.

Neste cenario, onde a qualidade ndo é mais uma vantagem competitiva, mas
um qualificador para permanecer no mercado, o gerenciamento da qualidade do fornecedor
deve tornar-se uma parte integral e essencial da estratégia para atingir a qualidade total do
produto final. Um unico componente produzido com alta variabilidade por um membro da
cadeia de suprimentos pode prejudicar a satisfacdo de inimeros consumidores finais. Existem
estudos que demonstram que quase dois tercos das variabilidades e inconsisténcias
acontecidas nos processos de fabricacdo de algumas empresas pesquisadas, num determinado
periodo, deveram a defeitos de materiais comprados de diversas espécies. Por isso ganhar uma
vantagem competitiva com base no gerenciamento da cadeia de suprimentos requer
capacidade de desenvolver abordagens progressistas na area de compras para selecionar e
promover a qualidade dos fornecedores

Trent e Monczka (1999) apresentaram trés conjuntos de atividades
hierarquizados que, quando implementados apropriadamente, fortalecem o desempenho de
fornecedores de cadeias de suprimentos classe mundial e ajudaréo a garantir a realizacdo das
atuais e futuras expectativas de qualidade, conforme mostra a Figura 8.

Alto . Envolvimento do fornecedor no projeto Acelerado
do produto e processos
. Desenvolvimento do desempenho do

fornecedor
Complexidade . Certificacéo de fornecedores Taxa de
Implementagéo . Prémios por melhorias de qualidade Melhoria da
. Metas de melhorias do fornecedor Qualidade
Esperada
. Medicgéo de desempenho
do fornecedor
. Otimizacdo da base de
fornecedores
Baixo Gradual
Bésico Grau da Atividade Avancado

Figura 8 — Atividades para alcancar o nivel de fornecedor classe mundial (TRENT e MONCZKA, 1999).
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As atividades sdo apresentadas em trés dimensdes: (1) complexidade da
implementacdo que esta relacionada a habilidade, tempo e recursos necessarios para uma
particular atividade ser executada com sucesso; (2) taxa de melhoria da qualidade esperada
para executar com sucesso determinada atividade; e (3) grau da atividade: Bésico, Moderado
ou Avangado.

Os autores comentam cada atividade que passam a ser apresentadas
concisamente:

Reducdo da base de suprimentos

O moderno estilo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos de uma
empresa requer a racionalizacdo da sua base de fornecedores, que consiste no processo de
determinacdo da composicdo e o numero de fornecedores mantidos, tendo sido realizado de
forma drastica por muitas empresas e em curto espaco de tempo, devido, geralmente, a
pressdes por mudangas.

A reducdo é o primeiro passo para a otimizacdo e se justifica porque é mais
facil gerenciar poucos fornecedores, selecionam-se os melhores, facilita a interacdo do
comprador com o vendedor e facilita o estabelecimento de uma base para praticar relagdes
mais complexas entre parceiros para trabalhar no sentido de acelerar a melhoria da qualidade
do fornecedor. Os escolhidos devem prover-se de niveis de desempenho global superiores,
mas nada deve impedir que a empresa mantenha ativo um processo de selecdo para incluir
novos fornecedores potencialmente melhores.

Medicdo do desempenho do fornecedor

Medir o desempenho de fornecedores de qualquer tipo (interno ou externo) é
importante, mas muitas empresas ndo ddo o devido valor. Algumas néo realizam medicoes,
outras o fazem mensalmente com o calculo de alguns indicadores, enquanto que outras
avaliam o desempenho contra metas ambiciosas diariamente ou calculam o custo total de
qualidade causado pelo fornecedor devido a ndo conformidade.

A geréncia da cadeia de suprimentos deve usar um sistema de medi¢do do
desempenho de fornecedores para identificar: 1) oportunidades de melhoria; 2) tendéncia do
desempenho: 3) escolha do melhor fornecedor; 4) determinacdo dos fornecedores para
contratos de longo prazo; 5) onde alocar recursos para desenvolvimento de fornecedor; e 6)
um sistema de medicgdo formal €, também, um recurso de comunicac&o eficiente para mostrar
a toda cadeia de suprimentos os requisitos da empresa compradora.

Estabelecimento de metas de melhoria para o fornecedor
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Empresas pressionadas pelo nivel superior de qualidade de um concorrente,
ndo podem se contentar em melhorar a qualidade de forma incremental e estabelecem para si
agressivas metas de melhoria que os fornecedores, forcosamente devem seguir. Geralmente,
os fornecedores devem satisfazer ambiciosas expectativas de melhoria nas seguintes areas
criticas: manter a marcha para alcancar a perfeicdo da qualidade do produto; manter-se na
vanguarda da tecnologia do produto e processos; praticar a filosofia JIT; e oferecer precos
competitivos baseados em baixos custos.

Sistemas de medicdo de desempenho, combinados com metas de melhoria que
se sucedem a medida que sdo atingidas, sdo essenciais para promover um processo de
melhoria continua na cadeia de suprimentos.

Recompensa pelo desempenho superior € melhoria

A recompensa por melhorias nos processos e produtos de uma empresa €
difundida quando se trata de contribui¢cdes dos seus empregados. Tradicionalmente, tratando-
se de fornecedores, as compradoras relutam em dividir os beneficios resultantes com os seus
parceiros, o que pode leva-los a esquivar-se de notificar o seu cliente, retendo para si todos 0s
beneficios da melhoria. Uma conseqiiéncia ainda mais grave é que o fornecedor pode ficar
desmotivado para investir tempo e recursos materiais para melhorar o produto / processos e,
também, a relacdo comprador-fornecedor, resultando em baixos indices de inovacdo e
melhoria na cadeia de suprimentos.

Algumas formas de recompensar sdo: compartilhar os beneficios financeiros
resultantes, oferecer contratos de longo prazo, aumento no volume de compras,
reconhecimento publico, propiciarem novas oportunidades nos negécios da empresa, propiciar
acesso a novas tecnologias dominadas pela compradora, oferecer novas oportunidades através
de envolvimento para o desenvolvimento de novos produtos etc..

Resumindo, recompensas de qualquer tipo para os membros de uma cadeia de
suprimentos, podem aumentar a melhoria da qualidade e é um meio eficaz de influenciar
diretamente a qualidade do fornecedor.

Certificacdo de processos e métodos do fornecedor

Como ja foi visto, a certificagdo € um processo que tem por objetivo garantir
que os processos e méetodos operacionais de uma empresa estejam totalmente sob controle e
que materias primas, componentes e partes originarias de um fornecedor certificado possam,
usualmente, ingressar na empresa compradora com a dispensa de inspec¢des de recebimento.
Certificacbes podem ser feitas por empresas especializadas ou pela prépria empresa

compradora e podem ser aplicadas as partes especificas, processos ou posicdo e néo
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obrigatoriamente a toda empresa ou produto. Tem efeito sobre a qualidade do material porque
0s processos usados para fazer auditorias avaliam o desempenho do fornecedor, o que pode
colocar em risco sua relacdo com a compradora.

Alocacdo de recursos necessarios para o desenvolvimento de fornecedores

Segundo Trent e Monczka (1999) as empresas objetivam o desenvolvimento
das atividades de fornecedores por dois motivos. O primeiro é melhorar o desempenho de
uma capacidade existente, que tem o potencial de poder melhorar a qualidade global do
fornecedor. A segunda razéo envolve o trabalho com um fornecedor para desenvolver uma
nova capacidade de desempenho. Ambas podem criar uma nova base de competicdo no
mercado.

Por isso, modernamente, existe uma crescente disposicdo das empresas para
ajudar fornecedores a desenvolver capacidades. Existem varios tipos de atividades para o
desenvolvimento de fornecedores, algumas das quais exigem consideravel empenho de
recursos, tais como: metas para aumento de desempenho, melhorias para aumento da
capacidade requerida do fornecedor, aumento das relacdes de trabalho com fornecedores,
conducdo de programas de educacdo e treinamento, fornecimentos de tecnologias,
fornecimento de pessoal, fornecimento de equipamento, efetivacbes de pagamentos
adiantados, fornecimento de capital, etc.

Empresas que compram de terceiros a maior parte de seus suprimentos de
componentes e partes, tém, naturalmente que desenvolver maiores esforgos nesse sentido.
Choi e Hong (2002) relataram que uma empresa fabricante de automoveis de origem japonesa
com fabrica nos Estados Unidos que compra 80% de suas necessidades de componentes e
partes, mantém, entre outros, 0s seguintes recursos para desenvolver as capacidades de
fornecedores: dois empregados em tempo integral para desenvolver atividades relacionadas
com recursos humanos, como envolvimento dos empregados e treinamento; 40 engenheiros
em tempo integral trabalhando no departamento de compras para melhorar a qualidade e a
produtividade dos parceiros; disponibilidade de assessores para areas técnicas como
tecnologia de plasticos, solda, estampagem, fundicdo em matriz etc.; disponibilidade de
equipes para resolver problemas conforme a necessidade; um programa de qualidade para
parceiros que estdo em um nivel de qualidade insatisfatorio no qual envolve trabalhadores
diretamente com a geréncia responsavel na fabrica do fornecedor.

Envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento de produtos e processo

Esta abordagem é um dos mais fortes aspectos da estratégia de uma cadeia de

suprimentos, reconhecendo que um competente fornecedor tem mais a oferecer a compradora
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que uma simples producédo de um item de acordo com as especificagdes.

Cabe, portanto, a empresa lider da cadeia de suprimentos utilizar o poder para
encabecar as iniciativas para a qualidade total atingir toda a rede. O caminho a seguir € o0 mais
natural possivel: a empresa deve utilizar o seu poder para expandir, para além de suas
dependéncias, 0 emprego de préaticas de Gerenciamento da Qualidade Total (GQT) que ja
utiliza com efetividade no seu interior, influindo positivamente na qualidade do fornecedor.
Segundo Carter, Smeltzer & Narasimham (1998) empresas que possuem programas de
sucesso em GQT tém maior facilidade em integrar os fornecedores mais efetivamente através
da cadeia de suprimentos do que as organizacfes que tém menor sucesso com TQM. Além
disso, a semelhanca do gerenciamento da qualidade total na empresa em que cabe a alta
geréncia da empresa liderar firmemente o processo de implementacdo e sustentacdo, deve
caber a Geréncia de Compras fazer o mesmo para gerir 0 processo na cadeia de suprimentos
externa, devendo contar com o apoio e colaboragdo da alta geréncia da empresa (WONG,
2002; DAS e HANDFIELD, 2000; KANJI e WONG, 1999; LEVY et al, 1995).

Levy et al (1995) fizeram uma proposta e testaram empiricamente, segundo as
quais sdo necessarias as existéncias de quinze condi¢cdes para que exista uma relacdo na
cadeia de suprimentos baseada na filosofia da GQT, a saber:

1) As operacdes devem ser coordenadas através de habilidades e
conhecimentos padronizados, ajustamento matuo e ideologia compartilhada.

2) Ambas as partes reconhecem que existe uma relacdo de suprimento.

3) Deve existir uma clara estratégia definida e compartilhada para desenvolver
a relacdo de gerenciamento de qualidade total.

4) A estratégia definida deve ter clausulas de delegacfes bem definidas,
definindo obrigacdes de cada componente designada pelo gerente da cadeia de suprimentos
para tomadas de decisfes rapidas.

5) Deve existir uma estrutura de sustentacdo interna baseada na cultura da
qualidade total em cada empresa.

6) Deve haver uma colaboragéo e néo simples cooperacao.

7) Deve haver o comprometimento para fazer medi¢des com rigor.

8) Deve haver um claro processo de melhoria continua.

9) Deve haver uma estrutura flexivel para contornar possiveis conflitos de
cultura organizacional, possibilitando, inclusive, mudancas.

10) A relacdo deve ser criada e mantida através do uso de apropriadas

ferramentas e técnicas comumente usadas no gerenciamento/controle da qualidade total.
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11) A relacdo deve ter uma estrutura com pessoal préprio ou uma infraestrutura
habilitada.

12) A organizacdo deve ter habilidade para aprender/mudar através do processo
implantado.

13) Devem existir formas de conciliar os principios de TQM com as diretrizes
de normas técnicas, como a I1SO etc.

14) Deve haver altos niveis de abertura para comunicacdo, interdependéncia,
confianca e honestidade.

15) A cadeia de suprimentos instituida deve ser tal que cada conexdo entre
firmas influencia as outras.

Para ampliar o entendimento de alguns pontos, fazem-se, a seguir, alguns
comentarios:

A condigdo 2) prescreve a existéncia de uma relagdo entre comprador e
fornecedor que requer algumas caracteristicas bem reconhecidas. Viu-se que Bensaou (1999)
dividiu os fornecedores em diversas categorias € Nellore (2001) também o fez como:

a) Parceiros Importantes estdo no topo da hierarquia. Desenvolvem subsistemas
inteiros e sdo membros colaboradores durante a composicéo das especificagdes e projeto do
produto.

b) Fornecedores Maduros, similares ao parceiro, também projetam conjuntos,
mas recebem as especificacdes da montadora.

c) Fornecedores Jovens projetam conjuntos simples e componentes de acordo
com detalhadas especificagcdes da montadora.

d) Fornecedores Contratados desenvolvem e fabricam produtos padronizados e
componentes que podem ser pedidos por catalogo.

Ainda segundo Nellore, o tipo do fornecedor ndo deve ser motivo para exclui-
lo da integracdo dos componentes de uma cadeia de suprimentos, porque a vantagem
competitiva gerada por um produto no mercado depende do grau de vulnerabilidade de todos
os fornecedores.

Neste trabalho o termo parceria serd usado para se referir a relacdo entre dois
membros de qualquer tipo de fornecedor da cadeia de suprimentos.

Segundo Levy et al (1995) um crescente dialogo tem que ser estabelecido na
cadeia de suprimentos aléem daquele associado com negociacdes de contrato, incluindo as
atividades:

e desenvolvimento conjunto de produtos;
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e discussdes e acdes conjuntas para melhoria da qualidade;

e claras demonstracGes de cooperacgéo e sociedade; e

e acesso as respectivas organizagdes internas.

Para todos os tipos de fornecedores devem existir as quatro dimensdes de
relacBes especificadas na condicdo 14) (abertura para comunicagdo, interdependéncia,
confianca e honestidade), mas para fornecedores que desenvolvem acentuadamente as quatro
atividades mencionadas acima com a empresa lider, a intensidade da relacdo tem que ser
maxima, porque pode ser necessario o compartilhamento de informaces sigilosas a respeito
de produtos, processos, tecnologias, estratégias, planejamento, etc. O envolvimento do
fornecedor no projeto do produto tem por objetivo maximizar os beneficios recebidos das
capacidades de engenharia, projeto, testes, e ferramental do fornecedor, sendo,
modernamente, um ponto chave do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

A condicdo 6) que especifica que deve haver colaboracdo e ndo simplesmente
cooperacao, deixa implicita a condi¢do que nao deve haver forte &nfase na utilizagcdo do poder
no ambiente de qualidade total, devendo existir a colaboracdo em ambas as direces.
Entretanto, muitas pesquisas apontam para a existéncia do uso do poder pelo comprador em
seu favor em maior ou menor intensidade, forcando-se, assim, a cooperacdo do fornecedor.

A condigéo 12) prescreve que deve haver aprendizado no sistema implantado
que, devido a sua grande importancia, sera tratado com algum detalhe.

2.8 Considerac0es Finais

Neste capitulo discutiu-se a literatura que trata de Gestdo da Qualidade Total e
temas relacionados.

Baseando-se nas propostas de alguns autores tais como Alliprandini e Toledo
(1993), Brocka e Brocka (1995), Faesarella et al (1996), Ghobadian e Gallear (1996), Merli
(1993) e Slack et al (1997), a Gestao da Qualidade Total envolve os seguintes principios:

e foco no cliente;

o lideranca da alta administracéo;

e comprometimento e envolvimento de todos com a qualidade;

e desenvolvimento dos recursos humanos, com treinamento, educagdo e

delegacéo de responsabilidades aos funcionarios;
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¢ melhoria continua de todos 0s processos e produtos, internos e externos;
e acdes preventivas para eliminar erros decorrentes;

o disseminacéo das informagdes;

e linguagem comum para resolucdo de problemas;

e desenvolvimento de fornecedores.

Considerando estes principios e o fato do objeto do estudo ser o debate em
torno de relagbes da Gestdo da Qualidade em cadeias de suprimento, o préximo capitulo
completa a revisao bibliografica, ao explorar mais especificamente a estrutura e as relaces
entre empresas dentro de cadeia de suprimentos, viabilizando a futura definicdo dos aspectos
da forma de Gestdo da Qualidade que serdo analisados na préatica das empresas estudadas.
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3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), abordagem tedrica adotada neste
trabalho, considera que a competicdo no mercado ocorre no nivel das cadeias e ndo apenas no
nivel das empresas (CHRISTOPHER, 1992).

As secBes seguintes envolvem o tema da GCS, tratando inicialmente das
origens do termo. Em seguida, é abordada a literatura de GCS propriamente dita, passando
posteriormente para 0s pressupostos da GCS, que constituem o foco deste capitulo, dando

prosseguimento as consideracdes finais.

3.1 Introducéo

Diversas abordagens teoricas tém sido utilizadas no sentido de analisar as
cadeias de suprimentos e as relacdes entre empresas. Cada uma destas abordagens tem suas
origens em area distintas do conhecimento, como a Economia, a Sociologia, a Administracao
de Empresas, entre outras, possuindo pressupostos, aplicacfes e focos de analise diferentes.
Algumas podem ser citadas: a Analise de Redes, a Dependéncia de Recursos e a Teoria de
Custos de Transac¢do, além da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Segundo Brito (2002), a Analise das Redes apodia-se na estrutura das relacfes
entre as empresas para compreender diversos aspetos inseridos neste contexto. Nessa
perspectiva, 0 ambiente social pode ser expresso como estruturas ou relagfes regulares entre
as unidades, existindo quatro elementos morfoldgicos constituintes: nos, posicoes, ligacbes e
fluxos. Assim, a analise das Redes auxilia a compreensdo da “forca” relativa de cada membro,
ou de um conjunto de membros, em uma estrutura de relacdes de troca (Alves Filho et al,
2004).

Conforme Hall (1990), a Dependéncia de Recursos considera que o ambiente
exerce uma forte influéncia nas organizagfes e concentra a andlise no fluxo de recursos
criticos e escassos. As organizaces tentam manipular o ambiente em que atuam em seus
proprios beneficios, tomando decisdes estratégicas para melhor se adaptarem a ele.

Sendo variados os tipos de recursos — novas tecnologias, matérias-primas,

recursos financeiros, politicas, entre outros — é complexo o processo de tomada de decisdo
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sobre as a¢les que visam ampliar o controle, ou sobre aquelas de carater preventivo, que
antecipam decisOes ligadas aos recursos escassos. Desse modo, tal perspectiva pode ser
considerada util para o entendimento: a) de como as organizagfes tentam minimizar sua
dependéncia em relacdo a outras organizacGes da cadeia; e b) das assimetrias de poder
presentes nas cadeias de suprimentos (ALVES FILHO et al, 2004 apud CERRA, 2007).

Segundo Trienekens (1999), a Economia de Custos de Transacdo (ECT), assim
como a Andlise das Redes e a Dependéncia de Recursos adotam uma perspectiva institucional
para a analise das cadeias, auxiliando no entendimento das diferentes formas de conexdes
entre empresas (ou unidades produtivas) em uma determinada cadeia.

A ECT assume que a transacao deve ser a unidade béasica de analise e, assim,
busca estudar como parceiros em uma transacdo protegem-se dos riscos associados a relacoes
de trocas e buscam minimizar os custos incorridos quando bens e servicos cruzam fronteiras
organizacionais (KLEIN e SHELANSKI, 1994 apud FARINA, AZEVEDO e SAES, 1999).

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), abordagem tedrica adotada neste
trabalho para analisar as cadeias de suprimentos e as relacfes entre empresas, considera que a
GCS abrange a coordenacdo de atividade e processos ndo apenas dentro de uma organizacao,
mas entre todas as que compdem a cadeia de suprimentos, partindo do pressuposto de que ha
beneficios significativos a serem ganhos ao tentar dirigir estrategicamente toda uma cadeia
em direcdo a satisfacdo dos clientes finais.

Uma cadeia de suprimentos € um conceito complexo que envolve negocios
sendo supridos e suprindo outros negdcios, com ligacGes entre eles estabelecidas por
transporte, armazenagem, logistica, sistemas de planejamento da producdo e controle e
gerenciamento da informacédo etc. A Figura 9 a seguir ilustra 0 modelo genérico.
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Fornecedores Clientes

Figura 9 Modelo de uma cadeia de suprimentos genérica.

A logistica tem a finalidade de prover as firmas industriais da quantidade
necessaria de mercadorias no lugar certo e no tempo certo e nas condi¢gdes desejadas, ao
mesmo tempo em que fornece a maior contribui¢do a empresa (BALLOU, 2001). Assim, de
acordo com esta definicdo e seu autor, os sistemas logisticos empresariais utilizam um elenco
de recursos e servicos internamente e externamente as empresas. Segundo Ballou, Cadeia de
Suprimentos é o conjunto de empresas que compdem um canal de suprimentos através do
qual as matérias-primas sao convertidas em produtos acabados e entregues ao cliente.

O moderno conceito de gerenciamento de cadeia de suprimentos tem como
diretriz fundamental a procura da melhoria de desempenho através do uso das capacidades
internas e externas a fim de criar uma rede de suprimentos coordenada sem ruptura, elevando
a competicdo inter-empresas para inter-cadeia de suprimentos (KRAUSE, 1999; CHEN e
PAULRAJ, 2004). Desta forma, o fabricante do produto final tem que cuidar para que todos
0s seus pares contribuam para o desempenho global de todas as suas cadeias de suprimentos
usando o0 seu poder para liderar, criando relagdes enriquecidas que possam propiciar
beneficios mutuos.

Segundo Benton e Malone (2005) uma cadeia de suprimento de um fabricante
ndo pode funcionar com efetividade sem a satisfagdo dos fornecedores. Ao mesmo tempo, um
fabricante ndo pode produzir produtos de qualidade sem impulsionar a responsabilidade pela
qualidade em toda sua rede de fornecedores. Para a obtencédo destes dois efeitos, segundo este
e muitos outros autores, € preciso mudar a estratégia de aquisicdo de tradicional, baseada no
poder coercitivo da barganha, para uma estratégia contratual, baseada em acordo de
fornecimento entre dois membros de uma cadeia de suprimentos. Desta forma, o fabricante
ndo pode deixar de exercer o poder que lhe compete sob o risco de ele proprio se prejudicar

assim como toda a sua cadeia. de suprimentos.
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Para maior clareza, apresenta-se a definicdo de poder de Fynes e VVoss (1999),
como uma das dimensGes da relacdo entre empresas comparadoras e fornecedoras que é
representada por uma funcdo que denota até que ponto dois membros de um canal de
suprimentos sdo dependentes um do outro para satisfazer seus objetivos e metas.

De acordo com Croom et al (2000), o conceito de GCS nédo é completamente
compreendido, ndo existindo uma definigdo universal para ele. Os autores apontam como
motivos a serem apontados o carater multidisciplinar e sua evolucéo ao longo do tempo.

Alves Filho et al (2004) consideram a GCS um corpo de conhecimentos ainda
em construcdo. Além disso, indicam que a literatura que trata do tema, tanto a de cunho mais
prescritivo como a empirica, assume um conjunto de pressupostos que em muitos casos sdo
enunciados como principios norteadores de praticas de gestdo mais eficazes, como se o
conjunto destes pudesse ser adotado e ser o mais eficaz e eficiente em quaisquer
circunstancias.

A discusséo de Alves Filho et al (2004), tomada como base nas sec¢des a seguir,
sugere que as abordagens de GCS devem incluir uma etapa inicial de “verificagdo dos
pressupostos”, ou de identificacdo da configuracdo da cadeia de suprimentos, pois, por meio
desta, poderiam ser desvendados os tipos de contextos em que as relacfes entre as empresas e
a GCS poderiam se desenvolver.

3.2 A Gestdo da Cadeia de Suprimentos

3.2.1 Asorigens do termo Gestao da Cadeia de Suprimentos

Durante as décadas de 50 e 60, a maioria das empresas direcionava sua
estratégia de operacdes na reducdo dos custos unitarios dos produtos. Este objetivo podia ser
alcancado utilizando os métodos de producdo em massa, nos quais pouca importancia se dava
a flexibilidade dos produtos ou processos. As atividades de Desenvolvimento de Produtos
eram pouco freqlientes e baseadas exclusivamente em tecnologia e capacidade internas.
Segundo Tan (2002), neste periodo utilizava-se excesso de inventarios para proteger gargalos
das operacOes e manter equilibrio do fluxo da linha de producéo, o que implicava em grandes

investimentos.
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De modo geral, os compradores procuravam reduzir o poder dos fornecedores
mantendo multiplas fontes de suprimentos, concentrando baixo volume de compras em cada
um deles (DOWLATSHAHI, 1999).

Ja a partir da década de 70, os gerentes, visando melhorar o desempenho da
cadeia de suprimentos, passaram utilizar conceitos de gestdo de materiais tais como o MRP
(Material Requirements Planning) e outros.

A competicdo global dos anos 80 forcava as empresas a cada vez mais oferecer
baixos custos, alta qualidade, produtos mais confidveis e com maior flexibilidade de design.
Neste contexto, a expresséo Total Quality Management (TQM) ou Gestdo da Qualidade Total
se popularizou, estendendo a disciplina da qualidade a todas as areas de negocios
(HARRINGTON, 1997).

O JIT (Just-In-Time) e outros programas comecaram a serem utilizados,
proporcionando menores inventéarios. Segundo Schonberger (1984) apud Cerra e Bonadio
(2000), o JIT e Gestdo da Qualidade Total surgiram com o objetivo comum de proporcionar
alta qualidade e manté-la nesse nivel, buscando constantemente aumentar a produtividade.
Além disso, os produtores perceberam os beneficios potenciais e a importancia das relactes
cooperativas entre compradores e fornecedores.

Neste novo contexto de relagbes em que as parcerias com fornecedores
imediatos surgiram, tém-se as origens do termo Supply Chain Management (TAN, 2002).
Assim, os fornecedores tornaram-se também responsaveis pela qualidade, entrega,
embalagem, design dos produtos e inventarios (DOWLATSHAHI, 1999).

Segundo Maia, Cerra e Alves Filho (2005), o forte controle hierarquico,
anteriormente exercido pela Integracdo Vertical, ndo é mais factivel na situacdo em que
empresas distintas detém a operacdo de diferentes etapas do processo produtivo, acumulando
competéncias inerentes a tais etapas e necessitando tracar estratégias para servir seus Vvarios
clientes.

O interesse pela Gestdo da Cadeia de Suprimentos se intensificou a partir da
década de 90, devido principalmente a: maior verticalizacdo e especializagdo das empresas;
aumento da competitividade nacional e internacional e o diferencial competitivo obtido por
meio da GCS, que proporciona, dentre outras vantagens, reducdes de custos e maior agilidade
nas entregas (LUMMUS e VOKURKA, 1999).

Segundo Eulélia, Bremer e Pires (2000), a GCS também pode ser entendida
como a légica progressdo dos desenvolvimentos alcancados na gestdo da logistica.

Para Alves Filho et al (2001, p. 62), “o conceito de logistica desenvolve-se de
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modo paralelo e complementar ao de gestdo de materiais e d& origem ao conceito de gestéo da
cadeia de suprimentos”.

Conforme Souza, Moori e Marcondes (2005), o entendimento da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos como uma extensdo da logistica relaciona-se ao pressuposto da GCS
que diz respeito ao planejamento e coordenacdo do fluxo de materiais da fonte até o
consumidor final, como um sistema sincronizado e integrado. Para 0s autores, essa nova
pratica se caracteriza pela cooperacdo e pela troca intensiva de informacdes.

Para Cooper, Lambert e Pagh (1997), esta claro que é necessario algum nivel
de coordenagdo de atividades e processos dentro e entre organizagcbes na cadeia de
suprimentos que extrapola a logistica. A GCS abrange a coordenacdo de atividades e
processos ndo apenas dentro de uma organizacdo, mas entre todas as que compdem a cadeia
de suprimentos.

De acordo com Resende e Mendonga (2006), especialistas e autores enfatizam
que a GCS tem progredido do exercicio tatico a funcdo estratégica, vital para o sucesso da
empresa.

A pesquisa a respeito de cadeia de suprimentos tem merecido a atencdo de
muitos estudiosos da matéria desde a sua conceituacdo e a determinacdo de suas areas de
abrangéncia até modelos que a represente. Nesta Gltima area destaca-se a estrutura que Chen e
Paulraj (2004) propuseram baseando-se em uma vasta pesquisa na literatura e praticas na
industria manufatureira de vanguarda e a validaram sob algumas condicbes através de
pesquisa empirica.

O modelo de Chen e Paulraj (2004), mostrado a seguir na Figura 10, tem o
objetivo mencionado. Segundo os autores, para ser atingido deve-se conceber uma Estratégia
de Compras alinhada com o Gerenciamento das Relacdes Comprador-Fornecedor que,
levando em conta as Incertezas do Mercado e a Tecnologia de Informacdo, implante as
mudangas necessarias, de forma a ir transformando, interativamente, o conjunto de
fornecedores isolados em uma Rede de Suprimentos onde ndo impere o poder coercitivo e,
também, obtenha-se uma Integracdo Logistica. O resultado deve ser a melhoria de

desempenho de ambas as partes.
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Figura 10 Modelo de Gestdo de Cadeia de Suprimentos (CHEN e PAULRAJ, 2004).

Nota-se que a existéncia de uma Estratégia de Compras é de fundamental
importancia. Historicamente, a funcdo Compras tinha uma atuagdo passiva nas organizagdes
de negdcios, passando-se a envolver no processo de planejamento de estratégias corporativas
a partir dos anos 1980, existindo evidéncias reveladoras que Compras vem assumindo um
papel de uma arma estratégica para estabelecer relacdes de suprimentos mais cooperativas
para melhorar a competitividade das empresas (KRAUSE, 1999)

Watts et al (1992) apud Krause (1999) argumentaram que Compras sendo uma
atividade que faz parte do sistema da empresa e atua no limiar da empresa com o sistema
externo deve interagir com as estratégias de manufatura e corporativa da companhia e,
externamente, com as capacidades dos fornecedores. Assim, sob este ponto de vista, a fun¢ao
compras tem um importante papel para dar suporte as estratégias operacionais, assegurando
gue o desempenho e capacidades dos fornecedores estardo alinhadas com as estratégias
competitivas da firma compradora.

Na elaboracéo da estratégia de compras contribuem diversos fatores que serdo
abordados concisamente a seguir.

Incertezas de mercado

Conforme Chen e Paulraj (2004), as incertezas de mercado que perturbam as
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cadeias de suprimentos e que precisam ser consideradas na elaboragcdo de estratégias de
suprimentos, tém origens em diferentes fontes: incerteza de suprimento, decorrente do
desempenho do fornecedor em entregar na hora certa; incerteza da fabricacdo, devido o
desempenho do processo produtivo que pode ter reflexos de mudancas tecnoldgicas na
indUstria; e incerteza de demanda, decorrente da oscilacdo de demanda no mercado
consumidor, erros de previsdes, etc. Por isso, sdo altamente significativas as influéncias
dessas incertezas na estratégia de compras estendendo-se a todo o restante do sistema.

Foco no consumidor

Atualmente, a meta da empresa que tem a sua competitividade moldada para a
satisfacdo do consumidor, é procurar exceder, ndo sé satisfazer, as necessidades dos clientes.
Assim, segundo os autores, uma vez que o0s clientes sdo o0s principais elementos dessa
estratégia de longo prazo, a estratégia de compras deve ser formulada sobre a importancia
dada aos clientes na execucdo do planejamento estratégico, iniciativas de qualidade,
customizacéo de produtos e responsividade.

Suporte da alta geréncia

A alta geréncia tem um melhor entendimento das necessidades do
gerenciamento da cadeia de suprimentos porque sdo 0S maiores conhecedores das
necessidades estratégicas da empresa para permanecerem competitivas no mercado. Por isso,
é essencial que esteja comprometida com as mudancas, que deverdo ocorrer dedicando tempo
e recursos destinados a obtencdo de beneficios competitivos derivados do impacto da
estratégia de compras, desenvolvimento de relagbes de suprimentos efetivas e adocdo de
tecnologias de informacdo (CHEN e PAULRAJ, 2004).

Prioridades competitivas

O termo prioridades competitivas foi usado por Skinner (1969) e outros autores
para designar as escolhas dos fabricantes de tarefas de manufatura ou capacidades chaves de
competitividade que se baseiam em custo baixo, flexibilidade, qualidade e entrega. Ao passar
do tempo, a lista foi sendo acrescida por outros aspectos como capacidade para inovar, tempo,
velocidade de entrega, e confiabilidade de entrega. Esta abordagem sera ampliada
posteriormente, pois € parte importante deste trabalho.

Tecnologia de informacédo

Ballou (2001) transcreve a declaragdo de alguns especialistas de que “A
diferenga entre a logistica mediocre e a excelente é, frequentemente, a capacidade da
tecnologia de informacdo logistica da empresa”. Mais do que nunca esta afirmagdo é

verdadeira porque as tecnologias de informacao estdo permeando as cadeias de suprimentos
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em todos os seus pontos, transformando as formas de intercAmbios de informacdes
relacionadas com as atividades desenvolvidas e a natureza das ligagGes entre elas.

Amplia, também, as condi¢cbes para a existéncia de sistemas inter-
organizacionais que sdo sistemas sofisticados conectando empresas separadas cujas
existéncias sdo importantes para a transformacéo necesséria para a criagdo de redes efetivas.
A tecnologia de informacdo moderna também melhora a eficiéncia da cadeia de suprimentos
provendo dados em tempo real a respeito de disponibilidades de produtos, niveis de estoques,

situacOes de embarque, transporte e desembarque, necessidades de producao, etc.

3.2.2 Cadeia de Suprimentos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos é definida como o conjunto de atividades que
envolvem a distribuicdo do produto para o consumidor final, desde a aquisi¢cdo de matéria-
prima, manufatura e montagem, armazenagem, controle de estoques, controle de entrada e
saida de materiais, distribuicdo entre os elos da cadeia, entrega ao consumidor e também o
sistema de informacdes envolvido (LUMMUS e VOKURKA, 1999).

Furlaneto (2002) ressalta que a cadeia de suprimentos é um sistema
envolvendo os fornecedores de matéria-prima, os processadores, 0s servicos de distribuicdo e
comercializacdo e os clientes, todos estes ligados por meio da aquisi¢do de produtos e fluxo
de recursos e informacdes. Sua formacdo deve ser uma decisdo estratégica, por ser composta
por diversas empresas.

Segundo Kanter (1994) apud Souza, Moori e Marcondes (2005), os fatores que
levam ao sucesso de uma dada cadeia de suprimentos sdo aqueles em que cada membro, além
de apresentar exceléncia individual, realiza parcerias formalizadas por meio das quais
compartilha valores, e relacionamentos que preencham objetivos relevantes para todos. Ou
seja, uma cadeia bem sucedida é concebida em um contexto de flexibilidade e criacdo de
valor conjunto, e ndo apenas de troca.

Assim, reconhece-se que ha beneficios significativos a serem ganhos ao tentar
dirigir estrategicamente toda uma cadeia de suprimentos em direcdo a satisfacdo dos clientes
finais (SLACK et al, 1997; LUMMUS, VOKURKA e ALBER, 1998). Neste novo contexto
de relagdes, surgiu a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Para Pires (1998), a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser considerada uma
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visdo expandida, atualizada e, sobretudo, holistica, da administracdo de materiais tradicional,
abrangendo a gestdo de toda a cadeia produtiva de forma estratégica e integrada. A GCS
pressupde que as empresas devem definir as suas estratégias competitivas e funcionais por
meio dos seus posicionamentos (tanto como fornecedores, quanto como clientes) dentro das
cadeias produtivas nas quais se inserem.

Wood e Zuffo (1998) afirmam que a GCS ¢é uma forma de gestdo desenvolvida
para alinhar todas as atividades de producdo de forma sincronizada, visando a reduzir custos,
minimizar ciclos e maximizar o valor agregado por meio do rompimento das barreiras entre
departamentos e areas. Esta gestdo é derivada da premissa segundo a qual a cooperacdo entre
0s membros da cadeia de suprimentos produz relacionamentos mais estaveis e duradouros,
reduz os riscos individuais e melhora a eficiéncia do processo logistico, eliminando perdas e
esforcos desnecessarios. Cada membro pertencente a cadeia deve agregar valor ao produto, e
0S processos que nao fizerem isto devem ser alterados ou eliminados.

O objetivo principal da GCS é tornar 0s processos de negdcios mais eficientes
e eficazes, reduzindo custos, niveis de estoque, melhorando a qualidade e criando vantagem
competitiva e valor para a cadeia de suprimentos (ALVES FILHO et al, 2001).

Um dos principios norteadores da GCS ¢ “assegurar maior visibilidade dos
eventos relacionados a satisfacdo da demanda, com o objetivo de minimizar os custos das
operacOes produtivas e logisticas entre empresas, constituintes do fluxo de materiais,
componentes e produtos acabados” (CHRISTOPHER, 1998; HANDFIELD e NICHOLS,
1999; CHOPRA e MEINDL, 2003 apud ASSUMPCAO, 2003, p. 346).

Para Fleury (1999), a GCS é uma abordagem sistémica de razoavel
complexidade, que implica em alta interacdo entre os participantes da cadeia, exigindo a
consideracdo simultanea das diversas estratégias de mercado tanto individuais quanto inter-
organizacionais. Lummus e Vokurka (1999) apresentam alguns pontos que devem ser
considerados na Gestdo da Cadeia de Suprimentos:

e Associacdo das estratégias da cadeia de suprimentos com as da empresa

como um todo, para alcancar os objetivos da corporacgéo;

e ldentificacdo das metas estabelecidas na cadeia e o desenvolvimento de

medidas de desempenho para atendé-las;

e Desenvolvimento de sistemas para a obtencdo de previsdes de demanda

mais alinhadas as varia¢fes de mercado;

e Melhor gestdo do relacionamento com fornecedores, buscando reducdo de
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custos e cumprimento dos prazos de entrega acertados;

e Desenvolvimento de processos logisticos customizados para atender cada

segmento de consumidores;

¢ Desenvolvimento de uma rede de informacdes capaz de oferecer visdo clara

de todo o fluxo de produtos e permitir apoio a deciséo;

e Adocdo de medidas de desempenho interfuncionais e interempresariais para

que haja associacao entre todos os aspectos da cadeia de suprimentos.

Neste contexto, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos pode ser definida como “a
integracdo dos principais processos que gerenciam os fluxos bidirecionais de materiais,
informacdes e financeiro no ambito intra-empresa e entre empresas participantes da cadeia de
suprimentos até atingir os consumidores finais, cujo objetivo principal é agregar valor aos
acionistas e aos clientes ao longo destes processos” (PEDROSO, 2002, p. 21).

Um conceito relativamente novo relacionado & Gestdo da Cadeia de
Suprimentos é o conceito de Gerenciamento da Cadeia de Demanda. Neste, em vez da cadeia
comecar no fornecedor de nivel mais inferior e progredir para frente até o consumidor como
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o foco € o consumidor, progredindo para tras na rede até
o0 ultimo fornecedor (VOLLMANN et al, 2000). Portanto, essa concep¢do coloca énfase nas
necessidades de mercado e projeta a cadeia para satisfazé-las, sendo essencial que as
informacdes sejam acuradamente coletadas no mercado e através da cadeia.

Os principais pressupostos que se inter-relacionam e que constituem a
abordagem de GCS encontrados na literatura estao sintetizados na sec¢do a seguir.

Vale ressaltar que as cadeias (ou redes) de suprimentos estdo contidas dentro
do que se rotula de cadeias produtivas, as quais representam genericamente os diversos
setores industriais existentes, tais como a cadeia automotiva, metal-mecéncia, eletronica,
dentre outras (PIRES, 2004).

Outro termo freqiientemente utilizado, mas também nao tratado aqui, ¢ “cadeia
de valor”, que pode ser definida como todas as atividades ou etapas que, de fato, agregam

valor ao produto sem distingdo de quando e onde o valor é agregado (CERRA, 2007).

3.2.3 A cadeia de suprimentos como veiculo propagador de conhecimento e
aprendizado
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Torna-se cada vez mais importante a Lideranca de uma cadeia de suprimentos
ser capaz de incrementar as capacidades de fornecedores ndo s6 com ativos tangiveis e
conhecimentos explicitos que sdo de facil transmissdo, mas também com habilidades / ativos
que permanecem implicitos que sdo menos faceis de serem transmitidos, como o
conhecimento dos empregados, a reputacdo e a cultura que reside na fabrica da empresa que,
muitas vezes, sdo dificeis de serem reconhecidos, mas que podem dar & empresa uma relativa
vantagem em capacidade.

Segundo Spekman et al (1998), para entender o que proporciona o aumento de
capacidade, é preciso conhecer as competéncias essenciais da empresa, pois essas
competéncias sdo ingredientes basicos no relacionamento que desencadeiam as habilidades de
criacdo de valor na cadeia de suprimentos; resumindo, consistem no capital intelectual
acumulado da empresa, sendo a soma de suas tecnologias, experiéncias, habilidades e
gerenciamento de processos. Algumas empresas sdo melhores para desenvolver capacidades e
/ ou sdo mais aptas para ganhar acesso e internalizar habilidades / conhecimentos possuidos
por outrem, o que significa que algumas empresas aprendem melhor do que outras. Assim,
conceitualmente, o aprendizado para alem da empresa, direcionado a totalidade da cadeia de
suprimentos, deve ser de tal maneira que todos os membros se beneficiem das transferéncias
de informag0es, conhecimentos e habilidades.

Conhecimento é o resultado da combinacdo de informacdo com habilidades
que, através do julgamento de um especialista, resulta em um parecer, uma interpretacdo da
situacdo que pode ndo ser evidente para outros. A medida que uma empresa se concentra
naquilo que sabe fazer bem e confia mais pesadamente nos fornecedores de sua cadeia de
suprimentos para prover as demais atividades e / ou recursos, a importancia de ser capaz de
compartilhar informac@es / conhecimentos e aprender com outrem €, a0 mesmo tempo, uma
oportunidade e um desafio. Isso porque, geralmente, cada membro tenta aprender através de
outro enquanto que, simultaneamente, precisa proteger as suas competéncias essenciais, pois
sdo aquelas Ihe proporcionam vantagens competitivas.

Conforme Quinn (1999), e Kim e Melbourne (1999) apud Spekman et al
(1998), discorrendo sobre decisdes para fornecimento externo (outsourcing), argumentaram
que existe uma duvida entre as empresas em confiar em fornecedores baseando-se em sua
especializacdo e a preocupacdo de um eventual comportamento oportunista, preocupando-se
em protegerem seus conhecimentos proprietarios e somente com relutancia compartilham
muitas informacdes. Isso é natural, porque conhecimentos e idéias sdo infinitos ativos

econdémicos que podem gerar retornos crescentes através de seus empregos Sistematicos.
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Assim, desenvolvimentos de novos produtos e processos inovadores, conhecimentos
especializados de mercados e clientes, desenvolvimentos em processos de manufatura podem
ser colocados em situacdes de risco se 0s membros da cadeia de suprimentos permitirem que
as informacdes fluam demasiadamente livres. Para minimizar essa duvida devem-se
desenvolver procedimentos de um sistema de aprendizado que assegurem que 0 processo de
criacdo de conhecimento € justamente compartilhado pelos parceiros e que todos estejam
comprometidos com o sucesso muatuo para melhorar o resultado de cada um.

Dyer e Nobeoka (2000), abordando este tema, sugeriram que existe uma série
de dilemas associadas ao compartilhamento de conhecimento em um ambiente de rede. O
primeiro é como despertar o interesse dos membros para participar na rede e compartilhar
abertamente conhecimentos de valor com os outros membros. O segundo é como evitar
membros que usufruem dos beneficios do bem coletivo e nada fazem para contribuir para o
seu estabelecimento e / ou manutencédo. O terceiro dilema é como maximizar a eficiéncia da
transferéncia de conhecimento entre os membros de um grupo de muitos membros.

Segundo Spekamn et al (1998), o aprendizado é afetado por diversos fatores
que sdo especificos do relacionamento, tais como o tipo de relacionamento formado e seu
estagio de desenvolvimento; outro fator é a capacidade de absor¢cdo dos parceiros que esta
relacionada com a disposi¢cdo e habilidade de captar conhecimentos de seus parceiros.
Algumas politicas e procedimentos corporativos influem positivamente na capacidade de
absorcdo, como o remanejamento de gerentes para diversos postos na organizacgdo, ajudando a
disseminar conhecimentos na empresa; sistemas de incentivos que encorajam a criacdo de
grupos interfuncionais e abordagens participativas para resolucdo de problemas que influi no
grau de abertura da empresa para receber informacoes.

Conforme diversos autores existem pré-condi¢cfes para a existéncia de
aprendizado na cadeia de suprimentos. Goffin et al (1997), Brown et al (1997) Wilson (1995)
citados por Spekamn (1998), apresentaram conjuntos de variaveis semelhantes que produzem
menos conflito e oportunismo, maior cooperacdo, e desempenho incrementado entre os
parceiros da cadeia de suprimentos.

Primeiro, deve existir um clima de confianga entre os parceiros e, também,
deve existir comprometimento de ambos com o conceito de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Estas duas dimensbes de relacdo sdo caracteristicas sine qua non para a
existéncia de uma alianga. Kwon e Suh (2004) afirmaram que um efetivo planejamento da
cadeia de suprimentos baseado no compartilhamento de informagdes e na confianca é um

requisito essencial para o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Através de uma pesquisa
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empirica, concluiram que existe uma conexdo positiva entre o nivel de confianga e o nivel de
comprometimento entre parceiros de negdcios. Assim, um aumento de confianga levard a um
aumento de comprometimento e, por isso, é a dimensao mais essencial da relacéo.

Segundo, alguns conhecimentos sdo mais faceis de serem transferidos do que
outros. Quanto mais implicito for o conhecimento, mais dificil é adquiri-lo e, também, mais
valioso é. Dyer e Nobeoka (2000), discorrendo sobre esse tema, apresentaram uma
classificacdo em dois tipos: 1) conhecimento explicito ou informacdo, como sendo
conhecimento que pode ser facilmente codificado sem perda de integridade uma vez que as
regras necessarias para decodificd-lo sdo conhecidas; 2) conhecimento tacito ou know-how,
como sendo aqueles que envolvem conhecimentos que séo tacitos, complexos e de dificil
codificacdo. Tais conhecimentos, comparando com informacdes, tém maiores possibilidades
de proporcionar vantagens sustentaveis que 0s primeiros.

Para Spekman et al (1998) os parceiros devem ter alguma base de
conhecimento e experiéncia passada sobre o conhecimento que deve ser absorvido, caso
contrario a capacidade para aprender fica muito reduzida, porque o entendimento da
informacdo fica prejudicada e, consequentemente, o aprendizado pode ndo ocorrer ou
acontecer erradamente. Além disso, a frequéncia, a profundidade e o volume da informacao
transferida certamente afetam o que é aprendido; comunicacfes superficiais (pobres em
informagao) pouco resultam no processo de aprendizado.

A comunicacdo é um elemento essencial na transferéncia da informacdo. O
sistema de informacdo, além de utilizar tecnologias adequadas, deve ter uma estrutura
organizacional que facilite a tarefa de melhorar a qualidade e a produtividade na organizagéo,
como ja foi visto. Outro aspecto importante é a estrutura organizacional usada para transmitir
informacdes e feedback entre os membros da cadeia de suprimentos. Basicamente, existem
dois tipos de estruturas, conforme Carter et al (1998):

Estrutura de relacdes em série

Em uma tipica relacdo em série, o Departamento de Compras da firma
compradora e o Departamento de Vendas da firma fornecedora processam a maior parte ou a
totalidade das informacBes concernentes as transagdes entre elas. Assim, praticamente
inexistem interacdes do departamento de compras e qualquer outro departamento da firma
compradora.

Essa forma de atuacdo propicia algumas vantagens para a firma compradora:

e concentracdo das comunicacfes em um ponto da empresa (Compras) que

funcionaria como uma linha de defesa contra um excessivo fluxo de informagdes para outras
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areas da empresa;
e atribuicdo de maior poder ao Departamento de Compras para negociar;
e pode evitar confusdo que ocorreria se varios gerentes de outras areas da

firma compradora tivessem permissdo para trocar informagdes independentemente com o
vendedor da firma fornecedora.

Por outro lado, existem alguns sérios pontos fracos, como:

e devido aos procedimentos muito padronizados, o Departamento de
Compras ndo desenvolve um comportamento flexivel para adaptar-se as contingéncias das
relacBes entre parceiros;

e 0 Departamento de Compras tende a isolar-se das demais areas, ficando

desinformado do que acontece em outras areas que podem deter informacdes para o seu
trabalho.

A Figura 11 a seguir caracteriza a estrutura de comunicagdo com relacdes em

série, na qual se podem constatar 0os pontos abordados.

Fluxo de informagdes

Controle da Qualidade
Recebimento
Planejamento

Controle da Qualidade
Recebimento
Planejamento

f

A 4

Compras [€—»| Vendas

AA
vy

Projeto > [~ Projeto
Engenharia / Engenharia
Outros Outros
| Ll |A »
I‘
Firma compradora Firma vendedora

Figura 11 — Estrutura de relacdes em série (CARTER et al, 1998).

Estrutura de relacdes em paralelo

A Figura 12 a seguir caracteriza a estrutura de comunicacdo de relagdes em
paralelo:
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Fluxo de informagdes

Controle da Qualidade Controle da Qualidade
Recebimento Recebimento
Planejamento Planejamento

AAAA
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Projeto Projeto
Engenharia Engenharia
Outros Outros

1‘ | Compras > vendas Q

A
4
A

X

Firma Compradora Firma Fornecedora

Figura 12 — Estrutura de relacfes em paralelo (CARTER et al, 1998).

Como demonstra a estrutura de relacdes em paralelo comprador-fornecedor,
pode existir uma profusdo de conexdes de comunicacdo entre empresas compradoras e
fornecedoras. Nesta concepgéo os departamentos de compras e vendas coordenam e facilitam
a transferéncia de informag6es em vez de processa-las. Assim, a informacao ndo € transmitida
através de diversas areas da organizacdo, diminuindo o potencial de distorcdo e possibilitando
que pessoas da firma compradora e da empresa fornecedora que estejam mais bem informadas
sobre qualquer assunto, possa se comunicar diretamente um com o outro. Por isso,
considerando as necessidades de comunicagdo para a resolucdo de problemas e aprendizado
em que as firmas compradoras e fornecedoras tém que compartilhar conhecimentos mutuos,
parece ser mais eficiente a estrutura de relacdes paralelas. Entretanto, esta forma exige maior
esforco para gerenciar as trocas de informacgBes entre os gerentes de varias &reas das
organizagoes envolvidas (CARTER et al, 1998).

O quarto fator € o estilo de tomada de decisdo. O processo de tomada de
decisdo de cada empresa determina a maneira como 0s parceiros interagem, afeta como a
informacdo é processada, influi no grau em que a troca de informac@es é formal ou informal
e, também, na presteza em que o conhecimento € criado conjuntamente e disseminado.
Organizacdes flexiveis, responsivas e abertas adaptam-se melhor a intercdmbios com graus
mais altos de interacdo e transferéncias de conhecimentos, facilitando o aprendizado. O tipo
de estrutura organizacional influi fundamentalmente, sendo a estrutura de relagdes em
paralelo a que parece se amoldar melhor.

O quinto fator que influi sobre as capacidades de parceiros aprenderem e
absorverem conhecimento € a cultura da organizac&o, pois ela reflete o jeito de ser da empresa

e amolda a forma das expectativas sobre atitudes e comportamentos apropriados. E mais
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provavel que uma cultura que contenha comportamentos confiaveis, abertura, questionamento
e experimentacdo colham mais beneficios do que outra que rejeita aliancas devido ao
potencial de risco associado a transferéncia de conhecimento, porque, 0 primeiro tipo de
cultura, cria condicBes para a organizacdo ser aberta ao continuo aprendizado; encoraja o
comportamento questionador, e recompensa o trabalho para melhorar a qualidade e a
transparéncia da informacéo adquirida através de parceiros e criada internamente.

O dltimo fator esta relacionado com o primeiro: € 0 grau que 0S parceiros
atribuem a relagdo uma caracteristica de ganhador-ganhador, o que pode refletir no pacto
psicologico que molda as expectativas da maneira como as duas partes irdo interagir,
conforme argumentaram Blancero e Ellram (1997) na abordagem que fizeram sobre o uso da
teoria do pacto psicologico na relacdo entre aliados. Considerando que a confianca reciproca é
uma das dimensd@es principais da relacdo, qualquer violacdo ao pacto psicoldgico pode causar
dano.

Dyer e Nobeoka (2000) estudaram profundamente o compartilhamento do
conhecimento na cadeia de suprimentos da Toyota considerada por eles a mais efetiva em
proporcionar facilidades de transferéncia de conhecimento entre empresas e pode ser um
modelo a ser seguido, assim como foi e continua sendo o Sistema de Producgédo da Toyota.

A associacdo dos fornecedores da Toyota foi criada no Japdo em 1943. Tem
tido como objetivo primério desenvolver lagos entre os membros e transferir conhecimentos
através de transferéncias de conhecimentos multilaterais, geralmente, por intermédio de
reunides planejadas para transferir conhecimentos explicitos e tacitos, e de assisténcia técnica
direta ao fornecedor em sua fabrica através de consultores que, dependendo da natureza do
problema, pode durar dias ou meses, livre de despesas para o associado. Planejavam-se
também, cursos de treinamento, visitas a empresas de alto nivel, reuniGes de comités de areas
especificas (custo, qualidade, seguranca, etc.), reunides das altas geréncias das empresas
associadas, sendo todas essas atividades permeadas por eventos sociais que também, é um
objetivo da associacao.

Além disso, a empresa usava esses processos em nivel de rede para educar 0s
membros para acreditarem que fazem parte de uma comunidade econdmica interdependente.
A medida que o fornecedor ia se identificando progressivamente com a rede, se engajava nas
atividades de compartilhamento de conhecimento quase que inconscientemente - sem nenhum
calculo de custo-beneficio.

Segundo Dyer e Nobeoka (2000), a Toyota venceu os trés dilemas para criar e

manter o compartilhamento do conhecimento em uma cadeia de suprimentos, das seguintes
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formas:

A motivagdo para que os fornecedores participassem e contribuissem com
conhecimentos Uteis para a rede foi conseguida pelo estabelecimento de algumas regras a
serem seguidas pelos membros da rede para impedir a ocultacdo de conhecimentos de valor e
atitudes para tirar proveito sem contribuir, eliminando a no¢do de ‘“conhecimento
proprietario” dentro de certo dominio de conhecimento (p. €., conhecimentos relacionados a
producdo). A Toyota deu o exemplo, abrindo para a rede todo o seu know-how de producéo,
dando a idéia que processos de producdo ndo sao vistos como conhecimentos proprietarios,
aceitando que algum conhecimento valioso possa ser aproveitado beneficiando competidores.

A existéncia de membros aproveitadores foi contornada através de uma regra
clara imposta pela empresa que estabelece o seguinte “O preco da entrada na rede ¢ uma
limitada possibilidade para proteger conhecimento de producdo. Direitos de propriedade
intelectual nessa area residem na rede, ¢ ndo em uma empresa individual”. O nao
cumprimento desta condi¢cdo por qualquer membro levaria a Toyota a considera-lo um
parceiro infiel.

Para possuir eficiéncia na propagacdo do conhecimento através da rede
criaram-se lagos multilaterais entre os membros e uma variedade de processos para
transferéncia para reduzir custos de procura e aumentar a velocidade e a facilidade com que
conhecimentos explicitos e tacitos pudessem ser transferidos entre 0os membros.

Segundo Dyer e Nobeoka (2000), a Toyota, mesmo oferecendo tanto, nao
esperava uma contrapartida de curto prazo do fornecedor, mas conta que algum tempo depois,
havia um reconhecimento em forma de compartilhamento dos beneficios conseguidos em
forma de reducéo de preco.

Resumindo, uma orientacdo ganhador-ganhador entre parceiros deve assumir
gue os compradores ndo se concentrardo somente no preco e usardo critérios no qual ele é um
dos fatores que sera combinado com outros, segundo regras preestabelecidas, reconhecendo
que um incentivo do comprador para ensinar e compartilhar as experiéncias de ambos é
inversamente relacionado ao grau em que 0 preco € tomado como elemento chave pelo
comprador. Assim, o custo total de posse deve substituir o preco inicial de compra e os
compradores devem levar em conta que nem todos os produtos podem ser tratados como
commodities, reconhecendo que o ciclo de redugédo de custo € bem mais amplo. Essa forma de
procedimento contrapfe-se a sistematica de compras baseadas somente em cota¢Ges ou outras
praticas baseadas em sistemas de Internet, nas quais o comprador ganha poder (e concessdes

no preco) através do acesso a informacdes e subseqiiente processo de concorréncia. Constitui-
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se, assim, uma relacdo ganhador-perdedor em que a reducdo de preco €, muitas vezes, a

indicacdo mais visivel da existéncia de uma relacdo puramente comercial.

3.3 Pressupostos da Gestao da Cadeia de Suprimentos

A literatura acerca da GCS tem se desenvolvido, mas ainda se encontra em fase
de consolidacdo. A base tedrica do conceito, contemplando contribuicdes de diversas
correntes de pensamento, fundamenta-se sobre uma série de pressupostos que se inter-
relacionam, podendo ser assim sintetizados (ALVES FILHO et al, 2004 apud CERRA,
MAIA, ALVES FILHO, 2007):

e Competicao entre cadeias de suprimentos

A competicdo no mercado ocorre no nivel das cadeias e ndo apenas no nivel
das empresas (CHRISTOPHER, 1992).

e Coordenacéo da cadeia de suprimentos

A coordenacdo pode ser entendida como a habilidade de transmitir
informacdes, estimulos e controles ao longo das etapas seqlienciais que integram o conjunto
de atividades necessarias para atender o mercado (FARINA e ZYLBERSTAJIN, 1994 apud
SILVA e FISCHMANN, 1999).

Para que haja coordenacdo da cadeia, todos os estagios devem realizar acdes
gue, em conjunto, aumentam os lucros da cadeia de suprimentos. Isto requer que cada estagio
leve em consideracdo o impacto que suas acdes exercem sobre outros estagios (CHOPRA e
MEINDL, 2003).

Segundo Turnbul et al (1992), a minimizacdo dos estoques, a fabricacdo em
pequenos lotes e a entrega no momento certo exigem integracdo e sincronizacdo dos
processos, grande e eficiente transmissdo de informacOes entre 0s processos e grande
coordenacdo entre comprador e fornecedor, instituindo-se parcerias estratégicas e acordos de
cooperagao entre empresas.

O uso das Tecnologias da Informacdo tem alterado as formas de coordenagéo
entre os diferentes elos da cadeia de suprimentos. O Intercambio Eletronico de Dados
(Eletronic Data Interchange — EDI), por exemplo, fundamenta-se na transferéncia de dados
através de transacOes autdbnomas entre maquinas (HSIEH e LIN, 2004 apud LADEIRA,
COSTA e MAGCADA, 2006).
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e Alinhamento das estratégias das empresas da cadeia de suprimentos

Proporciona habilidades para melhoria de desempenho da empresa desde que
haja clareza na visdo de seu papel na cadeia de suprimentos e realizagdo conjunta de
atividades de aprendizado e inovacgdo. Este alinhamento estratégico pode ser analisado sob
dois prismas distintos: a) o alinhamento entre as estratégias competitivas das empresas
posicionadas nos elos das cadeias, de forma que tais estratégias sejam compativeis entre as
empresas e voltadas para a satisfagcdo do cliente final da cadeia; e b) o alinhamento entre as
estratégias competitivas das companhias e as estratégias que estas adotam para gerir suas
cadeias de suprimentos. Neste ultimo sentido, a estratégia da cadeia de suprimentos deve ter
as mesmas metas da estratégia competitiva, além de propiciar a construcdo de capacidades
(em SCM) que viabilizem a forma de competir empreendida pela companhia (CHOPRA e
MEINDL, 2003).

e Cooperacao da cadeia de suprimentos

Faz-se necessaria uma efetiva cooperacdo entre as firmas envolvidas no
fornecimento do produto final (LAMMING, 1993). As parcerias representam a forma de
atingir esta cooperacdo, e segundo Lamming (1993) apud Slack et al (1997, p. 433), podem
ser definidas como “o compartilhamento de riscos e recompensas de tecnologia e inovagao,
levando a reducdo de custos, ao aprimoramento na entrega e na qualidade, e a ampliacdo de
vantagem competitiva sustentada”.

e Outsourcing

Pode ser definido como a transferéncia da producdo de mercadorias e servicos
que estava sendo desempenhada internamente para a parte externa da empresa (ELLRAM e
BILLINGTON, 2000). As empresas optam por repassar determinadas atividades produtivas
aos seus fornecedores (atuais ou novos), escolhendo se concentrar em suas principais
competéncias, trazendo importantes implicacdes para as cadeias nas quais estao inseridas.

Segundo Cabral (2004), outsourcing significa suprir parte dos produtos e
servigos necessarios por meio de fontes externas, evidenciando a decisdo da organizacdo de
utilizar os recursos disponiveis no mercado, desde que existam parceiros confiaveis e
tecnologicamente capazes de atender aos critérios de fornecimento estabelecidos. Este
conceito visa, pro meio da concentracdo nas principais atividades do negdcio: maximizar 0s
retornos de investimento; reduzir os riscos tecnologicos e financeiros; superar a falta de
recursos internos, liberar recursos produtivos; aumentar eficiéncia dos processos; promover o

acesso mais rapido a tecnologia e expandir os beneficios da Reengenharia.
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e Fluxo bidirecional de produtos e informacdes

Existéncia de um fluxo bidirecional de produtos (materiais e servigos) e
informagdes entre todas as empresas pertencentes a cadeia de suprimentos (COOPER et al,
1997).

¢ Reducédo do numero de fornecedores

Conforme Lummus, Vokurka e Alber (1998), com a introducéo das praticas de
gerenciamento como o Total Quality Management e o JIT, passou a ser fundamental o
estabelecimento de relacbes mais estreitas com os fornecedores, para que os produtos
passassem a ser entregues com qualidade assegurada e nas quantidades e prazos corretos. Para
possibilitar tais relacdes, a perspectiva da GCS promove a redugdo do numero de
fornecedores.

O numero de fornecedores tende a diminuir (TAN, 2002) e eles passam a ser
hierarquizados de acordo com o nivel que ocupam na cadeia (ELLRAN, 1991 apud
MIRANDA, 2002).

Collins et al (1997 apud Santos e Forcellini (2005) sugerem que a reducdo da
base de fornecedores esta aliada & tendéncia ao global sourcing® e follow sourcing®.

Pires (2004) indica a tendéncia de reestruturagdo e consolidagdo da base de
fornecedores e clientes, com o objetivo de definir um conjunto de empresas (fornecedores e
clientes) com os quais deseja construir parcerias.

Segundo Sako e Helper (1998), Trent e Monczka (1999), Corswant e
Fredriksson (2002), o uso de um numero limitado de fornecedores qualificados é um fato
consumado na maioria das industrias, ndo sendo raro existir casos de empresas terem um
unico fornecedor para componentes, partes e sistemas importantes.

Chen e Paulraj (2004) enumeram diversos beneficios na aplicacdo desta
politica, incluindo-se: 1) poucos fornecedores para contatar no caso de necessidades urgentes
de suprimentos; 2) custos de gerenciamento de inventarios menores; 3) maior consolidacdo de
cargas e descontos pela quantidade; 4) maior economia de escala baseada na compra de um
maior volume e no efeito da curva de aprendizado; 5) reducbes de lead times devido a
utilizacdo de maior capacidade do processo e redugdes de inventario do estoque em processo

do fornecedor; 6) reducbes nos custos logisticos; 7) ressuprimento melhor coordenado; 8)

% O global sourcing esta baseado na busca de fornecedores em todo o mundo, independente de sua posig&o geografica.
4 0 follow sourcing estd baseado no principio de que um fornecedor de componentes acompanha a montadora e instala
novas plantas nos paises ou regides em que o veiculo sera fabricado (DIAS e SALERNO, 2001).
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uma melhor relacdo entre comprador e fornecedor para projetar produtos; 9) confianga
aumentada devido a comunicacdo melhorada; 10) melhoria do desempenho e 11) melhor
servico ao cliente e penetracdo no mercado.

o Relagdes de longo prazo e baseadas em confianca

Segundo Christopher (1992), ao fazer a selecdo de fornecedores e também ao
procurar 0s critérios para a reducdo da base de fornecimento, a organizacdo deve buscar
aquelas empresas que sejam capazes de aceitar o desenvolvimento de um relacionamento de
longo prazo com base na confianga mutua.

A confianca é a crenca dos parceiros que ambos agirdo de uma maneira
previsivel, manterdo a sua palavra e se comportardo de uma maneira que ndo afetara
negativamente o outro, de maneira que se algum se colocar em risco, 0 outro sabe que Seu
parceiro nao agird em seu proprio beneficio (GULATI, 1995)

Burnes e New (1997) apud Santos, Kato e Frega (2006) apontam o
relacionamento de longo prazo como um aspecto fundamental para o desenvolvimento de
parcerias entre fornecedores e compradores. A partir dai, os autores listam elementos que
contribuem para a obtencdo de beneficios mdtuos, tais como pro-atividade, colaboracgdo,
integracdo, filosofia ganha-ganha e melhoria continua.

Algumas organizacdes, visando criar um canal de comunicacdo dinamico e
altamente confidvel na relacdo entre as empresas envolvidas, t€ém utilizado o “In Plant
Representatives”, denominacdo dada a pratica que consiste em ter, em tempo integral,
representantes em uma empresa fornecedora ou cliente (SANTOS e FORCELLINI, 2005).

e Desenvolvimento de fornecedores

As empresas tém investido no desenvolvimento de fornecedores, tarefa que,
segundo Handfield et al (2000), abrange qualquer atividade que um comprador empreende no
sentido de melhorar as capacidades de desempenho de um fornecedor para satisfazer as suas
necessidades de compra, tanto no curto prazo como no longo prazo. Com frequéncia séo feitas
avaliacbes formais dos fornecedores e muitas empresas tém estabelecido programas de
treinamento para seus fornecedores para auxilid-los a alcancarem metas de desempenho
superiores.

Segundo Pires (2004), o desenvolvimento de fornecedores pode variar de uma
avaliacdo informal das operacdes de producdo ateé a criacdo de um programa de investimentos
conjunto em treinamento, melhorias de produto e processos, dentre outros. Em geral, busca-se
0 comprometimento de capital e de recursos humanos e o compartilhamento adequado de

informacdes, além de indicadores de desempenho para o processo de desenvolvimento. Como
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conseqiiéncia da redefinicdo das empresas que compOem a cadeia de suprimentos, as
montadoras vém mostrando maior envolvimento no desenvolvimento e certificacdo de seus
fornecedores sejam eles diretos ou ndo. A busca por melhoria de qualidade é cada vez mais
constante e nota-se que investimentos em desenvolvimento via de regra levam a reducéo de
custos aos integrantes da cadeia.

e Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) e desenvolvimento de produtos em

conjunto com fornecedores

Outra prética que tem se expandido no contexto da GCS é o envolvimento
conjunto das empresas em P&D (ELLRAN, 1991 apud MIRANDA, 2002) e o envolvimento
de fornecedores no processo de desenvolvimento e fabricacdo de novos produtos (TAN,
2002).

Estima-se que os fornecedores sdo 0s responsaveis pela maior parte dos
problemas de qualidade e do lead time do produto e por isso é importante a sua participacdo
em diversas atividades da empresa compradora. O envolvimento pode variar desde uma
minima sugestdo de melhoria até ser responsavel pelo completo desenvolvimento, projeto e
engenharia de uma parte especifica do produto.

O chamado Early Supplier Involvement (ESI) consiste no envolvimento de
fornecedores desde a fase inicial do projeto do produto, permite que o fornecedor traga a sua
competéncia e Know-how a servico de um produto desenvolvido mais rapidamente a custo
menor e com qualidade melhor (SANTOS e FORCELLINI, 2005).

e Medicdo do desempenho da cadeia de suprimentos

De acordo com Pires (2005) surge a necessidade de se monitorar e administrar
efetivamente o desempenho ndo s6 das empresas vistas de forma isolada, mas também das
cadeias de suprimentos como um todo.

Chen e Paulraj (2004) consideraram que o desempenho do fornecedor pode ser
medido em termos de qualidade, flexibilidade, entrega e resposta pronta, através de
indicadores apropriados. Os mesmos autores consideraram que o desempenho do comprador
pode ser avaliado através de indicadores financeiros que reflitam a participacdo no mercado,
retorno sobre o investimento, valor presente da empresa etc. e indicadores que reflitam o
desempenho operacional, como velocidade de entrega, tempo de desenvolvimento de um
novo produto, confiabilidade de entrega, etc.

Os principais pressupostos da GCS podem ser agrupados em quatro
subconjuntos relacionados, respectivamente:

a) ao ambiente competitivo — maneira que as companhias e pesquisadores
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percebem o ambiente competitivo;

b) ao alinhamento estratégico das organizaces e a reparticdo dos ganhos;

C) a estrutura da cadeia, isto €, o papel que cada companhia e unidade
produtiva devem desempenhar dentro das cadeias. Inclui a existéncia de um pequeno nimero
de fornecedores hierarquizados, a integracdo de processos e atividades através da cadeia (ex.
desenvolvimento de produtos, P&D), a ocorréncia de um fluxo bidirecional eficiente de
materiais e informacdo, e os esforcos que cada companhia realiza de forma a reduzir sua
prépria complexidade (reduzindo assim, a complexidades da cadeia como um todo);

d) as relagdes entre as empresas da cadeia — lida com o estabelecimento de

relagdes cooperativas e de longo prazo, assim como parceiras entre as empresas.

3.4 Caracteristicas tipicas de relacbes montadora-fornecedor na cadeia de
suprimentos da indUstria automobilistica

S80 muitos os estudos desenvolvidos a respeito das relacdes na cadeia de
suprimentos da inddstria automobilistica. Nesta secdo da pesquisa sdo dadas atencdes
especiais a trabalhos realizados nos Estados Unidos, Inglaterra e Japdo, pela importancia das
indUstrias desses paises e pela qualidade dos trabalhos encontrados, e também no Brasil. A

Figura 13 a seguir representa uma cadeia de suprimentos tipica da industria automotiva.
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Figura 13 Cadeia de suprimentos tipica de uma indistria automotiva.

Geralmente, os fornecedores da inddstria automobilistica ndo sdo considerados
pelas fabricas como um grupo homogéneo, de forma que todos desfrutem do mesmo tipo de
relacdo comprador-fornecedor. Bensaou (1999), baseando-se em uma ampla pesquisa no
Japdo e Estados Unidos, classificou-os em diversas categorias tendo como principal
condicionante os investimentos especificos dos compradores e dos fornecedores direcionados
a relacdo que, segundo o autor, influi significativamente nas praticas comumente associadas
com parcerias estratégicas, como relacdes de longo prazo, confianca matua, cooperacéo, etc.
Estes investimentos sdo dificeis ou de alto custo para serem transferidos para outro parceiro
ou podem perder o valor quando realocado para outro fornecedor ou cliente, como por
exemplo: edificacdes, ferramental, dispositivos, equipamentos etc. As categorias de
fornecedores séao:

. Strategic partnership: ambas as partes tém alto comprometimento em
aspectos especificos do relacionamento. Geralmente, envolvem componentes e subsistemas
customizados que requerem tecnologias de alto nivel e capacidades de engenharia. Este tipo
de fornecedor, geralmente, atende seu parceiro através de entregas just-in-time, transferéncia

de tecnologia, comprometimento de longo prazo, e envolvimento em projetos de produtos,
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nédo sendo raro a montadora ter algum tipo de associacdo com ele.Captive-supplier: neste tipo
de relagéo envolvem-se produtos de complexidade relativamente alta que requer alguma
customizacgdo, mas, ainda, ¢ baseado em uma tecnologia conhecida e bem estabelecida. O
mercado fornecedor é altamente concentrado, com poucos, grandes e bem estabelecidos
concorrentes. Os fornecedores dessa categoria possuem algum poder de barganha frente s
montadoras, pois, ao término de um contrato, pode existir alguma dificuldade para selecionar
e contratar outra fonte de suprimento.

. Market-exchange: neste tipo de relagdo nenhuma das partes desenvolveu
aspectos especializados para trabalharem juntos. Geralmente, fornecem produtos
padronizados que requerem pouca ou nenhuma customizacao para o fabricante do produto
final. Nao existem custos significativos para as duas partes mudarem de parceiros.

Segundo Bensaou, nenhum tipo de relacionamento, nem mesmo 0S parceiros
estratégicos sdo, inerentemente, superiores aos outros. O que pode ocorrer € que cada tipo de
relacionamento pode ser bem ou mal gerenciado.

Benton e Malone (2005) efetuaram uma pesquisa na industria automobilistica
americana para investigar como o poder afeta as relagcdes na cadeia de suprimentos e medir o
efeito de sua influéncia sobre a satisfacdo do fornecedor. Para fazer isso, pesquisaram
profundamente as rela¢fes das montadoras com os seus fornecedores.

Segundo Benton e Malone (2005), a gigantesca industria automobilistica
americana era um tanto oligopolizada, pois cinco empresas detinham 85% do mercado e se
abasteciam de uma base de fornecedores de alguns milhares. Os fabricantes enfrentavam uma
concorréncia acirrada. A cada ano eram pressionados a melhorarem a qualidade, a adotarem
tecnologias mais avancadas nos produtos e a manterem precos competitivos. A base de
fornecedores era diretamente afetada pela pressdo competitiva. Além disso, a
desproporcionalidade de porte entre a montadora e seus fornecedores em sua grande maioria,
era tdo grande que, por si sO, causava um desbalanceamento de poder na relacdo. Se o
fabricante de veiculos ndo quisesse deixar de usar seu poder coercitivo, o fornecedor,
geralmente, ndo podia fazer nada e isso influia, acentuadamente, na sua satisfacdo com a
relagdo. Segundo os autores, isto ocorria com todas as marcas em maior ou menor grau,
dependendo da empresa e da categoria do fornecedor. Algumas tinham aproveitado do seu
poder de comprador, mantendo uma atitude de exigéncia nas suas rela¢cbes com fornecedores;
era notorio, segundo diversos trabalhos, esse procedimento na General Motors que comprava
de terceiros mais de US $ 100 bilhGes por ano. Este podia ser um dos motivos pelo qual esta

empresa encontrava maior dificuldade para alcancar efetividade em sua cadeia de
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suprimentos, sendo que as primeiras colocadas, baseando-se nos comentarios de Benton e
Malone (2005), pareciam ser Honda, Daimler-Chrysler, Toyota, Ford e GM.

A diminuicdo do nimero de fornecedores de milhares para algumas centenas
se, por um lado, tem seus aspectos positivos para ambas as partes, por outro exige que eles
assumam estratégias mais ousadas, pois tém que se esforcarem para se tornarem praticantes
das melhores préticas a fim de ganhar e manter o status de fornecedor preferencial com os
fabricantes. Isso intensifica um desequilibrio na industria, permitindo, inclusive, que o0s
fabricantes deixem muitas responsabilidades de melhorias do produto e processos, estoques e
outras necessidades para o fornecedor. Assim, estes se tornaram a chave para sustentar as
capacidades competitivas dos fabricantes. O fornecedor que fracassar por falta de esforco
podera ter que se defrontar com a perda do lugar na grande base de competidores.

Resumidamente, as conclus@es finais do trabalho de Benton e Malone (2005)
foram: a qualidade da relagdo comprador-fornecedor tinha efeito pronunciado na satisfacdo do
fornecedor; os fornecedores, tudo indica, estavam mais interessados no alinhamento de suas
empresas com os fabricantes, colocando énfases estratégicas na manutencdo da boa qualidade
e satisfacdo da sua relacdo com os seus compradores em vez de se preocuparem com 0S Seus
proprios desempenhos ou da cadeia de suprimentos como um todo. Por isso, recomendaram
que as empresas devem exercer 0 poder para promover a satisfagdo do fornecedor enfatizando
uma relacdo guiada por uma estratégia de cadeia de suprimentos em vez de uma estratégia
simplesmente baseada no desempenho.

Para Sako e Helper (1998), na industria automobilistica, é tipico o cliente ter
grande poder de mercado em relacdo aos seus fornecedores para obter o melhor preco. Os
trabalhos de vérios pesquisadores corroboram essa afirmacdo principalmente nos paises em
que os fornecedores concorrem entre si isoladamente e fornecendo para diversos fabricantes
de veiculos. Pickernell (1997) transcreveu a seguinte declaracdo de um fornecedor de
componentes para motores da Inglaterra: “Os fabricantes de motores gostam da ideologia de
suprimentos baseada na parceria de longo prazo, mas espere até que 0 Seu preco esteja um
penny acima do seu competidor. A ideologia logo se desintegra”. No Brasil Correa e Miranda
(1998), Arkader (2001), Marx, Salerno e Zilbovivius (2003) concluiram que existe sério
desequilibrio de poder relacionado a compras, como demonstrou Correa e Miranda na
seguinte declaracdo de um pequeno fornecedor: “O que eu posso fazer? Se eu ndo aceitar o
preco que eles impdem eu terei que fechar. Se quiser ver lucro na minha linha de producéo,
terei que parar de considerar a depreciacdo do equipamento no custo de produgéo.

Obviamente sei que isso sera fatal em longo prazo, mas, primeiramente, preciso assegurar a
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sobrevivéncia no curto prazo. Isso significa conseguir pedidos...”. No ultimo trabalho os
autores relataram que os departamentos de engenharias tém grande participacdo na definicdo
de fornecedores, a ponto de somente se passar para uma negociacdo de preco se o candidato
for aprovado por essas areas. Perez e Sanchez (2001) relataram que na Espanha componentes
de menor nivel tecnoldgico tem seu fornecimento baseado em qualidade, estabilidade
financeira, preco e entrega e, para componentes de nivel tecnolégico mais alto, a maior
preocupacdo é a entrega, pois, geralmente, € JIT. Chen e Chen (1997) concluiram que na
industria automobilistica da China a decisdo de comprar leva em consideracdo, em primeiro
lugar, o preco, mas dando grande importancia a qualidade e a confiabilidade na entrega, o que
é comum a maioria dos mercados.

No Japdo construiu-se um mercado de fornecedores para a industria
automobilistica bastante diferente dos demais. Turnbull et al (1992) descreveram
detalhadamente como funcionava a relacdo comprador-fornecedor tendo fabricas de motores
como amostra de pesquisa.

As fabricas de motores japonesas tinham uma ampla e dedicada base de
fornecedores constituindo-se grupos industriais ou companhias afiliadas. Os contratados de
primeiro nivel, por sua vez, criavam grupos de subcontratados, geralmente para executar as
operacbes de mao de obra intensiva. Na época, existiam 11 fabricas de veiculos e,
aproximadamente 1400 fornecedores de partes, dos quais 500 eram de primeiro nivel que
forneciam cerca de 85% das partes necessarias para os fabricantes de motores. Estas empresas
eram estreitamente envolvidas como ‘“fornecedores exclusivos” nos trabalhos de
desenvolvimento do produto, projeto e transferéncia de tecnologia. Cada um destes
fornecedores dependia de um grupo que variava de 20 - 60 subcontratados, enquanto um
grupo terciario de subcontrados, composto por aproximadamente 10.000 fabricas, executava
operacdes simples de estampagem, solda, forjamento, fundicdo, usinagem etc.

O sistema japonés caracterizava-se por um alto grau de dependéncia entre as
organizagOes, tendo cada fabricante individual de motor no topo da pirdmide da cadeia de
fornecedores atraves da qual efetuava a coordenacdo operacional.

Nota-se o compartilhamento de uma parte de fornecedores entre a maioria de
fabricantes de motores e uma base comum de fornecedores secundarios e terciarios, sendo que
os trabalhos que envolvem maior nivel tecnologico séo feitos pelos parceiros exclusivos. A

Figura 14 a seguir ilustra esta forma de relacdo.
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Figura 14 Suprimentos de partes na indUstria japonesa (TURNBULL et al, 1992)

Segundo os autores, este sistema combina os beneficios de uma coordenacéo
tradicionalmente associada com a integragdo vertical com uma “supervisdo de eficiéncia” de
uma clara transacdo em cada estagio da cadeia de suprimentos. Além disso, o custo de mao de
obra cai drasticamente devido ao grande diferencial de remuneracdo que existe entre pequenas
e grandes empresas no Japdo e, no caso de uma reducdo de demanda, varias empresas
menores podem suportar melhor o impacto da reducdo de volume ou mudanga de
programacéo.

Parece que o tempo que se levou para construir o sistema, a firmeza de
propdsitos entre as partes a ponto dos programas mensais de producdo nao sofrerem ajustes
gue nao ultrapassem a 20%, a indastria dividida verticalmente encorajando o
desenvolvimento de relacfes de longo prazo entre compradores e fornecedores contribuiram
para o cultivo de relacGes baseadas na confianca, colaboracdo e cooperacao entre 0s membros
das cadeias de suprimentos.

O sentido da estrutura japonesa € que permite uma grande difusdo tecnoldgica
entre uma dada montadora de veiculo e seus fornecedores e facilita a estreita coordenacéo
necessaria para operar o sistema JIT que, no Japdo, ainda conta com uma vantagem
significativa que é a proximidade dos fornecedores a montadora. Nesse ambiente, a
comunicagdo e a cooperacao sdo facilitadas, bem como o desenvolvimento de sistemas de
comunicacdo apropriados. Dyer e Nobeoka (2000) abordando o aprendizado organizacional
através da difusdo de conhecimentos pela rede de fornecedores de uma empresa, sustenta a
tese que este, talvez, seja o fator principal para alcangar e sustentar vantagem competitiva.
Tomaram como exemplo o sistema de compartilhamento de conhecimento na rede da Toyota

para demonstrar que a capacidade dessa empresa para criar e gerenciar um processo de
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compartilhamento de conhecimento em nivel de cadeia de suprimentos explica, a0 menos
parcialmente, as vantagens relativas de produtividade experimentada pela Toyota e seus
fornecedores. Devido a importancia da propagacdo do aprendizado através da cadeia de
suprimentos para a melhoria da qualidade, foco deste trabalho, este tema serd abordado com
mais detalhe posteriormente.

Estudando-se a literatura, pode-se concluir que a inddstria automobilistica do
Japdo tem sido muito diferente em termos de relagdes comprador-fornecedor em comparagéo
com as industrias de origens ocidentais, sob diversos aspectos que serdo comentados a seguir.

Em geral, tudo indica, tem sido comum nas empresas ocidentais a existéncia de
uma ampla e compartilhada base de fornecedores primérios assim como de secundarios e

terciarios, alterando o modelo japonés, como ilustra a Figura 15 a seguir.

/\/\ /\/\

Fornecedores primarios

Fornecedores secundarios/terciarios

Fonte: TUBMBULL et al(1992)

Figura 15 Mercado fornecedor de partes no mercado ocidental (TURNBULL et al, 1992).

Pickernell (1997) confirmou o estudo de Turnbull et al (1992) a esse respeito e
sugere que isso pode causar problemas devido a necessidade de garantir a confidencialidade
quando se trata de fluxos de informacéo principalmente de pesquisa e desenvolvimento, mas,
tambeém, outras informagdes como melhorias de processos, etc., inibindo a confianca e o
comprometimento. No Brasil alguns trabalhos examinaram o aumento de concentragdo na
fabricacdo de autopecas na Ultima década ocorrendo uma forte desnacionalizacdo e,
conseqiientemente, aumentando a aderéncia a este modelo. Uallachain e Wasserman (1999)
estudaram detalhadamente a estrutura da industria automobilistica brasileira e constataram

grandes concentragdes em Vvarios segmentos de fabricantes de subsistemas de carros de
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passeio como plataformas (Dana), partes de motores (Malle e Bradesco), partes do corpo
(British Tire and Ruber). Lemos et al (2000) realizaram um detalhado estudo da rede de
fornecedores Fiat constatando, também, uma forte internacionalizacdo dos fornecedores deste
fabricante e uma forte queda dos esforcos de P & D no pais, pois novos entrantes e
fornecedores ja existentes vém, crescentemente, transferindo suas atividades de inovagéo e
centros de decisdo para as suas respectivas matrizes nos paises desenvolvidos. Tudo indica
que a empresa tem convidado fornecedores que desfrutam de boas relacdes com a montadora,
sendo, geralmente co-designers com a Fiat na Italia, a se instalarem no seu entorno, buscando
fortalecer a implementacdo do modelo japonés que é seu objetivo desde o0 seu inicio. Dessa
forma ocorreu uma italianizacéo da rede de fornecedores, tendo, inclusive, a forte participacéo
de empresas coligadas ao grupo Fiat.

Sako e Helper (1998) examinaram a confianca mutua entre o cliente e o
fornecedor a fim de evidenciar os seus fatores determinantes, baseando-se nas inddstrias de
fornecedores de partes para as montadoras automobilisticas do Japdo e Estados Unidos. Na
parte introdutéria do artigo, os autores, citando diversas fontes, consideraram que a confianca
em estudos organizacionais tem sido comumente focalizada nos determinantes de “estruturas
de governanga” ou “mecanismos de governanga”, tais como mercados x hierarquia e alguns
modos de intermediacdo onde se incluem contratos de longo prazo, joint ventures e outras
formas de aliancas. A confianga ou 0 oportunismo entra em uma dessas analises ou como um
dos determinantes da estrutura de governanga ou como uma propria estrutura de governanca.
Neste Gltimo sentido, considera-se que a confianca € uma norma social que diminui a
necessidade do uso de integragéo vertical ou salvaguardas de equidade, de forma que tende a
ser a substituta de varios mecanismos de governanca. Assim, quanto maior a confianca,
menor a necessidade de integracdo vertical. Entretanto, pode ter um papel menor, mas ainda
muito importante, de funcionar como um mecanismo de controle informal que melhora a
efetividade de transacGes quer aconteca em mercados quer em uma hierarquia. Nessa
conceituacdo, a confianca pode complementar em vez de substituir a hierarquia ou mercado.

Para os autores, confianga ndo € um mero oposto de oportunismo, porque se
devem fazer distin¢Ges entre duas formas de confianca: contratual e benevolente (goodwill)
Uma mudanca da confianga contratual para a confianca benevolente envolve uma gradual
expansdo na congruéncia das crencas acerca do que é certo e errado em um comportamento
aceitavel. Por exemplo, de acordo com conceito de cadeia de suprimentos integrada, um
fornecedor que sonega uma parte importante de uma informacdo técnica estaria agindo

oportunisticamente de acordo com a confianca benevolente, mas pode ndo estar de acordo
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com sentido estritamente contratual. 1sso equivale a preencher o escrito, mas ndo o espirito do
contrato, no qual é possivel que exista um componente relacionado com a honra.

Sako e Helper (1998) formularam hipdteses sobre um conjunto de oito fatores
que julgaram facilitadores a criacdo e manutencdo de confianca entre o comprador e o
fornecedor, a saber:

¢ Integracdo vertical e contratos de longo prazo.

e Longas relacdes comerciais e futuras expectativas de comprometimento do

cliente.

e Reciprocidade no intercambio de informacdes.

¢ Interdependéncia e ativos especificos investidos.

e Assisténcia técnica.

e Incertezas.

e Valores culturais, normas de negdcios e investimento passado em

confianca.

e Préticas gerenciais do fornecedor.

Apo0s detalhada anélise dos dados levantados pela pesquisa empirica baseada
nas hipoteses elaboradas pelos autores, chegaram as seguintes conclusdes mais importantes
apresentadas a sequir.

Primeiro, a conceituacdo de confianca e oportunismo eram diferentes para 0s
fornecedores dos Estados Unidos e Japdo, com os Ultimos demonstrando uma maior visdo
para distinguir os diferentes tipos de confianca.

Segundo, as condi¢bes que podiam facilitar a criagdo e manutencdo de
confianga e consequientemente inibir o oportunismo séo: comprometimento de longo prazo,
intercambio de informacdo, assisténcia técnica, reputacdo do cliente. Verificaram que a
integracdo vertical parecia ndo ter um efeito significativo como atenuante do oportunismo do
comprador. Assim, a equidade possuida pelo fornecedor diante do cliente propiciava o
aparecimento de varios niveis de oportunismo ou confianca sobre outras técnicas de
gerenciamento do fornecedor (tais como compartilhamento de informacdes, sugestbes do
fornecedor e assisténcia técnica.) que sdo praticadas em uma relacdo especifica.

Terceiro, os fornecedores japoneses eram mais confiaveis do que o0s
americanos, sendo que fornecedores baseados no Japdo possuiam um nivel de confianca
muito maior do que os localizados nos Estados Unidos. Dentro desse pais, os fornecedores de

origem japonesa e aqueles ndo japoneses que supriam clientes japoneses, tendiam a ser mais
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confiaveis. As montadoras americanas ndo diferenciavam significativamente fornecedores
japoneses e americanos com relacdo a confianca. Tudo indicava que a nacionalidade do
cliente importava mais que a nacionalidade dos fornecedores.

Sako e Helper (1998) enfatizaram que as diferencas entre as duas industrias em
relagdo ao ponto em estudo, ndo residiam somente na conceituagdo e na existéncia de varios
niveis de confianga, mas também nos fatores determinantes de confianca e oportunismo como
demonstraram com as demais conclusdes apresentadas a seguir.

Quarto, os fornecedores americanos associavam um alto grau de oportunismo a
contratos de longo prazo e a extensdo do historico da relagdo comercial, porque
experimentaram, frequentemente, comportamentos ndo confiaveis de seus clientes no passado
e essa expectativa era extrapolada para o futuro. Talvez por isso, era maior o nivel de
confianga no comprometimento informal do comprador no futuro do que contratos escritos
para 0 comprometimento ser crivel. Parecia que, nos Estados Unidos, somente fornecedores
com poucos anos de relacionamento comercial davam maior importancia a um contrato
escrito. Contrastando, contratos escritos ndo eram considerados um mecanismo relevante de
governanca no Japdo e, consequentemente, seu impacto no oportunismo. Colocavam suas
expectativas de um futuro comprometimento de um relacionamento comercial de longo prazo
no histérico da relagdo. Assim, contratos eram associados a um baixo nivel de confianca
benevolente, significando que podiam institucionalizar a suspeigé&o.

Quinto, os dados levantados pela pesquisa propiciaram, segundo 0s autores,
evidéncias de que no Japdo existia uma maior diferenciacdo entre confianca e oportunismo.
Por exemplo, assisténcia técnica pelo cliente era importante para incrementar a confianca
benevolente, mas ndo a considerava uma garantia contra o oportunismo do cliente.

Finalmente, concluiram que, em um contexto amplo, confianca e oportunismo
sdo conceitos validos somente em situacGes onde os atores podem escolher cursos de acoes
alternativos. Em outras palavras, a rigor, pode-se esperar que um comprador se comporte de
uma maneira previsivelmente confiavel ou ndo oportunista se ele ndo puder substituir seus
fornecedores existentes com facilidade, ndo considerando outros fatores.

Pickernell (1997), realizando um estudo sobre a transposi¢do de praticas
japonesas de producdo enxuta para o Reino Unido (UK), chegou a conclusbes muito
significativas a respeito das diferencas de estilo entre as empresas japonesas e ocidentais da
indUstria automobilistica na relagdo montadora-fornecedor, passando-se a comentar as mais
importantes.

A estrutura cliente-fornecedor no UK e na Europa em geral era caracterizada
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por uma base de fornecedores bastante compartilhada entre diversos montadores e com
localizagdes consideravelmente mais distantes do que das empresas japonesas, inclusive das
fabricas localizadas nos paises ocidentais. Isto lhes proporcionava uma vantagem em
reproduzir as relacdes comprador-fornecedor existentes no Japdo com os seus fornecedores de
origem japonesa e ocidental.

Os resultados de sua pesquisa indicavam que 0s montadores japoneses
pareciam ter algumas vantagens, em termos de suas relacfes comprador-fornecedor, sobre 0s
montadores ocidentais, porque tudo indicava que tinham habilidades para auxiliar seus
colaboradores a introduzir novas préaticas de trabalho e mudancas nas relacbes com 0s
fornecedores inclusive em ndo japoneses. Este resultado deu base para uma controvérsia de
gue os montadores japoneses propiciavam relacbes comprador-fornecedor com mais
beneficios com os seus fornecedores quando comparadas com suas outras contrapartes
baseadas no UK. Isso indicava que os fabricantes japoneses tinham grande influéncia sobre os
seus produtores de componentes no UK em sua implementagdo de algumas ou todas as
técnicas e responsabilidades associadas com a producdo just in time. Geralmente, faziam isso
através de uma assisténcia técnica muito préxima e completa anélise do problema abordando
diretamente o processo. Isso contrastava com as percepc¢des dos fornecedores em relagdo as
atitudes de seus clientes ndo japoneses e suas formas de operagOes que se baseavam em
estabelecer uma meta e deixar que os mesmos resolvessem o0s problemas que aparecessem
para atingi-la. Isto significa que o estilo japonés era muito mais orientado a parceria que se
caracteriza por ser uma relacdo ganhador-ganhador, através do compartilhamento dos
beneficios conseguidos.

Em principio, a produgdo JIT tem o objetivo de viabilizar o fornecimento JIT
sem efeitos negativos em detrimento da firma fornecedora, permitindo que ela, também,
reduza estoque. Neste aspecto existia uma reclamacédo generalizada dos fabricantes de partes e
componentes do UK que argumentavam que existia, na realidade, uma tendéncia para
transferir varias responsabilidades, principalmente de manter estoques, dos montadores para
os fornecedores. Assim, os fornecedores geralmente suspeitavam de programas baseados em
comprometimento de parceria de suprimento, qualidade da producéo, entrega JIT, reducdes de
estoques. Segundo os fornecedores, faltava um requisito fundamental que é uma programacao
de producdo firme com tempo suficiente e compativel com 0s seus processos, ou seja, a
montadora precisava ter um bom planejamento e acompanhamento de suas necessidades, pois,
caso existissem muitas discrepancias na programacgdo de curto prazo, ou eles teriam que

estocar ou precisariam de um sistema de producdo muito flexivel que importava em
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investimentos elevados.

Relatos de pesquisas de varios outros paises ddo conta que tem havido
progressos na relagdo comprador-fornecedor tendendo ao modelo de Chen e Paulraj (2004).

Correa e Miranda (1998) concluiram que ndo existia um bom nivel de
entendimento da importancia de um gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos na
indUstria automobilistica do Brasil. Arkader (2001), entrevistando gerentes de empresas
montadoras e fornecedoras relatou pontos de vista diferentes entre as partes: segundo 0s
fornecedores brasileiros, como os de outros paises, estdo faltando as montadoras alguns
elementos importantes do modelo da producéo enxuta: as atitudes dos compradores ainda séo
inflexiveis e com pouco espirito de cooperacdo, sendo o preco o principal fator de deciséo e o
nivel de resolucdo de problemas conjuntamente, especialmente aqueles relacionados com
compartilhamento de riscos e beneficios, ainda sdo vistos como baixo. Reclamaram, ainda, da
falta de visdo estratégica dos compradores da funcdo dos fornecedores para o alcance da
producdo enxuta / objetivos de suprimentos. Para os compradores tem havido uma mudanca
para melhor em direcdo as préaticas que estdo relacionadas com melhoria do desempenho
operacional como entrega, intercdmbio de informacdes e comunicacdes, retroacdo baseada no
desempenho e envolvimento do fornecedor no projeto do produto. Para a autora, tem havido
reducdo de desperdicio ao longo da cadeia de suprimentos, considerando que a maioria dos
fornecedores entregava segundo a filosofia JIT (ou quase) e estavam adotando
progressivamente sistemas de producdo enxuta. Grisi e Ribeiro (2004) através de pesquisa
somente com gerentes de montadoras, relataram pontos de vistas semelhantes ao da pesquisa
de Arkader para esse grupo: houve uma evolucdo consideravel na relacdo comprador-
fornecedor na industria automobilistica do Brasil, tendo ocorrido aumento de coordenagédo e
cooperacdo entre as partes. Era costumeiro os fabricantes de veiculos encorajarem seus
fornecedores a respeito da adocdo de avancos tecnoldgicos em seus produtos, processos e
modernizacdo de seus equipamentos. Sempre que parecesse ser relevante para manter suas
politicas de suprimentos para favorecer redugdes de custo, garantia de suprimentos, melhoria
da qualidade ou desenvolvimento e melhoria dos produtos, os montadores davam suporte ou
sugeriam iniciativas aos seus fornecedores. Financiavam investimentos adicionais,
adiantavam quantias correspondentes a compras futuras, forneciam ou financiavam maquinas,
encorajavam associacfes com outros fornecedores, tornavam viaveis, até certo ponto, seus
centros de pesquisas ou aproximavam companhias que tinham tecnologias relevantes em
paises desenvolvidos. Solicitavam a coopera¢do dos fornecedores no projeto de novos

produtos o que foi constatado, também, por Marx, Salerno e Zilbovicius (2003) em um estudo
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especifico sobre essa atividade. Ressaltaram, entretanto, que essa cooperacao era limitada e se
restringia as empresas que desenvolviam projeto e desenvolvimento de produto no pais, sendo
um requisito essencial para que o fornecedor fosse solicitado que tivesse capacidade em
termos de estrutura, pessoal e conhecimento.

Perez & Sanchez (2001) pesquisaram a industria automobilistica espanhola
segundo diversas praticas e chegaram as seguintes conclusGes mais importantes: entrega JIT:
quase metade das empresas programava sua entrega para uma semana de antecedéncia e um
terco para um dia; transferéncia de informacao e tecnologia: quase metade dos fornecedores
compartilhava algumas informagdes com os seus clientes, tais como descrigdes de seus
processos de producdo, planejamento da produgdo e métodos de controle da qualidade usados,
estruturas de custos de cada estagio de producdo; confianca e comprometimento de longo
prazo: 80 % das empresas pesquisadas tinham contratos para mais que trés anos e, alem disso,
mais de 50% dos fornecedores sdo dedicados a um Unico cliente, e tinha um inventario de
produtos acabados o suficiente para trés dias; Envolvimento em projetos de produtos:
pouquissimos fornecedores tinham envolvimento com projeto do produto. As autoras
concluem que apesar de aspectos pouco desenvolvidos, existiam claras evidéncias de que a
relagdo comprador-fornecedor na industria em foco evolui na diregdo certa, mas ainda
distantes de paises como Japdo e Estados Unidos.

Analisando o que foi visto, depreende-se que: os fabricantes de veiculos estdo
exigindo padrBes de qualidade cada vez mais altos dos fornecedores, com entregas mais
freqlientes e em quantidades menores, menores precos € um papel importante em projeto e
desenvolvimento de produto. Para atender essas demandas estd acontecendo em muitos
paises, ha mais de uma década, uma evolucdo na relagdo comprador-fornecedor no sentido
que se estabelecam vinculos com menor nimero de fornecedores e mais duradouros e onde a
confianca € a base para uma maior coopera¢do mutua entre as partes. Para que iSso aconteca,

a qualidade tem um papel central, essencial e estratégico.

3.5 Consideracdes finais

A abordagem da Gestdo da Cadeia de Suprimentos é considerada aqui como
fonte para compreensdo das estruturas e das relacbes entre empresa nas cadeias de

suprimentos. Tem como elementos principais, a busca por eficiéncia nos processos que
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envolvem a cadeia e a orientagdo da mesma para os clientes finais.

A sintese da GCS aqui descrita fornecera subsidio para a realizacdo da anélise
dos casos descritos no proximo capitulo. Neste contexto de empresas (ou unidades produtivas)
envolvidas em cadeias de suprimentos, as relagdes entre as formas de Gestdo da Qualidade

das empresas seréo analisadas.
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4 GESTAO DA QUALIDADE EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS DO SEGMENTO
DE MOTORES DE AUTOMOVEIS — ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo sdo apresentados os estudos de caso realizados em empresas
pertencentes a duas cadeias de suprimentos de montadoras de motores para automdveis
instaladas no Brasil.

Inicialmente aborda-se o contexto da indUstria automobilistica, indicando suas
principais tendéncias e as particularidades que o setor vem apresentando no Brasil, em
especial o segmento nacional de motores para automoveis, foco desta pesquisa.
Posteriormente, sdo apresentados o modelo conceitual que orientou a anélise da Gestdo da
qualidade em cadeias de suprimentos da industria automobilistica, e 0 método utilizado na
pesquisa de campo. Em seguida, sdo descritos 0s casos, inicialmente discorre-se a respeito das
montadoras e, na sequéncia, dos fornecedores. Em cada uma das empresas descritas sdo
abordadas: Caracteristicas Gerais (plantas, ano de fundacdo, origem do capital, capacidade
produtiva, volume de producdo, etc.), a Gestdo da Qualidade (sistemas de gestdo da
qualidade, controle e melhoria da qualidade) e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (estrutura
da cadeia e relacGes entre as empresas que compdem a cadeia). Na seqliéncia, as principais
informacBes das empresas sdo sintetizadas em quadros e por fim é desenvolvida a anlise das

formas de Gestdo da Qualidade no contexto das cadeias de suprimentos.

4.1 Contexto da industria automobilistica p6s anos 90

4.1.1 A industria automobilistica global

Desde a década de 80, tém sido observadas mudancas nas relacGes entre
montadoras de automoveis e seus fornecedores, em grande parte devido a difusdo no ocidente
de praticas oriundas da industria japonesa (ALVES FILHO et al, 2001 apud CERRA, 2007).
Estas praticas consistem em variantes do modelo de organizacdo da producédo e do trabalho
denominado “lean production” (produgdo enxuta) por Womack, Jones e Roos (1997),
“systemofacture” por Hoffman e Kaplinsky (1998), ou ainda “post-industrial” por Doll e

Vonderembse (1991).
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Na industria automobilistica global, pdde-se verificar desde entdo diversas
mudangas sendo implementadas ao longo das cadeias produtivas com impactos nas relagdes
interfirmas. Algumas dessas mudancas sao: (a) desverticalizacdo da estrutura da empresa, (b)
focalizacdo, (c) terceirizacdo (outsourcing) e subcontratacdo, (d) realocacdo de unidades
produtivas para estados ou regiGes mais atrativas e (e) politicas de internacionalizacéo
(PREVITALLLI, 2000).

Segundo Neumann e Ribeiro (2004), percebe-se uma nova tendéncia nas
relacBes entre compradores e fornecedores: o gerenciamento de fornecedores geograficamente
dispersos, que formam uma rede, e a valoriza¢do da qualidade dos produtos e das entregas nos
prazos, e ndo apenas nos custos envolvidos.

Conforme Santos, Kato e Frega (2006) e Alvarez (2004), os grandes grupos
automotivos tém gerado spin-offs de suas unidades de autocomponentes. Alvarez cita como
exemplos a Delphi (GM), Visteon (Ford), Faurecia (PSA), Denso (Toyota), Magnetti Marelli
(Fiat), etc. A logica por detrds desses movimentos, para este autor, € que essas empresas,
tornando-se independentes, podem obter ganhos de escala através de fornecimentos a outros
grupos e ndo apenas as suas antigas matrizes e, com isso, tém condicGes de investir no
desenvolvimento dessas novas tecnologias.

Assim, as montadoras racionalizaram suas atividades, concentraram-se nas
competéncias essenciais e servigos e terceirizaram (outsource) mais atividades ndo-essenciais
para parceiros da cadeia de suprimentos (CORONA, LYONS e FEHOE, 2006).

Pereira e Geiger (2005) explicam que as grandes montadoras puderam se
concentrar em questBes mais especializadas em nivel de produto, priorizando as atividades e
competéncias relativas a criacdo de caracteristicas que identificardo o produto junto ao
mercado consumidor, cabendo aos seus fornecedores diretos a responsabilidade sobre o
aprimoramento tecnolégico dos diferentes sistemas que compordo o veiculo. Esses
fornecedores, por sua vez, repassaram parte de suas atividades para os fornecedores atuantes
em niveis inferiores da cadeia de suprimentos, 0s quais se especializaram na producdo de
parte desses sistemas. Segundo Mcmillan (1990), quanto mais baixa a posi¢do do fornecedor
na hierarquia, menos sofisticados tecnologicamente sdo os produtos por ele fornecidos.

Neste contexto, novas formas de coordenacdo organizacional e de informacao
foram implantadas, visando estimular a cooperacdo de fornecedores de primeiro nivel desde
estagios iniciais das atividades de Desenvolvimento de Produtos (DP), melhorando a
velocidade e eficiéncia do processo, reduzindo estoques e realizando entregas just-in-time nas

atividades de montagem (VOLPATO, 2003). Vale ressaltar aqui a utilizacdo das técnicas de
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CAD/CAM/CAE (Computer Aided Design, Manufacturing na Engineering), que viabilizou a
automatizacdo e integracdo das atividades de projeto dentro de uma empresa e com Seus
fornecedores.

Sejam etapas de projeto, manufatura e / ou distribuicdo, a coordenacdo das
etapas dentro da cadeia automotiva € um grande desafio para as empresas envolvidas,
particularmente para as montadoras. Estas arvoram a si a coordenagdo da cadeia, exercendo
seu peso econémico na definicdo das relacdes entre as firmas (ALVAREZ, 2004).

Segundo Lung (2003), o setor automobilistico vem sendo reconfigurado,
devido a necessidade de criar formas reativas da organizacdo da producdo num contexto de
inovagdo permanente, em que novos conhecimentos derivam da combinagéo e mobilizagéo de
competéncias diversificadas. O autor indica os segmentos de componentes microeletrdnicos e
de Tecnologia de Informacdo como os desenvolvimentos tecnoldgicos relevantes nesse
ambiente.

Outra tendéncia diz respeito as estratégias de modularizagdo, isto é, os
fornecedores de primeiro nivel passam a entregarem mddulos (complexos de partes ja
montadas e testadas) a montadoras e também passam a coordenar os fornecedores de segundo
e terceiro niveis (VOLPATO, 2003). Conforme esse autor, essa mudanca aponta para a
reducdo de custos e simplificacdo organizacional, proporcionando menores linhas de
montagem, menores investimentos em maquinaria, menos trabalhadores na linha e menores
inventarios devido as entregas sincronizadas.

Pires e Cardoso (2006) assim sintetizam os principais desafios impostos ao
setor atualmente:

e Fortes pressdes por reducdes de precos e tempos de entregas dos produtos,

melhoria da qualidade em todo servico prestado ao consumidor e produtos
e processos cada vez menos poluentes ao meio ambiente;

e Répida mudanca de critérios diferenciadores para critérios qualificadores.
Um bom exemplo é a mudanca do tradicional Just-In-Time para o Just-In-
Sequence;

e Significativa reducdo do ciclo de vida dos produtos e a introdugéo rapida de
novos produtos, num contexto de fortes pressdes para reducdes do chamado
time-to-market e custos envolvidos em desenvolvimento de produtos;

e Busca por novos mercados, em termos geogréaficos e de novos produtos;

e Fortalecimento das relagdes e intensificagdo dos canais de comunicacgéo e
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de integragéo da cadeia de suprimentos em geral.

Segundo CERRA (2007), neste contexto, novos investimentos em mercados
emergentes se tornaram estratégicos ndo somente para as montadoras, mas também para 0s
fornecedores e para as filiais de empresas transnacionais. Como consequéncia, o setor
automotivo desses paises tem sofrido alteragdes estruturais no que tange ao nimero e tamanho

das empresas dentro do setor e ao padrdo de relacionamento que ocorre entre elas.

4.1.2 A induastria automobilistica e o segmento de motores para automaoveis

A industria automobilistica nacional, seguindo a tendéncia mundial, vive desde
o inicio da década de 90, um processo reconhecido como “Reestruturacdo Produtiva”,
resumido basicamente como um novo padrdo de relacionamento entre empresas montadoras
de veiculos e autopecas (ROTTA e BUENO, 2000).

Com a abertura da economia brasileira, a partir de 1990, a inddstria
automobilistica passou por uma reestruturacdo importante, quando diversas montadoras
instalaram unidades produtivas em regides sem tradicdo no setor automobilistico. Nesse
periodo, as montadoras de automoveis experimentaram um processo de crescimento e
investimento, enquanto que o setor de autopecas atravessava um periodo de consolidacédo e
desnacionalizacdo (POSTHUMA, 1997).

Para Rachid (2000), as montadoras ganharam poder tanto em relacdo aos
fornecedores multinacionais, como principalmente em relacdo aos nacionais, pois a presenca
de capital nacional no setor ficou cada vez mais restritas a pequenas e, no maximo, médias
empresas, com produtos menos sofisticados e de menor valor agregado, no segundo ou
terceiro nivel da cadeia de fornecimento. Portanto, nas areas de maior contetdo tecnoldgico
praticamente s6 permaneceram empresas multinacionais no primeiro nivel de fornecimento
das montadoras de automoveis.

Com este poder acumulado e comandando os investimentos feitos, as
montadoras puderam definir, em grande parte, as configuracdes das cadeias industriais no
setor. Segundo Alves Filho et al (2000a), as configuragdes das cadeias produtivas foram
sendo definidas nas negociagfes das montadoras com seus fornecedores principais,
especialmente nas ocasifes em que novas plantas estavam sendo instaladas. As caracteristicas

principais destas cadeias derivam dos niveis escolhidos de duas variaveis principais da
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terceirizacdo (outsourcing) dos componentes principais ou subsistema do produto (automével
ou motor) e das parcerias com fornecedores. Desse modo, também os papéis atribuidos as
novas plantas e aquelas que foram modernizadas, a tecnologia empregada e os acordos
estabelecidos para relocalizagdo de alguns fornecedores influenciaram a configuracao
resultante das cadeias de suprimentos e o grau de controle das montadoras sobre fornecedores.

Como parte da indastria automobilistica, o segmento de produgdo de motores €
da mesma forma relevante, uma vez que também foi impactado pelo processo de mudanca
previamente descrito, além de outras peculiaridades apresentadas a seguir.

A relevéncia estratégica dos motores também deve ser analisada sob o prisma
do proprio Desenvolvimento de Produtos, considerando que o Brasil presenciou nos ultimos
anos fenomenos como a introdu¢ao dos motores de 1000 cilindradas, dos motores “flexiveis”
capazes de operar com qualquer mistura dos combustiveis alcool e gasolina e a constituicdo
de joint-ventures para a producdo conjunta de motores (como a FIAT-GM- Powertrain,
desfeita no primeiro semestre de 2005) (MAIA e CERRA, 2005).

Outro fator a ser mencionado é que as cadeias produtoras de motores no Brasil
apresentam, também, diferencas relevantes quanto ao mix e escala de producédo, ao nivel de
outsourcing dos componentes, as configuracfes estruturais da cadeia (refletidas no nimero e
localizagdo dos fornecedores) e quanto ao grau de cooperagdo entre montadoras e
fornecedores (ALVES FILHO et al, 2003).

Nas cadeias de suprimentos do segmento de motores, diferentemente do que
ocorre entre as montadoras de automdveis, ndo foram implantados arranjos como o consércio
modular ou condominio industrial. As iniciativas quanto ao fornecimento de subconjuntos de
maior valor agregado ainda s&o incipientes e as montadoras de motores tém implementado
modelos distintos quanto ao nimero de fornecedores por componente ou peca adquirida.

A politica tributaria, instituida na década de 90, que isentou os veiculos com
motorizacdo de até 1000 cilindradas das aliquotas do IPI, resultou em diminuicéo significativa
dos precos de mercado desses modelos. Essa medida governamental direcionada ao setor
automotivo brasileiro teve impactos significativos para as estratégias de atuacdo local das
montadoras, sobretudo em relagdo as atividades de Desenvolvimento de Produto, com a
atracdo de investimentos para o segmento de motores para automoveis.

A partir de 1993, o numero total de veiculos vendidos no Brasil cresceu
continuamente até 1997. Isto porque, em 1992, foi firmado um Acordo Automotivo que
previa a redugdo em 22% do preco dos veiculos leves. No ano seguinte, houve um segundo

acordo, e a reducdo do IPI (imposto sobre produtos industrializados) dos veiculos com até
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1000 cilindradas para 0,1%.

Em 1995, foi criado o Regime Automotivo, impondo uma serie de medidas
para atrair investimentos de montadoras, o que levou a modernizagéo de plantas existentes no
Brasil e a implantacdo de novas.

A partir do final de 1997, reverteu-se a tendéncia de crescimento, e 0S
principais fatores apontados para este fato foram: desemprego crescente, reducdo da renda
média, nivel elevado de endividamento dos consumidores e 0 aumento da taxa de juros, com a
conseqiente reducdo do acesso ao credito (SANTQOS, 2000 apud ALVES FILHO et al, 2001),
justificando também o aumento do interesse por veiculos mais baratos e econémicos.

Vale ressaltar que a participacdo em vendas (%) de automoveis de até 1000
cilindradas aumentou continuamente até o ano 2001, mesmo em periodo em que a producéo
total decresceu.

Como os “carros populares” respondem por grande parcela do crescimento de
vendas, a maioria das montadoras criaram versdes de 1000 cilindradas para seus modelos de
menor porte e vém introduzindo diferenciagdes no acabamento e na poténcia dos motores.

De acordo com dados da ANFAVEA (2007), a partir de 2001 as versdes 1.000
cc comecaram a decair, porém, em 2006, a parcela desses motores obteve novo crescimento,

conforme ilustra a Figura 16 a seguir:
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Figura 16 — Histdrico de vendas dos motores de 1000 cc e demais versdes.
Fonte: Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotivos (ANFAVEA) - Anuario da Inddstria

Automobilistica Brasileira (2007).
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As vendas totais, que voltaram a crescer no ano 2000, tornaram a decrescer até
0 ano 2003 e se elevaram em 2004.
Em 2006, por apenas 15 mil veiculos, as vendas ndo superaram o patamar de

1997, melhor ano da industria automobilistica (1.569.727 veiculos licenciados).

Tabela 1 — Automdveis licenciados.

Ano Automaveis

licenciados
2000 1.176.774
2001 1.295.096
2002 1.218.544
2003 1.168.681
2004 1.258.446
2005 1.369.182
2006 1.556.220

Fonte: Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotivos (ANFAVEA) — Anuério da Inddstria
Automobilistica Brasileira (2007).

As exportacgdes, que vinham crescendo desde 2000. apresentou um decréscimo
no ano de 2006:

Tabela 2 — Automdveis exportados.

Ano Automoveis
Exportados
2000 283.449
2001 321.490
2002 369.925
2003 440.957
2004 603.052
2005 684.260
2006 635.851

Fonte: Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotivos (ANFAVEA) — Anuério da Inddstria
Automobilistica Brasileira (2007).

O motor bi-combustivel (flex fuel), ja mencionado como exemplo de inovacao
brasileira, € um sistema que consegue manter o mesmo desempenho se abastecido com
gasolina ou alcool.

No Brasil, diferentemente do que ocorreu nos E.U.A., 0s estudos para a
aplicacdo dessa tecnologia se iniciaram em empresas de autopecas, especificamente na Bosch,
em 1991. Em 1994 esta tecnologia estava pronta para ser comercializada, mas na época nao
houve interesse nem por parte do governo (dada a forma de tributacdo diferenciada para este
motor) nem por parte das montadoras, que ndo viam vantagem em investir nesse novo
sistema, por ndo terem nenhum incentivo adicional. Em 1999 a Magneti Marelli anunciou
também dispor dessa tecnologia.

O inicio dos anos 90 foi marcado com uma crise de abastecimento do &lcool

como combustivel, fazendo com que a maioria da producdo automotiva no Brasil passasse a
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ser de carros a gasolina. A partir de 2004, a industria sucroalcooleira expandiu sua producéao
consideravelmente, passando a ter vistas também & exportagéo.

Em 2002 foi definido que veiculos com sistema flex fuel seriam tributados
como carros a alcool, em que a incidéncia dos impostos (ex. IP1) € menor.

Conforme indica a Tabela 3 a seguir, os carros flex fuel foram langados em

2003, e sua producdo aumentou significativamente nos anos posteriores”:

Tabela 3 — Producdo por combustivel (automovel) — distribuicdo percentual.

Gasolina Alcool Flex Fuel Diesel

2000 96,6 0,7 - 2,7
2001 97,7 1,0 - 1,3
2002 95,8 3,2 - 1,0
2003 94,1 2,1 2,6 1,1
2004 80,5 2,7 15,2 1,7
2005 57,2 2,2 38,6

2006 39,0 0,0 59,7 1,3

Fonte: Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotivos (ANFAVEA) — Anuério da Inddstria
Automobilistica Brasileira (2007).

Os dados da ANFAVEA referentes ao periodo de janeiro a agosto de 2006

indicam que foram produzidos:

Tabela 4 — Producédo por combustivel (automovel) — 2006.

Ano: 2006 Unidades
Gasolina 682.905
Alcool 813.020
Flex Fuel 346
Diesel 19.736

Fonte: Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotivos (ANFAVEA) — Anuério da Inddstria
Automobilistica Brasileira (2007).

Em 2008 a ANFAVEA divulgou dados referentes ao ano de 2007 indicando

que foram produzidos:

Tabela 5 — Producéo por combustivel (automovel) — 2007.

Ano: 2007 Unidades
Gasolina 613.386
Alcool 7
Flex Fuel 1.574.215
Diesel 22.322

Fonte: Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotivos (ANFAVEA) — Anuério da Inddstria
Automobilistica Brasileira (2007).

'y queda nos juros e o sucesso do carro bi-combustivel estimularam em 2006 vendas que por apenas 15 mil
veiculos ndo superaram o patamar de 1997, melhor ano da inddstria automobilistica. Segundo a ANFAVEA,
houve um crescimento de 12,4 % em relacdo a 2005. A participacdo do flex fuel chegou a 82% em dezembro.
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No inicio da era flex, o direito de escolha diante da bomba era privilégio de
proprietarios de carros 1.0 e 1.6. A partir de 2004, podem ser encontrados em versdes de
motores de maiores cilindradas.

Em razdo da constante evolugdo das vendas de veiculos bi-combustivel nos
ultimos anos, acirra-se a concorréncia com a entrada de novos produtos “Flex” no mercado,
como os lancados pela Citroen, e Peugeot em 2005.

Em 1997 a Magneti Marelli brasileira comecou a desenvolver o sistema
denominado Tetra Fuel; trata-se de um software totalmente desenvolvido no Brasil que
permite que o motor seja abastecido com alcool, gasolina, nafta (gasolina pura) e gas natural.

A versdo multicombustivel do Siena foi langada pela FIAT em 2006 saindo da
fabrica de Betim (MG) sem necessidade de adaptacdo para o uso do gas. O sistema Tetra Fuel
seleciona automaticamente a melhor opcdo de combustivel para cada momento, favorecendo a
economia e mantendo o desempenho do veiculo.

Desse modo, sendo 0s motores considerados componentes estratégicos para a
competitividade do setor, que estes possuem itens importantes desenvolvidos por
fornecedores, como é o exemplo dos motores de combustiveis flexiveis, e dada a grande
quantidade de componentes terceirizados por essas montadoras, podemos dizer que no
segmento de motores para automoéveis a tendéncia das montadoras transferirem mais

competéncias a fornecedores especializados de fato vem ocorrendo.

4.2 Modelo conceitual para avaliacdo da Gestdo da Qualidade (GQ) em cadeias de
suprimentos da indUstria de motores

Conforme exposto no Capitulo 2 deste trabalho, baseando-se nas propostas de
alguns autores tais como Alliprandini e Toledo (1993), Brocka e Brocka (1995), Faesarella et
al (1996), Ghobadian e Gallear (1996), Merli (1993) e Slack et al (1997), a Gestdo da
Qualidade Total envolve os seguintes principios:

e foco no cliente;

o lideranca da alta administracéo;

e comprometimento e envolvimento de todos com a qualidade;

e desenvolvimento dos recursos humanos, com treinamento, educagdo e

delegacéo de responsabilidades aos funcionarios;
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¢ melhoria continua de todos 0s processos e produtos, internos e externos;
e acdes preventivas para eliminar erros recorrentes;

e disseminacéo das informagdes;

e linguagem comum para resolucdo de problemas;

e desenvolvimento de fornecedores.

Considerando estes principios e o fato do objetivo do estudo ser a identificacdo
e analise das formas de Gestdo da Qualidade em cadeias de suprimento, sdo estabelecidos
alguns aspectos das formas de Gestdo da Qualidade que sdo analisados na pratica das
empresas estudadas: Sistemas de Gestdo da Qualidade, Controle e Melhoria da Qualidade.

Para isso, nas empresas sdo levantadas as informagdes sobre os topicos

indicados no Quadro 1 a seguir:

Sistema de Gestdo da Qualidade Normas da qualidade;
Politica da qualidade.
Controle e Melhoria da Qualidade Controle da qualidade de matéria-prima;

Controle da qualidade de processo;
Controle da qualidade de produto;
Suporte para melhoria;

Avaliacdo do cliente e participacdo na
resolucdo de problemas.

Quadro 1 Aspectos para a avaliacdo das formas de Gestdo da Qualidade.

Segundo Feigenbaum (1991), é essencial que a organizacdo possua um sistema
definido e estruturado para identificar, documentar, coordenar e manter todas as atividades-
chave necessarias para a garantia das a¢des na qualidade. Para Feigenbaum, um Sistema da
Qualidade Total é a combinacdo da estrutura operacional de trabalho de toda a organizacao,
documentada em procedimentos gerencias e técnicas, efetivos e integrados, para o
direcionamento das acdes coordenadas de mao-de-obra, méaquinas e informacbes da
organizacdo, de acordo com os melhores e mais praticos meios de assegurar a satisfacdo
quanto a sua qualidade e custos.

O Sistema da Qualidade de uma empresa pode ser baseado em sistemas
padrdes, como as normas de qualidade da série 1ISO 9000.

Conforme exposto no Capitulo 2, o setor automobilistico possui uma relacéo
cliente fornecedor bastante particular devido as severas exigéncias no que diz respeito a

qualidade do produto e garantia da qualidade que os fornecedores devem apresentar a fim de
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que contratos possam ser firmados e mantidos ao longo do tempo. Por esse motivo, algumas
normas, particulares a esse setor, foram desenvolvidas a fim de formalizar um modelo de
gestdo da qualidade com alguns avancos em relacdo a ISO 9000. Dessa forma, obter os
certificados como I1SO 9000, QS 9000 ou ISO/TS 16949 é uma exigéncia contratual para os
fornecedores automotivos.

Além disso, a implementacdo dessas normas pode ser um excelente comeco
para a implementacdo da GQT, pois 0s requisitos necessarios para o seu sistema de qualidade
servem como uma parte dos requisitos totais da GQT.

O Controle e Melhoria da Qualidade s&o requisitos muito importantes da GQT
e das normas de qualidade.

O Controle da Qualidade consiste em manter padrées dentro de uma norma
pré-estabelecida, atuando metodicamente na causa fundamental do problema, evitando sua
reincidéncia, garantindo a producdo dos mesmos produtos, com a mesma qualidade, mesmo
custo e quantidade, podendo ser aplicado a matéria-prima (envolvendo os fornecedores),
processo e produto (envolvendo os clientes).

A Melhoria da Qualidade é direcionada para satisfazer objetivos amplos, tais
como custo, qualidade, visdo de mercado, planejamento e crescimento da empresa. As
melhorias sdo sempre feitas a partir da situacdo vigente e por etapas (como numa escada),
gerando novos padrdes ou modificagdes dos existentes. O objetivo primordial da Gestdo da
Qualidade é uma melhoria sem fim dos aspectos de cada trabalho.

Assim, justifica-se a escolha dos Sistemas de Gestdo da Qualidade e Controle e
Melhoria da Qualidade, como aspectos importantes da Gestdo da Qualidade em cadeias de
suprimentos a serem analisados na pratica das empresas estudadas.

Além desses, outro requisito de grande destaque na GQT e nas normas de
qualidade sdo as relacdes com os fornecedores. Uma organizacdo e seus fornecedores sdo
interdependentes, e uma relacdo de beneficios mituos aumenta a capacidade de ambas de
agregar valor. Este aspecto € tratado em detalhes na analise das relacbes nas cadeias de
suprimentos.

A andlise das formas de Gestdo da Qualidade das empresas, no ambito das
cadeias de suprimentos, deve partir inicialmente da analise da forma de Gestdo da Qualidade
de cada empresa, em cada uma das cadeias.

As formas de Gestdo da Qualidade das montadoras (e suas inter-relagdes) séo
entdo identificadas e comparadas, destacando semelhangas e diferencas. Do mesmo modo, sdo

feitas as andlises das formas de Gestdo da Qualidade das empresas que compdem o primeiro
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nivel de suprimento e das empresas que compdem o segundo nivel de suprimento.

Considerando o objeto do trabalho, o debate em torno das relagdes das formas
de Gestdo da Qualidade em cadeias de suprimentos, o estudo das cadeias e das relacdes entre
as empresas que as compdem torna-se necessario. A abordagem teorica utilizada para esta
finalidade € a da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), tema do Capitulo 3 deste trabalho.

Conforme trabalho de Alves Filho (2004), considera-se que a GCS apresenta
um conjunto de pressupostos que podem ser agrupados em quatro subconjuntos inter-
relacionados: 1) ambiente competitivo, 2) alinhamento estratégico das empresas e a reparti¢ao
de ganhos, 3) estrutura da cadeia e 4) relagdes entre empresas da cadeia.

Nos estudos de caso, esses subconjuntos sdo contemplados. Os dois ultimos,
estrutura e relagcdes entre as empresas que compdem as cadeias, sdo destacados, enquanto 0s
dois primeiros sao considerados como pano de fundo para a analise.

Assim, os aspectos utilizados na verificagdo dos pressupostos da GCS, ou de
identificacdo da configuracdo da cadeia de suprimentos e 0s tipos de contextos em que as

relacBes entre as empresas se desenvolvem sdo apresentados no Quadro 2:

Estrutura da cadeia de suprimentos Relacdes entre empresas no interior da
cadeia de suprimentos

Principais clientes; Selecéo de fornecedores;

Total de fornecedores; Avaliacéo de fornecedores;

Politica de suprimentos; Programas de desenvolvimento de

Origem do capital, porte, capacidade tecnoldgica, fornecedores;

localizagdo, dentre outras caracteristicas dos Poder de negociacdo da empresa com

fornecedores; os fornecedores;

Fornecimento exclusivo; Relagcdes com outros niveis da cadeia
de suprimentos (além de clientes e
fornecedores diretos)

Quadro 2 Aspectos para a avaliacdo da cadeia de suprimentos.

Na escolha desses aspectos sdo considerados conhecimentos adquiridos sobre a
industria automobilistica e mais especificamente sobre o segmento de motores. Assim, por
exemplo, questdes relativas a existéncia de consorcio modular e condominio industrial sdo
deixadas de lado, por ndo serem praticas comuns nessas cadeias.

Baseando-se neste conjunto de indicadores, as estruturas das duas cadeias de
suprimentos e também as relacbes entre empresas no interior de cada uma delas séo
analisadas e, em um segundo momento, as cadeias sdo comparadas.

Finalmente, é feita uma analise comparativa dos conjuntos de formas de Gestédo

da Qualidade das duas cadeias de suprimentos estudadas. Com base nas diferencas e
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semelhangas encontradas entre as formas de Gestdo da Qualidade das empresas e entre as
caracteristicas de suas cadeias de suprimentos, nota-se como as diferentes formas de Gestao

da Qualidade estdo relacionadas as diferentes estruturas e relacfes nas cadeias.

4.3 Meétodo dos estudos de caso

Os estudos de caso foram realizados em duas montadoras de motores para
automoveis, seis fornecedores de primeiro nivel, dois fornecedores que, além de fornecerem
diretamente as montadoras, podem ser considerados também fornecedores de segundo nivel
delas, na medida em que também fornecem componentes para as empresas de autopecgas
fornecedoras diretas das montadoras, e um fornecedor de segundo nivel.

As informacgbes utilizadas para a elaboracdo dos estudos de caso foram
atualizadas até o primeiro semestre do ano de 2008, e obtidas a partir de trés fontes de
evidéncia: entrevistas, observacdo direta e pesquisa em fontes secundarias.

Entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas, durando cerca de uma hora
cada, com a utilizacdo de um roteiro de entrevista (Apéndice A) elaborado a partir da revisdo
da literatura sobre Gestdo da Qualidade Total, Gestdo da Cadeia de Suprimentos e sobre a
Industria Automobilistica Brasileira, mais especificamente sobre o segmento de motores para
automoveis.

As entrevistas, que foram realizadas com pessoas ligadas ao Gerenciamento da
Producéo, Qualidade e Compras / Suprimentos, ndo sdo gravadas, devido, em alguns casos, as
regras das empresas e, em outros, por preferéncia dos entrevistados. Desse modo, as
informagdes obtidas sdo apenas anotadas no decorrer das entrevistas.

No que diz respeito a Gestdo da Qualidade foram consideradas informagdes
referentes aos sistemas da qualidade, controle e melhoria da qualidade. Para investigar as
caracteristicas relevantes das cadeias de suprimentos foram abordadas questdes relacionadas a
estrutura da cadeia produtiva de cada empresa e as relagbes entre as empresas que as
compdem. Esta focalizagdo tornou-se necessaria no decorrer da pesquisa de campo, dada a
grande quantidade de informac0es e de detalhes a ser considerada em cada uma das empresas
da amostra. Soma-se a isso o fato dos entrevistados apresentarem restricbes quanto ao tempo
disponivel para a pesquisa.

A observacéo direta, realizada a partir de visitas as empresas, € a pesquisa em
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fontes secundarias, como as péginas das empresas na Internet, constituem importantes fontes
de informacgdes complementares. Somam-se, ainda, dados e conhecimentos acumulados em
pesquisas anteriores, realizadas junto ao segmento de motores para automoveis.

As duas cadeias escolhidas, dentre as sete existentes no Brasil, sdo aquelas que,
a partir de uma avaliacdo inicial, apresentam diferencas entre si, ou seja, s&o comandadas por
montadoras com estratégias, niveis de integracdo vertical e configuracoes distintas.

Em relacdo aos fornecedores da amostra estudada, séo selecionados,
majoritariamente, empresas que produzem componentes considerados tecnologicamente
estratégicos para motores e também empresas que compdem o segundo nivel de fornecimento,
onde predominam empresas que fornecem produtos tecnologicamente menos sofisticados.

Os fornecedores se diferenciam quanto ao porte, localizacdo e papéis
desempenhados nas cadeias, dentre outros fatores ja mencionados.

Para analisar as formas de Gestdo da Qualidade das empresas, no ambito das
cadeias de suprimentos, parte-se inicialmente da andlise individual das formas de Gestdo da
Qualidade das montadoras de motores, dos fornecedores de primeiro nivel e dos fornecedores
de segundo nivel. Em seguida, as estruturas das duas cadeias de suprimentos e também as
relagBes entre empresas no interior de cada uma delas séo analisadas. Finalmente, é feita uma
analise comparativa dos conjuntos de formas de Gestdo da Qualidade das duas cadeias de

suprimentos estudadas.

4.4 Estudos de Caso

De modo a ndo identificar as empresas, as duas montadoras sdo tratadas
respectivamente como A e B, e os fornecedores numerados de 1 a 9, conforme mostra a
Figura 17 a seguir. Esta também tem o proposito de ilustrar as cadeias e as relagdes entre as

empresas estudadas, considerando os diferentes niveis de suprimentos.
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CADEIA1

CADEIA 2

Montadoras
de Motores

Fornecedores
de Primeiro
Nivel

(first tier)

Fornecedores
de Segundo
Nivel

(second tier)

— — = Intercambio
— Fornecimento

Figura 17 — RelagBes de fornecimento entre as empresas das cadeias de suprimentos.

No primeiro nivel de suprimento apresentam-se seis fornecedores. Dois deles
pertencem a cadeia da Montadora A (Empresas 1 e 2). Outros dois fornecedores estdo
posicionados na cadeia da Montadora B (Empresas 3 e 4), sendo que um deles (Empresa 4)
pertence a ambas montadoras e por isso encontra-se situado sobre a linha que delimita as
cadeias A e B. Nesses casos é importante mencionar a existéncia de intercambios de pecas
entre fornecedores. As pecas fundidas pela Empresa 1 passam pelos processos de usinagem da
Empresa 2 antes de serem enviadas a Montadora A. Do mesmo modo, as pecas fundidas pela
Empresa 4 sdo usinadas pela Empresa 3 antes de chegarem até a Montadora B. Em ambos 0s
casos, cada fornecedor responde diretamente as montadoras, seus clientes.

A Empresa 5 atende as duas montadoras, embora mantém a Montadora A
como cliente principal. J& a Empresa 6 atende apenas a Montadora B

A Empresa 7, além de fornecer diretamente as duas montadoras, pertencendo
ao primeiro nivel, fornece componentes também para empresas de autopecas fornecedoras das
montadoras (Empresas 5 e 6), podendo ser considerado também de segundo nivel.

A Empresa 8 fornece a Montadora B, além de também fornecer componentes
as outras montadoras de motores e empresas de autopecas (fornecedores de primeiro nivel)
que ndo fazem parte da amostra aqui estudada, podendo ser considerada fornecedor de

primeiro e segundo niveis.
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Finalmente, a Empresa 9 pertence apenas ao segundo nivel, atendendo a
Empresa 6.

4.4.1 As montadoras de motores

Montadora A

Caracteristicas Gerais

O grupo alem&o ao qual a montadora estudada pertence estd no Brasil h4 50
anos, somando atualmente cinco unidades, cuja producdo representa 9,5 % do total de vendas
em todo o mundo.

A producdo de motores do Brasil se concentra em duas plantas localizadas no
estado de S&o Paulo. A mais antiga delas produz transmissdes e motores. A outra, inaugurada
em 1996, foi fundada exclusivamente para produzir motores, trata-se de uma das unidades
mais modernas e com maior potencial de desenvolvimento, e é nela que esta pesquisa se
concentra, aqui tratada como Montadora A.

A planta estudada produz duas familias de motores, atendendo todas as
montadoras de veiculos do grupo no Brasil e exportando ainda parte de sua producao:

Motores 1.0, 1.4, 1.6 / flex e gasolina (baixa cilindrada);

Motores 2.0 / flex e gasolina e 1.9 diesel (alta cilindrada).

Este conjunto de motores compreende 37 modelos na familia de baixa
cilindrada e 20 modelos na familia de alta cilindrada, totalizando 57 modelos de motores,
diferenciados pelos componentes periféricos, envolvendo trés linhas de produgdo: usinagem e
montagem do cabecote, usinagem do bloco, montagem de motores.

Vale ressaltar que um dos principais aspectos valorizados pela montadora de
veiculos é a flexibilidade, tanto a flexibilidade de volume (capacidade de responder a
qualquer quantidade requerida) como também a flexibilidade de mix de producéo (capacidade
de aumentar a diversidade de produtos, de modo a adequar-se as necessidades do cliente)
(CERRA, 2005).

A Montadora A pode ser considerada como uma das montadoras de motores

brasileira de maior nivel de terceirizacdo na fabrica dos componentes principais; a empresa
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faz a usinagem dos blocos dos motores internamente e terceiriza 0os demais componentes,
inclusive a fundicao.

No inicio de 2008 a empresa estava fabricando (usina e monta) internamente
75 % dos cabecotes e o restante continua com um fornecedor. A intencdo é que 100 % dos
cabecotes seja responsabilidade da montadora.

Segundo os entrevistados, o cabecote € um componente considerado
estratégico para motores (sob o ponto de vista tecnoldgico) e a qualidade dos cabecotes
adquiridos externamente ndo tem sido satisfatoria. Vale ressaltar que esta estratégia de
insourcing ndo deve ser considerada uma tendéncia para a montadora, e sim como um caso
isolado, o dos cabegotes.

Assim, houve uma reorganizacdo das linhas de producédo: parte da planta onde
havia a linha de producdo dos motores de maiores cilindradas passou a produzir cabecotes e
esses motores passaram para a outra parte da planta onde séo produzidos os motores de baixa
cilindrada, havendo uma otimizagdo dos processos.

A capacidade de producdo da Montadora A no inicio de 2008 foi de 1.964
motores / dia (sem capacidade ociosa). A previsdo para 2008 era produzir 2.700 motores / dia.
Sempre operou com trés turnos de produgdo, mas recentemente adicionou turmas aos sdbados
e domingos. Até o final de 2009 estima-se uma producdo de 3.000 motores / dia. Deverdo ser
adicionadas nova linha de usinagem e outra de montagem de motores.

A parcela da producdo exportada também aumentou, correspondendo a 20 %
do volume. Teria aumentado ainda mais se a empresa ndo tivesse que se empenhar tanto para
atender a demanda do mercado interno e também devido a queda do valor do délar. Os paises
para 0s quais 0s motores si0 exportados sdo: Espanha, Alemanha, Africa do Sul, Argentina
(motor parcial) e México.

A montadora possui cerca de 690 funcionarios, mais aproximadamente 400
atuantes na planta, mas que pertencem a empresas terceirizadas. Com a adigdo dos turnos dos
finais de semana, foram contratados 60 operarios que trabalham em regime de 20 h / semana.

O sistema de produgdo da montadora de motores opera em MTO (Make to
Order), planejando sua producéo e suas necessidades de acordo com os pedidos recebidos da
montadora de automoéveis. A fabrica de motores possui a previsdo anual da demanda da
montadora de automdveis, dividida por més e por modelo de motor. Contudo, os pedidos
“firmes” somente sdo recebidos no inicio de cada semana, através de EDI (Eletronic Data
Interchange).

A montadora de automoveis, além dos proprios pedidos, repassa tambem
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informacdes a respeito de seus niveis de estoque, bem como a sua programacao diéria de
producao.

A programacéo € enviada para os fornecedores a cada 15 dias, contemplando
previsdo para 0s proximos seis meses e pedidos fixos para os préximos dois meses (com
tolerancia de 10 % para cima e para baixo frente aos volumes combinados). Para 0s
fornecedores situados a maiores distancias da fabrica, ou com processos de producdo mais
complexos, a fabrica de motores também repassa informacdes sobre seu volume de producao.

No caso de uma mudanga necessaria no mix de producdo, ou seja, caso uma
maquina da planta quebre e a produgdo precise ser reprogramada, a montadora entra em

contato com fornecedores chaves para solicitar alteragdes no fornecimento.

Gestao da Qualidade da Montadora A

Sistema de Gestdo da Qualidade

A Montadora A possui certificacdo 1SO 9001, por exigéncia de seu cliente
(montadora de automdveis), que também impde algumas normas especificas do grupo como a
VDA 6.1 (Verband der Auftomobilindustrie), da Associacdo Alema de Normalizacdo para a
IndUstria Automobilistica.

Além disso, possui certificacdo 1SO 14001 — Sistema de Gestdo Ambiental,
assumindo o compromisso com a melhoria continua para alcancar a compatibilidade entre
seus processos, produtos e 0 meio ambiente, assim como com a redugdo da utilizacdo dos
recursos naturais visando a preservacdo do meio ambiente e & prevencdo dos danos
ambientais, através do cumprimento da legislacdo e demais normas ambientais vigentes,
principalmente, as que tratam da geracdo de emissdes atmosféricas, uso e descarte de agua,
manipulacdo de materiais perigosos e disposic¢do final de residuos perigosos.

O grupo apresenta como visao a fabricacdo de veiculos e prestacdo de servigos
correlatos, gerando, assim, resultados positivos e preenchendo as expectativas de seus
acionistas; lideranca no cumprimento de prazos, qualidade e satisfacdo do cliente, operando
no Brasil com a mais atraente linha de modelos e fornecendo para os mercados da América
Latina e de paises emergentes; admiracdo por seus empregados, qualificados e motivados,
uma parceria confiavel para clientes, fornecedores e distribuidores, além de ser socialmente
responsavel.

A empresa valoriza a proximidade ao cliente, alta performance, a adi¢do de
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valor, renovagéo, responsabilidade e sustentabilidade.

O grupo apresenta como Politica da Qualidade:

Foco no cliente, colocando as expectativas dos clientes externos e internos
no ponto central da atuacdo. O sucesso € medido atraves da satisfacdo dos
clientes com os produtos e servicos, e da sua fidelidade em relacdo a
empresa.

Orientacdo para resultados, buscando o desempenho da qualidade superior
ao da concorréncia, o que é a chave para obter excelentes resultados de
negécio ao longo prazo, considerando o0s interesses dos clientes,
colaboradores, fornecedores, concessionarios e acionistas.

Lideranga e coeréncia dos objetivos, atuando de forma estruturada e
sistematica. As decisdes representam 0 consenso entre os envolvidos. Os
excelentes resultados sdo alcancados a partir da estratégia, bem como
através da consciéncia para a qualidade e do envolvimento das liderancas e
colaboradores.

Gestdo orientada por processos, através do foco em processos e do seu
acompanhamento, atingindo rapidamente os objetivos, com uso otimizado
dos recursos. As decisfes sdo tomadas com base em fatos e na orientacdo
estratégica.

Desenvolvimento e participacdo dos colaboradores, que sdo qualificados,
possuem autonomia, € 0 seu envolvimento é estimulado através da
participacdo ativa. A qualidade e o éxito dos produtos e servigos sdo
responsabilidade de todos.

Aprendizagem continua, inovacdo e melhoria, possibilitando que todos os
colaboradores se aperfeicoam continuamente. O processo de melhoria
continua baseia-se na utilizacdo de métodos, bem como na efetiva troca de
conhecimentos, e é baseado nas melhores praticas.

Estabelecimento de parcerias com fornecedores, concessionarias e outras
organizagOes. Isso propicia relagdes de negocios sustentaveis, que se
destacam pelo beneficio mutuo.

Responsabilidade puablica, conquistando a confianca da comunidade,
atraves da competéncia na gestdo das questbes ambiental e social. A

utilizacdo responsdvel dos recursos durante todo o ciclo de vida dos
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produtos aumenta a credibilidade e estima perante a sociedade.

Controle e Melhoria da Qualidade

Em relacdo a matéria-prima, a Montadora A trabalha com qualidade
assegurada, exigindo de seus fornecedores a certificagdo 1ISO 9001, tendo como principal base
os critérios da norma VDA 6.3 relacionados ao processo. Quando problemas graves
relacionados a matéria-prima acontecem, sao realizadas auditorias no fornecedor.

No controle de qualidade do processo sdo utilizados dispositivos a prova de
erros, constituidos de sensor mecénico ou eletrénico, chamado pokayoke.

E realizado também o teste de estanqueidade, que consiste em uma técnica de
inspecdo ndo destrutiva que permite ndo so localizar o vazamento de um fluido, seja ele
liquido ou gasoso, como também medir a quantidade de material vazando, tanto em sistemas
que operam com pressdo positiva ou que trabalham com vacuo. Os vazamentos ocorrem nas
descontinuidades presentes em juntas soldadas, brasadas, coladas, rosqueadas, encaixadas ou
seladas por pressdo, bem como em flanges, tampas, valvulas, selos de vedacédo, conexdes, etc.

Assim, as inspec¢des nos processos ocorrem com base nos planos de controle
nas linhas de producdo, que determinam as caracteristicas especificadas, as frequéncias e 0s
meios de medicdes a serem usados.

No produto final (motor pronto) sdo realizados dois tipos de testes, com
equipamentos da mais alta tecnologia, denominados Kalt Test e Hot Test. O Kalt Test (teste a
frio) foi implantado posteriormente, trazendo vantagens significativas em relagcdo ao Hot Test
- aumentou a produtividade (por ser muito mais rapido) e atendeu aos requisitos da ISO 14001
(por ser menos poluente). A freqiiéncia do Kalt Test é 100 % e o Hot Test é feito por
amostragem, variando a cada 8, 16 ou 24 motores, dependendo do tipo de motor.

O aperfeicoamento continuo faz parte da Politica da Qualidade da empresa e é
aplicado diariamente. Para a deteccéo e analise de todos os eventuais tipos de falhas e seus
efeitos em processos e produtos a empresa utiliza FMEA (Failure Model and Effect Analysis
— Anédlise do Tipo de Efeito de Falha) e MASP (Método de Andlise e Solugdo de Problema).
Também séo utilizadas ferramentas estatisticas como o Controle Estatistico de Processo e de
Produto e outras ferramentas da qualidade como o Housekeeping (5 S’s), PMC (Programa de
Melhoria Continua) e Espinha de Peixe.

O cliente (montadora de automoveis) realiza auditorias baseadas nas normas

VDA uma vez por ano na Montadora A. A cada dois anos recebem auditores da matriz da
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Alemanha.

Quando o cliente identifica problemas no motor, este retorna para a Montadora
A, que analisa as possiveis causas e, juntamente com o cliente, elabora plano de acéo.

A Montadora A possui relacdo de parceria com o cliente. Funcionarios da
Montadora A vdo a montadora de automoéveis para avaliagdo do desempenho dos motores
fornecidos, auxiliando na resolucdo de problemas, sendo que alguns desses funcionarios

residem na montadora de automaéveis.

Cadeia de Suprimentos da Montadora A

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Os motores produzidos pela Montadora A atendem a trés plantas do grupo
instaladas no Brasil que montam automdveis. Parte dos motores também é exportada para a
Espanha, Alemanha, Africa do Sul, Argentina (motor parcial) e México.

A Montadora A trabalha com aproximadamente 18 fornecedores importados e
95 fornecedores nacionais, sendo destes Ultimos 30 % de pequeno porte e 70 % de médio a
grande porte.

A montadora esta localizada proxima de seus fornecedores principais, optando
por sistema de fornecimento em Milk Run, retirando diariamente em seus fornecedores a
guantidade de pecas necessarias.

Apesar da diversificagdo dos modelos e o aumento da nacionalizacdo dos
produtos, o nimero total de fornecedores tem se mantido estavel nos ultimos anos.

A Montadora A adota uma politica de suprimentos que consiste em ter de
preferéncia um fornecedor, podendo chegar a dois ou trés fornecedores, dependendo do tipo
de componente que terceiriza. A estratégia € concentrar maior volume em um fornecedor,
ganhando em escala de producdo.

Nao existem fornecedores exclusivos desta montadora, embora ela seja o
cliente principal de parte deles.

A empresa possui um conjunto de fornecedores heterogéneo, pois eles variam
quanto a origem do capital, a localizacéo, ao porte, ao conteudo tecnoldgico dos componentes
fornecidos, dentre outras caracteristicas.

Assim, possui fornecedores que sdo empresas de grande porte e com

capacidade tecnoldgica para desenvolver e fabricar seus produtos e também possui empresas
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(quase todas nacionais) que em algum momento receberam da montadora o know-how
necessario para o desenvolvimento e fabricacdo dos componentes. Nestes Ultimos casos,
houve situacdes em que a montadora, além de ceder o Know-How, realizou investimentos em
maquinas, equipamentos, recursos humanos, etc. o que se entende como “desenvolvimento de
fornecedores”.

Atualmente, devido a esses programas de desenvolvimento de fornecedores, o
numero deles que entregam seus produtos com problemas de qualidade tem reduzido

consideravelmente.

Relac8es entre empresas na Cadeia de Suprimentos

A Montadora A utiliza critérios para selecionar fornecedores baseados, em
ordem de importancia, em preco, qualidade e capacidade tecnolégica. Para isso, a montadora
analisa as instalacbes dos fornecedores, os materiais e equipamentos que utilizam, a
capacitacdo do pessoal e know-how envolvidos, os custos, dentre outros fatores. Este processo
de selecdo inclui representantes de diversas areas de todas as fabricas do grupo instaladas no
Brasil.

O processo de selecdo tem inicio junto aos setores Comercial e de Compras. O
aspecto mais relevante nessa fase é selecionar empresas que fornecem os menores precos.
Depois entra o pessoal da Qualidade e da Logistica. Por meio de aplicacGes de check lists
alguns indicadores de desempenho sdo analisados e considerados na escolha das empresas.

Para a montadora, é responsabilidade dos fornecedores produzirem e entregar
produtos conforme requisitos da qualidade contidos em contratos, desenhos, normas,
especificacbes, procedimentos, etc.

Nesta relacdo, chamada de parceria, a montadora acompanha todo o
desenvolvimento dos produtos de seus fornecedores, garantindo-se de que as pegas que vai
comprar estejam perfeitamente adequadas as suas exigéncias. Sob o ponto de vista da
montadora, os fornecedores recebem sugestdes que podem melhorar seus processos e
produtos, de modo a atender melhor seus clientes.

Periodicamente, funcionarios da montadora véo aos fornecedores para analisar
0 processo de fabricagdo dos componentes, e os funcionarios dos fornecedores vdo a
montadora conferir o desempenho dos produtos que forneceram, sendo que alguns destes
residem na planta.

A montadora realiza auditorias de processo e de produto em todos seus
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fornecedores e elabora junto a eles o cronograma das entregas das pegas. Para iSso, possui um
departamento de Engenharia da Qualidade do Fornecedor (EQF) responsavel por estas
auditorias, que sdo baseadas nas normas VDA.

Os fornecedores sao classificados segundo auditorias de processo, nas
auditorias de produto e na inspecao no recebimento, podendo ser classificados em:

e “A”—cumpre acima de 92 % dos requisitos — “verde” — fornecedor apto;

e “B” - cumpre de 86 a 91 % dos requisitos — “amarelo” — fornecedor deve

realizar pequenas melhorias para estar apto;

e “C” - cumpre abaixo de 80 % dos requisitos — “vermelho” — fornecedor

deve realizar grandes melhorias para estar apto.

A montadora A apresenta 50 % de fornecedores tipo “A”, 50 % tipo “B” e 0 %
tipo “C”.

Os fornecedores que apresentam problemas recorrentes de qualidade em seus
produtos passam por auditorias. A partir destas, prazos sdo estabelecidos para a
implementacdo das melhorias necessarias e para que nova auditoria seja feita pela montadora.

Uma das diretrizes da montadora € conduzir melhorias na qualificacdo dos
fornecedores, sendo um dos principais objetivos a obtencdo de todos os fornecedores tipo
“A”, cumprindo acima de 92 % dos requisitos de qualidade. Para isso auxilia desenvolvendo o
fornecedor por meio de treinamentos, ac6es corretivas, investimentos, equipamentos, etc.

No final de 2007, o aumento da capacidade de producdo da Montadora A,
forcou os fornecedores a investirem em capacidade produtiva para atender a demanda
crescente da montadora. Alguns ndo puderam aumentar a producdo destinada a Montadora A,
por atender também a outras montadoras. Assim alguns fornecedores foram desenvolvidos
pela montadora A, chamados de segunda fonte, para “complementar” o volume desejado de
componentes. Além disso, também houve substituicdo de alguns fornecedores que estavam
com baixa qualidade, classificados como “C”.

No que diz respeito aos precos dos componentes adquiridos, a Montadora A
possui maior poder de barganha em relacdo aqueles fornecedores que a tem como um cliente
muito importante (quando o faturamento da empresa depende da Montadora A como cliente,
geralmente aqueles que foram desenvolvidos por ela).

Segundo os funcionarios entrevistados na Montadora A, as empresas “maiores”
estdo mais adiantadas em termos de normas e procedimentos (incluindo da qualidade), o que
facilita as negociagoes.

Embora ndo seja comum a empresa manter contatos com outros niveis da
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cadeia de suprimentos, este fato pode ser verificado:

(1) quando problemas de qualidade sdo resultantes de problemas no
fornecimento das empresas de segundo nivel, neste caso a montadora de motores, 0
fornecedor de primeiro nivel e o fornecedor de segundo nivel se reinem para resolucdo do
problema;

(2) especificamente para o0 médulo® do cabecote, constituido pelas seguintes
pecas: cabecote de aluminio, eixo comando, biela, parafusos, tuchos e valvulas, dentre outros.
A Montadora A compra a peca bruta (fundida) de um fornecedor (de segundo nivel) e envia

para um outro fornecedor (de primeiro nivel) fazer a usinagem e a montagem do madulo.

Montadora B

Caracteristicas Gerais

A Montadora B pertence a um grupo que possui quatro complexos industriais e
comerciais no Brasil, representando a maior subsidiaria da Corporacao na América do Sul e a
segunda maior operacdo fora de seu pais de origem. A primeira fabrica foi fundada no Brasil
em 1930.
A producéo de todos os motores dos carros fabricados no Brasil ocorre em uma
Unica planta no estado de Sdo Paulo, que envolve, além da montadora de motores,
transmissfes, automoveis e também esta instalada uma fundicdo de aco e aluminio. A planta
ocupa uma area de 2,6 milhdes m2, com um total aproximado de 1.900 funcionarios.
Existem basicamente duas familias de motores, ambas foco deste estudo:
e Familia 1: motores de baixa e média cilindradas (1.0, 1.4, 1.6 e 1.8).
Capacidade instalada para produzir 1650 motores / dia, trabalhando em trés
turnos diarios. Néo trabalha com capacidade ociosa, produzindo, portanto,
1650 motores / dia.
e Familia 2: motores de alta cilindrada (1.8, 2.0, 2.2 e 2.4). Capacidade para
produzir aproximadamente 700 motores / dia, em trés turnos diarios de

trabalho. Produz cerca de 300 motores / dia.

® Médulo ou sistema: neste trabalho estes conceitos serdo usados indistintamente, significando um conjunto ou
subconjunto de partes que tém uma func¢do no produto final.
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A exportacdo de motores, transmissdes e componentes é de aproximadamente
20 % da sua producdo total.

Com o objetivo de aumentar a capacidade produtiva, a partir do ano 2000, a
empresa realizou investimentos em suas linhas de producdo, adquirindo novas maquinas e
equipamentos.

Atualmente, o aspecto mais valorizado pela montadora é a diversificacdo de
produtos (flexibilidade de mix), fazendo internamente a fundicdo de alguns componentes para
motores, tais como: bloco, cabecote, arvore de manivelas (girabrequim/virabrequim), eixo de
comando, carcaca do eixo de comando e bielas. Outros componentes sdo fundidos
externamente, como a carcaca de transmissdo (cdmbio), o volante, o carter de 6leo e alguns
componentes agregados do motor.

Em 1994, a empresa terceirizou a usinagem. Segundo o entrevistado,
terceirizar a fundicdo é uma estratégia da corporagdo, que deve ser colocada em pratica em
curto espaco de tempo.

O Planejamento e Controle da Producdo de motores sdo realizados com o
auxilio de um sistema informatizado. Os pedidos da montadora de veiculos sdo recebidos
diariamente atraves deste sistema, que também disponibiliza a previsdo de demanda para as
préximas 40 semanas.

No inicio de cada semana, o sistema envia aos fornecedores, por meio de EDI
(Eletronic Data Interchange), o release de programacdo semanal de entrega, que requisita 0s
componentes que deverdo ser fornecidos na semana corrente, e considera eventuais atrasos e
adiantamentos da semana anterior. Uma vez enviado este release, é realizado o
acompanhamento das entregas dos fornecedores, cobrando eventuais atrasos e negociando a

necessidade de lotes extras.

Gestao da Qualidade da Montadora B

Sistema de Gestdo da Qualidade

A Montadora B possui certificacdo, 1SO 9001, QS 9000 e ISO/TS 16949, por
exigéncia de seu cliente (montadora de automoveis), pertencente aos mercados nacionais e
internacionais, além de critérios especificos como 0 QSB (Quality System Basics).

A Montadora B segue a visdo global do grupo que é tornar-se a lider mundial

em produtos de transporte e servigos correlatos, conquistando o entusiasmo dos clientes
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através de melhoria continua, conseguida pela integridade, pelo trabalho em time e pela
capacidade de inovar do pessoal.

A Missdo da Montadora B € fornecer motores e transmissées com inovacao
tecnoldgica, qualidade de nivel mundial, flexibilidade e custo competitivo através da
aplicacdo dos conceitos do GMS (Global Manufacturing System) e parceria com os cliente e
fornecedores, respeitando os valores da corporagao.

A Montadora B apresenta como Politica da Qualidade fornecer os melhores
motores e transmissdes do mundo, que consiste em:

e Entusiasmar os clientes nos aspectos de Seguranca, Qualidade, Custos,

Performance, Confiabilidade e Disponibilidade.

e Fortalecer as parcerias com os clientes e fornecedores, assegurando a
entrega do produto certo, no prazo certo e no preco certo.

e Trabalhar em times que tenham como valores: integridade,
responsabilidade e respeito ao individuo para poder inovar e melhorar
continuamente.

e Monitorar e analisar regularmente o desempenho através dos indicadores
SPQRC (Seguranca, Desenvolvimento de Pessoas, Qualidade, Capacidade
de Resposta e Custo) para assegurar que o Sistema da Qualidade da
empresa tenha a estrutura e diretrizes necessarias para atender a estratégia

de negdcios.

Controle e Melhoria da Qualidade

Em relacdo a matéria-prima, a Montadora B trabalha com qualidade
assegurada, exigindo certificacdo ISO/TS 16949 de seus fornecedores, trabalhando com o
sistema APQP (Advance Product Quality Planning — Planejamento Avancado da Qualidade
do Produto) / PPAP (Production Part Approval Process - Processo de Aprovagdo da Peca de
Producédo) no planejamento e controle do desenvolvimento de produtos e processos. Através
de um ambiente sistematico e de facil manuseio, 0 usuario possui interagdo com o projeto e 0
processo, podendo precaver-se de falhas com planos de agdes preventivos. Isto se d& com a
Anélise de Modo e Efeito de Falha (FMEA), onde sdo possiveis a deteccdo das possiveis
falhas e a associacdo de acdes corretivas imediatas.

Todos os controles de processo das linhas de producdo sdo manuais, com
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algumas excecodes, por exemplo, os controles dos torques especiais e alguns testes. Algumas
ferramentas utilizadas: o GMS (Global Manufacturing System — Sistema Global de
Manufatura), dentro dele o Build in Quality (Feito com Qualidade), diversos procedimentos
Globais de Qualidade, Plano de Controle, CEP (Controle Estatistico de Processo), Auditorias
e outras.

O GMS esta baseado em cinco principios: comprometimento / envolvimento
das pessoas; padronizacdo; feito com qualidade; menor tempo de execucdo; melhoria
continua. Cada um destes principios possui “elementos”, que na verdade sdo regras que
devem ser cumpridas / implementadas para que em qualquer lugar do mundo se tenha a
mesma forma de producdo. A implementacdo e atendimento destes principios sdo medidos e
monitorados atraves de calibracdes anuais.

Os controles da qualidade do processo e do produto seguem o “Plano de
Controle”, que ¢ um documento especifico para cada linha. Este plano determina as
caracteristicas especificadas, as freqliéncias e os meios de medicGes a serem usados. A
frequiéncia pode ser por amostragem ou 100 %. Os meios de medi¢des podem ser manuais ou
automaticos. Para as linhas de montagem tem-se um sistema de supervisdo que controla todos
0s torques e testes.

Quanto ao cliente, este ndo faz nenhum tipo de controle da qualidade na
Montadora B, apenas exige a certificacdo I1SO/TS 16949, que é mantida por meio das
auditorias.

A ISO/TS 16949 aborda a melhoria continua dentro do requisito
“Responsabilidade da Administracdo”, uma evidéncia de que a melhoria continua da
producdo tem de estar alinhada estrategicamente. Assim, o aperfeicoamento continuo faz
parte da Politica da Qualidade da empresa. Algumas ferramentas utilizadas: MASP (Método
de Analise e Solucdo de Problemas), 7 Diamonds (Sete Ferramentas da Qualidade),
Engenharia Estatistica (Red X) e outras.

A Montadora B possui relagdo de parceria com o cliente, que participa sempre
que possivel da resolugdo de problemas junto as equipes e laboratorios da empresa, buscando,

juntos, a melhoria continua.

Cadeia de Suprimentos da Montadora B

Estrutura da Cadeia de Suprimentos
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A Montadora B, produtora de motores, abastece trés unidades montadoras de
automdveis do grupo, além de uma montadora de automoveis de outra marca. No caso das
plantas localizadas proximas, a Montadora B faz as entregas através do sistema Just in
Sequence, no qual os motores (e transmissores) sdo seqlenciados conforme os pedidos sdo
realizados. J& no caso da montadora de automdveis da outra marca, para qual a Montadora B
fornece motores 1.8, sdo feitas entregas diarias por empresa contratada, cuja freqiiéncia oscila
entre duas e trés vezes ao dia.

Apresenta aproximadamente 100 fornecedores diretos, pretendendo reduzir
este numero. A intencdo é concentrar o fornecimento de cada componente em um Unico
fornecedor, desde que este tenha capacidade de producéo suficiente para suprir a demanda da
montadora.

Os fornecedores principais se localizam proximos a planta da Montadora B,
facilitando a resolucéo de problemas. A montadora adota a pratica do VMI (Vendor Managed
Inventory), com fornecedores instalados e gerenciando estoques dentro da planta. Tal pratica
traz vantagens para as montadoras, que se eximem da necessidade de gestdo desses estoques,
bem como ndo necessitam arcar com o0s custos de capital empatado nos mesmos.

N&o existem fornecedores exclusivos desta montadora, embora seja o cliente
principal de parte deles.

A maioria dos fornecedores da empresa é de grande ou médio porte e possui
capacidade tecnoldgica para desenvolver seus produtos com a qualidade exigida pela

montadora.

Relac@es entre empresas na Cadeia de Suprimentos

O processo de selecdo dos fornecedores é realizado atraves da aplicacdo de um
formuléario denominado PSA (Potential Supplier Assessment), por meio do qual é feita
avaliacdo do sistema da qualidade do fornecedor, suas instalacbes e equipamentos, a
qualificagdo dos seus funcionarios, enfim, os mais diversos aspectos que podem influenciar a
qualidade e a pontualidade de entrega do produto a ser fornecido.

De acordo com o desempenho mediante 0 PSA, o fornecedor pode ser
classificado:

“verde”: quando a empresa esta apta a ser um fornecedor da montadora;

“amarelo”: quando a empresa necessita realizar pequenas melhorias para estar

apta a ser um fornecedor da montadora;
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“vermelho”: quando a empresa necessita realizar grandes melhorias para estar
apta a ser um fornecedor da montadora.

Periodicamente, a montadora avalia seus fornecedores ativos, analisando o
numero de pecas com problema de qualidade apresentado por més, isto €, os indices de PPM
(Problem Report and Resolution). Os resultados sdo registrados no PSA de cada fornecedor e
feita a comunicacéo a eles via e-mail.

Vale destacar que, além da qualidade, sdo avaliados, por meio do PSA,
capacidade tecnoldgica, servigos e preco, e, conforme o entrevistado, todos esses critérios tém
0 Mesmo peso para a montadora.

O formulario PSA € entregue aos fornecedores antecipadamente, para que eles
possam se preparar para as auditorias. Um representante da montadora, em seguida, visita
cada fornecedor, verificando cada item do formulario e identificando as ndo-conformidades.
Esta lista de ndo-conformidades passa a ser base do plano de a¢fes que o fornecedor devera
desenvolver.

O desenvolvimento de fornecedores € um fato raro, mas algumas atividades
deste tipo ja ocorreram. Nestes casos, a montadora cedeu Know-How e equipamentos, sendo
estes ultimos, em alguns casos, ressarcidos ao longo do tempo.

A Montadora B, geralmente, coloca-se a disposicdo dos fornecedores para
esclarecer todas as possiveis davidas que possam ter em relacdo ao que fazer para atender as
suas especificacdes.

A montadora ndo se relaciona com empresas de outros niveis da cadeia, apenas
com clientes e fornecedores diretos. Se necessario, pode interferir em alguma negociacdo ou

resolver algum problema no segundo nivel, mas ndo se trata de uma situagdo comum.

4.4.2 Os Fornecedores

Empresa 1

Caracteristicas Gerais

Voltada para a producdo de componentes em ligas ferrosas e ligas especiais
para 0 mercado automotivo, a Empresa 1, fundada em 1961, cujo capital é de origem
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nacional, desenvolve seu trabalho dentro dos padrbes de qualidade exigidos pelos fabricantes
automotivos nacionais e internacionais.

Sua diversificada linha de produtos atende a varios nichos de mercado como:
coletores de escape; pecas para Onibus e caminhdes: eixos de comando, suportes, polias,
alavancas; ligas ferrosas especiais: ferro nodular, ferro vermicular (grafita compacta), ni
resist, ferro cinzento.

Possui, hoje, um moderno complexo industrial, contando com maquinas,
equipamentos e laboratérios modernos para desenvolvimento de projetos especiais, além de
colaboradores capacitados e grandes parcerias com fornecedores, a Empresa 1 criou um
circulo profissional, gerando bons resultados aos seus clientes

Opera em uma unica planta, localizada no estado de S&o Paulo, instalada em
uma area total de 135.152 m2, com 11.548 m2 de &rea construida, a planta da Empresa 1 esta
de acordo com as conformidades para a obtengéo de resultados otimizados no que diz respeito
a quesitos como qualidade e agilidade de producdo. Conta com aproximadamente 400
funcionarios, trabalhando 50 deles na Administracéo e o restante na Producéo.

A Empresa 1 produz 15 modelos de coletores de escape, que sdo considerados
seus principais produtos, sendo que mais da metade do volume de producéo deste componente
é destinada a Montadora A. Cerca de 70 % dos coletores sdo usinados na propria empresa, € 0
restante na Empresa 2 descrita a seguir.

Possui capacidade instalada de producédo para 44 toneladas de pecas / dia, em 3

turnos. O volume de producéo atual esta proximo de 42 toneladas / dia em 3 turnos.

Gestao da Qualidade da Empresa 1

Sistema de Gestdo da Qualidade

A Empresa 1 possui certificacdo 1SO 9001 e ISO/TS 16949, por exigéncia de
seus clientes, montadoras de motores, que também impdem algumas normas especificas,
como, no caso da Montadora A, os critérios da norma VDA.

A empresa tem como Politica da Qualidade:

“Atender as exigéncias de nossos clientes através da manutencdo de um
Sistema da Qualidade que vise o aperfeicoamento continuo”.

Procurando atender sempre as necessidades e superar as expectativas dos seus

clientes, a empresa promove parcerias duradouras através da apresentacdo de resultados.
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Controle e Melhoria da Qualidade

A Empresa 1 possui internamente 5 laboratorios — metalografico, quimico,
fisico, de andlise de areia e de metrologia — assegurando que cada lote de produto passe por
uma averiguacdo de qualidade e que também possam ser desenvolvidos projetos e novas
solucgdes produtivas para cada situacao e cliente.

Em relacdo a matéria-prima, apesar de exigir certificacdo 1SO 9000 de seus
fornecedores, € feita inspecdo em uma amostragem retirada por lote, utilizando-se os
laboratdrios.

Os controles da qualidade do processo e do produto sdo realizados pelos
préprios operadores conforme os planos de controle em cada linha, que determinam as
frequéncias e os meios de medigdes a serem usados. A frequéncia pode ser por amostragem
ou 100 %. Os meios de medi¢des sdo os diversos equipamentos presentes nos laboratérios.

A empresa faz inspecdo visual 100 % do produto final.

Quando a usinagem ¢é feita por outras empresas e depois segue direto para a
montadora, esta é responsavel pela inspecao.

Quanto aos clientes, ndo realizam nenhum tipo de inspecdo. Exigem a
certificacdo da I1SO e, além disso, realizam auditorias freqlientes baseadas em normas
especificas, como, no caso da Montadora A, seguindo os critérios da norma VDA.

A Empresa 1 iniciou seu fornecimento a Montadora A apresentando problemas
recorrentes de qualidade, sendo classificada como Fornecedor “C”, e atualmente ¢
considerada um Fornecedor “A”. A empresa passou por muitas auditorias e as melhorias
foram ocorrendo com o decorrer do tempo, em paralelo com as certificacbes da qualidade
implementadas, também por exigéncia da montadora.

A melhoria continua faz parte da politica da qualidade da Empresa 1, que
trabalha com analise critica dos indices quinzenalmente.

Quando problemas internos sdo detectados, estes sdo resolvidos internamente
pela propria empresa. Quando problemas externos sdo detectados pelos clientes (montadoras
de motores), a empresa recebe um helpline da montadora que exige a colocacdo de um plano
de acdo pela empresa, que imediatamente envia um inspetor para fazer inspecdo 100 % no

lote restante.

Cadeia de Suprimentos da Empresa 1
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Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Apesar de recentemente a Empresa 1 ter adicionado novos clientes, a
Montadora A sempre foi considerada seu principal cliente, recebendo quase a totalidade de
seu volume de produgéo.

A Empresa 1 conta com um total de 21 fornecedores que entregam
periodicamente a empresa insumos tais como areia, ferro gusa e ferramentaria.

Além dos fornecedores, a Empresa 1 conta com quatro empresas que Sao
responsaveis pela usinagem de parte de seus coletores de escape, dentre as quais enquadra-se
a Empresa 2, descrita a seguir. Estas empresas mantém relacGes diretas com a Montadora A,
que recebe os coletores fundidos e ja usinados.

O numero de fornecedores aumentou devido ao aumento do nimero de clientes
da empresa e, consequientemente, ao aumento da diversidade de modelos dos produtos. Além
disso, seguindo o exemplo da Montadora A e por indicacdo dela, passou a ter dois
fornecedores por item.

O porte de seus fornecedores é bastante variado, passando por empresas
pequenas e as grandes empresas metallrgicas nacionais.

A Empresa 1 ndo possui fornecedores exclusivos, mesmo se tratando das
pequenas empresas.

A empresa aumentou sua capacidade produtiva, com a aquisicdo de novos

equipamentos.

RelacOes entre empresas na Cadeia de Suprimentos

A relacdo entre a Empresa 1 e a Montadora A é bastante estreita. O fato de esta
empresa ter iniciado seu fornecimento apresentando problemas recorrentes de qualidade,
sendo classificada como Fornecedor “C”, e atualmente ser considerada um fornecedor “A”,
ilustra a grande proximidade do relacionamento.

Por ter sido um dos fornecedores criticos da Montadora A, a empresa passou
por muitas auditorias e as melhorias foram ocorrendo com o decorrer do tempo, em paralelo
com as certificacbes da qualidade implementadas, também por exigéncia da montadora.

Portanto, muitas praticas adotadas na Empresa 1 foram impostas pela

Montadora A, como, por exemplo, o fato da empresa passar a ter dois fornecedores por item
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terceirizado. Em contrapartida as melhorias alcancadas, a montadora possui grande poder de
negociacdo mediante a empresa, especialmente no que diz respeito aos precos pagos pelos
componentes.

A relacdo entre a Empresa 1 e seus fornecedores (os fornecedores de segundo
nivel da montadora) assemelha-se com a relacdo entre ela e a Montadora A. Assim, a empresa
faz auditorias em fornecedores, classificando-os quanto ao desempenho apresentado e dando
maior atencdo aqueles que exibem problemas recorrentes, estabelecendo a eles um periodo de
tempo para que as medidas corretivas sejam implementadas.

A empresa ndo se relaciona com empresas de outros niveis da cadeia, apenas

com clientes e fornecedores diretos.

Empresa 2

Caracteristicas Gerais

A Empresa 2 € uma empresa nacional, criada para atender exclusivamente a
Montadora A.

Inicialmente, a empresa era responsavel pela usinagem de parte dos coletores
de escape da Empresa 1 e por envia-los diretamente a Montadora A. A partir de 2003, a
empresa passou a usinar também as carcacas e depois retorna-las a Empresa 1, onde sdo
inspecionadas antes de serem fornecidas a Montadora A.

Possui apenas uma planta, localizada no estado de Sdo Paulo, operando com
quatro linhas de usinagem mais algumas maquinas independentes. Neste contexto, tem a
capacidade instalada de producdo de 2.500 pecas / dia em dois turnos.

A empresa conta com cerca de 50 funcionarios, dentre 0s quais 8 ocupam
cargos administrativos.

Os produtos usinados na Empresa 2 sdo dois modelos de coletores de escape e
carcacas. Pretende trabalhar em um modelo de volante para a Montadora A, para qual também
envia arruelas.

Atualmente a empresa mantém como clientes, além da Montadora A, uma
empresa especializada em ferramentaria, conformacao e respectiva usinagem de componentes

para o setor automotivo.

Gestao da Qualidade da Empresa 2
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Sistema de Gestdo da Qualidade

A Empresa 2 segue os critérios da norma VDA, conforme exigéncia da
Montadora A, que ajudou na implantagdo através de auditoria.
A Politica da Qualidade da empresa é focada na melhoria continua do

processo, visando a satisfacdo do cliente.

Controle e Melhoria da Qualidade

Em relacdo a matéria-prima (aco), apesar de exigir certificacdo 1ISO 9000 de
seus fornecedores, € feita inspecdo em uma amostragem retirada por lote, utilizando-se 0s
laboratdrios da Empresa 1.

As pecas que entram no processo de usinagem na Empresa 2 possuem
qualidade assegurada pela Empresa 1. Porém, quando essas apresentam algum tipo de defeito,
como, por exemplo, em relagdo a dureza, o lote € separado e devolvido para Empresa 1.

O controle da qualidade do produto é dimensional realizado por amostragem na
Empresa 2, se enviado diretamente para a Montadora A, ou na Empresa 1, se para ela retornar
antes de ser enviado para a Montadora A.

Quando defeitos sao detectados no cliente, este envia as pecas para averiguacao
e um pessoal é enviado até o local para selecdo de pecas.

Embora a Empresa 2 ndo possua certificagdes de normas da qualidade, recebe
auditorias da montadora com base nelas. A classificagdo da Empresa 2 neste sistema de
avaliagdo ¢ “B”, ou seja, fornecedor que precisa atingir melhores niveis de desempenho
quanto aos critérios avaliados.

A Empresa 2 tem como principal filosofia a melhoria continua. Um dos
objetivos de estudos das funcdes de producédo e qualidade, por exemplo, sdo os problemas de

refugos.

Cadeia de Suprimentos da Empresa 2

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Conforme ja mencionado, a empresa possui como clientes a Montadora A e
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uma empresa especializada em ferramentaria e na conformagéo, e respectiva usinagem, de
componentes para o0 setor automotivo.

A empresa conta com trés fornecedores de ferramentas, sendo dois deles
empresas de grande porte. Além desses, possui quatro fornecedores de aco em barra,

empresas siderurgicas, para a fabricacao das arruelas.

RelacOes entre empresas na Cadeia de Suprimentos

O processo de selegdo dos fornecedores é realizado através da aplicacdo de um
formulério, por meio do qual ¢ feita avaliacdo do sistema da qualidade do fornecedor, suas
instalacBes e equipamentos, a qualificacdo dos seus funcionarios, enfim, os mais diversos
aspectos que podem influenciar a qualidade e a pontualidade de entrega do produto a ser
fornecido.

A empresa possui relagbes muito estreitas com a Montadora A, seu principal
cliente. Neste relacionamento, funcionarios da montadora visitam freqiientemente a empresa
para avaliar (por meio de auditorias) e propor melhorias aos processos vigentes.

Todos os fornecedores de matéria-prima tém que ter certificacdo 1SO 9000.
Geralmente a Montadora A indica os fornecedores e realiza auditorias juntamente com a
Empresa 2. Mesmo quando a Empresa 2 indica o fornecedor, a Montadora A também realiza
auditorias.

A empresa ndo se relaciona com empresas de outros niveis da cadeia, apenas

com clientes e fornecedores diretos.

Empresa 3

Caracteristicas Gerais

A Empresa 3 € nacional, hd& mais de 100 anos desenvolve, fabrica e
comercializa, redutores de velocidade e auto-pegas, € uma das empresas com maior tradigdo e
solidez no segmento metal mecanico brasileiro.

Em 1996 a empresa iniciou a producdo de componentes para a industria
automotiva. Este setor emprega cerca de 40 % do faturamento da empresa.

Possui uma unica planta, localizada no estado de Sdo Paulo, abrigando um

grupo de engenharia de desenvolvimento de produtos, processos de fundigdo em ferro, bronze
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e aluminio, usinagem em modernos centros computadorizados, e equipe de apoio, num total
aproximado de 720 funcionérios, sendo que 90 deles ocupam cargos administrativos.

Atende a todos os segmentos industriais com produtos padronizados e sob
encomenda, onde a especializacdo e as exigéncias de solucbes integradas ddo a empresa
posicdo singular no mercado de redutores, assim como o reconhecimento dos maiores
fabricantes internacionais de veiculos e motores, que tem nas operacOes brasileiras a Empresa
3 como o seu principal fornecedor de conjunto volante e cremalheira.

A empresa fabrica 15 tipos de conjunto volante e cremalheira, que séo
aplicados em 18 modelos de motores; dentre eles, 8 tipos séo aplicados em motores da
Montadora B. Vale ressaltar que ha substituicdo de produtos.

A capacidade instalada de producédo da empresa corresponde a 3.000 volantes /
dia, em trés turnos. Atualmente, a producédo tem sido de 2.300 / dia.

Nos ultimos trés anos a empresa aumentou 0 nimero de clientes e, com isso,
adquiriu novos equipamentos (robds industriais), aumentou a diversidade de produtos e a
capacidade produtiva. O volume de producdo obteve um acréscimo de 20 % durante este

periodo.

Gestédo da Qualidade da Empresa 3

Sistema de Gestdo da Qualidade

A Empresa 3 possui certificacdo 1SO 9001, QS 9000 e esta implantando o
Sistema de Gestdo da Qualidade ISO/TS 16949, por exigéncia de seus clientes (montadoras
de motores), que também impdem alguns requisitos especificos, como a utilizacdo da QSB
(Quality System Basics).

A empresa tem como missdo proporcionar satisfacdo a todos 0s parceiros e
colaboradores, desenvolvendo e produzindo tecnologia, visando a continuidade do negocio.

Na Empresa 3 qualidade é uma filosofia, um pensamento e uma acé&o.
Surpreender o cliente com processos e produtos que reproduzem o estado da arte em
fabricacdo de componentes automotivos, este tem sido o compromisso dessa empresa onde

qualidade é peca fundamental.

Controle e Melhoria da Qualidade
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Na Empresa 3 0s processos sao altamente especializados onde todas as fungoes
sdo certificadas ISO 9002 / QS 9002, tem como ponto de partida a verificacdo de projetos e
funcbes capazes de garantir além da conformidade com requisitos 0 maximo em
produtividades e custos competitivos.

Em relacdo a matéria-prima (ferro fundido e ago), a Empresa 3 exige no
minimo a certificacdo ISO 9001 de seus fornecedores e alguns requisitos adicionais de
adequacao a ISO/TS 16949.

No caso do ferro fundido a Empresa 3 realiza inspe¢des no recebimento e
durante o processo, verificando o dimensionamento, a composi¢do do material e o visual,
utilizando-se os laboratérios da empresa. Em relagdo ao aco, verifica a identificacdo de todas
as bobinas recebidas.

Os controles laboratoriais quimicos, fisicos e metalograficos sdo parte da
capacidade e investimentos que aliados as técnicas de medi¢do e controle apoiadas por
maquinas tridimensionais, contracer, rugosimetros e outros equipamentos especializados ddo
a empresa total autonomia para o desenvolvimento e acompanhamento de pecas com
qualidade internacional.

A Empresa 3 recebe dos clientes (montadoras de motores) o projeto dos novos
produtos e os adapta as linhas de producdo existentes. Os processos de producdo envolvem a
usinagem da cremalheira e a montagem do produto final (volante e cremalheira).

Os controles da qualidade do processo e do produto sdo realizados pelos
operadores conforme os planos de controle em cada linha, que determinam as caracteristicas a
serem verificadas, as frequéncias (amostragem ou 100 %) e os meios de medicOes
(equipamentos laboratoriais) a serem usados.

A divisdo automotiva emprega os métodos de programacdo da Teoria das
RestricGes e Sistemas de Manutencdo para garantir a otimizacdo da aplicacdo dos recursos
que aliados a controles estatisticos, de processo, de conformidade metalUrgica e metrolégica
em todas as etapas do sistema produtivo tornam a Empresa 3 o parceiro preferido das maiores
empresas do mercado automotivo na elaboracdo de conjunto volante cremalheira.

Quanto aos clientes, exigem a certificacdo da ISO e realizam auditorias
frequentes baseadas em normas especificas, como no caso da Montadora B, seguindo 0s
critérios do QSB (Quality Sistem Basic), identificando os pontos criticos que necessitam de
maiores cuidados e que devem passar por inspecdes 100 %. A Montadora B coloca
parametros de desempenho e monitora a reincidéncia de problemas que podem levar desde

uma simples verificacdo interna até a verificagdo por pessoal externo especializado,
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cooperando com a investigacao, anélise e resolucao de problemas.

Equipes treinadas e especializadas para o apoio em desenvolvimento, producgéo
e controle de produtos automotivos, vém garantindo a Empresa 3 destaque neste mercado
altamente competitivo.

A melhoria continua faz parte da Politica de Qualidade da empresa, utilizando
ferramentas como PDCA, kaizen, etc.

Cadeia de Suprimentos da Empresa 3

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

O principal cliente da Empresa 3 é a Montadora B, que adquire de outras
empresas o0s discos de ferro fundido e os envia (em consignagdo) para a empresa produzir o
conjunto volante e cremalheira.

A Empresa 3 fornece também para outras montadoras e recentemente deixou
de fornecer para a Montadora A.

Os principais insumos da empresa sdo: o disco de ferro fundido, cujo
fornecedor varia conforme o cliente, e 0 aco, utilizado para produzir a cremalheira. Neste
contexto, a empresa conta com cinco fornecedores de fundicdo e duas empresas de grande

porte para 0 aco. Nenhum desses sdo fornecedores exclusivos da Empresa 3.

Relac8es entre empresas na Cadeia de Suprimentos

A Empresa 3 € avaliada pelos clientes periodicamente, com 0s quais apresenta
relacBes bastante proximas. A avaliacdo se baseia no desempenho da empresa mediante
aspectos como qualidade, servico, tecnologia e custos.

Para selecionar um fornecedor, a empresa considera alguns critérios como
capacidade tecnica, Sistema de Gestdo da Qualidade (no minimo com certificacdo 1ISO 9001)
preco e outros.

Os fornecedores com certificagdo 1SO 9001 s&o apenas monitorados.
Auditorias freqlientes sdo realizadas naqueles que apresentam problemas frequentes,
cooperando com a analise e solucdo desses problemas, procurando ajudar na melhoria desses
fornecedores.

Além disso, a Empresa 3 avalia o desempenho de seus fornecedores durante o
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fornecimento, considerando fatores como atrasos, rejeicdes de recebimentos, rejeicdes nos
processos, atendimentos (em relacdo a notificagdes de problemas) e acOes corretivas desses
fornecedores.

A empresa ndo se relaciona com empresas de outros niveis da cadeia, apenas

com os clientes e fornecedores diretos.

Empresa 4

Caracteristicas Gerais

A Empresa 4, nacional, possui apenas uma planta no Brasil, localizada no
estado de S@o Paulo, que conta com 505 funcionarios, sendo que 60 ocupam cargos
administrativos e as demais trabalham na producao.

Produz maquinas para madeira, mas 90 % de sua produgdo é destinada ao setor
automotivo. Neste ultimo, a empresa atua fornecendo as montadoras de motores suportes,
discos de freio e volantes, além de fornecer bandejas de suspensdo as montadoras de
automoveis.

As principais atividades da empresa estdo voltadas a fundicdo de componentes,
mas também possui linhas para usinagem.

A capacidade instalada de producdo é de 2.000 toneladas / més, em trés turnos,
0 que corresponde a 2.500 volantes / dia. A producdo atual é de 1.600 toneladas / més
(aproximadamente 2.000 pecas / dia), em trés turnos.

A empresa faz 150 tipos de discos de freio para 0 mercado de reposicao.

Gestdo da Qualidade da Empresa 4

Sistema de Gestdo da Qualidade

A Empresa 4 possui certificagdo 1SO 9001, QS 9000 e ISO/TS 16949, por
exigéncia de seus clientes (montadoras de motores), que também imp&em alguns requisitos
especificos, como a utilizagdo do QSB (Quality System Basics) e da VDA (Verband der
Auftomobilindustrie).

A Politica da Qualidade da empresa é satisfazer totalmente o cliente em prazo,

qualidade, preco, flexibilidade e atendimento.
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Controle e Melhoria da Qualidade

Em relacdo a matéria-prima, apesar de exigir certificacdo 1SO 9001 de seus
fornecedores, é feita inspecdo em uma amostragem retirada por lote, utilizando-se o0s
laboratérios da Empresa 4, cuja freqiiéncia diminui conforme se mantém o desempenho do
fornecedor.

Os controles do processo e do produto sdo realizados pelos operadores
conforme os planos de controle em cada linha, que determinam as caracteristicas a serem
verificadas, as frequéncias (amostragem ou 100 %) e os meios de medicGes (equipamentos
laboratoriais) a serem usados.

Na fundicdo sdo analisadas 60 % das pecas em laboratdrios, avaliando-se a
temperatura, mistura da areia, percentual de resina, etc. JA& na usinagem as medidas sdo
dimensionais, sendo inspe¢do 100 % para disco de freio e amostragem para as demais pecas.

Quanto aos clientes (montadora de motores), exigem a certificacdo da ISO e
realizam auditorias freqiientes baseadas também em normas especificas, possibilitando a troca
de conhecimentos e a orientagdo. A montadora mostra 0 caminho e a empresa, Se necessario,
contrata a consultoria.

A Empresa 4 apresenta um programa de melhoria continua, composto por

grupos de estudos, coordenado pelo departamento de Recursos humanos.

Cadeia de Suprimentos da Empresa 4

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

A Montadora A pode ser considerada seu principal cliente, para a qual destina
cerca de 60 % de seu volume de producdo. Fornece também para outras montadoras, dentre as
quais a Montadora B.

Os volantes fundidos que s@o destinados a essas montadoras sao primeiramente
enviados para outras empresas, onde outros componentes sdo agregados a eles (como, por
exemplo, a Empresa 3, que acrescenta a cremalheira ao produto), somente depois eles sdo
repassados as montadoras.

Os principais insumos da empresa sdo ferro gusa, para o qual possui cinco

fornecedores; sucata, contando com trés fornecedores; ligas, com dois fornecedores, dentre
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outros; totalizando 60 fornecedores. Em geral, os fornecedores sdo empresas de grande porte.

RelacOes entre empresas na Cadeia de Suprimentos

A Empresa 4 recebe auditorias das montadoras e é classificado como
Fornecedor “B” pela Montadora A, seu principal cliente.

Com base nesses mesmos critérios, a Empresa 4 avalia e classifica seus
fornecedores, utilizando-se de check-lists. Se tiver defeitos sdo chamados para inspe¢do 100
%. A empresa participa da melhoria continua de seus fornecedores, trocando informagdes.

A maioria dos fornecedores esta classificada como Fornecedor “A”. Pensa-se
na reducdo de fornecedores e aumento das parcerias.

A empresa ndo se relaciona com empresas de outros niveis da cadeia, apenas

com clientes e fornecedores diretos.

Empresa 5

Caracteristicas Gerais

A Empresa 5 é uma subsidiaria de uma multinacional européia do setor
automobilistico, que produz todos os produtos relacionados a embreagem, tanto diretamente
para as montadoras quanto para 0 mercado de reposicdo. Para as montadoras ela entrega os
“kits” de embreagem (disco, platd e rolamento) j4 montados, e para o mercado de reposi¢ao
fornece estes mesmos “’kits” com graxa especial de lubrificagao.

A empresa atua tanto na linha de veiculos leves (carro de passeio, pick up leve)
guanto pesados (trator, caminhdo e pick up pesada), fabricando ao todo 150 tipos de
embreagens, constituidas de 60 familias de platds e outras 60 familias de discos.

A exportacdo de embreagens corresponde aproximadamente a 25 % do
faturamento da empresa.

Recentemente a empresa foi adquirida por uma multinacional também
européia, que atua no segmento de transmissoes e tecnologia de chassis. Com isto, a Empresa
5 passou a estar presente em 16 paises,com 21 unidades fabris. Em virtude desta aquisi¢éo, a
empresa planeja no futuro se tornar uma fornecedora de sistemas,provendo o conjunto
embreagem e transmisséo.

A empresa possui trés plantas instaladas no Brasil, sendo duas voltadas para a
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producdo e embreagens e uma para transmissdes. A planta analisada é relativamente recente,
tendo sido inaugurada no fim da década de 90, localizada no estado de Sdo Paulo, e é
responsavel por montar as embreagens a partir dos componentes produzidos na outra planta e
adquiridos de terceiros.

A empresa opera com 20 % de ociosidade, estimando-se que possua
capacidade de producdo de aproximadamente 180 mil embreagens por ano, sendo 160 mil
“kits” destinados ao abastecimento das montadoras de motores.

A féabrica opera em trés turnos com aproximadamente 300 funcionarios
proprios, mais 20 temporarios e outros 50 que realizam atividades como limpeza, vigilancia,
etc.

Embora possua autonomia para inovacdes em produto e processo, a empresa
busca novas tecnologias na matriz estrangeira. No Brasil, a Empresa 5 detém o Centro de
Desenvolvimento de Materiais de Friccdo (revestimentos de embreagem), que atua como

centro mundial de competéncia para todo o grupo.

Gestdo da Qualidade da Empresa 5

Sistema de Gestdo da Qualidade

A Empresa 5 possui certificacdo ISO 9001, QS 9000 e ISO/TS 16949,
primeiramente por estratégia da empresa, sendo uma exigéncia de seus clientes (montadoras
de motores), que também imp&em alguns requisitos especificos, como a utilizacdo do QSB
(Quality System Basics), VDA (Verband der Auftomobilindustrie), AVQS (ANFIA
Valutazione Sistemi Qualita) e EAQF (Evaluation Aptitude Qualité Fournisseur)

Além disso, a preocupacdo com o0 meio ambiente, seguranca e saude
organizacional fez com que a empresa estabelecesse e implementasse, de forma documentada,
com base nos requisitos das normas ISO 14001 e OHSAS 18001 em conformidade com sua
politica, missao e valores.

A empresa 5 tem como Politica da Qualidade superar as expectativas dos

clientes.

Controle e Melhoria da Qualidade

Em relacdo a matéria-prima, apesar de exigir certificagdo ISO/TS 16949 de
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seus fornecedores, é feita inspecdo por uma amostragem, utilizando-se os laboratérios da
Empresa 5, cuja frequiéncia diminui conforme se mantém o desempenho do fornecedor.

A empresa possui o SAP (Sistemas, Aplicativos e Produtos para
Processamento de Dados) que apresenta um modulo responsavel pelo monitoramento da
conformidade do fornecedor, controle de etiquetagem de produtos, documentacdo de
seguranga, fornecendo rastreabilidade da matéria-prima até a utilizagdo do produto.

Os controles do processo e do produto sdo realizados pelos operadores
conforme os planos de controle em cada linha, que determinam as caracteristicas a serem
verificadas, as frequéncias (amostragem ou 100 %) e os meios de medic¢Ges (equipamentos
laboratoriais) a serem usados.

No processo, apesar das maquinas serem automaticas com dispositivos de
autocontrole, sdo realizadas inspe¢fes por amostragem de hora em hora nas caracteristicas
mais criticas e nas secundarias sdo realizadas inspe¢des por amostragem uma vez por turno.

As principais ferramentas utilizadas sdo: o CEP (Controle Estatistico do
Processo), as Sete Ferramentas da Qualidade, Seis Sigmas e outras. Também sdo feitos o0s
controles de perdas e falhas utilizando-se 0 TPM (Total Productive Maintenance) um sistema
de gerenciamento para reduzir perdas e diminuir problemas de qualidade, cuja primeira fase é
a implantacéo do 5S.

Quanto ao controle do produto, na linha leve sdo realizadas inspec¢des 100 %
automaticamente pelas maquinas. J& na linha pesada sdo realizadas inspecGes por
amostragem.

A Empresa 5 recebe auditorias constantes das montadoras, tanto quanto a
qualidade quanto ao desempenho de entregas, e realiza constantemente auditoria de qualidade
em seus fornecedores. Além disso, os funcionarios podem eventualmente ir até outras plantas
da empresa e dar sugestdes de melhoria ou levar novas idéias de producéo.

A melhoria continua na empresa é implementada através de times de Kaizen,
compostos por grupos multifuncionais que periodicamente se reunem, recebem treinamentos,
executam determinadas tarefas, que podem ou ndo serem implementadas. O foco destes
times,ultimamente, tem sido dado para o controle de tempos de set-up. Uma das ferramentas

utilizadas ¢ o MASP (Metodologia para Analise e Solucao de Problemas).

Cadeia de Suprimentos da Empresa 5

Estrutura da Cadeia de Suprimentos
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Os clientes séo todas as montadoras de motores instaladas no Brasil (inclusive
as Montadoras A e B), exceto a Fiat, para a qual fornece apenas pecas para 0 mercado de
reposicdo, atendendo principalmente a Montadora A.

Os principais insumos da fabrica s&o aco, fundidos, molas e rebites. A empresa
conta com aproximadamente 70 fornecedores, sendo que 10 destes fornecem diretamente para
a planta estudada e outros 60 fornecem para a planta de producdo de componentes pré-
montagem.

A base de fornecedores é heterogénea, havendo fornecedores de grande e
pequeno porte, de capital nacional e multinacional. A Empresa 5 adota a pratica de um
fornecedor por peca, mas dispde de outros trés fornecedores desenvolvidos para a
eventualidade do fornecedor atual ndo cumprir suas exigéncias de volume,preco, etc.

Nos ultimos anos, a empresa tem aumentado seu nivel de outsourcing. Antes
era bastante verticalizada, mas terceirizou varios itens, como molas, forjados,pecas recalcadas
com pinos e rebites, ferramentaria, construcdes de moldes, entre outros. O critério para
terceirizagdo ¢ manter “dentro de casa” o dominio de tecnologia dos componentes

estratégicos.

Relac8es entre empresas na Cadeia de Suprimentos

Conforme mencionado, os clientes, montadoras de motores exigem que 0S
fornecedores sejam certificados ISO/TS 16949 e mais algumas normas especificas, avaliando-
0s periodicamente por meio de auditorias.

Esses clientes definem os produtos e os requisitos especificos, indicando as
ferramentas, e a Empresa 5 fica responsavel em desenvolver a tecnologia e capacitacdo
necessarias, atendendo aos requisitos das montadoras quanto a quantidade e prazos de entrega
dos produtos e mantendo estoques de dois dias em média (dependendo da montadora).

Entrega, qualidade e prego sdo considerados os principais aspectos para selecdo
e analise dos fornecedores. Além disso, a Empresa 5 adota um sistema de classificacdo, no
qual os fornecedores séo qualificados como A, B, ou C, de acordo com o nivel de preco que
praticam.

A Empresa 5 repassa 0s requisitos exigidos pelos clientes (montadoras de
motores) aos seus fornecedores, exigindo controle de produto e processo. Contudo, contribui

para isto por meio de transferéncia de conhecimentos e préaticas, realizando treinamentos.
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Realiza auditorias periodicas nos fornecedores, avaliando seus desempenhos e possibilitando
a troca de informagdes. Além disso, esses fornecedores também sdo auditados pelos clientes
(montadoras de motores) da Empresa 5, a qual muitas vezes nem toma conhecimento desta
avaliacdo.

A Empresa 5 tem contatos informais com engenheiros das montadoras para
resolucéo de eventuais problemas relacionados aos produtos a elas fornecidos.

Os contratos tanto com clientes quanto com fornecedores sdo formais e contém
prazos de entrega e custos pré-estabelecidos.

A empresa ndo possui programas de desenvolvimento de fornecedores.

A empresa ndo se relaciona com empresas de outros niveis da cadeia, apenas

com fornecedores diretos.

Empresa 6

Caracteristicas Gerais

A Empresa 6 iniciou suas atividade produtivas a partir do ano em que a joint
venture entre esta e a Montadora B foi desfeita. Trata-se de uma empresa que atualmente
possui varias plantas e divisdes de produtos no Brasil.

A divisdo estudada neste trabalho, localizada no estado de S&o Paulo, conta
com cerca de 430 funcionarios e atua predominantemente no segmento metal-mecanico (50
%), embora pertenca também aos segmentos eletrénico (25 %) e quimico (25 %).

Seus principais produtos sao injetores de combustivel, valvulas de aceleracao,
bombas de combustivel, bobinas de ignicdo, sensores de oxigénio, sensores de detonacao,
unidade de injecdo, dentre outros.

Alguns destes componentes sdo reunidos em modulos, como, por exemplo, o
coletor de admissao, que envolve a valvula de aceleracdo eletrénica, o injetor de combustivel,
a unidade de injecdo j& montada e alguns componentes polimeéricos.

A empresa se destaca pelo desenvolvimento do software dos motores bi-
combustiveis (flex fuel).

O motor bi-combustivel funciona de maneira similar a um motor a gasolina
convencional, que serviu de base para o desenvolvimento do sistema flex fuel. O que muda é a
central eletrdnica que gerencia o funcionamento.

A central identifica a propor¢do da mistura alcool-gasolina e ajusta o
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funcionamento do motor, alterando o ponto de ignicéo, o tempo de injecdo de combustivel e a
abertura e o fechamento das valvulas. No Brasil, a mistura alcool e gasolina pode ser feita em
qualquer proporgao.

No motor, algumas mudancas sdo feitas: o coletor de admissdo foi alterado
para receber a partida a frio; o tamanho e a vazéo dos bicos injetores & maior; as valvulas de
escape, a linha de alimentacdo e a bomba de gasolina, receberam revestimento anti-corroséo.

O tempo de abertura e fechamento das valvulas foi modificado. As velas de
ignicdo contam com trés eletrodos de platina, com prolongamento maior para melhorar a
queima na camara de combust&o.

Assim, apds o fornecedor desenvolver os componentes, passa a trabalhar em
conjunto com a montadora para que seja feita a aplicacdo de todo o sistema. Normalmente sdo
necessarios entre 18 e 24 meses de trabalho em conjunto para valida-lo.

A empresa possui 14 linhas de producéo, sendo que fundicdo e usinagem sao
terceirizadas. Sua capacidade de producdo é de aproximadamente 9,2 milhdes de
componentes ao ano. A producdo atual corresponde a cerca de 5.600.000 pecas / ano (24.000
pecas / dia).

Seu principal cliente € a Montadora B, para qual destina quase 90 % de seu
volume de produgdo e fornece itens exclusivos. Outras montadoras de motores para as quais
fornece seus produtos séo a Montadora A e outra veteranas.

As pecas fornecidas para o mercado de reposi¢do, que correspondem a um
pequeno volume, sdo produzidas por uma unidade da empresa que possui especificamente
esta finalidade.

A empresa também exporta componentes para o México, Coréia e China.

Gestdo da Qualidade da Empresa 6

Sistema de Gestdo da Qualidade

A Empresa 6 possui certificacdo ISO/TS 16949, por exigéncia de seus clientes
(montadoras de motores), que também impdem alguns requisitos especificos, como a
utilizacdo da VDA (Verband der Auftomobilindustrie) e do QSB (Quality System Basics).

Além disso, possui certificacdo ISO 14001 — Sistema de Gestdo Ambiental,
assumindo o compromisso de zelar pelo meio ambiente e praticar “atos verdes” como parte do

que é feito e desenvolvido.
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A Empresa 6 tem como visdo e principios ser reconhecida pelos clientes como
o melhor fornecedor. Atingir este objetivo requer uma profunda paix&o pela exceléncia, para
superar as expectativas dos clientes em todas as oportunidades. A exceléncia, juntamente com
0s principios, fornece o suporte cultural que orienta as agdes.

Os principios sdo: respeito pelo individuo; satisfacdo do cliente; valor dos
fornecedores; responsabilidade para com a sociedade; dedicacdo a exceléncia; confianga nos
relacionamentos; integridade.

A missdo da Empresa 6 é ser a lider global em sistemas e produtos
automotivos, trabalhando juntos com os funcionarios, fornecedores e acionistas para
proporcionar solugdes lucrativas e de alto valor para os clientes.

A Empresa 6 apresenta a seguinte Politica da Qualidade:

“Exceder as expectativas do cliente”.

Seguindo os seguintes objetivos:

e Foco: o cliente.

e Meta de desempenho: faca certo da primeira vez, todas vezes.

e Método: inovacdo e melhoria continua.

e Controle: feedback do cliente.

e Pessoas: que se importam e se respeitam.

e Estilo: trabalho em equipe.

e Recompensa: reconhecimento e seguranca.

Controle e Melhoria da Qualidade

Em relacdo a matéria-prima, a Empresa 6 trabalhava com qualidade
assegurada, considerando que seus fornecedores estavam certificados pelas normas exigidas.
No entanto, a partir de 2005, muitos problemas foram constatados e a Empresa 6 voltou a
fazer inspec@o por amostragem dos produtos que chegavam na fabrica. Com isso, identificou
os fornecedores criticos e indicou medidas a serem tomadas de modo a solucionar o0s
problemas.

No processo, todo inicio de turno e troca de modelos é realizado um check list
de controle para depois ocorrer a liberacéo da linha.

Além disso, sdo realizadas auditorias bimestrais em 30 % de cada linha.

Uma das ferramentas utilizadas é a FTQ — First Time Quality (fazer certo da
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primeira vez). Também ¢ realizado o apontamento de falhas (anormalidades), que quando
ocorrem acima dos limites sé&o tomadas providéncias.

Relacionando-se ao controle de produto, houve uma intensificacdo das
verificacbes. Sdo realizadas auditorias semanais com uma amostragem de 10 % de cada
embalagem.

Sendo a Montadora B seu principal cliente, a Empresa 6 € avaliada
periodicamente quanto a qualidade dos produtos fornecidos, além de aspectos como servico,
tecnologia e custos.

Geralmente, os clientes costumam medir a qualidade pelos indicadores de
resultados, procurando participar da resolucao de problemas.

O aperfeicoamento continuo faz parte da Politica de Qualidade da empresa,

utilizando ferramentas como Kaizen e outras.

Cadeia de Suprimentos da Empresa 6

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

A Empresa 6 mantém a Montadora B como seu principal cliente, destinando a
ela cerca de 90 % de seu volume de producdo. Assim, grande parte dos componentes da
empresa é produzida exclusivamente para esta montadora.

Para a Montadora A, assim como para outras montadoras, comecou a fornecer
pecas recentemente, mas os volumes sdo muito pequenos.

Possui 176 fornecedores, sendo que 75 deles estdo localizados no Brasil e 0
restante no exterior, a maioria de grande porte.

Dentre os fornecedores localizados no Brasil, apenas cerca de 5 % sdo
empresas de capital de origem nacional. Segundo os entrevistados, as empresas nacionais em
geral ndo atingem os requisitos de qualidade e tecnologia exigidos pela Empresa 6, mesma
razdo pela qual justifica o grande nimero de itens adquiridos no exterior. Assim, a maioria
dos fornecedores sdao empresas multinacionais de grande porte.

A empresa 6 possui apenas um fornecedor para cada item terceirizado e ndo

possui fornecedores exclusivos.

Relacdes entre empresas na Cadeia de Suprimentos
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Conforme ja mencionado, as montadoras de motores exigem que O0S
fornecedores obtenham as certificacbes das normas ISO/TS 16949 e ISO 14000, incluindo,
também, algumas normas especificas, como o0 QSB (Quality System Basics) e a VDA
(Verband der Auftomobilindustrie).

Sendo a Montadora B seu principal cliente, a Empresa 6 € avaliada
periodicamente quanto a qualidade dos produtos fornecidos, além de aspectos como servigo,
tecnologia e custos.

Para selecionar um fornecedor, a empresa, geralmente, consulta uma lista que
apresenta um conjunto de fornecedores classificados de acordo com seu desempenho em
relacdo aos requisitos considerados importantes por ela.

Os fornecedores da Empresa 6 também devem implementar as certificacdes
exigidas pelas montadoras.

Periodicamente, a empresa avalia seus fornecedores. O foco da avaliagdo €
qualidade, mas precos e prazos de entrega também sdo considerados.

A empresa ndo se relaciona com empresa de outros niveis da cadeia, apenas

com clientes e fornecedores diretos.

Empresa 7

Caracteristicas Gerais

A Empresa 7 é uma subsidiaria no Brasil de uma multinacional do setor
automobilistico, uma das maiores fabricantes de molas e congéneres do mundo, que alem de
possuir diversas fabricas nos Estados Unidos da América, também tem divisdes no Canada,
México, Brasil, Cingapura e China.

A Empresa 7 no Brasil esté localizada no estado de S&o Paulo, em uma &rea de
35.800 m2, com 11.000 m? de &rea construida. E composta por cerca de 300 funcionarios.

Seus principais produtos séo:

e Flapper valves — utilizados em compressores para condicionadores de ar na

inddstria automotiva;

e Flapper valves — utilizados em compressores para condicionadores de ar,

refrigeracdo doméstica e comercial,

e Estamparia de precisédo — pecas fabricadas em modernas prensas de duplo

montante e também em formadeiras multisliders, especializadas em pecas
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de alta preciséo;

e Estamparia fina — para aplicacdes eletroeletronicas na industria de
telecomunicacdes, TV, audio e video;

e Molas de valvula — produzidas em aco de diferentes ligas em perfis de
arames redondos, ovais e outros — aplicagdo em motores convencionais e
molas especiais para motores utilizados em carros de corrida;

e Molas para sistemas de injecdo — utilizadas em bombas injetoras a diesel e
outras aplicagdes de injecdo de combustiveis;

e Molas para embreagens — para aplicagdes em veiculos convencionais e
pesados;

e Molas para suspenséo — utilizadas em compressores fabricadas em diversos
formatos e também montadas em suportes;

e Molas retrateis — para aplicagdo em cintos de seguranca automotivos e para
partidas em motores de moto-serras, cortadores de grama, etc.

e Molas espirais — para diversas aplicacfes na industria eletroeletrénica;

e Pecas formadas em arames e fitas — diversas formas e aplicacdes de pecas
formadas em maquinas automaticas;

e Micro molas — para aplicacdo em aparelhos eletroeletrénicos e uso geral,

e Molas de uso geral.

A empresa apresenta Projeto e Ferramentaria proprios com modernas maguinas
que possibilitam a rapida execucao de protdtipos e amostras.

Equipamentos de medicdo de dltima geracdo atestam a qualidade dos
ferramentais e produtos.

Maquinas de Teste de Fadiga de alta precisdo certificam a durabilidade dos
produtos.

O departamento de Engenharia estad capacitado a desenvolver projetos
simultaneamente com os clientes em qualquer parte do mundo. A empresa esta integrada ao
Centro de Desenvolvimento de Produto sediado em Plymouth, Michigan — USA e pode
desenvolver solucbes vantajosas para os clientes em curto espago de tempo.

A capacidade de fabricacdo da empresa abrange os seguintes limites: arames —
molas e pegas de forma com didmetro e 0,1 mm até 8 mm; fitas — pecas estampadas com

espessuras variando de 0,05 mm até 5 mm.



157

Dispde ainda dos seguintes processos: galvanizagdo, pintura, tratamento
térmico, jateamento e rebarbacgdo / tratamento de cantos.

A producédo é celularizada e aplica modernos conceitos do sistema Toyota de
producdo, como: TAKT / TCO; Jidoka; One-piece flow; Just-in-Time; Kanban; Kaizen.

O sistema de logistica atende programac@es utilizando moderno software de
planejamento OPT e opera conforme necessidade dos clientes, atendendo solicitagdes via fax,

EDI e outros.

Gestao da Qualidade da Empresa 7

Sistema de Gestdo da Qualidade

A Empresa 7 possui certificacdo 1SO 9001, QS 9000 e est4d em processo de
certificacdo ISO/TS 16949, por exigéncia de seus clientes (montadoras de motores e
autopecas), que também imp&em alguns requisitos especificos.

Além disso, também possui um sistema interno de ambiente, seguranca e
saude.

A empresa tem como Visdo ser uma referéncia internacional no mercado pela
exceléncia dos produtos e pelo dominio tecnolégico em sua area de atuacao.

A Missao da Empresa 7 é, através da tecnologia, prover produtos e servicos
com exceléncia na area de componentes elasticos e estamparia de precisdo, visando a
satisfacdo dos clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e da sociedade, trabalhando
com 0s mais altos padrdes éticos e morais, respeitando 0 meio ambiente.

A empresa tem como Valores o respeito ao cliente; trabalho em equipe;
respeito ao meio ambiente; valorizacdo profissional e respeito ao colaborador; ética, liberdade
e transparéncia nos relacionamentos; valorizacdo do conhecimento técnico tedrico/pratico.

Sua Politica da Qualidade € atender as exigéncias dos clientes.

Controle e Melhoria da Qualidade

Em relagdo & matéria-prima, a Empresa 7 e seus clientes exigem dos
fornecedores pelo menos a certificagdo 1SO 9001. Assim, com os fornecedores mais
qualificados consegue trabalhar com qualidade assegurada, ndo havendo necessidade de

inspecdo. Em outros casos, séo realizadas inspecfes por amostragens, realizando-se analises
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das propriedades quimicas e mecanicas dos materiais em laboratérios de medidas.

Os controles da qualidade do processo e do produto sdo realizados pelos
operadores conforme os planos de controle em cada linha, que determinam as caracteristicas a
serem verificadas, as freqiéncias (amostragem ou 100 %) e 0s meios de medicOes
(equipamentos laboratoriais) a serem usados.

Quanto ao controle do processo, a Empresa 7 realiza inspegdes por amostragem
durante o processo e utiliza como ferramentas o Controle Estatistico do Processo (CEP) e o
Controle da Capabilidade do Processo. Mesmo assim, alguns defeitos de produtos ndo sao
eliminados, gerando a necessidade de inspe¢Oes 100 % durante 0 processo.

O produto final tem sua qualidade verificada por meio de inspegdes por
amostragem, que variam conforme o tamanho do lote.

A Empresa 7 é avaliada periodicamente pelos seus clientes por meio de
auditorias. Estes clientes também realizam auditorias nos fornecedores da Empresa 7, quando
estes apresentam problemas, ajudando na identificagéo e resolugéo.

A melhoria continua faz parte da Politica da Qualidade da empresa, utilizando
ferramentas como Kaizen, PDCA e outras. Esta politica vem garantindo a constante

atualizacdo e manutencao da sua posicéo de lideranga no mercado.

Cadeia de Suprimentos da Empresa 7

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

No setor automobilistico, fornece para empresas de autopecas e montadoras de
motores, totalizando 70 clientes.

Dado o volume total de producéo, 28 % ¢é destinado as empresas de autopecas e
9 % diretamente para as montadoras de motores. A maior parte da producdo da empresa
concentra-se em compressores.

A Empresa 5 é o seu quarto maior cliente em vendas e a Montadora A é o
décimo. Vale ressaltar que a Empresa 6 também é um cliente importante.

Possui aproximadamente 15 fornecedores diretos, dos quais seis s&o
fornecedores de componentes da linha automotiva e consistem em empresas siderdrgicas.

O namero total de fornecedores diminuiu nos Gltimos anos.

A empresa possui trés fornecedores de matérias-primas para molas e nao

existem fornecedores que trabalham exclusivamente para ela.
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N&o possui fornecedores de modulos ou sistemas.

RelacOes entre empresas na Cadeia de Suprimentos

Recebe periodicamente dos clientes auditorias para avaliagcdo da qualidade de
produtos e/ou processos de producéo.

Os funcionarios da empresa mantém contatos informais com engenheiros dos
clientes para resolucéo de eventuais problemas relacionados aos produtos a elas fornecidos.

Em alguns casos, alguns clientes indicam algumas técnicas da producdo a
serem adotadas pela empresa.

A troca de informacGes com as montadoras € via EDI, e com os fornecedores é
através de fax.

O critério da empresa para selecionar fornecedores é preco.

Os contratos da empresa sao especificos para cada cliente e cada fornecedor.

A empresa avalia periodicamente seus fornecedores através de auditorias da
qualidade e negocia com eles o volume e a freqiiéncia das entregas de seus produtos. As
exigéncias em relacdo aos fornecedores dependem da quantidade comprada e se € o Unico
fornecedor.

Existem muitas trocas de informacdes na cadeia, ajudando no desenvolvimento
dos fornecedores por meio de auxilio na resolucdo de problemas, porém sem apoio financeiro.

Atende aos requisitos dos clientes quanto a quantidade e prazos de entrega dos
produtos e mantém estoques de cinco dias (em média).

A empresa ndo se relaciona com empresas de outros niveis da cadeia; tem
contato com as montadoras de motores apenas quando exerce o papel de fornecedor de

primeiro nivel, de molas para motores.

Empresa 8

Caracteristicas Gerais

A Empresa 8 é uma subsidiaria de uma multinacional do setor automobilistico
com centros de desenvolvimento e unidades produtivas na Europa, América do Norte,

América do Sul e Asia. Concentra a producio (fundico sob pressdo) em uma Unica planta no

Brasil, localizada no estado de Sdo Paulo.
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Iniciou a produgdo de componentes fundidos e usinados em ligas leves para
veiculos comerciais leves e pickups no Brasil em 1952. Sua tecnologia e know-how garantem
seu constante crescimento no mercado do Brasil e América Latina.

Os principais produtos sdo: carcaca de diferencial (para veiculos de
passageiros, comerciais leves, onibus e caminhdes), carcaca de cambio (para eixos dianteiros
de veiculos 4x4), carter de dleo (para veiculos de passageiros, comerciais leves, dnibus e
caminhdes), suporte e agregado de motor (tampas de eixo comando de valvulas, tampas de
fechamento, suportes para sistemas de ar condicionado, dire¢do hidraulica e outros sistemas
mecanicos agregados ao motor ou transmisséo) e corpo para bombas (para os medidores de
combustivel para motores diesel ou gasolina).

Todos os produtos sdo submetidos a testes, mesmo antes de existirem
fisicamente. A Empresa 8 utiliza tecnologia de simulacdo para certificar-se de que, em
producdo, os produtos atenderdo as normas e especificacdes. Agindo preventivamente, seja
através de estudos de fluxo de materiais, da identificagdo dos pontos criticos de temperatura e
massa ou do estudo de termografia em produtos fisicos semelhantes, é a empresa buscando
exceléncia nos negocios.

Os produtos sé@o desenhados eletronicamente assim como todo oprojeto de
fabricacdo de moldes, estampos e dispositivos de usinagem. Tudo é eletronicamente checado
através de softwares de Gltima geracdo o que garante a funcionalidade do desenvolvimento.

Os processos de negécios sdo focados na manufatura enxuta e criatividade,
tornando-os aptos a acompanhar a evolucdo das tendéncias do mercado. A organizacao é
orientada para mudanca, desenvolvimento, cria inovacdo para atrais e reter profissionais
comprometidos com o sucesso da empresa, da sociedade e do meio ambiente.

A empresa possui cerca de 450 funcionarios, sendo 10 % deles administrativos.
O numero total de funcionarios é flutuante, pois existem funcionarios temporarios.

Opera com as maiores e mais potentes maquinas de fundicdo sob pressdo, com
capacidade de 400 a 2.800 toneladas.

Tem a capacidade instalada para produzir 16.000 toneladas por ano, mas

trabalha com 20 % da capacidade ociosa. Exporta 60 % da producéo.

Gestédo da Qualidade da Empresa 8

Sistema de Gestdo da Qualidade
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A Empresa 8 possui certificacdo 1SO 9001, QS 9000 e ISO/TS 16949, por
exigéncia de seus clientes (montadoras de motores) e também por interesse da empresa nos
beneficios gerados por estes Sistemas de Gestdo da Qualidade.

Além disso, a preocupacdo com o meio ambiente, seguranca e salde de seus
colaboradores fez com que a empresa estabelecesse e implementasse, de forma documentada,
com base nos requisitos das normas ISO 14001 e OHSAS 18001 em conformidade com sua
politica, missao e valores.

A Empresa 8 tem como Visao ser reconhecida pela exceléncia nos negocios
em sua area de atuacao.

Sua Missdo € fornecer, preferencialmente ao setor automotivo, pecas ou
conjuntos fundidos e usinados em ligas leves que possam demandar desenvolvimentos
simultaneos de tecnologias e processos que atendam as expectativas dos clientes. As
principais areas de competéncia sdo transmissdes, motores e seus agregados.

A empresa tem como Valores a confianga, responsabilidade social e
preocupacdo com o meio ambiente, igualdade de oportunidades, relacionamento, franqueza e
honestidade.

A Politica da Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca e Saude Ocupacional é:

Parceiro preferencial de produtos em ligas leves com qualidade e
desenvolvimento simultaneo de tecnologia e processos, sendo o0 meio ambiente, a seguranca e
a saude ocupacional parte integrante do negdcio. Visando superar o atendimento dos legitimos
anseios dos acionistas, clientes, colaboradores e da sociedade e a prevencdo a poluicéo,
cumprimento da legislacdo e normas pertinentes, a Empresa 8 direciona seus objetivos quanto
a:

e Resultados operacionais e produtividade;

e Utilizacdo preferencial de matérias-primas reciclaveis;

¢ Reducdo dos residuos gerados;

¢ Relagdo pro-ativa com a sociedade e 0 meio ambiente;

e Campanha de conscientizacdo de seus colaboradores;

e Administracdo preventiva baseada em fatos;

¢ Identificacdo, controle e prevencdo dos aspectos ambientais significativos,

situagdes de perigo e risco, priorizando ruido, calor e ergonomia;

e Melhoria continua;

¢ Qualidade de especificacdo e pontualidade de entrega;
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e Ambiente propicio ao desenvolvimento pessoal e profissional dos

colaboradores, atendendo a legislacéo.

Controle e Melhoria da Qualidade

Em relacdo a matéria-prima, a Empresa 8 exige a certificacdo ISO/TS 16949 de
seus fornecedores. Além disso, faz inspecdo por amostragem de todos os lotes de produtos
que chegam na empresa, realizando-se andlises de composicdes e testes estruturais em
laboratorios de medidas.

O processo possui uma gama muito ampla de possibilidades, permitindo a
producdo de pecas entre 01 e 20 kg de peso. Esta flexibilidade permite atender a varios
segmentos de mercado.

A empresa, com 0 objetivo de manter uma repetibilidade segura, controla e
acompanha todo seu processo através de diversas ferramentas, como Controle Estatistico do
Processo (CEP), Capabilidade do Processo, Seis Sigma e outras. A qualidade esta presente em
todas as fases de fabricacdo. O processo é verificado o tempo todo de maneira a assegurar um
ritmo de producéo eficiente e constante.

Os controles da qualidade do processo e do produto sdo realizados pelos
operadores conforme os planos de controle em cada linha, que determinam as caracteristicas a
serem verificadas, as freqiéncias (amostragem ou 100 %) e 0s meios de medicOes
(equipamentos laboratoriais) a serem usados.

Atraves do fornecimento e monitoramento de recursos materiais e humanos
apropriados, a diretoria da Empresa 8 assegura que 0S processos necessarios a seqiiéncia e
interacdo entre 0os mesmos, sdo identificadas, os métodos e critérios sdo definidos, as
medicdes e as analises criticas sdo conduzidas e as melhorias continuas sdo implementadas.
As principais ferramentas utilizadas na resolucéo de problemas sdo: PDCA (Plan, Do, Check,
Action), 8D (Oito Disciplinas) e FMEA (Failure Mode and Effect Analysis - Analise do Tipo
e Efeito de Falha).

A empresa procura atuar de forma simultanea ao desenvolvimento do produto
oferecendo solugdes que visam contribuir para melhoria do seu desempenho.

A Engenharia da empresa conta com uma equipe de profissionais altamente
qualificada e treinada, utilizando tecnicas de Gltima geracdo para encontrar solucGes precisas,
através de eficientes softwares como simulagdo de enchimento, mapeamento térmico,

solidificacéo e resfriamento em pegas e moldes.
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Quanto aos clientes, exigem a certificagdo da 1SO e realizam auditorias
freqlentes baseadas em normas especificas, como no caso da Montadora B, seguindo os
critérios do QSB (Quality Sistem Basic), identificando os pontos criticos que necessitam de

maiores cuidados (Care) e que devem passar por inspe¢des 100 %.

Cadeia de Suprimentos da Empresa 8

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Seus clientes sdo as montadoras de motores e as empresas de autopecas
fornecedoras das montadoras. No entanto, a maior parte do faturamento da empresa se da em
funcdo das montadoras de motores, sendo que a Montadora B é um dos seus principais
clientes. Ja a Montadora A deixou de ser cliente da empresa ha trés anos, pois apresentava
problemas de relacionamento profissional e comercial, inclusive atrasos nos pagamentos.

Possui dez fornecedores, dentre os quais trés sdo fornecedores de ligas de
aluminio, empresas de médio porte (200 a 300 funcionarios) e capital nacional.

Um destes fornecedores de aluminio é também fornecedor direto da Montadora

Outros sete fornecedores produzem o que chamam de “produtos agregados”,
que sao bujdes, pinos, dentre outros.

Assim, com excecdo das ligas de aluminio, possui um fornecedor para cada
item comprado.

N&o fornece nenhum item exclusivamente para um cliente € nem possui

fornecedores exclusivos.

Relac8es entre empresas na Cadeia de Suprimentos

Ha& grande proximidade entre a Empresa 8 e seus clientes (montadoras de
motores), ja que eles dominam a tecnologia do produto e investem no ferramental da empresa.
Em alguns casos o custo do ferramental é pago antecipadamente, em outros, € descontado
mensalmente no custo dos produtos. A empresa é avaliada pelos clientes com base em
auditorias periddicas.

Em relacdo aos fornecedores da Empresa 8, sdo selecionados e classificados

conforme os Sistemas de Gestdo da Qualidade implantados, condi¢Bes financeiras,
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capacidades, precos, prazos de entrega e outros requisitos considerados importantes por ela.
Quando ndo apresentam a certificacdo exigida (ISO/TS 16949), séo feitas auditorias pelo
menos em processos.

As avaliacBes dos fornecedores sdo feitas por meio de auditorias, cujas
freqiiéncias dependem do produto e da pontuacéo da Ultima avaliacéo.

A Empresa 8 trabalha em parceria com seus fornecedores. Quando ocorrem
problemas de qualidade, estes sdo analisados, relatados ao fornecedor e, quando néo
resolvidos por este, funcionarios da Empresa 8 dirigem-se ao parceiro ajudando na resolucéo
dos problemas.

A empresa ndo se relaciona com outros niveis da cadeia, apenas com clientes e

fornecedores diretos.

Empresa 9

Caracteristicas Gerais

A Empresa 9 pertence a um grupo, um dos maiores produtores mundiais de
filtros plasticos sobre-injetados, para aplicagdes no setor automobilistico, médico,
farmacéutico e industrial. H& mais de 25 anos o grupo dedica uma grande atencdo a inovacgéo
dos processos produtivos e ao melhoramento constante da qualidade dos produtos,
desenvolvendo as competéncias tecnoldgicas necessarias para apoiar eficazmente os clientes
no desenvolvimento dos seus projetos.

A Empresa 9 foi instalada no Brasil em 1999, em uma Unica planta, localizada
no estado de Sdo Paulo, reconhecida pela imprensa especializada local como um dos
estabelecimentos produtivos mais avancados de toda a América do Sul.

A empresa conta com cerca de 70 funcionarios e possui duas linhas de
produtos: medica / farmacéutica, constituindo 50% do volume de producdo, e a linha
automotiva, com os outros 50% do volume total de producdo da empresa.

Com mais de 20 anos de experiéncia na sobre-injecdo a altos e altissimos
volumes (10-100 milhdes de pecas) e nos trabalhos mecanicos de alta precisdo, a divisdo
automobilistica do Grupo satisfaz com sucesso as exigéncias de um setor onde o indice de
defeito da meta sera logo PPM=0 (partes por milh&o).

Estes resultados séo regularmente certificados pelos clientes com os quais a

empresa colabora, desde a fase do desenvolvimento do projeto, a realizacdo do prototipo, até a



165

producdo industrial realizada com as mais modernas técnicas produtivas, para obter de uma
maneira mais eficaz os desempenhos exigidos.

Entre as diversas resinas normalmente utilizadas para a producdo do suporte
dos filtros, as principais sdo ABS, Polipropileno, Polietileno, PVS e Policarbonato. Uma vasta
gama de termoplésticos, elastomeros e materiais tecnologicamente na vanguarda séo
utilizados para satisfazer as especificas exigéncias do cliente.

Os tecidos filtrantes incluem telas em nylon monofilo, poliéster, aco, bronze,
cobre, com filtragem de 2 a 300 micron. S&o também utilizadas membranas microporosas
hidrofébicas e hidrofilicas, com possibilidade de ulteriores tratamentos superficiais, com
capacidade filtrante de 0,02 a 10 micron. A alta competéncia da empresa na tecnologia
produtiva de injecdo, também permite utilizar insertos de qualquer material metalico, desde
latdo ou aco as ligas mais avancadas.

Os principais produtos da empresa sao:

Filtros injetores de combustivel e Diesel — alta producéo de filtros para baixa,
média e alta pressdo de sistema de injecdo de combustivel e diesel;

Filtros de Freio e ABS — tecnologia de producéo inovativa para todos 0s novos
sistemas ABS — ESC/P;

Filtro de direcdo e transmissdo — para solucdo de problemas de filtragem,
especialmente para elementos que sdo usados ou inseridos em espacos limitados, otimizando
0 desempenho;

Filtros de tanque de combustivel — solucBes especiais para insercdo de filtros
em pequenos espagos, otimizando o desempenho do produto final,

Membrana de ventilacdo — filtros respires — producéo de filtros de ventilagéo e
valvulas de ventilacdo de injecdo para aplicacOes eletrnicas e mecatronicas;

Corpo borboleta / Tecnologia Drive by wire — producéo de corpos de borboleta
e valvulas em aluminio, latdo e ligas especiais, engrenagens plasticas e eixos metalicos com
sobre-injecédo de setor DBW.

A capacidade instalada de producdo da Empresa 9 ndo foi informada, mas o
entrevistado revelou que ndo ha capacidade ociosa.

O Grupo tem mostrado desde as suas origens uma forte tendéncia a
internacionalizacdo. Através das proprias sedes e das sociedades controladas no mundo, a
rede comercial e produtiva construida pretende garantir uma capilar presenca nos mercados de
referéncia, para apoiar mais de perto os proprios clientes, oferecendo um servigo de

assisténcia mais eficaz e eficiente. Em tal sentido se deve interpretar a criacdo de ulteriores
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capacidades produtivas, gracas a abertura de estabelecimentos no Brasil (1999), nos Estados
Unidos (2005) e na China (2006).

Gestdo da Qualidade da Empresa 9

Sistema de Gestdo da Qualidade

O Grupo ao qual pertence a Empresa 9 segue as linhas mestras da norma
internacional 1SO 9001 de gestdo do sistema da qualidade. A divisdo automobilistica, depois
de oito anos de certificagcdo segundo a norma QS 9000, passou ao novo certificado ISO/TS
16949, novo padrdo mundial para o setor automobilistico, garantindo a tradicdo de qualidade
da empresa, durabilidade dos materiais e tecnologia do projeto.

O Grupo tem como Politica da Qualidade garantir constantemente um elevado
nivel de qualidade e exceléncia aos proprios clientes internos e externos. A satisfacdo das

expectativas do cliente e a formacgéo do pessoal representam os objetivos principais do Grupo.

Controle e Melhoria da Qualidade

Em relacdo a matéria-prima, apesar de exigir certificacdo 1SO 9001 de seus
fornecedores, é feita inspecdo em uma amostragem por lote, utilizando-se os laboratorios.

Os controles de qualidade do processo e do produto sdo realizados pelos
proprios operadores conforme os planos de controle em cada linha, que determinam as
freqiiéncias e os meios de medigdes a serem usados.

Os processos de qualidade representam hoje a base para todos os colaboradores
do Grupo que inova e melhora continuamente a estrutura e as dinamicas dos processos
organizativos.

Aplicando os principios da qualidade, utiliza tecnologias de planificacdo
avancada, métodos de prevencdo de erros e sistemas de controle durante todo o processo de
producdo, que consentem reduzir a 0,002 % a quota de produtos ndo conforme especificacoes.

Os clientes exigem certificacdo da 1SO 9001 e, além disso, realizam auditorias,
periodicamente, trocando informacbes e, assim, cooperando com o desenvolvimento da
empresa.

A melhoria continua faz arte da politica da qualidade da Empresa 9.
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Cadeia de Suprimentos da Empresa 9

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Os principais clientes sdo a Empresa 6 e seus concorrentes, além de fornecer
produtos para a matriz estrangeira, da qual também importa alguns componentes.

Possui cerca de 50 fornecedores, a maioria deles sdo empresas multinacionais
que possuem certificagcbes 1SO 9000. Dentre estas empresas encontramos as fornecedoras de
plasticos para a engenharia automotiva (dentre outros setores industriais), fornecedoras de
resinas termoplasticas e as empresas do ramo da siderurgia e metalurgia (responsaveis pela
transformacdo de metais ndo-ferrosos tais como cobre e suas ligas).

O numero total de fornecedores vem crescendo com o aumento da diversidade
de produtos fabricados na empresa; cabe mencionar que no inicio a empresa possuia cerca de
10 a 15 fornecedores.

Os principais insumos sao materiais poliméricos (70%) e eixos de usinagem.

Relac8es entre empresas na Cadeia de Suprimentos

Os contratos com os clientes sdo informais, consistindo em acordos comerciais
qgue consideram a ocorréncia de flexibilidade de mix e de volume de producdo. Esta
flexibilidade tem origem nas montadoras, que pressionam seus fornecedores diretos, e €
repassada para os fornecedores de segundo nivel.

Seus clientes realizam auditorias da Qualidade periodicamente na empresa e a
troca de informacbes € grande. Deste modo, a empresa troca informagcbes com clientes a
respeito de aspectos técnicos dos produtos transacionados, como também discutem a
viabilidade de novos projetos e a avaliagdo do fornecimento em vigor.

A Empresa 9 seleciona seus fornecedores com base em custo e qualidade. Com
base nestes critérios a empresa também avalia seus fornecedores periodicamente, porém sem

classifica-los. Possui um fornecedor para cada item adquirido externamente.
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4.4.3 Descricdo comparativa das caracteristicas relevantes das empresas estudadas

Caracteristicas Gerais das Montadoras de Motores

Montadora A

Montadora B

Atividades do grupo no Brasil

Possui 5 plantas no Brasil e em
duas delas concentra a producédo
de motores.

Possui 4 plantas no Brasil e em
uma delas concentra a produgéo
de motores.

Linhas de produtos (motores)

Motores 1.0, 1.4 e 1.6.
Motores 2.0 € 1.9.

Motores 1.0, 1.4, 1.6 e 1.8.
Motores 1.8, 2.0, 2.2 e 2.4.

Capacidade instalada de
produgéo

1.964 motores / dia.

1.650 motores / dia.
700 motores / dia.

Producao

2.700 motores / dia.

1.650 motores / dia.
300 motores / dia.

Componentes feitos
internamente e componentes
terceirizados

Faz internamente a usinagem do
bloco.

Atualmente, inicio de 2008,
usina e monta 75 % dos
cabecotes e terceiriza a
usinagem de 25 % deles,
realizando apenas a montagem.
Terceiriza a fundicao e o0s
demais componentes.

Faz internamente a fundicéo de
parte dos componentes.
Pretende terceirizar a fundigo.
Terceiriza a usinagem e 0s
demais componentes.

Quadro 3 Caracteristicas gerais das montadoras de motores.

Gestdo da Qualidade das Montadoras de Motores

Sistema de Gestdo da Qualidade

Montadora A

Montadora B

Normas da Qualidade

ISO 9001 e VDA 6.1.

1SO 9001, QS 9000, ISO/TS
16949 e QSB

Politica da Qualidade

Foco no cliente.

Orientacéo para resultados.
Lideranga e coeréncia dos
objetivos.

Gestdo orientada por processos.
Desenvolvimento e participagado
dos colaboradores.
Aprendizagem continua,
inovacédo e melhoria.
Estabelecimento de parcerias.
Responsabilidade publica.

Fornecer os melhores motores e
transmissfes do mundo, que
consiste em: Entusiasmar os
nossos clientes nos aspectos de
Seguranca, Qualidade, Custos,
Performance, Confiabilidade e
Disponibilidade.

Fortalecer as parcerias com
nossos clientes e fornecedores.
Trabalhar em times que tenham
valores.

Monitorar e analisar
regularmente nosso
desempenho.

Quadro 4 Gestdo da qualidade das montadoras de motores — sistema de gestdo da qualidade.
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Gestdo da Qualidade das Montadoras de Motores

Controle e Melhoria da Qualidade

Montadora A

Montadora B

Controle da Qualidade da
Matéria-Prima

Qualidade assegurada pelos
fornecedores com certificagdo
ISO 9001 e VDA 6.3.
Quando problemas graves
acontecem, sdo realizadas
auditorias nos fornecedores.

Qualidade assegurada pelos
fornecedores com certificacdo
ISO/TS 16949.

Quando problemas acontecem,
sdo registrados no PSA de cada
fornecedor, e séo verificados
por meio de auditorias.

Controle da Qualidade do
Processo

As inspecBes ocorrem com base
nos planos de controle nas
linhas de producéo, que
determinam as caracteristicas
especificadas, as frequéncias e
0s meios de medigdes a serem
usados.

Pokayoke — dispositivo a prova
de erro - sensor mecanico ou
eletronico.

Estanqueidade — técnica de
inspecdo ndo destrutiva que
permite localizar o vazamento
de um fluido e medir a

guantidade de material vazando.

Ferramentas: CEP, auditoria e
outros.

As inspecdes ocorrem com base
nos planos de controle nas
linhas de producao, que
determinam as caracteristicas
especificadas, as freqliéncias e
0s meios de medices a serem
usados.

Os controles de processo sdo
manuais, com excegdes, como
0s controles dos torques
especiais e alguns testes.
Ferramentas: GMS, CEP,
auditoria, e outros.

Controle da Qualidade do
Produto

Kalt Test (teste a frio) em 100
% dos motores.

Hot Test (teste a quente) com
amostra variando a cada 8, 16
ou 24 motores, dependendo do
tipo de motor.

Segue o plano de controle
especifico de cada linha, que
determina a frequiéncia
(amostragem ou 100 %) e 0
meio de medi¢do (manual ou
automatico). Para as linhas de
montagem tem-se um sistema
de supervisdo que controla
todos os torques e testes.

Suporte para melhoria

O aperfeicoamento continuo faz
parte da Politica da Qualidade e
é aplicado diariamente na
empresa.

Ferramentas: FMEA, MASP, 5
S’s, PM(C?, Espinha de Peixe,
Oito Passos da Qualidade, e
outros.

O aperfeicoamento continuo faz
parte da Politica da Qualidade e
é aplicado diariamente na
empresa.

Ferramentas: FMEA, MASP, 5
S’s, 7 Diamonds, Engenharia
Estatistica, e outros.

Avaliagdo do cliente e
participacdo na resolucéo de
problemas

O cliente (montadora de
automoveis) realiza auditorias
baseadas nas normas VDA,
trocando informacdes.
Quando o cliente identifica
problemas no motor, este
retorna para Montadora A, que
analisa as possiveis causas e,
juntamente, com o cliente,
elabora um plano de agé&o.

O cliente (montadora de
automoveis) realiza auditorias
baseadas nas normas ISO/TS
16949, trocando informacGes.
Quando o cliente identifica
problemas no motor, este
retorna para Montadora A, que
analisa as possiveis causas e,
juntamente, com o cliente,
elabora um plano de acéo.
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A Montadora A possui relacdo
de parceria com o cliente.
Funcionarios da Montadora A
vao a montadora de automoveis
para avaliacdo do desempenho
dos motores fornecidos,
auxiliando na resolucéo de
problemas, sendo que alguns
desses funcionarios residem na
montadora de automoveis.

Quadro 5 Gestdo da qualidade das montadoras de motores — controle e melhoria da qualidade.

Gestdo das Cadeias de Suprimentos das Montadoras de Motores

Estruturas das Cadeias de Suprimentos

Montadora A Montadora B
Clientes Montadora de veiculos. Montadora de veiculos
Montadora de outra marca, para
qual fornece motores 1.8.
Fornecedores 113 100

Politica de suprimentos

Dois fornecedores por item
terceirizado.

Um fornecedor por item
terceirizado.

Fornecedores exclusivos

Né&o héa exclusividade total. Ha
apenas fornecedores que
destinam quase toda sua
producdo a Montadora A.

Idem Montadora A.

Localizagéo dos fornecedores

Proximos a montadora.

Idem Montadora A.

principais
Porte dos principais Principalmente grandes e Principalmente grandes e
fornecedores meédias empresas e também um | médias empresas.

pequeno conjunto de pequenas
empresas, geralmente de capital
de origem nacional.

Quadro 6 Gestdo das cadeias de suprimentos das montadoras de motores — estruturas das cadeias.

Gestdo das Cadeias de Suprimentos das Montadoras de Motores

Relagdes entre Empresas das Cadeias de Suprimentos

Montadora A

Montadora B

Critérios considerados na
selecdo de fornecedores

O preco é muito importante,
seguido por requisitos de
qualidade e capacidade
tecnologica.

Requisitos de qualidade,
capacidade tecnoldgica,
Servigos e precos tém o mesmo
peso.

Avaliacdo de fornecedores

Ap06s passarem pelo processo
de selecdo, os fornecedores
ativos passam a ser
classificados de acordo com o
desempenho em indices de
qualidade apresentados, para
isso sdo realizadas auditorias
baseadas nas normas VDA 6.3.
Grande atencdo é dada aos

Ap0s passarem pelo processo
de selecdo, os fornecedores
ativos séo classificados
periodicamente de acordo com
0 desempenho em indices de
qualidade, capacidade
tecnoldgica, servicos e precos
(por meio do formulario PSA).
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fornecedores que apresentam
problemas recorrentes na

qualidade de seus componentes.

Desenvolvimento de
fornecedores

Desenvolveu um conjunto de
empresas.

Casos raros de
desenvolvimento.

Relag6es com outros niveis da
cadeia de suprimentos (exceto
clientes e fornecedores diretos)

N&o possui. Apenas quando
necessario, para solucionar
problemas que o fornecedor de
primeiro nivel ndo conseguiu
resolver.

Idem a Montadora A.

Quadro 7 Gestdo das cadeias de suprimentos das montadoras de motores — relagcfes entre empresas das cadeias.




Caracteristicas Gerais dos Fornecedores

Nacionais Multinacionais
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa7 | Empresa 8 Empresa 9
Nivel de 1° nivel. 1° nivel. 1° nivel. 1° nivel. 1° nivel. 1° nivel. 10 20 1°0e 20 2° nivel.
Fornecimento niveis. niveis.
Segmento Metal- Metal- Metal- Metal- Metal- Metal- Metal- Metal- Polimérico.
mecanico. mecanico. | mecanico. mecanico. mecanico. mecanico (50 mecanico. | mecanico.
%), eletrdnico
(25%) e
guimico (25
%).
NUmero de 400 50 720 505 300 430 300 450 70
Funcionérios
Principais Fundigdo de | Usinagem | Conjuntos — | Fundigdo de | 150 tipos de | Software para | Molas para | Fundigdo sob | Filtros
Produtos coletoresde | de volantes e volantes embreagens | motores bi- embreagen | pressao e platicos
escape e coletores cremalheiras | (discos de para veiculos | combustiveis, |se usinagem de | sobre-
carcacga de escape e | (Adquiremo | freio) leves e injetores e motores. componentes | injetados
diferencial. | carcaca disco de pesados — 60 | bombas de Pecas de em ligas aplicados
diferencial. | ferro fundido familias de combustivel, compresso | leves, tais (linha
e fazema platds e 60 valvulas de res para como carter | médica/farm
usinagem da familias de aceleracdo, etc. | condiciona | de 6leo e acéutica e
cremalheira e discos. dores de componentes | linha
a montagem ar. agregados do | automotiva).
do conjunto). motor.
Capacidade 44 toneladas | 2.500 3.000 2.500 750 25.000 N&o ha 44 N&o ha
Instalada de de pecas/dia | pecas/dia pecas/dia (3 | pecas/dia (3 | pecas/dia (3 | pegas/dia. informacdo | toneladas/dia | informacéo.
Producéo (3 turnos). (2 turnos). | turnos). turnos) turnos) :
Producao 42 toneladas | Néo ha 2.000 2.000 600 24.000 Né&o ha 35 Né&o ha
de pecas/dia. | informacdo | pecas/dia. pecas/dia pecas/dia pecas/dia. informacédo | toneladas/dia | capacidade
ociosa.

Quadro 8 Caracteristicas gerais dos fornecedores.
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Gestdo da Qualidade dos Fornecedores

Sistema de Gestdo da Qualidade

Nacionais Multinacionais
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 8 Empresa 9
Normasda | 1SO9001, VDA. I1SO 9001, I1SO 9001, I1SO 9001, ISO/TS I1SO 9001, I1SO 9001, I1SO 9001,
Qualidade ISO/TS QS 9000, QS 9000, QS 9000, 16949. QS 9000, QS 9000, QS 9000,
16949, VDA. implantacdo | ISO/TS ISO/TS implantacdo | ISO/TS ISO/TS
ISO/TS 16949, VDA. | 16949, VDA, ISO/TS 16949. 16949.
16949. AVQS, 16949,além
EAQF. da VDA.
Politicada | Atender as Satisfazer os | Surpreender | Satisfazer Exceder as Exceder as Atender as Superar 0 Garantir
Qualidade exigéncias clientes, o cliente com | totalmente 0 | expectativas | expectativas | exigéncias atendimento | constantemen
dos clientes | focando a processos e cliente em dos clientes. | dos clientes. | dos clientes | dos legitimos | te um
através da melhoria produtos que | prazo, anseios dos elevado nivel
manutencdo | continua do reproduzem | qualidade, acionistas, de qualidade
de um processo. 0 estado da preco, clientes, e exceléncia
Sistema da arte em flexibilidade colaboradore | aos proprios
Qualidade fabricacdo de | e seda clientes
que vise 0 componentes | atendimento. sociedade. internos e
aperfeicoame automotivos. externos.
nto continuo.

Quadro 9 Gestéo da qualidade dos fornecedores — sistema de gestdo da qualidade.
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Gestado da Qualidade dos Fornecedores

Controle e Melhoria da Qualidade

Nacionais Multinacionais
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 8 Empresa 9
Controle da | Exige As pecas que | Exige Exige Exige Exige Trabalha com | Exige Exige
Qualidade da | certificacdo entram no certificacdo certificacdo certificacdo certificacdo qualidade certificacdo certificacdo
Matéria-Prima | 1SO 9001 dos | processo de ISO 9001 dos | ISO 9001 dos | ISO/TS ISO/TS assegurada ISO/TS 1ISO 9001 dos
fornecedores. | usinagem fornecedores. | fornecedores. | 16949 dos 16949 dos com 0s 16949 dos fornecedores,
Além disso, possuem Para o ferro Além disso, fornecedores. | fornecedores. | fornecedores | fornecedores, | além disso
realiza qualidade fundido realiza Além disso, Além disso, que possuem | além disso, faz inspecdes
analises assegurada realiza analises realiza realiza ISO 9001. faz inspecdes | por
laboratoriais, | pela Empresa | inspegdes por | laboratoriais, | analises inspecdes por | Em outros por amostragem
retirando uma | 1. amostragem | retirando uma | laboratoriais, | amostragem | casos, sdo amostragem | de todos os
amostra a No caso da no amostra a retirando uma | dos produtos | realizadas de todos os lotes,
cada lote. matéria- recebimento, | cada lote, amostra a gue chegam inspecdes por | lotes, utilizando os
prima (ago), | verificando cuja cada lote, na fabrica. amostragem, | realizando laboratérios.
exige dimensionam | frequéncia cuja realizando analises de
certificacdo ento, diminui freqiéncia andlises das composicoes
ISO 9001 dos | composigdo conforme se | diminui propriedades | e testes
fornecedores, | do material e | mantém o conforme se quimicas e estruturais em
além disso visual. Para o | desempenho | mantém o mecanicas laboratorios
realiza aco verifica- | do desempenho dos materiais | de medidas.
analises sea fornecedor. do em
laboratoriais, | identificacio fornecedor. laboratorios
retirando uma | de todas as de medidas.
amostra a bobinas.
cada lote.
Controle da | As inspecdes | Controle da As inspecOes | Asinspecbes | Apesar das Todo inicio As inspecBes | AsinspecBes | As inspecdes
Qualidade do | ocorrem com | dureza da ocorrem com | ocorrem com | maquinas de turno e ocorrem com | ocorrem com | ocorrem com
Processo base nos peca por base nos base nos serem troca de base nos base nos base nos
planos de meio de planos de planos de automaticas, | modelos é planos de planos de planos de
controle nas | inspegéo controle nas | controle nas | com realizado controle nas | controle nas | controle nas
linhas de visual do linhas de linhas de dispositivos check list linhas de linhas de linhas de
producdo, brilho gasto produgéo, producdo, que | de para depois producdo, producao, producdo, que
que da que determinam autocontrole, | ocorrer que gue determinam
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determinam ferramenta. determinam as freqliéncias | sdo realizadas | liberagdo da | determinam determinam as freqiiéncias
as as e 0s meios de | inspecdes por | linha. as as e 0s meios de
frequéncias e freqliéncias e | medices a amostragem | Além disso, frequéncias e | freqiéncias e | medicdes a
0s meios de 0S meios de serem usados. | de horaem sdo realizadas | os meios de 0s meios de serem usados.
medigdes a medicdes a hora nas auditorias medigdes a medigdes a Ferramentas:
serem usados. serem usados. caracteristica | bimestrais em | serem usados. | serem usados. | tecnologias
Emprega 0s S mais 30 % de cada | Séo O processo é | de
métodos de criticas e linha. Uma realizadas verificado o planificacdo
programacao inspecdes por | das inspecdes por | tempo todo avancada,
da Teoria das amostragem | ferramentas amostragem | de maneiraa | métodos de
RestricOes e umavez por | utilizadaéa | durante o assegurar um | prevencdo de
Sistemas de turno nas FTQ — First processo, mas | ritmo de erros e
Manutencao. secundarias. | Time Quality | quando producgdo sistemas de
Ferramentas: | (fazer certo defeitos de eficiente e controle
CEP, Sete da primeira produtos ndo | constante. durante todo
Ferramentas | vez). séo Ferramentas: | 0 processo.
da Qualidade, | Também é eliminados ha | CEP,
Seis Sigmas, | realizado o necessidade Capabilidade
TPMe apontamento | de inspe¢Bes | do Processo,
outras. de falhas 100 %. Seis Sigma e
(anormalidad | Ferramentas: | outras.
es), que CEPe
guando Controle da
ocorrem Capabilidade
acima dos do Processo.
limites sdo
tomadas
providéncias.
Controle da Inspecéo Controle As inspectes | Nafundicdo | Nalinhaleve | Auditorias InspecBes por | Asinspecfes | As inspecdes
Qualidade do | visual 100 %. | dimensional ocorrem com | sdo analisadas | séo realizadas | semanais com | amostragem, | ocorrem com | ocorrem com
Produto do produto base nos 60 % das inspecgdes uma gue variam base nos base nos
realizado por | planos de pecas em 100 % amostragem | conforme o planos de planos de
amostragem controle. laboratérios automaticame | de 10 % de tamanho do controle. controle.
na Empresa quanto a nte pelas cada lote.
2, Se enviado temperatura, | maquinas. Na | embalagem.
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diretamente mistura da linha pesada
para a areia, sdo realizadas
Montadora A, percentual de | inspecBes por
ou na resina, etc. amostragem.
Empresa 1, se Na usinagem
para ela as medidas
retornar antes séo
de ser dimensionais,
enviado para sendo
a Montadora inspecéo 100
A. % para disco
de freio e
amostragem
para as
demais pegas.
Suporte para | A melhoria A melhoria O A melhoria A melhoria @) @) O 0
Melhoria continuafaz | continuafaz | aperfeicoame | continuafaz | continuafaz | aperfeicoame | aperfeicoame | aperfeicoame | aperfeicoame
parte da parte da nto continuo | parte da parte da nto continuo | nto continuo | nto continuo | nto continuo
politica da filosofia da faz parte da politica da politica da faz parte da faz parte da faz parte da faz parte da
qualidade da | empresa. Politica de gualidade da | qualidade da | Politica de Politica de Politica de Politica de
empresa, que Qualidade da | empresa, que | empresa, que | Qualidade da | Qualidade da | Qualidade da | Qualidade da
trabalha com empresa, trabalha com | trabalha empresa, empresa, empresa, empresa.
analise critica utilizando grupos de através de utilizando utilizando utilizando
dos indices ferramentas estudos. times de ferramentas ferramentas ferramentas
quinzenalmen como Kaizen, Kaizen, como Kaizen | como Kaizen, | como PDCA,
te. PDCA, e MASP e e outras. PDCA e 8D, FMEA e
outras. outras outras. outras.
ferramentas.
Avaliacdo do | O cliente O cliente O cliente, O cliente, O cliente, O cliente O cliente, O cliente, O cliente
Cliente e (montadora realiza além de além de além de avalia além de além de realiza
Participagdo | de motores), | auditorias exigir a exigir a exigir a periodicamen | exigir a exigir a auditorias
na Resolucdo | além de baseadas nas | certificacdo certificacdo certificacéo te a qualidade | certificacdo certificacdo baseadas nas
de Problemas | exigir a normas VDA | do Sistema de | do Sistema de | do Sistema de | dos produtos | do Sistema de | do Sistema de | normas ISO
certificacdo periodicamen | Gestédo da Gestdo da Gestdo da fornecidos, Gestdo da Gestdo da 9001periodic
do Sistema de | te, sugerindo | Qualidade Qualidade Qualidade além de Qualidade Qualidade amente,
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Gestdo da
Qualidade
ISO 9001,
realiza
auditorias
baseadas nas
normas VDA
periodicamen
te, sugerindo
melhorias nos
processos.
Quando
problemas
sao
detectados
pelos
clientes, a
empresa
coloca um
plano de
acao, e
imediatament
e realiza
inspecéo 100
% no lote
restante.

melhorias nos
processos.
Quando
defeitos sdo
detectados no
cliente, este
envia as
pecas para
averiguacdo,
e um pessoal
da Empresa 2
é enviado até
o local para
selecdo de
pecas.

ISO/TS
16949,
realiza
auditorias
baseadas nos
critérios do
QSB
periodicamen
te, sugerindo
melhorias nos
processos.
Quando
problemas
sdo
detectados
pelos
clientes, a
empresa
coloca um
plano de
acdo, e
imediatament
e realiza
inspecdo 100
% no lote
restante.

ISO/TS
16949, realiza
auditorias
baseadas nas
normas VDA
(Montadora
A) e QSB
(Montadora
B)
periodicamen
te, sugerindo
melhorias nos
processos.

ISO/TS
16949,
realiza
auditorias
baseadas nas
normas VDA
(Montadora
A) e QSB
(Montadora
B)
periodicamen
te, sugerindo
melhorias nos
processos.
Quando
problemas
sao
detectados
pelos
clientes, a
empresa
coloca um
plano de
acdo, e
imediatament
e realiza
inspegéo 100
% no lote
restante.

aspectos
COMo Servico,
tecnologia e
Ccustos.
Os clientes
costumam
medir a
qualidade
pelos
indicadores
de resultados,
procurando
participar da
resolugdo de
problemas.
Quando
problemas
Sa0
detectados
pelos
clientes, a
empresa
coloca um
plano de
acao, e
imediatament
e realiza
inspecéo 100
% no

lote restante.

ISO/ITS
16949,
realiza
auditorias
baseadas nas
normas VDA
(Montadora
A) e QSB
(Montadora
B)
periodicamen
te, sugerindo
melhorias nos
processos.

ISO/TS
16949,
realiza
auditorias
baseadas nas
normas QSB
periodicamen
te,
identificando
0S pontos
criticos que
necessitam de
maiores
cuidados e
gue devem
passar por
inspecdes 100
%.

trocando
informacGes,c
ooperando
como
desenvolvime
nto da
empresa.

Quadro 10 Gestdo da qualidade dos fornecedores - controle e melhoria da qualidade.
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Gestdo das Cadeias de Suprimentos dos Fornecedores

Estruturas das Cadeias de Suprimentos

Nacionais Multinacionais
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 8 Empresa 9
Clientes A Montadora A | A A Montadora | A Montadora | Todas as A Montadora | Os principais | A Montadora | Os principais
é o principal Montadora | Béo Aéo montadoras Béo clientes sdo B, dentre clientes sdo a
cliente. Para Aeuma principal principal de motores, principal as empresas outras, e Empresa 6 e
outras empresa cliente. Para | cliente. Para | exceto uma, cliente. Para | de autopegas, | empresas de | seus
montadoras o especializad | outras outras para a qual outras com destaque | autopecas. concorrentes,
volume de aem montadoras, o | montadoras, | fornece montadoras, o | para Empresa | Deixou de além de
producéo ferramentari | volume de inclusive a B, | apenas pecas | volume de 5e Empresa | fornecer para | fornecer
destinado é aena producdo que | ovolumede | dereposicdo, | produgéo 6. Fornece a Montadora | produtos para
pequeno. conformagd | é destinado é | producdo que | atendendo destinado é também para | A. a matriz
o0 de pequeno. é destinado é | principalment | muito as estrangeira.
componente pequeno. ea pequeno. montadoras,
Sparao Montadora A. dentre as
setor quais a
automotivo. Montadora A.
Fornecedores | 21 (localizados | 7 7 (localizados | 60 70 176 (72 6 (localizados | 10 50
no Brasil). (localizados | no Brasil). (localizados (localizados | localizados no Brasil (localizados (localizadas
no Brasil). no Brasil). no Brasil e no | no Brasil e no Brasil). no Brasil e
exterior 104 no exterior)
exterior).
Politica de Dois Depende do | Depende do Depende do Um Um Trés Um Um
suprimentos fornecedores item item item fornecedor fornecedor fornecedores | fornecedor fornecedor
por item adquirido. adquirido. adquirido. por item por item de matérias- | por item por item
adquirido. Pensa-se na adquirido adquirido. primas para adquirido, adquirido.
reducéo de (trés molas. com excecdo
fornecedores | fornecedores das ligas de
e aumento das | desenvolvido aluminio.
parcerias. S)
Fornecedores | Néo ha. N&o ha. Né&o ha. Né&o ha. N&o ha. N&o ha. N&o ha. N&o ha. N&o ha.
exclusivos
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Porte dos
principais
fornecedores

Grupo
heterogéneo de
fornecedores.
Possui
empresas
pequenas como
a Empresa 2, e
também as
grandes
metaldrgicas.

Empresas
de grande
porte,
fornecedora
sde
ferramentas
e algumas
grandes
siderargicas

Empresas
pequenas que
prestam
servicos de
fundigéo e
algumas
grandes
siderdrgicas.

Em geral
empresas
metallrgicas
e siderdrgicas
de grande
porte.

A maioria sdo
empresas
nacionais e
multinacionai
s de grande e
pequeno
porte.

A maioria sdo
empresas
multinacionai
s de grande
porte. Dentre
as empresas
localizadas no
Brasil, cerca
de 5 % sao de
capital
nacional.

Empresas
siderdrgicas
de grande
porte.

Os principais
fornecedores
S80 empresas
de médio
porte.

A maioria sdo
empresas
multinacionai
s de médio
porte.

Quadro 11 Gestdo das cadeias de suprimentos dos fornecedores — estruturas das cadeias.
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Gestdo das Cadeias de Suprimentos dos Fornecedores

Relacdes entre Empresas das Cadeias de Suprimentos

Nacionais Multinacionais
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 8 Empresa 9
Critérios Precoe Precoe Qualidade, Preco e Entrega, Qualidade, Preco e Qualidade, Preco e
considerados | qualidade. qualidade. tecnologiae | qualidade. qualidade e Servico, qualidade. condigéo qualidade.
na selecédo de preco preco. tecnologia e financeira,
fornecedores custos. capacidade,
preco, prazo
de entrega.
Avaliacdo de | Mesmos N&o ha, por Mesmos Realiza Auditorias Mesmos Auditorias da | Auditorias da | Mesmos
fornecedores critérios nos | se tratarem de | critérios nos | check-lists periodicas critérios nos | qualidade qualidade, critérios de
guais sdo grandes guais sédo baseados nos | nos guais sdo periédicas cujas selecdo. A
avaliados empresas. avaliados mesmos fornecedores, | avaliados nos freqliéncias maioria dos
(qualidade), (qualidade, critérios que também | (qualidade, fornecedores. | dependem do | fornecedores
no caso das tecnologiae | exigidos sdo auditados | servico, As exigéncias | produto e da | possui
empresas custos), no pelos clientes. | pelos clientes | tecnologiae | em relagdo pontuagdo da | certificacéo
menores. Nao caso das (montadoras | custos) aos altima I1ISO 9001.
possui 0 empresas de motores). fornecedores | avaliacdo do
poder de menores. dependem da | fornecedor.
negociacdo da quantidade
montadora comprada e
para discutir se € 0 nico
precos. fornecedor.
Além disso,0s
fornecedores
também sdo
avaliados
pelos clientes
(montadoras
de motores)
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Relacdes com | Relaciona-se | ldema Relaciona-se | Relaciona-se | Relaciona-se | Relaciona-se | Relaciona-se | Relaciona-se | Relaciona-se
outros niveis apenas com Empresa 1. apenas com apenas com apenas com apenas com apenas com apenas com apenas com
da cadeia de clientes e clientes e clientes e clientes e clientes e clientes e clientes e clientes e
suprimentos fornecedores fornecedores | fornecedores | fornecedores | fornecedores | fornecedores | fornecedores | fornecedores
(exceto diretos. H& diretos. diretos. diretos. diretos. diretos. diretos. diretos.
clientes e também
fornecedores relagoes
diretos) (intercdmbio

de

componentes)

com outros

fornecedores

de primeiro

nivel das

montadoras.

Quadro 12 Gestédo das cadeias de suprimentos dos fornecedores - relagdes entre empresas das cadeias.
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4.5 Analise das formas de gestao da qualidade no contexto das cadeias de suprimentos

O objetivo desta secdo é analisar os casos das montadoras de motores e dos
fornecedores com a finalidade de identificar e comparar: a) as Formas de Gestdo da Qualidade
das montadoras de motores; b) as Formas de Gestdo da Qualidade dos fornecedores de
primeiro e segundo niveis de suprimentos; ) as estruturas e as relacGes entre empresas nas
cadeias de suprimentos; d) as Formas de Gestdo da Qualidade no contexto das cadeias de

suprimentos.

4,5.1 Andlise das Formas de Gestdo da Qualidade das Montadoras de Motores

Nesta secdo € feita uma analise comparativa das Formas de Gestdo da
Qualidade das empresas montadoras de motores estudadas (Montadora A e Montadora B),
discutindo-se 0s seguintes aspectos: Sistemas de Gestdo da Qualidade, Controle e Melhoria da
Qualidade. As informacdes sobre tais aspectos foram sintetizadas nos Quadros 3, 4 e 5 na
secdo 4.4.3.

A Montadora A pertence a um grupo alemédo que possui cinco plantas no
Brasil, duas delas localizadas no estado de Sdo Paulo, voltadas para a producdo de motores. A
montadora de veiculos do préprio grupo é o cliente das unidades produtoras de motores. A
Montadora A pode ser considerada como uma das montadoras de motores localizadas no
Brasil com maior nivel de terceirizacdo na fabrica dos componentes principais, sendo que
seus principais fornecedores sdo grandes e médias empresas e algumas pequenas empresas (de
capital nacional), que se encontram préximos a montadora.

A Montadora B pertence a um grupo americano que possui quatro complexos
industriais no Brasil e em um deles concentra a producdo de motores. Este esta localizado no
estado de S&o Paulo, tendo por cliente principal também a prépria montadora de veiculos do
grupo. A Montadora B fornece também a montadora de veiculos de um outro grupo um tipo
de motor especifico. Possui um nivel de terceirizacdo de componentes bem menor que o da
montadora A, sendo que seus principais fornecedores sdo principalmente grandes e médias
empresas, que se encontram proximos a montadora.

Em relagdo aos Sistemas de Gestdo da Qualidade, a Montadora A possui
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certificacdo 1SO 9001 e segue as normas especificas do grupo alemdo VDA 6.1. J& a
Montadora B, de origem americana, possui certificacdo 1ISO/TS 16949 que define requisitos
do sistema da qualidade baseados na 1SO 9001:2000, AVSQ (ltalia), EAQF (Franca), QS-
9000 (USA) e VDA 6.1 (Alemanha), especificando os requisitos para o desenvolvimento,
producdo, instalacdo e servicos referentes a bens automobilisticos.

Assim, percebe-se uma preocupacdo maior da Montadora B em atualizar seu
Sistema de Gestdo da Qualidade, procurando seguir normas mais completas e abrangentes,
investindo na certificacdo ISO/TS 16949, a mais requisitada atualmente no setor automotivo.

No entanto, conforme relatado, tanto a Montadora A como a Montadora B
seguem as exigéncias de seus clientes (montadoras de automdveis), o principal objetivo da
Politica Qualidade de ambas montadoras de motores, que também possuem outros focos em
comum, como o estabelecimento de parcerias com clientes e fornecedores, trabalho em equipe
e melhoria continua.

Quanto ao Controle da Qualidade da Matéria-Prima, ambas as montadoras
estudadas requerem que seus fornecedores implantem as certificagdes com as quais
trabalham, ou seja, 1SO 9001 e VDA 6.1 para fornecedores da Montadora A e ISO/TS 16949
para fornecedores da Montadora B, e, portanto, exigem qualidade assegurada dos
fornecedores. Quando problemas acontecem, estes sdo verificados por meio de auditorias nos
fornecedores, procedimento também comum em ambas montadoras.

O Controle da Qualidade do Processo e do Produto nas montadoras A e B
ocorrem com base nos planos de controle especificos de cada linha de producdo, que
determinam as caracteristicas, freqiiéncias e os meios de medicdes a serem usados. Os itens
observados sdo especificos em cada montadora.

Quanto aos controles dos processos, a Montadora A utiliza dispositivos a prova
de erro (Pokaioke), por meio de sensor mecanico ou eletrénico. Outra técnica utilizada nesta
empresa € a Estanqueidade, uma inspecdo ndo destrutiva que permite localizar vazamentos
(de um fluido) e medir a quantidade de material vazado. J& na Montadora B a maioria dos
controles € manual, com excecBes dos controles de torques especiais e alguns testes. Quanto
as ferramentas mais utilizadas nos controles dos processos, destaca-se 0 CEP e as auditorias,
para ambas as montadoras. Além dessas, a Montadora B ainda possui 0 GMS, composto por
algumas ferramentas especificas.

Em relacdo aos controles dos produtos, na Montadora A destacam-se alguns

testes especificos, como o Kalt Test (teste a frio) em 100 % dos motores e 0 Hot Test (teste a
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quente), com amostra variando a cada 8, 16 ou 24 motores, dependendo do tipo de motor. Na
Montadora B, para as linhas de montagem tem-se um sistema de supervisdo que controla
todos os torques e testes.

A melhoria continua faz parte da Politica da Qualidade da Montadora A e da
Montadora B e ¢ aplicada diariamente nas empresas, utilizando-se ferramentas comuns como
FMEA, MASP, 5 S’s, Sete Ferramentas e outras. Além dessas, a Montadora A utiliza o PMC,
e a Montadora B utiliza a Engenharia Estatistica.

A Montadora A é avaliada pelo cliente (montadora de automoveis) por meio de
auditorias baseadas nas normas VDA. Porém, quando o cliente identifica problemas no motor,
este retorna para Montadora A, que analisa as possiveis causas e, juntamente com o cliente,
elabora um plano de acéo. Funcionarios da Montadora A vao a montadora de automaveis para
avaliacdo do desempenho dos motores fornecidos, auxiliando na resolucdo de problemas,
sendo que alguns desses funcionarios residem na montadora de automoveis.

A Montadora B também ¢é avaliada por auditorias, porém baseadas na ISO/TS
16949. Quando problemas sdo identificados pelo cliente, este também retorna a Montadora B,
que analisa e, juntamente com o cliente, procura resolvé-los.

Assim, de forma geral, as Formas de Gestdo da Qualidade das montadoras de
motores A e B sdo muito semelhantes. Tais formas estdo fundamentadas nas normas
especificas do setor automobilistico, cuja base sdo 0s principios e diretrizes que constituem a
Gestdo da Qualidade Total.

4.5.2 Analise das Formas de Gestédo da Qualidade dos Fornecedores

Nesta secdo é feita uma andlise comparativa das Formas de Gestdo da
Qualidade das empresas fornecedoras, discutindo-se alguns aspectos selecionados: Sistemas
de Gestdo da Qualidade, Controle e Melhoria da Qualidade, cujas informagfes foram
sintetizadas nos Quadros 8, 9 e 10 na se¢éo 4.4.3.

As Empresas 1, 2, 3, 4, 5 e 6 pertencem apenas ao primeiro nivel (ou primeira
camada) de fornecimento, atendendo diretamente as montadoras de motores. As Empresas 1 e
2 atendem principalmente a Montadora A. A Empresa 3 atende principalmente a Montadora

B. A Empresa 4 atende as Montadoras A e B, sendo a Montadora A seu principal cliente. A
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Empresa 5 atende todas as montadoras (inclusive as Montadoras A e B), exceto uma para a
qual fornece apenas pecas de reposi¢do, mantendo a Montadora A como cliente principal. J& a
Empresa 6 atende apenas a Montadora B.

A Empresa 7, além de fornecer diretamente as duas montadoras, pertencendo
ao primeiro nivel, fornece componentes também para empresas de autopecas fornecedoras das
montadoras (Empresas 5 e 6), podendo ser considerada também de segundo nivel.

A Empresa 8 fornece a Montadora B, alem de também fornecer componentes
as outras montadoras de motores e empresas de autopecas (fornecedores de primeiro nivel)
que ndo fazem parte da amostra aqui estudada, podendo ser considerada como fornecedor de
primeiro e segundo niveis.

A Empresa 9 pertence apenas ao segundo nivel de fornecimento, atendendo as
empresas de autopecas, no caso a Empresa 6, além de fornecer produtos para a matriz
estrangeira.

Dentre as nove empresas fornecedoras estudadas, as Empresa 1, 2, 3, 4 e 5 séo
de capital nacional; as Empresas 6, 7, 8 e 9 possuem capital de origem estrangeira, sendo,
portanto, subsidiarias de multinacionais que iniciaram suas atividades produtivas no Brasil em
periodos distintos, a partir de tecnologias desenvolvidas em suas respectivas matrizes.

Quando as atividades destas subsidiarias se iniciaram no Brasil, houve uma
tentativa de padronizacdo do design. No entanto, adaptacdes locais foram necessérias, dada a
preferéncia dos consumidores locais por veiculos de baixo custo, as diferentes condi¢cdes dos
combustiveis e das estradas no Brasil, as caracteristicas de materiais locais e especificacGes
em relacdo a regras locais sobre seguranca e poluicdo. Assim como ocorre com as
montadoras, as empresas fornecedoras subsidiarias de multinacionais apresentam setores de
atividades de Desenvolvimento de Produtos estruturados, integrados com a matriz no exterior
e voltados para o aumento da diversidade de produtos locais (CERRA, 2008).

A maior parte das empresas aqui estudadas pertence ao segmento metal-
mecanico. Dentre as nove empresas, apenas duas delas ndo podem ser assim caracterizadas: a
Empresa 6, no primeiro nivel de fornecimento, pertencendo, além do segmento metal-
mecancio (50 %), ao segmento dos componentes eletrénico (25 %) e quimico (25 %); e a
Empresa 9, no segundo nivel, fornecendo componentes poliméricos.

Nota-se, baseando-se no nimero de funcionarios e capacidade produtiva, que
as empresas fornecedoras principalmente da Montadora A (Empresas 1, 2, 4, 5, e 7)

apresentam grande, médio e pequeno porte. E as empresas fornecedoras principalmente da
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Montadora B (Empresas 3, 6 e 8) sdo de grande porte.

Quanto aos Sistemas de Gestdo da Qualidade, todas as empresas que fornecem
algum produto para a Montadora B, Empresas 3, 4, 5, 6, 7 e 8, possuem certificacdo ISO/TS
16949 e baseiam-se nos critérios do QSB, requisitos especificos exigidos pelo cliente. As
Empresas 1, 4, 5 e 7, que fornecem produtos para a Montadora A, possuem certificacdo 1SO
9001 e baseiam-se na VDA, requisitos especificos exigidos pelo cliente. Com exce¢do da
Empresa 1, que possui também certificacdo ISO/TS 16949, exigéncia de outros clientes. A
Empresa 2, que tem como principal cliente a Montadora A, segue somente o0s critérios da
norma VDA, cuja implantacdo do sistema da qualidade teve o apoio deste cliente, o grande
responsavel pelo seu desenvolvimento. A empresa 9, pertencente ao segundo nivel de
fornecimento, possui certificacdo ISO/TS 16949 por exigéncia de seus clientes, empresas de
autopecas (inclusive Empresa 6).

A Politica da Qualidade das empresas fornecedoras estudadas tem como foco
comum satisfazer totalmente os clientes, atendendo suas exigéncias, excedendo suas
expectativas, trabalhando com a melhoria continua.

Em relacdo ao Controle da Qualidade da Matéria-Prima, as Empresas 1, 2, 3, 4,
7 e 9 exigem certificacdo das normas ISO 9001 de seus fornecedores e as Empresas 5, 6 ¢ 8
exigem ISO/TS 16949 de seus fornecedores. No entanto, apesar de todas as empresas
fornecedoras exigirem a certificacdo das normas 1SO, ainda realizam inspecdes por
amostragem nas matérias-primas e componente recebidos.

O Controle da Qualidade do Processo e do Produto em todas as empresas
fornecedoras ocorre com base nos planos de controle especificos de cada linha de producéo,
gue determinam as caracteristicas, freqliéncias e os meios de medicGes a serem usados, sendo
0s itens especificos para cada fornecedor.

As principais ferramentas da qualidade utilizadas no controle do processo pelas
empresas fornecedoras sdo: CEP, Capabilidade do Processo, Sete Ferramentas, Seis Sigma e
outras.

A melhoria continua faz parte da Politica da Qualidade de todas as empresas
fornecedoras. Ferramentas como Kaizen, MASP, PDCA e outras séo utilizadas por elas.

Quanto as avaliacdes das empresas fornecedoras pelos clientes, estes, além de
exigirem as certificacbes descritas, realizam auditorias periodicas baseadas na ISO e nos
requisitos especificos de cada cliente, sugerindo melhorias nos processos, cooperando com 0

desenvolvimento das empresas.
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Geralmente, quando problemas séo detectados pelos clientes, as empresas
fornecedoras colocam um plano de agédo e imediatamente realizam inspe¢des 100 % nos lotes
restantes.

A Montadora A possui relagdes de parceria com as empresas fornecedoras 1 e
2, pois estas iniciaram suas atividades produtivas com o auxilio desta montadora. A
montadora A ajudou as empresas fornecedoras 1 e 2 na implantacdo dos sistemas da
qualidade, realizando auditorias periodicas, sugerindo melhorias e cooperando com o
desenvolvimento destas empresas. Desse modo pode-se afirmar que a montadora A tem alto
poder de influenciar as préaticas de qualidades adotadas nas empresas 1 e 2.

Percebe-se que as empresas fornecedoras de maior porte, principalmente as
multinacionais, que no caso da amostra aqui escolhida tém como principal cliente a
Montadora B, possuem normas da qualidade mais completas e abrangentes como a ISO/TS
16949, possuem laboratérios de medicfes mais equipados e estruturados e utilizam
ferramentas da qualidade mais modernas e sofisticadas. Nota-se também nestes fornecedores
a influéncia da estratégia da Montadora B que, tendo como prioridades o preco, a qualidade e
a capacidade tecnoldgica, procura implementar uma politica de fornecimento que possui as
seguintes caracteristicas: apenas um fornecedor por peca € selecionado, o fornecedor deve ser
capaz de atender suas exigéncias a longo prazo, a relacdo com o fornecedor deve ser de
cooperacao e parceria.

Observa-se, portanto, que as formas de gestdo da qualidade adotadas pelos
fornecedores sdo também semelhantes quanto aos principios, diretrizes e principais elementos
constituintes, todos comuns a concep¢do geral da Gestdo da Qualidade Total. Tais
semelhancas sdo garantidas pela difusdo da concepcdo da Gestdo da Qualidade Total, pela
difusdo e adocdo (exigida na inddstria automotiva) das normas de qualidade (certificaces) e,
ainda, pelas exigéncias e influéncias das montadoras, especialmente sobre os fornecedores de
menor porte e de capital nacional.

Cabe destacar, entretanto, que o conjunto das praticas de qualidade adotadas e
sua sofisticacdo € influenciado também pela complexidade tecnolégica dos produtos e
processos, pela capacidade tecnolégica da empresa, pela formagdo e conjunto de
competéncias do “staff” de qualidade e pelo grau de autonomia de cada empresa fornecedora
em estabelecer suas préaticas de qualidade em relacdo as montadoras e aos clientes principais.
E, assim, embora a concepgdo, os principios e diretrizes e até os elementos constituintes

principais sejam semelhantes nos fornecedores, suas praticas, na gestdo da qualidade,
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possuem origens diferentes (nas proprias empresas fornecedoras ou por influéncia direta das
montadoras de motores) e detalhamentos e niveis de sofisticacdo distintos. Sendo que as
empresas de maior porte e com capital de origem estrangeira tém em geral produtos e
processos mais complexos, autonomia maior na definicdo de suas préaticas de qualidade e
praticas de qualidade implantadas com maior sofisticacdo. Os sistemas de qualidade nas
pequenas empresas de capital nacional sdo em geral mais simples e elaborados a partir de

algum apoio e exigéncia direta de uma montadora.

4.5.3 Andlise da Gestao das Cadeias de Suprimentos

Diferencas sdo notadas em alguns aspectos das formas de gerenciamento
guando se faz um detalhamento destes, percebendo-se influéncias de algumas caracteristicas
especificas dos integrantes das cadeias e de caracteristicas das estruturas e relacBes nas
cadeias.

Nesta secdo discutem-se algumas diferencas e semelhangas encontradas ao
compararem-se as cadeias de suprimentos das duas montadoras de motores estudadas. Esta
discussao é feita por meio da analise da estrutura dessas cadeias e das relacGes entre empresas
no interior delas. Os fornecedores estudados também sdo considerados. Essas informacdes séo
sintetizadas nos quadros 6, 7, 11 e 12 na segdo 4.4.3.

Em seguida, discorre-se brevemente sobre alguns dos pressupostos da Gestédo
da Cadeia de Suprimentos sobre as estruturas e relagdes nas cadeias de suprimentos.

Os estudos demonstram que essas montadoras apresentam diferentes niveis de
terceirizacdo na fabricacdo dos componentes para motores. A Montadora A € mais
terceirizada que a Montadora B, embora esta Gltima tenha deixado de produzir internamente
uma série de componentes.

Segundo Maia (2006), a ndo terceirizagdo acarretaria maleficios, dado que os
fornecedores desenvolveram know-how sobre o produto, em alguns casos, superior as proprias
montadoras.

Assim, ndo terceirizar a producdo de determinados componentes implicaria
possivelmente deixar de ter contato com o0s Ultimos desenvolvimentos presentes na industria

automotiva. Uma vez que praticamente as mesmas empresas atuam no fornecimento de
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componentes similares para quase todas as montadoras, 0s eventuais desenvolvimentos
realizados para uma montadora serdo repassados para 0s componentes fornecidos a outras,
configurando certa equalizacéo tecnoldgica dos itens terceirizados.

Outra justificativa seria o fato dos custos de transacdo serem inferiores aos
custos de producdo. Em certos casos, os componentes fornecidos sdo fabricados por meio de
processos em que 0S equipamentos, 0S recursos humanos e outros atrativos relevantes
possuem importante dimensdo genérica, na medida em que podem servir também a outras
montadoras, fato que confere ganhos de escala e de eficiéncia para as empresas (MAIA e
CERRA, 2005).

A Montadora A pode ser considerada como uma das montadoras de motores,
dentre as instaladas no Brasil, com maior nivel de terceirizacdo na fabricacdo dos
componentes principais. Desde o inicio da producdo da fabrica, faz a usinagem dos blocos dos
motores internamente e terceiriza componentes, inclusive a fundicao.

Em 2006, esta montadora optou por usinar 50 % dos cabecotes utilizados em
seus motores, instalando em seu terreno a linha de producéo necessaria para isso. No entanto,
o0s entrevistados, funcionarios da empresa, disseram que se trata de um caso isolado e nédo de
uma tendéncia a estratégia de insourcing. O que motivou esta decisdo foi o fato dos cabecotes
usinados pela empresa fornecedora ndo estarem apresentando niveis satisfatorios de qualidade
e o esfor¢o de acompanhamento e apoio que a montadora de motores estava tendo que dedicar
a este fornecedor.

A Montadora B também terceirizou a usinagem dos componentes para
motores, mas ainda faz internamente alguns componentes fundidos, como bloco do motor,
cabecote, arvore de manivelas (virabrequim), eixo comando, carcacga do eixo comando e biela.
Terceirizar a fundicdo de tais produtos € uma das metas desta montadora e supde-se que em
um periodo de dois anos estes componentes deverao estar sendo produzidos por fornecedores.

As Montadoras A e B estdo localizadas proximas de seus fornecedores
principais.

A partir da metade dos anos 90, as montadoras ampliaram significativamente
seu mix de motores, o que implicou principalmente: (1) esforcos de desenvolvimento de
produtos, (2) adaptacbes e mudancgas nas linhas de producdo e montagem, incluidos aqui
movimentos de terceirizacdo, (3) mudancas na cadeia de suprimentos e na coordenacao de
fornecedores (ALVES FILHO et al, 2006).

As cadeias, principalmente as do segmento dos componentes metal-mecanico,
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apresentam poucos niveis hierarquicos, tendo no segundo nivel de suprimentos empresas
fornecedoras de produtos menos sofisticados tecnologicamente. Neste segmento, no segundo
ou terceiro nivel de suprimentos, encontram-se empresas metalurgicas e siderdrgicas
fornecedoras de matérias-primas. Desse modo, as empresas de primeiro nivel passam por
fortes pressdes, de um lado pelas montadoras e de outro por essas grandes empresas.

Em geral, as montadoras de motores ndo possuem contato direto com outros
niveis da cadeia que ndo sejam os clientes e os fornecedores imediatos. Uma excec¢édo pode ser
verificada na Montadora A, que compra componentes de um fornecedor de segundo nivel e o0s
repassa para uma empresa fornecedora fazer a usinagem e a montagem do modulo.

Podem ainda ocorrer casos em que a montadora atua diretamente em seus
fornecedores nao-imediatos para obter ganhos em prazos de entrega, precos ou mesmo
melhorias da qualidade dos produtos.

O intercdmbio de pecas entre fornecedores do primeiro nivel parece ser comum
nas cadeias do segmento metal-mecénico. Algumas pecas fundidas na Empresa 1 séo usinadas
pela Empresa 2, antes de chegarem a Montadora A. De modo semelhante, as pecas fundidas
pela Empresa 4 sdo usinadas na Empresa 3 antes de chegarem na Montadora B.

No que diz respeito as inovagdes tecnoldgicas, verifica-se que estas tém origem
nas montadoras, quando essas desenvolvem um novo modelo de motor. Durante esta fase, as
montadoras envolvem, em certa medida, alguns de seus fornecedores diretos. Estes ultimos,
por sua vez, podem repassar para alguns de seus fornecedores (os fornecedores de segundo
nivel das montadoras) a necessidade de desenvolver novos componentes (para motores),
sendo esta situagdo mais comum no segmento dos componentes eletrénicos (CERRA, 2008).

Estas montadoras modernizaram seus produtos e processos de fabricacdo e
exerceram um papel ativo no processo de atrair fornecedores de seus paises de origem
(CERRA e MAIA, 2006). Elas tém implementado politicas distintas quanto ao nimero de
fornecedores por componente ou pec¢a adquirida.

A Montadora A possui cerca de 113 fornecedores diretos e vem aumentando o
namero deles, conforme tem aumentado a diversidade de seus produtos. A politica de
suprimentos desta montadora consiste em ter, predominantemente, dois fornecedores por tipo
de componente terceirizado e deste modo incentivar a concorréncia entre eles, aumentando
assim seu poder de barganha nas negociacdes. Para alguns componentes, a Montadora A
possui apenas um, para outros possui trés fornecedores.

A Montadora B possui aproximadamente 100 fornecedores, sendo que pretende
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reduzir o nimero deles e concentrar o fornecimento de cada componente em um Unico
fornecedor, desde que este tenha capacidade de producéo suficiente para suprir a demanda da
montadora. Deste modo, a Montadora B possui, predominantemente, um fornecedor por
componente terceirizado.

No caso dos fornecedores da amostra, a politica de suprimentos mais
trabalhada ¢ a reducdo do nimero de fornecedores por item adquirido, podendo variar de um a
trés fornecedores, conforme o tipo de componente.

Além destas diferencas estruturais verificadas, as cadeias apresentam
diferengas quanto ao porte e a capacidade tecnolégica dos fornecedores que as compdem.
Enquanto a Montadora B concentra sua base de suprimentos em fornecedores de maior porte
e capacidade tecnoldgica, preferencialmente empresas multinacionais e certificadas em
normas da qualidade, a Montadora A, embora também possua esse tipo de fornecedores,
procura desenvolver um ndmero significativo de empresas de pequeno porte e localizadas
préximas a unidade montadora de motores, usufruindo, entdo, de precos mais baixos e custos
logisticos menores. Em contrapartida, a Montadora A tem que estabelecer programas de
treinamentos e acompanhamento para alguns de seus fornecedores, para auxilid-los a alcancgar
metas de desempenho superiores.

A Montadora B procura estabelecer relacdes de longo prazo com um nimero
menor de fornecedores criteriosamente selecionados, nas quais os fornecedores assumem
responsabilidades quanto a tecnologia (na grande maioria dos casos), qualidade, entrega e
embalagem dos componentes fornecidos, além dos estoques. Nestes casos, a montadora teria
certa dificuldade para substituir um fornecedor, se necessario.

Ja a Montadora A combina tanto relacionamentos similares aos observados
entre a Montadora B e seus fornecedores, quanto relacionamentos com empresas pequenas,
dependentes da montadora e desenvolvidos por ela em algum momento. Ainda, ao adotar
como politica de suprimentos a pratica de possuir dois fornecedores por componente
adquirido, procura ampliar seu poder de barganha com os fornecedores, incentivando certa
concorréncia entre eles e mantendo menor dependéncia dos mesmos. Devido a estes fatores,
as Empresas 3 e 8 deixaram de fornecer produtos a montadora A.

Em algumas empresas pequenas, geralmente de capital nacional, a Montadora
A investiu em maquinas e equipamentos, conhecimento tecnologico (para produtos e
processos de producdo), auxiliou na certificagdo de normas da Qualidade e enviou

engenheiros as plantas destas empresas para pessoalmente ajudarem a implementar as
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melhorias almejadas (exemplo Empresas 1 e 2). A Montadora B, por sua vez, também
desenvolveu alguns de seus fornecedores, mas foram casos bastante raros, segundo 0s
funcionarios entrevistados (exemplo quando a Montadora B terceirizou a usinagem dos
coletores).

O desenvolvimento de fornecedores ndo parece ser preocupacao principal das
montadoras, mas este tipo de suporte parece ocorrer de maneira intensa em alguns casos
especificos, quando o desenvolvimento de um fornecedor, por alguma razdo, € necessario e
visto como importante para as operacdes da montadora.

Em geral, os critérios utilizados pelas montadoras para selecionar fornecedores
sdo preco, qualidade e capacidade tecnoldgica. Enquanto a Montadora A prioriza o preco e,
por conseguinte, coloca qualidade e capacidade tecnologica em segundo plano, a Montadora
B estabelece que o preco, a qualidade, a capacidade tecnoldgica e os servicos oferecidos tém o
mesmo peso.

Quanto aos fornecedores ativos, as duas montadoras os avaliam através de
auditorias de produtos e de processos, com base em normas da Qualidade, e os classificam de
acordo com o desempenho de cada um frente ao cumprimento dos itens exigidos. Neste
contexto, os fornecedores que apresentam problemas recorrentes em seus produtos e/ou
processos de producédo recebem da montadora um prazo para corrigi-los, dentro do qual uma
nova auditoria é feita.

Dentre os fornecedores de primeiro nivel estudados, alguns utilizam esses
mesmos critérios de selecdo e avaliacdo em relacdo aos seus fornecedores (os fornecedores de
segundo nivel das montadoras), muitas vezes por imposi¢do das montadoras.

Alguns fornecedores produzem componentes importantes para motores das
diversas montadoras de motores. Mas, mesmo com diversos fornecedores comuns, parece
plausivel a proposicdo de que, dada a participacdo de outros tipos de fornecedores no primeiro
nivel hierarquico, dados os tipos de parcerias que as montadoras adotam com fornecedores e
dadas as politicas de suprimentos que procuram implementar, as montadoras comandam
cadeias e impdem padrdes de comportamentos distintos. Desta forma, embora ocorra certa
sobreposicao entre as cadeias (pela presencga de fornecedores comuns), as montadoras podem
efetivamente utiliza-las de forma a aumentar sua competitividade (CERRA, MAIA e ALVES
FILHO, 20086).

De acordo com a literatura de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, a competigéo

entre cadeiras inteiras implica que todos os seus elos constituintes tenham prioridades
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estratégicas semelhantes em suas opera¢es. Em estudo empirico junto as Montadoras A e B,
Maia, Cerra e Alves Filho (2005) ressaltam que nas cadeias automotivas as prioridades das
empresas parecem estar consistentemente alinhadas, dado que tais prioridades refletem
exigéncias do proprio setor industrial, comum a todas as empresas, e, ainda, exigéncias
internas a cada elo e relativas ao relacionamento verificado entre as empresas.

Sendo a flexibilidade atualmente uma das maiores exigéncias estratégicas da
industria automobilistica, as montadoras atribuem a seus fornecedores de primeira camada
parte da responsabilidade em aumentar a flexibilidade e coordenar tal aumento nas camadas
inferiores dos fornecedores (MAIA, CERRA e ALVES FILHO, 2005).

Esta escolha corrobora proposicdo de Alves Filho et al (2000) de que nem
sempre sera necessario ou vantajoso coordenar todos os elos da cadeia, sendo assim
importante determinar quais partes da cadeia merecem maior atencdo, de acordo com uma
série de fatores como as competéncias da empresa e o nivel de importancia de cada
subconjunto de pecas (e seus correspondentes fornecedores) no contexto de negdcio.

No que diz respeito as exigéncias internas as cadeias, conforme ja mencionado,
as montadoras apresentam diferentes prioridades estratégicas, estando a Montadora A
enfatizando custos enquanto que a Montadora B esta mais orientada as questdes de qualidade
e capacidade tecnolégica dos fornecedores.

Os estudos demonstram que os fornecedores em geral sdo dependentes das
estratégias das montadoras, aceitando exigéncias quanto as especificacdes técnicas e de
qualidade dos produtos fornecidos, além de precos e prazos de entrega dos mesmos. Esta
dependéncia é ainda maior no caso dos fornecedores que foram, em algum momento,
desenvolvidos pela(s) montadora(s).

Considerando que os fornecedores principais normalmente atendem varias
montadoras e implementam estratégias que tém de ser compativeis com a de seus clientes,
pode-se afirmar que o conjunto de montadoras de algum modo comanda as cadeias de
fornecedores, até mesmo no caso de fornecedores de grande porte ou tecnologicamente
autbnomos. No caso destes ultimos, vale ressaltar que muitos deles ocupam papéis
importantes nessas cadeias, detendo o know-how relativo a componentes que séo considerados
estratégicos (sob o ponto de vista tecnoldgico) para as montadoras, além de apresentarem
padrdes de desempenho e normas de qualidade em patamares proximos aos delas. Além disso,
estes fornecedores tendem a coordenar os seus proprios fornecedores, a montante na cadeia de

suprimentos.
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45.4 Andlise das Formas de Gestdo da Qualidade no Contexto das Cadeias de
Suprimentos

Nesta secéo sdo analisadas as Formas de Gestdo da Qualidade no contexto das
cadeias de suprimentos das montadoras de motores A e B.

Conforme indicado anteriormente, as cadeias de suprimentos das Montadoras
A e B sdo diferentes em alguns aspectos de suas estruturas e de suas politicas de suprimentos.

A Montadora A é mais terceirizada do que a Montadora B, possui um nimero
maior de fornecedores e diferente politica de fornecimento (dois ou trés fornecedores por item
terceirizado). Esta politica de duplo (ou multiplo) fornecimento faz com que haja competicdo
entre os fornecedores, aumentando o poder de negociacdo da montadora, que busca menor
preco, e depois qualidade e capacidade tecnoldgica em sua estratégia.

Além disso, a Montadora A possui em sua cadeia um numero maior de
fornecedores de pequeno porte, com capacidades tecnoldgicas limitadas, quando comparado
ao namero de fornecedores da Montadora B. No inicio da producdo da fabrica de motores, a
Montadora A desenvolveu um conjunto de empresas pequenas, capacitando-as para o
fornecimento de componentes conforme suas especificacdes e normas da qualidade (1ISO 9001
e VDA).

Desse modo, a Montadora A, com maior nimero de fornecedores de menor
porte e de capacidade tecnoldgica limitada, deve despender esfor¢o maior para desenvolvé-los
e garantir um desempenho adequado dos mesmos. Devido a esta maior participacdo da
montadora na qualificacdo dos fornecedores, é estabelecida um relacionamento mais estreito e
de maior influéncia com os fornecedores, como ocorre nos casos das Empresas 1 e 2.

Ja a Montadora B, com um numero de fornecedores menor, concentrando o
fornecimento de cada componente em um unico fornecedor, estabelecendo relagdes de longo
prazo, possuindo uma proporcdo maior de fornecedores de grande porte e mais capacitados
tecnologicamente, preferencialmente empresas multinacionais e certificadas em normas da
qualidade (ISO/TS 16949), deve despender esforcos relativamente maiores nas negociagoes
(das transac6es) com fornecedores, mas seu esforco para desenvolvé-los é muito menor.

Geralmente os fornecedores sdo dependentes das estratégias das montadoras,
aceitando exigéncias quanto as especificacdes e qualidade dos produtos, precos e prazos de
entrega. No caso de fornecedores desenvolvidos pelas montadoras esta dependéncia é ainda

maior.
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Atualmente, o desenvolvimento de fornecedores ndo é de interesse das
montadoras. Geralmente procuram fornecedores j& qualificados ou em condi¢bes, com
Sistemas de Gestdo da Qualidade desenvolvidos dentro das normas exigidas, de serem
capacitados tecnologicamente para desenvolverem os produtos e processos, e, acima de tudo,
dispostos a atender as exigéncias das montadoras, as quais dao suporte apenas por meio de
auditorias, através das quais colocam sugestdes de a¢bes para melhorias. O suporte sé ocorre
de maneira mais intensa quando o desenvolvimento de um fornecedor, por alguma razdo, é
necessario para as operacdes da montadora.

As montadoras A e B ndo possuem fornecedores exclusivos. Ha apenas
fornecedores que destinam quase toda sua producdo a determinada montadora, a qual, neste
caso, tem maior influéncia sobre estes fornecedores.

Na selecdo dos fornecedores, em geral, os critérios utilizados pelas montadoras
A e B sdo preco, qualidade e capacidade tecnoldgica, sendo que para a Montadora A o prego é
prioridade. Isto pode ser verificado pelo fato da Montadora A preferir trabalhar com mais de
um fornecedor, gerando uma concorréncia entre eles, aumentando seu poder de negociacao;
optar por fornecedores de pequeno porte, muitas vezes dando suporte ao Sseu
desenvolvimento, aumentando também sua influéncia; colocar a qualidade em segundo lugar,
preocupando-se principalmente em atender os critérios da VDA.

Ambas as montadoras avaliam os fornecedores através de auditorias de
produtos e de processos, com base em normas especificas da Qualidade, classificando-0s
conforme o desempenho em relagdo ao cumprimento dos itens exigidos. Quando ocorrem
problemas recorrentes nos produtos e/ou processos de producdo dos fornecedores, estes
recebem das montadoras um prazo para corrigi-los, dentro do qual uma nova auditoria é
realizada.

Alguns dos fornecedores de primeiro nivel estudados utilizam esses mesmos
critérios de selecédo e avaliagcdo dos seus fornecedores (fornecedores de segundo nivel), muitas
vezes por exigéncia das montadoras.

De forma geral, a politica de suprimentos dos fornecedores contempla a
reducdo do numero de fornecedores por item adquirido, podendo variar de um a trés
fornecedores conforme o tipo de componentes, o incremento das parcerias com clientes e
fornecedores, cooperando para melhorias dos processos e garantia da qualidade dos produtos.

As montadoras A e B mantém relaces apenas com clientes e fornecedores

imediatos, atendendo as exigéncias das montadoras de automdveis e, para isto, exigindo e
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controlando a qualidade dos seus fornecedores de primeiro nivel. Alguma forma de atuacdo
em outro nivel da cadeia ocorre esporadicamente, para solucionar problemas relacionados a
qualidade do produto, prazo de entrega ou preco.

Os fornecedores estudados relacionam-se também apenas com clientes e
fornecedores diretos, correspondendo as exigéncias das montadoras de motores e garantindo a
qualidade dos seus fornecedores de segundo nivel. Ha também relagdes (intercambio de
componentes) com outros fornecedores de primeiro nivel das montadoras, como, por
exemplo, o intercdmbio de pecas entre as Empresas 1 e 2 e entre as Empresas 3 e 4.

As montadoras A e B estdo localizadas proximas de seus fornecedores
principias, que também estdo proximos uns dos outros, gerando facilidades nos servigos
logisticos e na comunicacdo, cooperando com a troca de informacdes, permitindo melhorias
nos processos e desenvolvimento das empresas.

Assim, pode-se afirmar que os conjuntos de Formas de Gestdo da Qualidade,
nas duas cadeias de suprimentos, em funcdo das semelhancas ja apontadas entre as formas
adotadas pelas montadoras, primeiramente, e também pelos fornecedores, possuem aspectos
comuns relacionados principalmente a concepcdo geral das formas de gestdo da qualidade
adotadas — que segue o preceituado pela Gestdo da Qualidade Total — aos seus principios,
diretrizes e principais elementos implementados.

As diferencas entre os dois conjuntos estudados decorrem de decisdes tomadas
pelas montadoras quanto as estruturas e relacdes de suas cadeias de suprimentos (ou
relacionadas mais diretamente as suas politicas de suprimentos). O maior grau de
terceirizacdo da montadora A, a importancia estratégica que atribui a prioridade custo de
producdo, a opcdo por duplo ou triplo fornecimento, com maior proporcdo (em relacdo a
cadeia de suprimentos da montadora B) de empresas de menor porte e de capital nacional em
sua cadeia de suprimentos implica em ter que despender um esfor¢co maior para garantir a
qualidade de seu sistema de producdo, para coordenar um numero mais elevado de
fornecedores diretos, para controlar e eventualmente apoiar (no desenvolvimento de produtos
de processos e na implementacdo de praticas de qualidade) uma propor¢cdo maior de
fornecedores de porte menor e de capital nacional, para assegurar o alinhamento de sua
politica de qualidade, em grande medida (ou certa medida) estipulada pelas normas de
qualidade, na cadeia de suprimentos.



197

5 CONCLUSOES

A questdo principal que orientou o desenvolvimento desta tese foi a
necessidade de se compreender melhor as relagdes entre as formas de Gestdo da Qualidade
adotadas por empresas inseridas em cadeias de suprimentos, especialmente entre montadoras
e fornecedores.

O estabelecimento de um novo padrdo de relacionamento com fornecedores e
cliente e o fato da qualidade ter se tornado um recurso cada vez mais importante para a
competitividade de empresas e paises podem ter impactos importantes nas formas
organizacionais implementadas e no desempenho das cadeias de suprimentos.

Especificamente na indUstria automobilistica brasileira, as formas de Gestdo da
Qualidade das empresas vém sendo influenciadas por alteragcdes nas cadeias de suprimentos
resultantes da instalacdo de novas montadoras, de movimentos de terceirizacdo e da
consolidacédo e desnacionalizacao do setor de autopecas, bem como do impacto de fendmenos
especificos ao cenario brasileiro como a utilizagdo dos motores de 1000 cc e bi-combustiveis
(CERRA, 2005).

A relevancia do tema Gestdo da Qualidade, e em particular das relagdes entre
estratégias de diferentes empresas que compdem cadeias industriais, e o fato de serem raros 0s
estudos que focalizam o segmento de motores para automoéveis justificaram a realizacdo da
pesquisa exploratdria aqui apresentada.

Esta tese buscou analisar as formas de gestdo da qualidade de duas montadoras
de motores e de nove de seus fornecedores de primeiro e segundo niveis, discutindo as
relagdes entre as formas de gestdo da qualidade de cada montadora e de seus fornecedores, em
cada uma das cadeias produtivas estudadas, €, em um segundo momento, comparando os dois
conjuntos (combinacgdes) de formas de gestdo da qualidade adotadas nessas cadeias.

O debate em torno das relagdes das formas de Gestdo da Qualidade em cadeias
de suprimentos € considerado um objeto de estudo ainda pouco explorado na literatura.
Assim, algumas abordagens tedricas foram estudadas e combinadas de modo a sustentar um
método de investigacdo a respeito dessas relacbes em empresas das cadeias de motores do
setor automobilistico.

O Capitulo 2 é dedicado ao estudo da Gestdo da Qualidade Total (ou Total

Quality Management), destacando-se a importancia da sua aplicacdo nas cadeias de
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suprimentos. Considerando os principios da Gestdo da Qualidade Total e o fato do objeto de
estudo ter sido o debate em torno de relagdes das formas de Gestdo da Qualidade em cadeias
de suprimentos, estabeleceu-se alguns aspectos das formas de Gestdo da Qualidade que foram
analisados na pratica das empresas estudadas: Sistemas de Gestdo da Qualidade, Controle e
Melhoria da Qualidade.

No Capitulo 3, destinado ao tema das cadeias de suprimentos, foram
apresentados alguns conceitos relativos a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, fontes para a
compreensdo das estruturas das cadeias de suprimentos e das relacBes entre empresas nas
cadeias de suprimentos, aspectos que também foram analisados na pratica das empresas
estudadas.

Nas empresas, foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas, com a
utilizacdo de um questionario formulado a partir da revisao da literatura. A opc¢éo escolhida,
para a obtencdo de elementos para a analise e de resultados de pesquisa, foi a realizacdo de
um estudo qualitativo, baseado em entrevistas com o0s principais atores que atuam
(principalmente) nas areas de Qualidade e Compras / Suprimentos das empresas.

Com o objetivo de investigar as formas de Gestdo da Qualidade das empresas,
foram feitas questOes referentes aos seus Sistemas de Gestdo da Qualidade e aos Controles e
Melhorias da Qualidade. Esta focalizacdo tornou-se necessaria no decorrer da pesquisa de
campo, dada a grande quantidade de informacdes e de detalhes a ser considerada em cada
uma das empresas da amostra. Soma-se a isso o fato dos entrevistados apresentarem restricdes
quanto ao tempo disponivel para a pesquisa.

Para investigar as caracteristicas relevantes das cadeias de suprimentos dessas
empresas, subdividiram-se as questdes em duas partes, a primeira abordando a estrutura da
cadeia produtiva de cada empresa e a segunda envolvendo as relaces entre as empresas que
as compdem.

Os estudos de caso, relatados no Capitulo 4, foram realizados em duas
montadoras de motores para automoveis; seis fornecedores de primeiro nivel; dois
fornecedores que, além de serem fornecedores de primeiro nivel, fornecendo diretamente as
montadoras, podem também ser considerados fornecedores de segundo nivel, na medida em
que também fornecem componentes para empresas de autopecas fornecedoras diretas das
montadoras; e um fornecedor que pertence ao segundo nivel de suprimentos.

Na discussdo das hipoteses que nortearam esta pesquisa utiliza-se por vezes a

expressdo “hipotese verificada” ou “hipdtese ndo verificada”. Neste estudo de natureza
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essencialmente descritiva e qualitativa, tais expressdes referem-se apenas a plausibilidade (ou
ndo plausibilidade) das hipdteses. O que pode auxiliar a formulacdo de hipdteses em estudos
futuros com o mesmo objeto de pesquisa.

A andlise elaborada neste estudo revela que, de forma geral, as Formas de
Gestédo da Qualidade das montadoras de motores A e B sao muito semelhantes. Tais formas
estdo fundamentadas nas normas de qualidade especificas do setor automobilistico, cuja base
sdo os principios e diretrizes que constituem a Gestdo da Qualidade Total. Assim, a Hipotese
(1) de que “As montadoras de motores de automoveis possuem diferentes formas de
Gestao da Qualidade” ndo pdde ser verificada, na medida em que os resultados mostram que
elas sdo muito semelhantes.

Da mesma forma, e também pela mesma razdo, as Formas de Gestdo da
Qualidade dos fornecedores estudados sdo semelhantes, considerando-se, também, como fator
determinante, as exigéncias e influéncias das montadoras, especialmente sobre os
fornecedores de menor porte e de capital nacional.

No entanto, nota-se que, embora a concepcdo, 0s principios e diretrizes, e até
os elementos constituintes principais, sejam semelhantes nos fornecedores, suas praticas, na
gestdo da qualidade, possuem origens diferentes (nas proprias empresas fornecedoras ou por
influéncia direta das montadoras de motores) e detalhamentos e niveis de sofisticacdo
distintos. Sendo que as empresas de maior porte e com capital de origem estrangeira tém em
geral produtos e processos mais complexos, autonomia maior na definicdo de suas praticas de
qualidade e maior sofisticacdo na implantacdo destas préaticas. Os sistemas de qualidade nas
pequenas empresas de capital nacional sdo em geral mais simples e elaborados a partir de
algum apoio e exigéncia direta de uma montadora. Assim, a Hipotese (2) de que “Os
fornecedores das montadoras de motores de automoéveis possuem diferentes formas de
Gestiao da Qualidade” pdde ser verificada apenas parcialmente, na medida em que o0s
resultados mostram que ha diferencas, mas ha, também, semelhangas importantes.

Diferencas sdo notadas em alguns aspectos das formas de Gestdo da Qualidade
guando se faz um detalhamento destes, percebendo-se influéncias de algumas caracteristicas
especificas dos integrantes das cadeias e de caracteristicas das estruturas e relagdes nas
cadeias.

O maior grau de terceirizacdo da montadora A, por exemplo, a importancia
estratégica que atribui a prioridade custo de producdo, a opcdo por duplo ou triplo

fornecimento, com maior proporcao (em relacdo a cadeia de suprimentos da montadora B) de
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empresas de menor porte e de capital nacional em sua cadeia de suprimentos implica em ter
que despender um esfor¢o maior para garantir a qualidade de seu sistema de producdo, para
coordenar um numero mais elevado de fornecedores diretos, para controlar e eventualmente
apoiar (no desenvolvimento de produtos de processos e na implementacdo de préaticas de
qualidade) uma proporgdo maior de fornecedores de porte menor e de capital nacional, para
assegurar o alinhamento de sua politica de qualidade, em grande medida (ou certa medida)
estipulada pelas normas de qualidade, na cadeia de suprimentos.

Ja a Montadora B, com um numero de fornecedores menor, concentrando o
fornecimento de cada componente em um Unico fornecedor, estabelecendo relaces de longo
prazo, possuindo uma propor¢do maior de fornecedores de grande porte e mais capacitados
tecnologicamente, preferencialmente empresas multinacionais e certificadas em normas da
qualidade, deve despender esforcos relativamente maiores nas negociagdes (das transacdes)
com fornecedores, mas seu esforco para desenvolvé-los é muito menor.

Geralmente os fornecedores sdo dependentes das estratégias das montadoras,
aceitando exigéncias quanto as especificacdes e qualidade dos produtos, precos e prazos de
entrega. No caso de fornecedores desenvolvidos pelas montadoras esta dependéncia é ainda
maior.

As montadoras A e B ndo possuem fornecedores exclusivos. Ha apenas
fornecedores que destinam quase toda sua producdo a determinada montadora, a qual, neste
caso, tem maior influéncia sobre estes fornecedores.

Na selecdo dos fornecedores, em geral, os critérios utilizados pelas montadoras
A e B sdo preco, qualidade e capacidade tecnoldgica, sendo que, para a Montadora A, 0 preco
é prioridade.

Ambas as montadoras avaliam os fornecedores através de auditorias de
produtos e de processos, com base em normas especificas da qualidade, classificando-os
conforme o desempenho em relagcdo ao cumprimento dos itens exigidos. Quando ocorrem
problemas recorrentes nos produtos e/ou processos de producdo dos fornecedores, estes
recebem das montadoras um prazo para corrigi-los, dentro do qual uma nova auditoria é
realizada.

Alguns dos fornecedores estudados utilizam esses mesmos critérios de selecéo
e avaliacéo dos seus fornecedores, muitas vezes por exigéncia das montadoras.

De forma geral, a politica de suprimentos dos fornecedores contempla a

reducdo do numero de fornecedores por item adquirido e o incremento das parcerias com
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clientes e fornecedores, cooperando para melhorias dos processos e garantia da qualidade dos
produtos.

As montadoras A e B mantém relacbes apenas com clientes e fornecedores
imediatos, atendendo as exigéncias das montadoras de automoveis e, para isto, exigindo e
controlando a qualidade dos seus fornecedores de primeiro nivel.

Os fornecedores estudados relacionam-se também apenas com clientes e
fornecedores diretos, correspondendo as exigéncias das montadoras de motores e garantindo a
qualidade dos seus fornecedores de segundo nivel. H& também relacdes (intercambio de
componentes) com outros fornecedores de primeiro nivel das montadoras, como, por
exemplo, o intercdmbio de pegas entre as Empresas 1 e 2 e entre as Empresas 3 e 4.

As montadoras A e B estdo localizadas préximas de seus fornecedores
principais, que também estdo proximos uns dos outros, gerando facilidades nos servicos
logisticos e na comunicacdo, cooperando com a troca de informac6es, permitindo melhorias
Nos processos e desenvolvimento das empresas.

Assim, pode-se afirmar que os conjuntos de Formas de Gestdo da Qualidade,
nas duas cadeias de suprimentos, em funcdo das semelhancas ja apontadas entre as formas
adotadas pelas montadoras, primeiramente, e também pelos fornecedores, possuem aspectos
comuns relacionados principalmente a concep¢do geral das formas de gestdo da qualidade
adotadas — que seguem o preceituado pela Gestdo da Qualidade Total — seus principios,
diretrizes e principais elementos implementados.

As diferencas entre os dois conjuntos estudados decorrem de decisdes tomadas
pelas montadoras quanto as estruturas e relagdes de suas cadeias de suprimentos (ou
relacionadas mais diretamente as suas politicas de suprimentos).

Assim, a Hipotese (3) de que “Os conjuntos de formas de Gestdo da
Qualidade nas cadeias de montadoras de motores de automdveis sdo diferentes” também
pode ser verificada parcialmente, na medida em que os resultados mostram que ha diferencas,
mas ha também semelhancas importantes.

Espera-se que essa tese possa preencher uma lacuna, ao fornecer novos
elementos para se pensar as relacfes de formas de Gestdo da Qualidade em cadeias de
suprimentos e, especificamente, no segmento de motores.

E importante mencionar que este estudo teve como referéncias outras pesquisas
realizadas em cadeias de suprimentos do segmento de motores de automoveis: Segundo Cerra

(2005), os conjuntos de Estratégias Tecnoldgicas nas cadeias de suprimentos sdo diferentes,
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variam as Estratégias Tecnoldgicas entre fornecedores e também devem ser distintas as
influéncias que cada montadora exerce sobre cada fornecedor. Conforme Bonadio (2008), as
estruturas das cadeias e as relacdes dentro delas condicionam os sistemas logisticos adotados.

Assim, os conjuntos de formas de Gestdo da Qualidade nas cadeias de
montadoras de automoveis possuem algumas diferencas condicionadas pelas estruturas e
relagbes de suas cadeias de suprimentos, assim como nos outros casos acima citados, mas
também possuem importantes semelhancas, que se justificam pela utilizacdo de normas da
qualidade especificas do setor automobilistico, as quais tém como base 0s principios e
diretrizes da Gestao da Qualidade Total.

A base de observagdo empirica desta tese pode ser considerada limitada, pois
foi estudado apenas um conjunto limitado de fornecedores de cada uma das montadoras. No
entanto, vale ressaltar que os estudos de casos conduzidos nas duas montadoras envolvem
questdes que abrangem as cadeias de suprimentos dessas montadoras e que a amostra de
empresas contém fornecedores diferentes quanto ao segmento (metal-mecéancio, eletrénico e
polimérico), ao porte, as capacidades tecnoldgicas, a origem do capital, as localizacdes e aos
papéis desempenhados nas cadeias.

Trabalhos futuros poderiam ser realizados, abrangendo:

e Um estudo semelhante ao do trabalho utilizando um conjunto maior e mais

representativo de empresas em cada cadeia;

e Um estudo para avaliacdo do desempenho operacional e de custos das
formas de gestéo da qualidade;

e Um estudo semelhante em outros setores industriais para fins de analises
comparativas;

e Um estudo que permita uma discussdo mais aprofundada das influéncias da
estrutura e/ou das relagcdes da cadeia de suprimentos sobre as formas de
gestdo da qualidade;

e Um estudo procurando contemplar as influéncias de outros fatores sobre as
formas de gestdo da qualidade, tais como: padrbes de concorréncia, grau de
integracdo vertical / terceirizacdo, estratégias competitivas das empresas,

etc.
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APENDICE A: ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

*Empresa:
*Data:

*Entrevistados:

Questdes - Identificacdo das empresas

* Ano de fundacao:

* Plantas:

* Origem do capital:

* Linhas de producdo:

* Capacidade instalada de producao:

* Producédo atual:

* N° de funcionarios: (producdo/administracdo/vendas):
* Produtos:

* Componentes terceirizados:

* Clientes

* Mercado de reposi¢ao:

Questdes — Gestao da Qualidade

*De forma geral, qual é a influéncia que o cliente exerce na gestdo da
qualidade da empresa?

*Qual(is) é(sdo) o(s) sistema(s) de gestdo da qualidade adotados pela empresa?

*Qual foi a influéncia e ajuda do cliente para adocdo e implementagdo do(s)
sistema(s) de gestdo da qualidade apontado(s) anteriormente?

*Qual ¢ a politica de qualidade da empresa?

*Descreva as préaticas de gestdo da qualidade (métodos e técnicas adotados)
para:

controle de qualidade do processo?

controle de qualidade do produto?
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controle de qualidade de matéria-prima?

*Quais sao os critérios de avaliacdo da qualidade utilizados pelo cliente? Eles
tém sido Uteis para a melhoria da qualidade na empresa?

*Como sdo tratados os problemas de qualidade que ocorrem no cliente? Existe
resolucéo conjunta entre o cliente e a empresa.

*Descreva o processo de melhoria continua da empresa. Cite os métodos e as
ferramentas utilizados nesse processo? O cliente tem alguma influéncia sobre as atividades de
melhoria continua?

*Qual o sistema de selecdo de fornecedores?

*Qual(s) é(sao) o(s) sistema(s) de avaliacao de fornecedores?

*Como a empresa trata os problemas de qualidade com seus fornecedores?

*A empresa exerce influéncia sobre o processo de melhoria continua dos
fornecedores dela?

*A empresa possui algum programa de desenvolvimento de fornecedores? (no
sentido de auxilia-los a ter condicGes de fornecer o que a empresa necessita — de acordo com
as prioridades de produgéo)?

*A empresa participa de algum programa de desenvolvimento de fornecedores
empreendido pelas montadoras? Como isso acontece?

*A empresa se relaciona com os fornecedores de seus fornecedores,
participando dos processos de selecdo, desenvolvimento ou de melhoria continua? Como isso

é feito?

Questdes - Compras/ Suprimentos

Quanto aos Fornecedores:

*Qual o nimero de fornecedores? Este nimero aumentou ou diminuiu? Que
fatores determinaram esta variagéo?

*Qual o porte dos principais fornecedores?

*De modo geral, qual o nimero de fornecedores por item? Quais os beneficios
e 0s riscos associados a tal pratica?

*Existem fornecedores exclusivos (exclusividade total ou por item)? Quantos?



222

*Quais os critérios utilizados para selecionar fornecedores?

*Quais os critérios utilizados para avaliar fornecedores?

*Existem fornecedores de sistemas? Quantos? Quais sdo 0s sistemas?
*Existem fornecedores de médulos? Quantos? Quais sao 0s médulos?
*Existem fornecedores em condominio industrial? Quantos?

*A empresa se relaciona com os fornecedores de segundo nivel? Como se

caracteriza esta relacao?

Quanto as relacdes da empresa com os clientes (montadoras)

*E um fornecedor exclusivo das montadoras (exclusividade total ou por item)?
De quais?

*A empresa domina a tecnologia dos produtos fornecidos as montadoras de
motores?

*A empresa produz algum componente a partir de um projeto desenvolvido
exclusivamente pela montadora?

*E fornecedor de sistemas? Quais s&0 0s sistemas?

*E fornecedor de mdulos? Quais s&o 0s modulos?

*E um fornecedor que trabalha em condominio industrial?

*Aloca algum tipo de recurso (maquinas, equipamentos, profissionais) na
planta da (s) montadora (s)?

*Presta servicos de manufatura (usinagem, montagem, tratamento térmico) a
(s) montadora (s) de motores?

*E avaliado pela (s) montadora (s)? De que forma e com base em quais
aspectos?

*Que tipo de informac0es sdo trocadas com a(s) montadora(s)?
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