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Este trabalho visa identificar, analisar e comparar as formas de
EI‘iegeD Gestdo da Qualidade de duas montadoras de motores dentro do
2010 contexto das cadeias de suprimentos, discutindo as diferencas e
semelhancas e apontando suas possiveis causas. A peesquisa apodia-se
em revisdes bibliogréficas realizadas acerca dos topicos associados ao
tema e em uma pesquisa de campo que envolve estudos de caso em
duas cadeias com configuracOes diferentes: comandadas por duas
montadoras de motores que apresentam niveis de integracéo vertical e
relagbes com fornecedores distintos. Em cada uma das empresas
analisadas foram realizados estudos fundamentados em entrevistas
semi-estruturadas. Os resultados indicam que as formas de Gestdo da
Qualidade das duas montadoras sdo muito semelhantes. Observou-se
uma correspondéncia (associagdo) entre as diferencas nas estruturas e
relacbes das cadeias e as diferencas nas formas de gestdo da
qualidade adotadas (nas duas cadeias). A cadeia em que a montadora
possui grau mais elevado de terceirizacéo e nimero e proporgdo maior
de fornecedores de menor porte e de capital nacional, para auferir
vantagens de custo (preco e transporte dos componentes), deve, em
contrapartida, despender esfor¢co maior para garantir a qualidade dos
componentes que adquire. Ja a cadeia em que a montadora possui um
nimero menor de fornecedores, estabelecendo relacdes 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 esforgos relativamente maiores nas negociagdes com
fornecedores, mas seu esforco para desenvolvé-los é muito menor.

Palavras-chaves: Gestdo da qualidade total. Gestédo da cadeia de
suprimentos. Motores para automaveis.
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2 Introducéo

A década de 1980 foi marcada pelo uso de novas tecnologias e estratégias de fabricacéo que
buscaram, em geral, a reducéo de custos e maior competitividade, incluindo a adogéo do just
in time, do kanban, da producéo 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
especializacao das organizacfes, 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.
Alem 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
cooperacéo e nas aliangas de longo prazo, que integram alguns dos conceitos de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos. Estes novos modelos implicam em uma nova distribuicéo de
responsabilidades, quase sempre acompanhada de uma maior terceirizacdo da producgéo de
bens e da prestacéo 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 0s
membros da cadeia de suprimentos (JESUS, 2003).

O Gerenciamento da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) é, frequentemente,
citado como uma opcao estratégica para alcancar vantagem competitiva, tendo, contudo,
recebido, até 0 momento, pouca atencéo 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 gerenciamento de materiais,
tecnologias avancadas de informacao, servicos de logistica rapidos e responsivos, efetivo
gerenciamento de fornecedores e, mais recentemente, com o Gerenciamento das Rela¢cbes
com os Clientes (CRM).

Segundo Pires (2004), o desenvolvimento e a aplicacdo 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 inovacgdes tecnologicas e
gerenciais, como a Gestéo da Qualidade Total, 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
alteracGes estruturais no que tange ao numero e tamanho das empresas e ao padrdo de
relacionamento que ocorre entre elas.

Especificamente, na industria automobilistica brasileira, as formas de Gestdo da Qualidade
das empresas vém sendo influenciadas por alterac6es nas cadeias de suprimentos resultantes
da instalacdo de novas montadoras e da consolidacdo e desnacionalizagéo do setor de
autopecas, bem como do impacto de fen6menos 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 pressdo sobre precos e especificacfes técnicas, de forma a
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garantir um controle mais sistémico do processo produtivo ao longo da cadeia
(PREVITALLE, 2000).

Este trabalho visa identificar, analisar e comparar as formas de Gestao da Qualidade de duas
montadoras de motores dentro do contexto das cadeias de suprimentos, discutindo as
diferencas e semelhancas e apontando suas possiveis causas.

O estabelecimento de um novo padrédo 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.

A relevancia do tema Gestdo da Qualidade, e em particular das relacdes entre estratégias de
diferentes empresas que compdem cadeias industriais, e o fato de serem raros os estudos que
focalizam o segmento de motores para automoveis justificam a realizacdo da pesquisa
descritiva aqui apresentada.

Este artigo apresenta inicialmente uma reviséo bibliografica acerca dos temas concernentes ao
trabalho, ou seja, Gestdo da Qualidade Total e Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Na
sequéncia sdo apresentados o metodo da pesquisa e a analise dos casos. Finalizando, algumas
conclusdes sdo indicadas, assim como séo apresentadas possibilidades para futuras pesquisas.
3 Gestédo da Qualidade Total (GQT)

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

"... tem como objetivo a satisfacdo total dos clientes (geracéo de valor para os clientes) por
meio de uma gestéo cientifica dos processos, baseada em fatos e dados, voltada para a
correcdo e prevencado de erros, tendo como base a manutenc¢do da melhoria dos padrdes de
desempenho atuais e o envolvimento de todos os membros da organizacdo” (MARTINS e
TOLEDO, 1998).

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: foco no cliente (satisfacdo total dos clientes); liderancga da alta
administracdo e comprometimento e envolvimento de todos com a qualidade;
desenvolvimento dos recursos humanos da empresa com treinamento, educacéo e delegacédo
de responsabilidade aos seus funcionarios; melhoria continua; acdes preventivas para eliminar
erros decorrentes; disseminacéo das informagdes e linguagem comum para resolucao de
problemas; desenvolvimento de fornecedores.

O programa de GQT busca proporcionar melhoria continua na fun¢éo producédo; tem como
pressuposto basico 0 aumento da capacidade de competir da organizagédo de acordo com 0s
fatores criticos de sucesso desejados pelos clientes e oferecido pelos concorrentes; assim,
procura tornar a empresa mais eficiente e eficaz no atendimento das Prioridades Competitivas
da Producado.

Para Feigenbaum (1991), é essencial que a organizagdo possua um sistema definido e
estruturado para identificar, documentar, coordenar e manter todas as atividades-chave
necessarias para a garantia das ac6es 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.

Pode-se considerar que 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 que contratos possam ser
firmados e mantidos ao longo do tempo. Por esse motivo, algumas normas, particulares a esse
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setor, foram desenvolvidas a fim de formalizar um modelo de gestdo da qualidade com alguns
avancos em relacédo a 1SO 9000.

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

O foco da certificacdo na norma ISO 9000:2000, QS 9000:1994 ou ISO/TS 16949:2002 est4,
em grande parte, ligado aos interesses de determinadas praticas com o fim de facilitar e
aumentar o comércio atraves 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 € importante, mas ndo por muito mais tempo, porque o processo esta proliferando
em alta velocidade, tornando-se um requisito obrigatdrio, 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 negécios e / ou melhorar o sistema de qualidade.

4  Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS)

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

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 € concebida em um contexto de flexibilidade e criagdo 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 satisfacao dos clientes finais
(SLACK et al, 1997; LUMMUS, VOKURKA e ALBER, 1998). Neste novo contexto de
relacdes, surgiu a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Para Pires (1998), a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser considerada uma visao
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 producéo 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 gestao € derivada da premissa segundo a qual a cooperacgéo 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
esforgos desnecessarios. Cada membro pertencente a cadeia deve agregar valor ao produto, e
0s processos que nao fizerem isto devem ser alterados ou eliminados.
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O objetivo principal da GCS é tornar os 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 opera¢oes
produtivas e logisticas entre empresas, constituintes do fluxo de materiais, componentes e
produtos acabados” (CHRISTOPHER, 1998; HANDFIELD e NICHOLS, 1999; CHOPRA ¢
MEINDL, 2003 apud ASSUMPCAO, 2003, p. 346).

Para Fleury (1999), a GCS é uma abordagem sistémica de razodvel complexidade, que
implica em alta interacéo entre os participantes da cadeia, exigindo a consideracdo simultanea
das diversas estratégias de mercado tanto individuais quanto inter-organizacionais.

Neste contexto, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos pode ser definida como “a integragdo dos
principais processos que gerenciam os fluxos bidirecionais de materiais, informagdes 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).

Alves Filho et al (2004) consideram a GCS um corpo de conhecimentos ainda em construgéao.
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 sao enunciados
como principios norteadores de praticas de gestdo mais eficazes, como se 0 conjunto destes
pudesse ser adotado e ser o mais eficaz e eficiente em quaisquer circunstancias, podendo ser
assim sintetizados:

— Competicéo entre cadeias de suprimentos. A competicdo no mercado ocorre no nivel
das cadeias e ndo apenas no nivel das empresas (CHRISTOPHER, 1992).

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

— Alinhamento das estratégias das empresas da cadeia de suprimentos. Proporciona
habilidades para melhoria de desempenho da empresa desde que haja clareza na visao
de seu papel na cadeia de suprimentos e realizagdo conjunta de atividades de
aprendizado e inovacdo (CHOPRA e MEINDL, 2003).

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

— Outsourcing. Pode ser definido como a transferéncia da producéo de mercadorias e
servigos 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 estdo inseridas.

— Fluxo bidirecional de produtos e informagdes. Existéncia de um fluxo bidirecional de
produtos (materiais e servicos) e informagdes entre todas as empresas pertencentes a
cadeia de suprimentos (COOPER et al, 1997).
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— Reducdo do numero de fornecedores. Conforme Lummus, VVokurka e Alber (1998),
com a introducdo das préticas de gerenciamento como o Total Quality Management e
0 JIT, passou a ser fundamental o estabelecimento de relacfes 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 reducdo do nimero de fornecedores. Pires (2004)
indica a tendéncia de reestruturacdo e consolidacao da base de fornecedores e clientes,
com o objetivo de definir um conjunto de empresas (fornecedores e clientes) com 0s
quais deseja construir parcerias. Chen e Paulraj (2004) enumeram diversos beneficios
na aplicagdo 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 consolidagéo 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) reduces de lead times devido a utilizacdo de maior capacidade do
processo e reducdes de inventario do estoque em processo do fornecedor; 6) reducdes
nos custos logisticos; 7) ressuprimento melhor coordenado; 8) uma melhor relacao
entre comprador e fornecedor para projetar produtos; 9) confianca aumentada devido a
comunicagdo melhorada; 10) melhoria do desempenho e 11) melhor servico ao cliente
e penetracdo no mercado.

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

— Desenvolvimento de fornecedores. As empresas tém investido no desenvolvimento de
fornecedores, tarefa que, segundo Handfield et al (2000), abrange qualquer atividade
gue 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 freqiiéncia sao feitas avaliacdes formais dos fornecedores
e muitas empresas tém estabelecido programas de treinamento para seus fornecedores
para auxilid-los a alcangcarem metas de desempenho superiores.

— Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) e desenvolvimento de produtos em conjunto com
fornecedores. Outra pratica 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 fabricagédo
de novos produtos (TAN, 2002).

— Medicdo do desempenho da cadeia de suprimentos. 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: ao ambiente competitivo — maneira que as companhias e
pesquisadores percebem o ambiente competitivo; ao alinhamento estratégico das organizacgdes
e a reparticdo dos ganhos; a estrutura da cadeia, isto €, o papel que cada companhia e unidade
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produtiva devem desempenhar dentro das cadeias. Inclui a existéncia de um pequeno nimero
de fornecedores hierarquizados, a integracéo de processos e atividades através da cadeia (ex.
desenvolvimento de produtos, P&D), a ocorréncia de um fluxo bidirecional eficiente de
materiais e informacéo, e os esfor¢os que cada companhia realiza de forma a reduzir sua
prépria complexidade (reduzindo assim, a complexidades da cadeia como um todo); as
relacdes entre as empresas da cadeia — lida com o estabelecimento de relac6es cooperativas e
de longo prazo, assim como parceiras entre as empresas.

5 Método de Pesquisa

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

A pesquisa de campo € realizada por meio de estudos de caso, podendo ser caracterizada
como qualitativa e descritiva, com o objetivo de discutir as hipdteses formuladas no trabalho.
Os estudos de caso foram realizados em duas montadoras de motores para automoveis. As
informagdes utilizadas para a elaboracao dos estudos foram atualizadas até o primeiro
semestre do ano de 2008, e obtidas a partir de trés fontes de evidéncia: entrevistas, observacéo
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 elaborado a partir da reviséo da literatura. 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 informac6es obtidas
s8o0 apenas anotadas no decorrer das entrevistas.

No que diz respeito a Gestdo da Qualidade foram consideradas informacdes referentes aos
sistemas da qualidade, controle e melhoria da qualidade. Para investigar as caracteristicas
relevantes das cadeias de suprimentos foram abordadas questfes relacionadas a estrutura da
cadeia produtiva de cada empresa e as relacGes entre as empresas que as compdem. Esta
focalizacdo tornou-se necessaria no decorrer da pesquisa de campo, dada a grande quantidade
de informag0es 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.

A observacao direta, realizada a partir de visitas as empresas, e a pesquisa em fontes
secundarias, como as paginas das empresas na Internet, constituem importantes fontes de
informacdes 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 avaliagéo inicial, apresentam diferencas entre si, ou seja, s&o comandadas por
montadoras com estratégias, niveis de integracdo vertical e configuracdes distintas.

Para analisar as formas de Gestéo 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. Em seguida, as estruturas das duas cadeias de suprimentos e
também as relacdes entre empresas no interior de cada uma delas sdo analisadas.

6 Estudos de Caso

De modo a ndo identificar as empresas, as duas montadoras séo tratadas respectivamente
como A e B.

6.1 As formas de Gestdo da Qualidade das montadoras de motores

Primeiramente € feita uma andlise comparativa das formas de Gestdo da Qualidade das
empresas montadoras de motores, discutindo-se 0s seguintes aspectos: Caracteristicas Gerais,
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Sistemas de Gestdo da Qualidade, Controle e Melhoria da Qualidade; cujas informagdes sdo
sintetizadas nos Quadros 1, 2.
Gestdo da Qualidade das Montadoras de Motores

Sistemas de Gestdo da Qualidade

Montadora A Montadora B
Normas da qualidade 1ISO 9001 e VDA 6.1. 1SO 9001, QS 9000, ISO/TS 16949 e
QsB
Politica da qualidade Atender as exigéncias dos clientes. Estabelecer parcerias com clientes e fornecedores.
Trabalhar em equipe, focando a melhoria continua.

Quadro 1 — Gestéo da qualidade das montadoras de motores — sistemas de gestdo da qualidade

Gestdo da Qualidade das Montadoras de Motores

Controle e Melhoria da Qualidade

Montadora A Montadora B
Controle da qualidade da Qualidade assegurada pelos fornecedores Qualidade assegurada pelos
matéria-prima com certificacdo 1ISO 9001 e VDA 6.3. fornecedores com certificacdo
ISO/TS 16949.

Quando problemas acontecem, estes sdo verificados por meio de auditorias nos

fornecedores
Controle da qualidade do | Baseados nos planos especificos de cada linha de producdo, que determinam as
processo caracteristicas, freqiéncias e os meios de medicdes a serem usados. Ferramentas

comuns: CEP e auditorias.

Controle da qualidade do | Baseados nos planos especificos de cada linha de producdo, que determinam as
produto caracteristicas, freqliéncias e os meios de medicdes a serem usados.

Suporte para melhoria A melhoria continua faz parte da Politica da Qualidade e é aplicada diariamente
nas empresas, utilizando-se ferramentas comuns como FMEA, MASP, 5 S’s,
Sete Ferramentas e outras.

Avaliagdo do cliente e O cliente (montadora de automoveis) O cliente (montadora de
participacdo na resolugdo | realiza auditorias baseadas nas normas automaveis) realiza auditorias
de problemas VDA, trocando informagdes. baseadas nas normas ISO/TS
16949, trocando informagdes.

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

Quadro2 — Gestdo da qualidade das montadoras de motores — controle e melhoria da qualidade

Observando-se os Quadros 1 e 2, conclui-se que as formas de Gestdo da Qualidade das
montadoras A e B sdo muito semelhantes, pois estdo fundamentadas nas normas especificas
do setor automobilistico, cuja base s@o os principios e diretrizes que constituem a Gestdo da
Qualidade Total.

6.2 A gestdo das cadeias de suprimentos

Logo a seguir, séo apresentadas algumas diferencgas e semelhancgas encontradas ao
compararem-se as cadeias de suprimentos das duas montadoras de motores estudadas. Esta
discussdo é feita por meio da analise da estrutura dessas cadeias e das relagBes entre empresas
no interior delas.

Gestédo 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.

Nivel de terceirizacao Alto Médio
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Fornecedores 113 100
Politica de suprimentos Dois fornecedores por item Um fornecedor por item terceirizado.
terceirizado.
Fornecedores exclusivos Néo ha exclusividade total. Ha apenas fornecedores que destinam quase toda sua
producdo a Montadora A.
Localizacéo dos fornecedores Préximos a montadora.
principais
Porte dos principais fornecedores Principalmente grandes e médias Principalmente grandes e médias
empresas e também um pequeno empresas.
conjunto de pequenas empresas,
geralmente de capital de origem
nacional.

Quadro 3 — Gestdo da cadeia de suprimentos das montadoras de motores — estruturas das cadeias de suprimentos

Gestdo das Cadeias de Suprimentos das Montadoras de Motores

RelacBes entre Empresas das Cadeias de Suprimentos

Montadora A Montadora B
Critérios considerados na selecdo de O preco é muito importante, seguido Requisitos de qualidade, capacidade
fornecedores por requisitos de qualidade e tecnoldgica, servigos e precos tém o
capacidade tecnolégica. mesmo peso.
Auvaliagdo de fornecedores Apos passarem pelo processo de selecdo, os fornecedores ativos séo

classificados periodicamente de acordo com o desempenho em indices de
qualidade, capacidade tecnoldgica, servicos e pregos

Desenvolvimento de fornecedores Desenvolveu um conjunto de Casos raros de desenvolvimento.
empresas.
RelagBes com outros niveis da cadeia N&o possui. Apenas quando necessario, para solucionar problemas que o
de suprimentos (exceto clientes e fornecedor de primeiro nivel ndo conseguiu resolver.

fornecedores diretos)

Quadro 4 — Gestdo da cadeia de suprimentos das montadoras de motores — relagdes entre empresas nas cadeias
de suprimentos

Conforme observado nos Quadros 3 e 4, parece plausivel a proposicao de que, dados o0s 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. (CERRA, MAIA e ALVES FILHO, 2006).

6.3 As formas de gestao da qualidade no contexto das cadeias de suprimentos
Conforme relatado anteriormente, a Montadora A é mais terceirizada do que a Montadora B,
possui um numero maior de fornecedores e diferente politica de fornecimento (dois ou trés
fornecedores por item terceirizado). Esta politica de duplo (ou multiplo) fornecimento faz
com gue haja competicao entre os fornecedores, aumentando o poder de negociacéo 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 namero maior de fornecedores de
pequeno porte, com capacidades tecnoldgicas limitadas, quando comparado ao nimero de
fornecedores da Montadora B. No inicio da producédo 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 (ISO 9001 e VDA). Desse
modo, a Montadora A, com maior nimero de fornecedores de menor porte e de capacidade
tecnoldgica limitada, deve despender esforco maior para desenvolvé-los e garantir um
desempenho adequado dos mesmos. Devido a esta maior participacdo da montadora na
qualificacdo dos fornecedores, é estabelecido um relacionamento mais estreito e de maior
influéncia com os fornecedores.
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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 proporgdo 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 negociacdes (das transages) com
fornecedores, mas seu esforco para desenvolvé-los é muito menor.

Geralmente os fornecedores sdo dependentes das estratégias das montadoras, aceitando
exigéncias quanto as especificacbes e qualidade dos produtos, precos e prazos de entrega. No
caso de fornecedores desenvolvidos pelas montadoras esta dependéncia é ainda maior.
Atualmente, o desenvolvimento de fornecedores ndo é de interesse das montadoras.
Geralmente procuram fornecedores ja qualificados ou em condi¢fes, 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 ddo suporte apenas por meio de auditorias,
através das quais colocam sugestdes de a¢des para melhorias. O suporte s6 ocorre de maneira
mais intensa quando o desenvolvimento de um fornecedor, por alguma razéo, € necessario
para as operagdes da montadora.

As montadoras A e B ndo possuem fornecedores exclusivos. Ha apenas fornecedores que
destinam quase toda sua producgéo 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 séo
preco, qualidade e capacidade tecnoldgica, sendo que para a Montadora A o preco 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 seu
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 atraves de auditorias de produtos e de
processos, com base em normas especificas da Qualidade, classificando-os conforme o
desempenho em relacéo ao cumprimento dos itens exigidos. Quando ocorrem problemas
recorrentes nos produtos e/ou processos de producédo dos fornecedores, estes recebem das
montadoras um prazo para corrigi-los, dentro do qual uma nova auditoria é realizada.

As montadoras A e B mantém relagdes 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. Alguma forma de atuagdo em outro nivel
da cadeia ocorre esporadicamente, para solucionar problemas relacionados a qualidade do
produto, prazo de entrega ou preco.

As montadoras A e B estdo localizadas proximas de seus fornecedores principais, que também
estdo préximos uns dos outros, gerando facilidades nos servicos logisticos e na comunicagéo,
cooperando com a troca de informaces, permitindo melhorias nos processos e
desenvolvimento das empresas.

7 Conclusoes e Consideracdes Finais

Assim, pode-se afirmar que as formas de Gestdo da Qualidade adotadas pelas montadoras séo
semelhantes, que estdo fundamentadas nas normas especificas do setor automobilistico, cuja
base sdo os principios e diretrizes que constituem a Gestdo da Qualidade Total.

As diferencas 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). O maior grau de terceirizacdo da montadora A, a importancia estratégica que

$)e ABEPRO 0

AR QU LTS



XX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAQ
Waturidade & desafics da Engenhariade Produg 3o compefvidade das empresas, condgdes de trabaho, meio ambiente.
snegep 550 Carlos, 5P, Brasil. 12 a 15 de outubro de 2010

atribui a prioridade custo de producdo, a opgdo por duplo ou triplo fornecimento, com maior
proporcao (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 esforgo
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¢do maior
de fornecedores menores e nacionais, para assegurar o alinhamento de sua politica de
qualidade, em grande medida (ou certa medida) estipulada pelas normas de qualidade, na
cadeia de suprimentos.

Sé&o diversas as possibilidades de desdobramentos desta pesquisa: a) estudo semelhante com
um conjunto maior e mais representativo de empresas em cada cadeia; b) avaliacdo do
desempenho operacional e de custos das formas de gestdo da qualidade; c) aplicacdo em
outros setores industriais; d) discussdo mais aprofundada das influéncias da estrutura e/ou das
relaces da cadeia de suprimentos sobre as formas de gestdo da qualidade; e) estudo
contemplando as influéncias de outros fatores sobre as formas de gestéo da qualidade, como:
padrdes de concorréncia, grau de integracdo vertical/terceirizacao, estratégias competitivas,
etc.
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