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RESUMO

A industria de produtos eletroeletrénicos, por ser um impulsionador da maioria dos outros
setores, vem ganhando destaque nos Gltimos anos. A abertura das barreiras comerciais tornou o
mercado mais competitivo, motivo pelo qual requer um novo olhar sobre a gestdo da qualidade
na cadeia de suprimentos (GQCS), esta que possui uma abordagem sistémica e que almeja
melhorar o desempenho em toda a cadeia de suprimentos por meio da gestdo da qualidade. O
objetivo principal deste trabalho foi avaliar quais séo as praticas adotadas pelas organizacGes de
acordo com a teoria da gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos na relacdo cliente-
fornecedor, em especifico em um fornecedor de produto eletroeletrénico. A partir da Revisdo
Bibliogréfica Sistemética (RBS) identificaram-se nove areas principais relacionados a GQCS:
Comunicacdo e parceria; estratégia; ferramentas da qualidade; gerenciamento de processos;
foco no cliente e mercado; gestdo de relacionamento com fornecedores; informacéo e analise
dos dados da qualidade; gestdo de recursos humanos e inovacgdo, melhoria continua e projeto do
produto, sendo que de acordo com o objetivo principal do trabalho foi focado a area de gestdo
de relacionamento com fornecedores. Os dados foram coletados utilizando-se  como
instrumento principal a entrevista semiestruturada, realizada em uma induastria fabricante de
motores automotivos e um fornecedor de componente eletrénico, ambos localizados no estado
de S&o Paulo, assim ndo é possivel generalizar os resultados e sim evidenciar a relacdo
existente. Por meio do estudo de caso realizado foi possivel identificar varias préaticas
presentes, destacando-se a medicdo e andlise de indicadores de desempenho como o principal
motivador na busca pela melhoria da qualidade nas organizagdes, bem como observou-se que
as praticas de incentivo para melhoria da qualidade dos produtos recebidos dos fornecedores e
elaboracdo em conjunto de acOes e projetos de melhoria necessitam de um maior
fortalecimento e incentivo pelas organizacbes de modo a contribuir para a melhoria da

qualidade nesta relacéo cliente-fornecedor.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos; Gestdo da cadeia de suprimentos; Gestdo da
qualidade; Gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos; Praticas de gestdo da qualidade na

cadeia de suprimentos.






ABSTRACT

The electronics industry, as a driver of most other sectors, has been gaining prominence in
recent years. The opening of trade barriers has made the market more competitive, which is
why it requires a new look at quality management in the supply chain (GQCS), which has a
systemic approach and aims to improve performance throughout the supply chain. through
quality management. The main objective of this work was to evaluate the practices adopted by
organizations according to the theory of quality management in the supply chain in the
customer-supplier relationship, in particular in an electronic-electric product supplier. From the
Systematic Bibliographic Review (RBS), nine main areas related to GQCS have been
identified: Communication and partnership; strategy; Quality tools; process management;
customer and market focus; supplier relationship management; information and analysis of
quality data; management of human resources and innovation, continuous improvement and
product design, and according to the main objective of the work was focused on the area of
relationship management with suppliers. The data were collected using a semistructured
interview conducted in an automotive engine manufacturer and an electronic component
supplier, both located in the state of Sdo Paulo, as a main instrument, so it is not possible to
generalize the results, but to show the existing relationship . Through the case study carried out,
it was possible to identify several present practices, highlighting the measurement and analysis
of performance indicators as the main motivator in the search for the improvement of quality in
organizations, as well as it was observed that the practices of incentive for improvement the
quality of the products received from the suppliers and the joint elaboration of actions and
improvement projects require a greater strengthening and incentive by the organizations in

order to contribute to the quality improvement in this customer-supplier relationship

Keywords: Supply chain; Supply chain management; Quality management; Supply Chain
Quality Management; Practices of quality management in the supply chain.
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1 INTRODUCAO

Este primeiro capitulo visa apresentar a proposta do trabalho de pesquisa a partir da
contextualizacdo de seu tema, objetivos e justificativas pontuando, ainda, a estrutura da

presente pesquisa.

1.1 Contextualizagéo do tema

O que se convencionou denominar globalizacdo proporcionou, nos Ultimos anos, a
abertura do comércio mundial levando as organizacGes a buscarem constantemente melhorias
em seus produtos, processos e procedimentos, de modo possibilitar a mudanca de foco intra-
firma, abrangendo toda a cadeia de suprimentos (SOARES; SOLTANI; LIAO, 2017; AZIZI et
al., 2016).

Neste cenario, a adocdo de novos modelos de negdcio se faz necessaria para a
manutencdo da competitividade, que pode se referir a trés aspectos principais: a) qualidade dos
produtos ofertados; b) produtividade, ou seja, a capacidade da empresa de produzir mais e
melhor com menos recursos; e ¢) bons pregos praticados como resultado da obtencéo de custos
baixos na cadeia de producdo (SIMCHI-LEVI, 2003), este Gltimo que através da gestdo da
qualidade interna e externa que possibilita ampliar a perspectiva de fornecimento (AZIZI et al.,
2016).

Este ambiente competitivo sugere mudancas relevantes, sobretudo quando se considera
que o ambiente em que as organizacbes se encontram atualmente é complexo e dinamico
(AZIZI et al., 2016), resultante das diversas demandas por inovacdes e solugdes que satisfagcam
as necessidades dos clientes. As variaveis do ambiente podem, portanto, influenciar a
lucratividade das organizacgdes (ZHONG et al., 2016), assim com a mudanga focal ocorrida na
cadeia de suprimentos nos Ultimos anos, passando do foco interno para foco externo das
organizacbes, surge entdo a necessidade de estudar melhor a qualidade na cadeia de
suprimentos (KAYNAK; HARTLEY, 2008; FOSTER et al., 2011).

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) é definida por Christopher (2016) como a
gestdo de relaces de uma organizacdo que engloba desde a montante com os fornecedores até
a jusante com os clientes, de maneira que o foco esta na cooperagéo e na busca pela entrega de
valor ao cliente final a0 menor custo possivel, o que proporciona uma maior sustentabilidade e
vantagem competitiva a organizacdo. Esta concepc¢do é endossada por Moreira (2016), que
afirma que a GCS contribui na obtengdo de bons lucros por meio, também, da reducdo dos

custos de materiais.



32

Devido a GCS e a Gestdo da Qualidade (GQ) apresentarem véarias areas em comuns e
estarem inter-relacionadas, alguns autores tem utilizado a denominagdo Gestdao da Qualidade na
Cadeia de Suprimentos (GQCS) para ressaltar esta ligacdo entre ambas (FOSTER Jr, 2008; LIN
et al., 2005; RASHID; ASLAN, 2012; ROBINSON; MALHOTRA, 2005).

Para Robson e Malhotra (2005) e Foster Jr (2008) a GQCS consiste em uma abordagem
que visa a integracdo dos processos em todas as organizagOes da cadeia de suprimentos,
visando criar oportunidades de melhoria e consequentemente gerar satisfacdo dos clientes.

Kaynak e Hartley (2008), mencionam que a GQCS deve englobar o ambito interno das
organizagbes e promover a integracdo da empresa com seus fornecedores e clientes. Os
gestores devem possuir, portanto, uma visdo mais gerencial da Cadeia de Suprimentos (CS)
para que possam garantir maior vantagem competitiva.

Assim, com a busca constante pela reducdo dos custos nas organizagdes, faz-se
necessario uma maior competéncia quanto a GQCS, pois neste novo ambiente as organizacfes
ndo competem mais como entidades autbnomas e sim como cadeias de suprimentos
(CHRISTOPHER, 2016; LAMBERT; COOPER, 2000).

Segundo diversos autores (FOSTER; OGDEN, 2008; LIN; KUEI; CHAI, 2013;
ROBINSON; MALHOTRA, 2005; THEODORAKIOGLOU et al., 2006; ZENG; PHAN;
MATSUI, 2013) a GQCS é composta por varias areas do conhecimento, sendo que Monczka et
al (2009) destacam a area do conhecimento denominada de “gestdo de relacionamento com
fornecedores” como sendo de extrema importancia, uma vez que em uma inddstria os gastos
com fornecedores representam entre 60% a 70% do valor das vendas em uma empresa de
fabricacdo de produtos, e entre 10% a 20% do valor das vendas em organizagdes de servigos.

Para Lambert e Enz (2017) a &rea de gerenciamento do relacionamento com o
fornecedor é importante porque trata da base de fornecimento da empresa, devendo esta area
ser melhor desenvolvida ou mantida para o sucesso no longo prazo, pois a participacdo do
fornecedor esta correlacionada diretamente a melhora do desempenho organizacional (ZENG;
PHAN; MATSUI, 2013).

Neste contexto de transformagdes no cenario mundial, iniciou-se uma mudanga na
relagdo cliente—fornecedor alterando os moldes tradicionais baseados em transagdes e pautados
na minimizagdo do custo, buscando um comportamento mais colaborativo, interessado em
parcerias de longo prazo e na criagdo de valor (TOLEDO et al., 2014).

Segundo Vanalle e Dos Santos (2014) a inddstria automotiva € uma das maiores
industrias mundiais, esta que no Brasil é de fundamental importancia para a economia nacional,

representando cerca de 22% do Produto Interno Bruto (PIB) que é a soma de todas as riquezas
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internamente produzidas no pais (MDIC, 2018). Para Zagha e Cerra (2010) o setor vem
sofrendo alteracdes na cadeia de suprimentos nos ultimos anos, motivo pelo qual requer mais
estudos.

Para Jabbour A. e Jabbour C. (2012) o setor eletroeletronico afeta a competitividade em
diversos outros setores, apresentando um faturamento significativo de modo que este setor é
composto pela area de componentes elétricos e eletronicos, incluindo a eletrénica embarcada,
pecas e partes (ABINEE, 2018). A industria automotiva vem aumentando o uso de produtos
eletronicos, estes que segundo Gutierrez (2010) sdo equipamentos que possuem como base a
microeletronica e o software, de modo que para Ruiz et al. (2016) a Cadeia de Suprimentos
apresenta-se como um dos principais desafios do setor, requerendo um melhor estudo sobre a
interacdo existente entre compradores e fornecedores (BALBINOT; ARGOU MARQUES,
2009).

Em estudo de caso na indUstria de pecas automotivas nos Estados Unidos, Robinson e
Malhotra (2005) mencionam que, devido a complexidade da cadeia e dos relacionamentos, as
pesquisas em cadeia de suprimentos devem estar mais focadas nas questbes relativas a
qualidade. A teoria da GQCS é composta por diversas areas do conhecimento, sendo que cada
uma dessas areas do conhecimento possui seus “elementos”, principais toépicos abordados por
cada area do conhecimento. Para cada um dos elementos, de acordo com a teoria da GQCS, sao
sugeridas praticas, que referem-se as atividades a serem executadas de acordo com a teoria da
GQCSs.

Para Quang et al. (2016) e Lin et al. (2005) a aplicacdo das praticas dos elementos da
GQCS pode contribuir significativamente no desempenho das organizacgdes, sendo que de
acordo com Azizi et al. (2016) a GQCS pode representar até 35% da variacdo da vantagem
competitiva na cadeia.

Assim, sabendo que a relacdo cliente—fornecedor na GQCS afetara a competitividade
organizacional e que as organizagdes necessitam estabelecer relagdes de colaboragdo com seus
fornecedores para a gestdo da melhoria da qualidade (ZU; KAYNAK, 2012), bem como da
importancia da tematica, que para Jraisat e Sawalha (2013) e Fernandes et al. (2017), ainda é
recente, carecendo de mais estudos devido a ndo possuir um entendimento completo, bem
como que para Zeng, Phan e Matsui (2013) requer mais estudos relacionados ao gerenciamento
da qualidade a montante, este trabalho visa analisar a seguinte questéo:

Quais sdo e como ocorrem as praticas realizadas na relacéo cliente-fornecedor entre
um cliente do setor automotivo e seu fornecedor de produto eletronico, de acordo com a teoria
da GQCS?
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1.2 Justificativa

Christopher (2016) destaca que as areas da Logistica e GCS mostram-se como as mais
desafiadoras em meio ao ambiente comercial intenso e dindmico. A sobrevivéncia das
organizacOes relaciona-se a manutencdo da competitividade, que pode se dar por meio da
melhoria constante da qualidade dos produtos, pelo aumento da produtividade ou pela redugéo
de seus custos (SIMCHI-LEVI, 2003), préaticas que tendem a reduzir significativamente o valor
do preco para o cliente.

Segundo Robinson e Malhotra (2005) e Fernandes et al. (2017), a GCS e a GQ séo
exaustivamente pesquisadas pela literatura sem serem relacionadas diretamente. Assim,
empreender esforgos para compreender suas inter-relacfes mostra-se necessario para a melhor
compreensdo sobre a tematica.

A GQCS é voltada ao desenvolvimento e a implantacdo de melhorias na gestdo ao longo
da cadeia produtiva de diferentes organizagdes, sendo um tema recente (LIN et al., 2005;
FOSTER JR., 2008; KAYNAK; HARTLEY, 2008; LIN; KUEI; CHAI, 2013; ZENG; PHAN;
MATSUI, 2013; QUANG et al., 2016), motivo pelo qual a implementacdo da GQCS requer
estudos para uma melhor compreensdo dos mecanismos envolvidos (FERNANDES et al.,
2017), apresentando-se como uma area potencial para que sejam realizados estudos quanto as
praticas referentes a GQCS (FERNANDES et al., 2017; FOSTER et al., 2011; SOLTANI et
al.,2017). Em seu trabalho, Soltani et al. (2017) destacam a necessidade de mais estudos
relacionados a GQCS, relacionados as operacbes e a qualidade, existindo oportunidade de
pesquisa na construcao de um quadro tedrico consensual dos principios que sustentam a GQCS.

Ao voltar o olhar a economia brasileira, nota-se que um dos setores de significativa
importancia é o setor eletroeletronico (ABINEE, 2018), que implica diretamente na
competitividade de praticamente todos 0s outros setores produtivos, uma vez que grande parte
das atividades econémicas atuais faz uso de produtos e servicos vinculados a area eletrdnica
(KRONMEYER FILHO, 2004; LEITE; GUIMARAES, 2015), assim este setor engloba uma
grande variedade de produtos eletronicos, sendo considerado uma cadeia complexa no Brasil,
apresentando grandes desafios na gestdo de sua cadeia devido a crescente produgdo que so
aumenta (KOBAL et al., 2014).

Em estudo realizado sobre o setor eletroeletronico brasileiro, Jabbour A. e Jabbour C.
(2012) comentam sua relevéancia ao pais e destacam sua caréncia na area de gestdo de
operacOes, sendo que os trabalhos encontrados tém foco principalmente na trajetoria politica e

macroecondmica da &rea. Tais afirmacdes, segundo Jabbour A. e Jabbour C. (2012) amparam-
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se em pesquisas realizadas nas bases de indexagdo de artigos cientificos brasileiros, quando
verificou-se que o tema “setor eletroeletronico brasileiro”, possui poucos trabalhos que tratam
sobre como o setor gere as suas operagdes internas e externas, assim como sobre as
oportunidades e ameacas que permitam melhor compreender como sdo realizadas as suas
operacoes.

Este estudo atende as sugestbes de varios pesquisadores (FERNANDES et al., 2017;
FOSTER et al., 2011; SOLTANI et al.,2017) que argumentam sobre a necessidade de
realizacéo de estudos sobre as praticas de GQCS, na oportunidade de construgcdo de um quadro
tedrico conceitual revisando os principios da teoria da GQCS (SOLTANI et al., 2017), bem
como em dar uma maior énfase na relagdo cliente-fornecedor (BALBINOT; ARGOU
MARQUES, 2009), em especifico analisando um produto eletrénico utilizado em uma inddstria
automotiva, de modo a verificar como sdo geridas as operacdes (JABBOUR A; JABBOUR C,
2012).

1.3 Objetivo

Tém-se como objetivo principal deste trabalho identificar quais sdo as préaticas
utilizadas na relacdo cliente-fornecedor entre uma empresa automotiva e seu fornecedor de
produto eletrénico, de acordo com a teoria da gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos.

Para Voss, Tsikritsis e Frohlich (2002) o estudo de caso deve ser usado quando busca-se
uma maior compreensao da realidade, considerando o contexto, buscando entender o “como”
acontece determinado fendbmeno bem como estudar possiveis praticas emergentes, assim
entende-se que as praticas verificadas possibilitam uma melhor compreensdo de como se da a
relacdo cliente—fornecedor, permitindo uma melhor apreensdo da realidade e possibilitando
possiveis orientacdes de direcionamento, bem como propor possiveis a¢fes de melhoria na
qualidade desta relacao.

Os seguintes objetivos especificos considerados sao:

¢ Identificar , por meio de revisdo exploratoria, 0s principais conceitos que envolvem a
GC, a Cadeia de Suprimentos (CS) e a GQCS.

¢ Identificar, através de Revisdo Bibliografica Sistemética (RBS) e dos estudos de casos,
as principais praticas de GQCS, com enfoque na relacéo cliente—fornecedor

e Analisar, por meio de pesquisa de campo, quais sdo as praticas atuais de GQ adotadas
pela na relagdo cliente-fornecedor da industria automobilistica em fornecedor de

equipamentos eletrénicos.
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1.4 Delimitagé&o do trabalho

O presente trabalho analisa a relagdo das empresas estudadas com seus respectivos
fornecedores, centrando o olhar nos fornecedores de produtos eletrénicos ou nas placas de
circuito impresso montadas. Em relacdo as empresas investigadas, os critérios basicos adotados
para a sua inclusdo no estudo, apresentam os seguintes aspectos;

Para a empresa focal do estudo, ou seja, empresa cliente, consideram-se a presenca dos
seguintes aspectos: (i) ser empresa do setor automotivo, pois segundo Vanalle e Dos Santos
(2014) suas praticas e sistemas de gestdo podem servir de modelo a outros setores; (ii) fazer uso
na composi¢do de seu produto do item “produto eletrénico” ou “placa de circuito impresso
montada”, fornecida externamente; (iii) ter disposicéo e interesse a participar da pesquisa e (iv)
ser empresa referéncia no setor, ou seja, estar entre as cinco primeiras colocadas em nimero de
vendas anuais no ano de realizacdo da pesquisa.

Quanto a empresa fornecedora, consideram-se a presenca dos seguintes aspectos: (i) ser
empresa fornecedora do item “produto eletrénico” ou “placa de circuito impresso montada” a
empresa “cliente” desta pesquisa; (ii) ter disposicdo e interesse em participar da pesquisa;

Serdo analisadas nesta pesquisa duas empresas, sendo uma empresa “cliente” e um
“fornecedor”, de modo que generalizacGes devem ser feitas com reserva diante da limitacdo na

variedade de contextos nesta dissertagéo.

1.5 Contribuicdes do trabalho

Do ponto de vista académico, o trabalho apresenta, no atual contexto, a maneira como
uma empresa do setor automotivo tém pautado a interacdo com um de seus fornecedores de
produtos eletronicos, de modo a permitir uma melhor compreensdo da GQCS. Na teoria 0
presente trabalho contribui ao realizar uma RBS sobre a GQCS identificando suas principais
areas, bem como com a construcdo de um Quadro teérico, identificando as praticas existentes
em cada um dos elementos na relacéo cliente-fornecedor.

O estudo de caso tambem permite a apreensdo conceitual do tema por meio da reviséo
bibliografica sistematizada.

Quanto ao meio organizacional, é esperado que os resultados apresentados contribuam
com as organizagOes analisadas ao oferecer subsidios para que repensem as praticas adotadas

na manutencdo da relacéo cliente—fornecedor, realizando as melhorias pertinentes.
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1.6 Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo organiza-se em seis capitulos.

No primeiro capitulo, sdo expostos a contextualizacdo, justificativa, objetivo,
delimitacdo e estrutura do trabalho. No segundo capitulo sdo apresentados o método e a
abordagem da pesquisa, além das técnicas, do instrumento de coleta de dados e das etapas de
andlise dos dados e descri¢do geral do método. O terceiro capitulo sistematiza e apresenta a
proposta e a revisdo sistematica da literatura sobre GQCS tratando, mais especificamente, sobre
as praticas adotadas na relacdo cliente—fornecedor. O quarto capitulo apresenta as principais
caracteristicas do setor estudado bem como do produto analisado. O quinto capitulo apresenta
os estudos de casos utilizados na pesquisa. No sexto capitulo sdo apresentadas as
considerac@es finais do trabalho, as limitacGes da pesquisa e recomendacdes para trabalhos

futuros.
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2 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa constitui-se da preocupacdo instrumental em torno da forma de
se fazer ciéncia cuidando dos procedimentos, das ferramentas e dos caminhos a serem
percorridos (DEMO, 1985).

Segundo Marconi e Lakatos (2003), o método é definido como um conjunto de
atividades sistematizadas e racionais que auxilia a tracar o caminho a ser seguido permitindo,
com maior segurancga e economia, que se alcance o objetivo desejado.

Neste segundo capitulo tem-se como principal objetivo a definicdo do método de
pesquisa adotado, discorrendo sobre a abordagem escolhida, a técnica utilizada, os
instrumentos de coletas de dados adotados, a analise dos dados e a descrigdo geral do método

utilizado nas diferentes fases deste trabalho.

2.1 Abordagem e caracterizacao da pesquisa

As abordagens de pesquisa sd@o condutas que orientam 0 processo de investigagéo,
aproximando e focalizando o problema que se pretende estudar (BERTO; NAKANO, 2000).

Segundo Gunther (2006), a escolha quanto a decisdo tedrico-metodologica ndo deve
estar restrita a definir se 0 método sera qualitativo ou quantitativo, mas sim ser pautada na
melhor abordagem que contribua para a compreensdo do fendmeno em vista, de modo a
responder a questao de pesquisa.

O Quadro 1 apresenta as principais caracteristicas de ambas as abordagens de pesquisa.

Quadro 1 — Comparagéo entre 0os métodos de pesquisa qualitativa e quantitativa.

Caracteristicas da abordagem qualitativa Caracteristicas da abordagem quantitativa

Foco na estrutura e nos elementos da estrutura do

Enfase no individuo que esta sendo adotado objeto de estudo

Consideracdo de sua realidade subjetiva (contexto)

Pouca atengdo ao contexto

Menos estruturada e com o intuito de captar as
perspectivas e interpretacdes das pessoas envolvidas.

Rigidez quanto aos procedimentos para a coleta de
dados

Proximidade do pesquisador com a pesquisa

Distancia do pesquisador com a pesquisa

Fonte: Baseado em Cauchick et al. (2012).

A abordagem quantitativa compreende a formulagdo de hipdteses testadas buscando
entender algum aspecto do funcionamento da organizagéo a partir da explicagdo das relagdes de

causa/efeito, que viabilizam a generalizagdo dos resultados obtidos e tornam o estudo mais facil
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de ser replicado (FERREIRA, 2009).

Neste tipo de pesquisa quantitativa, os principais questionamentos se referem a
mensuracdo dos conceitos, demonstracdo da causalidade, generalizacdo e capacidade de
replicacdes. O pesquisador, portanto, a partir de indicios na literatura, identifica as variaveis de
pesquisa que podem ser testadas sem ter a necessidade de interagir com o individuo
(BRYMAN, 2008).

A pesquisa qualitativa, por sua vez, se propbe a entender o ambiente e o0s
acontecimentos de acordo com o significado que as pessoas lhe conferem, configurando-se
como uma abordagem mais interpretativa (DENZIN; LINCOLN apud MOREIRA, 2016),
podendo auxiliar no esclarecimento de questdes que ndo estejam tdo claras quanto ao problema
de pesquisa (AAKER; KUMAR; DAY, 2001).

Para Trivifios (1987), este tipo de pesquisa tem o ambiente natural como fonte direta
dos dados e o pesquisador € o seu elemento principal. Assim, é importante que o pesquisador
busque compreender realmente o que esta acontecendo na prética alvo de seu interesse,
extraindo as informacgdes mais relevantes dos individuos que trabalham na organizacao a partir
de suas proéprias percepcdes e devendo, para uma boa validade da pesquisa, se aprofundar no
estudo realizado.

Dentre os principais obstaculos em sua adocdo, Bryman (2008) cita o acesso a
organizacao alvo do estudo, a realizacdo da interpretacdo e a analise dos dados coletados, de
modo que a definicdo do carater exploratorio ou descritivo de uma pesquisa qualitativa também
auxilia em seu desenvolvimento (AUGUSTO et al., 2013).

As pesquisas de carater exploratorio habitualmente envolvem o levantamento
bibliografico, entrevistas ndo estruturadas e o uso de estudos de caso, sendo uma pesquisa cujo
objetivo é familiarizar-se com um assunto pouco conhecido ou explorado (GIL, 2008). Nas
pesquisas de cunho descritivo, por sua vez, 0 assunto de interesse ja € conhecido e se busca a
descricdo de um fendbmeno ou de uma dada populacdo, ou até mesmo o estabelecimento de
relagOes entre variaveis utilizando técnicas padronizadas na coleta de dados.

Baseando-se nas caracteristicas mencionadas, este trabalho adota a abordagem
qualitativa de cunho exploratorio, por conta da énfase dada no intento de entender a realidade
estudada (PRODANOV, 2013). O interesse pela pesquisa qualitativa encontra respaldo no
desenrolar dos eventos que, segundo Cauchick et al. (2012), explicam o0 como e ndo somente o
qué para se chegar a um resultado.

Assim, a realidade sera estudada partindo-se de constructos tedricos e da identificagdo

de praticas que podem se desdobrar devido a interacdo do pesquisador com o contexto
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apreendido de maneira exploratoria, tratando-se de um processo de investigacdo profunda
voltado a analisar as préaticas existentes na literatura e a sua verificagdo in loco, visando uma
maior compreensdo no ambiente estudado (BERTO; NAKANO, 1998).

2.2 Método de pesquisa adotado

De acordo com Yin (2001), cada método de pesquisa apresenta vantagens e
desvantagens, de modo que o pesquisador deve ficar atento para selecionar o mais adequado
segundo os seus objetivos de coleta de dados. O Quadro 2 apresenta o0s principais métodos de

pesquisa em Engenharia de Producéo.

Quadro 2 — Principais métodos de pesquisa em Engenharia de Producéo.

Método de Pesquisa Caracteristicas
Survey e Em geral a coleta de dados se d& por um questionario;
o Aplicado a amostras de grande tamanho;
Bryman (2008) F de técnicas d ¢ inferéncia estatisti
Cauchick (2012) e Faz uso de técnicas de amostragem e inferéncia estatistica

¢ Nos questiondrios, geralmente utiliza-se da escala Likert.

e Consiste na construcdo de um modelo que represente fisica ou

Modelagem/Simulagéo simbolicamente um sistema real;

e Possibilita que variaveis sejam manipuladas para que se obtenham previsdes
a respeito do comportamento do sistema real;

¢ Tipicamente quantitativo.

o Estuda a relagdo causal entre duas variaveis de um sistema sob condices

Cauchick (2012)

Experimentos controladas pelo pesquisador;
Bryman (2008) e Possuem robustez e confianga nos resultados;
Cauchick (2012) » Objetiva o estabelecimento de relagGes de causa-e-efeito entre as variaveis

dependentes e independentes;

¢ O pesquisador tem controle sobre as variaveis dependentes.

¢ O pesquisador interfere no objeto de estudo de forma cooperativa com os
participantes da acdo para resolver um problema;

e E um método cujo assume abordagem qualitativa;

Bryman (2008) e Abordagem na qual cliente e pesquisador colaboram para um diagndstico e

Cauchick (2012) para a solucéo do problema, buscando entender o problema e criar
conhecimento sobre 0 mesmo.

e Possui caracter empirico que investiga o problema dentro do contexto real;

¢ Possibilita amplo e detalhado conhecimento sobre o fendmeno, podendo
inclusive contribuir para geragéo de teoria;

Pesquisa-agdo

Estudo de Caso

Bryman (2008) e E uma estratégia na qual examinam-se acontecimentos contemporaneos,
Cauchick (2012) fazendo-se uso de diversas fontes de evidéncias, tais como a observacdo
Yin (2001) direta e 0 uso de entrevistas;

Voss et al. (2002) ¢ Faz uso de método qualitativo na coleta dos dados, como o uso da

observacdo participante e entrevista semiestruturada.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O estudo de caso se caracteriza “pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente
impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados” (GIL, 2008, p.57).

Para Godoy (1995), o estudo de caso tem como estratégia responder 0 “como” e 0 “por

A9

qué” de certos fenémenos ocorrerem quando o foco de interesse recai sobre o fendbmeno atual,
tratando-se de pesquisa cujo objeto principal é a unidade de analise (TRIVINOS, 1990).

Para Voss, Tsikritsis e Frohlich (2002), o estudo de caso € uma historia de um
fendmeno passado ou atual o qual o contexto é importante sendo elaborado a partir de multiplas
fontes de evidéncias para comprovacdo do fato. Quanto ao propdsito do estudo de caso, 0
mesmo pode ser: exploratério (quando o objetivo é desenvolver ideias e perguntas de
pesquisa), para construcdo de teoria (utilizado quando os casos sdo contundentes, visando
construcdo de teoria), para teste de teoria (utilizado no campo da gestdo de operagdes visando
testar questdes complicadas com relacdo a implementacdo de estratégias) e também pode ser
usado com a finalidade de refinamento de teoria (aonde visa o aprofundamento e a validacdo
dos resultados empiricos de pesquisas anteriores) (VOSS; TSIKRITSIS; FROHLICH, 2002).

Assim, baseando-se nas caracteristicas mencionadas acima e de acordo com o objetivo
da pesquisa, o presente estudo faz uso do método estudo de caso. Tal decisdo considera as
reflexes de autores como Cauchick et al. (2012), que sugere o método estudo de caso para a

pesquisa qualitativa e exploratéria em Engenharia de Producéo.

2.3 Procedimentos de conducéo da pesquisa

Os procedimentos para a conducdo da pesquisa consiste na realizacdo da revisdo de
literatura, coleta dos dados, analise dos dados e geracao do relatério final. Para que o estudo de
caso viabilize resultados satisfatorios 0 mesmo foi conduzido de acordo com a Figura 1, que

apresenta uma proposta para conducao baseada em Cauchick et al. (2012).
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Figura 1 - Procedimentos para conducdo do estudo de caso.

DEFINIR UMA  »| Mapear o literatura l
EST‘E g’;_{:}:’z % | Delinear as proposicdes »| Contatar os
CO;,VE SRICA " | Delimitar os fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugdo oS ¥| Registrar os
v DADOS dados
¥ | Selecionar a(s) unidade(s) ¥| Limitar os efeitos
de andlise e contatos + do pesquisador
. PLANEJAR ¥ Escolheros :r:jems para o] Produzir uma
! o(s) coleta e andiise dos dados —— narrativa
1
: CASO(S) ¥| Desenvolver o protocolo ay: o| Reduzir os dados
! para coleta dos dados o
', DADOS ¥| Construir painel
: Definir meios de controle M identificar
] ; )
:, da pesquiso * causalidade
: ¥ Testar procedimentos de
: CONDUZIR | aplicacdo ERAR Desenhar
e i . .‘,. - t , a
Jfg;g ¥ | Verificar gualidade dos dados RELATORIO R ';f v:fi:;;if:cjs
Fazer 0s ajustes necessgrios P

replicagdo

Fonte: Cauchick et al. (2012, p. 134).

A seguir sdo apresentadas as seis etapas de conducédo da pesquisa.

2.3.1 Definicéo da estrutura tedrico conceitual

O primeiro passo consiste na definicdo da estrutura conceitual-teérica, realizando o
levantamento da literatura sobre o tema em questdo (CAUCHICK et al.,, 2012). Para a
identificacdo do referencial tedrico deste trabalho inicialmente foi realizado uma pesquisa
exploratoria sobre GQ e GCS com o intuito de identificar as principais relacdes existentes entre
as teorias. Também se realizou-se o levantamento sobre o setor eletroeletrénico e sobre o
produto eletrénico buscando um maior aprofundamento no tema e identificacdo dos principais
dominios entre a GQ e GCS.

Apos a realizagdo da revisdo exploratdria, foi realizada a RBS sobre a GQCS. De
acordo com Conforto et al. (2011), o objetivo da RBS ¢ identificar trabalhos publicados sobre
determinado tema, permitindo ao pesquisador coletar, avaliar, analisar e sintetizar um conjunto
de informagdes, criando o “estado da arte” referente aquele assunto.

Para Louveiro et al. (2016), a RBS é um método que permite consolidar um grande
volume de informacéo verificavel e possui a capacidade de replicacdo desde que devidamente
descrito. Assim, neste trabalho o objetivo da RBS foi identificar trabalhos sobre o tema GQCS

com o intuito de construir embasamento tedrico para a aplicacdo do questionario da pesquisa.
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Para a conducdo da RBS neste trabalho utilizou-se 0 modelo proposto por Conforto et
al. (2011), sendo que as principais etapas realizadas compreenderam: entrada, processamento e
saida (Figura 2).

Figura 2 - Modelo de Revisdo Bibliogréafica Sistematica (RBS).

| 1 -I r
1l.Entrada ||  2.Processamento | | 3. Saida \
[ |
y I|I III III II - ), I|
1.1 Problerma ."l Lo 1 |III III 3.1 Alertas .-:i |I
- - b |
[ 1.2 Objetivos )| 21 Condugdo das | ||
J | 1
" | Buscas | | '.
1.3 Fontes primérias H d ' v
: 3.2 Cadastro e arquive ) \
- 1Y kY |
1.4 Strings de busca _,." 2.2 Analise dDS k"-, I|
Yy I." |
1.5 Critérios inclusdo ,:" resultados / ) {
4 3.3 Sintese resultados } f
1.6 Critérios qualificacio | | ' |
. |
1.7 Método e ferramentas ) | | 2.3 Documentagdo | |
S / . b |I
1.8 Cronograma ;-' .'I | II. II 3.4 Modelos tedricos / |
| |

Fonte: Conforto et al. (2011).

Na primeira etapa da RBS ocorre a definicdo da questdo de pesquisa a ser respondida,
do objetivo do projeto e do objetivo principal da RBS, além da definicdo de quais serdo as
fontes de pesquisa e “Strings” utilizadas na busca, bem como os critérios de inclusdo e
qualificacdo validos e a ferramenta de auxilio no armazenamento dos dados obtidos. Essas

etapas bem como a conducdo da RBS encontra-se descrita na secdo 3.3.

2.3.2 Planejamento dos casos

Para Yin (2001) a definicdo da unidade de analise deve estar alinhada com as questdes
iniciais da pesquisa, bem como em um primeiro momento deve ser determinado a quantidade
de casos a serem examinados, podendo ser casos Unicos ou mdltiplos casos. O Quadro 3, a
seguir, apresenta as principais caracteristicas de acordo com as unidades de analise a serem

avaliadas para a pesquisa.
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Quadro 3 - Caracteristicas das unidades de analise.

Unidades de Analise Caracteristicas

Maior aprofundamento na investigagéo, alcancado um restrito

Caso Unico S
grau de generalizacGes

Possui menor profundidade na investigagdo em comparacao ao
Caso multiplo estudo de caso, porém podem alcangar um maior grau de
generalizacdes

Fonte: Elaborado pelo Autor, adaptado de Yin (2001) e Cauchick et al. (2012).

Outra caracteristica importante é que deve se atentar ao setor industrial a ser
considerado no estudo, bem como o “recorte” do tempo na pesquisa, podendo ser casos
retrospectivos ou longitudinais, aonde o primeiro investiga o passado coletando dados
historicos sendo mais dificil de determinar as relagfes causa e efeito e 0 segundo investiga o
presente podendo apresentar limitacdes quanto ao acesso dos dados e informagdes
(CAUCHICK et al., 2012)

Assim, de acordo com as caracteristicas apresentadas pelos autores acima, bem como
com o objetivo da pesquisa, o presente trabalho refere-se a um estudo de caso Unico, analisando
relacdo entre uma empresa do setor automotivo e seu fornecedor de produto eletrénico,
visando entender as préaticas adotadas na relagdo cliente-fornecedor no contexto atual em que as
organizagOes encontram-se.

Quanto as técnicas de pesquisa, as mesmas sao determinadas ap0s a selec¢do do estudo
de caso, sendo esta Ultima fase intermediaria da pesquisa, realizando-se apos a delimitacdo do
problema de pesquisa, da revisdo bibliografica, da definicdo dos objetivos, justificativas e
identificacdo das variaveis. A etapa de coleta exige do pesquisador paciéncia, perseveranca e
esforco pessoal, tornando-se cansativa e demandando geralmente mais tempo do que o
esperado (LAKATOS; MARCONI, 2003).

As técnicas de pesquisa ou procedimentos técnicos referem-se a maneira pela qual
obtemos os dados da pesquisa. Segundo Yin (2001), o estudo de caso permite lidar com uma
ampla variedade de evidéncias e 0 uso de multiplas fontes faz com que a pesquisa possua uma
maior confiabilidade.

As principais técnicas de pesquisa utilizadas para o estudo de caso compreendem
analise documental, observagdes e entrevistas que podem ser estruturadas, semiestruturadas ou
néo estruturada (CAUCHICK et al., 2012; GODQY, 1995)

Lakatos e Marconi (2003, p. 166) mencionam que:



46

Sdo varios os procedimentos para a realizacdo da coleta de dados, que variam de
acordo com as circunstancias ou com o tipo de investigacdo. Em linhas gerais, as
técnicas de pesquisa sdo: 1. Coleta Documental; 2. Observacdo; 3. Entrevista; 4.
Questionario; 5. Formulario; 6. Medidas de Opinifes e de Atitudes; 7. Técnicas
Mercadoldgicas; 8. Testes; 9. Sociometria; 10. Analise de Contetido e 11. Historia de
vida.

Yin (2001) destaca seis fontes de evidéncias para o estudo de caso: documentacao,
registros em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observacdo participante e artefatos
fisicos. O mesmo autor menciona também que as entrevistas sdo uma das fontes de evidéncia
mais importantes no estudo de caso.

As observacdes correspondem as visitas em campo nos locais escolhidos para o estudo
e podem ter carater participante (o pesquisador coloca-se na posicdo de outros elementos
envolvidos no fendmeno em questdo) ou ndo participante (0 pesquisador atua apenas como
espectador atento) (LAKATOS; MARCONI, 2003).

A analise documental “consiste que a fonte dos dados estdo restrita a documentos,
escritos ou ndo, constituindo-se o que se denomina de fontes primarias” (MARCONI e
LAKATOS, 2003, p.174), sendo que para 0s autores, as principais fontes contemporaneas sao
os documentos de arquivos publicos documentos de arquivos.

Segundo Godoy (1995, p.27), “a observacao tem um papel essencial no estudo de caso.
Quando observamos, estamos procurando apreender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos”. O mesmo autor menciona ainda que a observagdo deve basear-se num
roteiro elaborado de acordo com 0s objetivos da pesquisa, onde o pesquisador possa visualizar
0 mé&ximo de ocorréncias de seu interesse de acordo com o trabalho proposto.

A entrevista semiestruturada baseia-se em um roteiro de entrevista elaborado de
acordo com a literatura, sendo composta por questionarios com o intuito de facilitar o
processamento dos dados minimizando erros nas respostas, aumentando a velocidade e preciséo
no registro (CAUCHICK et al., 2012). Para uma maior validagdo da pesquisa, a entrevista foi
realizada com o gestor area relacionada ao tema de pesquisa, devido ao mesmo possuir um
maior entendimento sobre a organizagéo.

Assim, para a realizagdo deste trabalho serdo utilizas a técnica de entrevista
semiestruturada e a analise documental que, segundo Yin (2001), sdo fontes de informacdes a
serem utilizadas no estudo de caso que juntamente com outras permitem a convergéncia dos
dados (Figura 3).

Para as entrevistas foi desenvolvido um roteiro da pesquisa, este que é composto de

questdes relativos a pesquisa, sendo estas embasadas na revisdo de literatura. Os roteiros de
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pesquisa utilizados neste trabalho podem ser visualizados de acordo com o APENDICE B,
APENDICE C, APENDICE D e APENDICE E.

Figura 3 - Convergéncia das varias fontes de evidéncias em um estudo de caso.

Resgistro em

arquivos

Fonte: Yin (2001, p. 122).

Também foi desenvolvido um protocolo de pesquisa, que segundo Cauchich et al.
(2012, p. 135) “deve conter procedimentos e regras gerais da pesquisa para sua conducéo,
assim como a indicagdo de origem das fontes de informagdo”. O protocolo de pesquisa

desenvolvido para este trabalho pode ser visualizado de acordo com o APENDICE F.

2.3.3 Conducéo do teste piloto

De acordo com Cauchick et al. (2012), é necessario a realizacdo de um teste piloto no
estudo de caso de modo a verificar se a qualidade dos dados obtidos estdo condizentes com o
objetivo da pesquisa.

Inicialmente o questionario foi validado pelo orientador desta pesquisa, sendo que
foram realizadas as alteragdes solicitadas inicialmente no questionario. Posteriormente também
foi realizado o teste do questionario simultaneamente com a entrevista na Empresa A que ¢é a
empresa focal deste trabalho, ou seja, uma industria automobilistica, sendo que durante a
realizacéo da entrevista foram realizadas pequenas alteracdes nas questdes realizadas, conforme
entendimento verificado pelo entrevistado, validando definitivamente o questionario. Assim o

questionario elaborado para a empresa A pode ser visualizado no (APENDICE B). Para a
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elaboracdo do questionario para aplicacdo na Empresa B, ou seja, no fornecedor do produto
eletronico, as questdes foram formuladas visando o “ponto de vista” do fornecedor, ou seja, a

confirmacéo das respostas obtidas pela empresa A.

2.3.4 Coleta dos dados

Ap0s o contato inicial com a Empresa A e eventuais corregdes e melhorias no roteiro da
pesquisa , bem como no protocolo da pesquisa, foi realizado um novo contato com a Empresa
A, de modo que a mesma apontasse qual seria a pessoa mais indicada a realizacdo da entrevista.
Apos isso, foi realizado o agendamento da entrevista na empresa.

Posteriormente a entrevista na Empresa A, a Empresa B foi indicada pela Empresa A,
bem como também foi indicado pela Empresa A quem seria a pessoa mais adequada para a
realizacdo da entrevista, com roteiro semiestruturado, na Empresa B. Assim foi enviado uma
carta de apresentacdo, conforme (APENDICE A), solicitando a participacdo da mesma na
pesquisa e posterior a sua confirmacgdo na pesquisa, foi agendado a entrevista.

A partir da coleta dos dados prevé-se que o pesquisador produzird uma narrativa geral
do caso, mencionando somente o que € essencial e possui ligacdo com o0s constructos da
pesquisa (CAUCHICK et al., 2012), sendo que 0s autores sugerem a gravacao das entrevistas
bem como o uso da codificagdo. Em caso de gravacdo das entrevistas recomenda-se a
transcricdo integral de seu contetido o mais breve possivel, sendo que quando ndo gravadas a
transcricdo deve ser validada pelos informantes como uma maneira de se garantir a precisao e
validacao das narrativas coletadas (CAUCHICK et al., 2012).

Assim, de acordo com o sugerido por Cauchick et al. (2012), adotou-se o uso de
gravacOes nas entrevistas, sendo seu contetido transcrito o mais breve possivel, visando garantir

uma maior precisdo na pesquisa.

2.3.5 Andlise dos dados e geracao do relatorio de pesquisa

De acordo com Lakatos e Marconi (2003), a analise dos dados é a tentativa de
evidenciar quais sdo as relagdes existentes entre o fendmeno estudado e outros fatores. Para
Yin (2001), tal analise consiste em examinar, categorizar e classificar ou recombinar as
evidéncias, tendo em vista as proposi¢des iniciais do estudo.

Nas pesquisas qualitativas a analise dos dados torna-se mais dificil e Yin (2001) sugere
a utilizacdo de estratégia analitica geral nestes casos. Dentre as varias estratégias, a “adequacao

ao padrdo” compreende a comparagdo dos dados obtidos no estudo de caso com os padrbes
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mencionados no referencial tedrico, assim pretende-se verificar as praticas que estdo sendo

realizadas nas organizacGes pesquisadas de acordo com o levantamento das praticas na RBS.
Para Yin (2001), a qualidade em um projeto de pesquisa pode ser garantida por meio

dos quatro testes e das taticas recomendadas no Quadro 4, que devem ser utilizadas de acordo

com cada fase da pesquisa.

Quadro 4 — Taticas do estudo de caso para testes de projeto.

Fase da pesquisa na qual

Testes Téatica do estudo de caso . .
a tatica deve ser aplicada

e Utiliza maltiplas fontes de evidéncias

Coleta de dados
Validade do e Estabelece encadeamento de evidéncias

constructo e O rascunho do relatério do estudo de caso é

: . Composigdo
revisado por informantes-chave PosI¢

e Faz adequacdo ao padrdo
Validade interna | e Faz construgao da explanacéo Anélise de dados
e Faz andlise de séries temporais

e Utiliza l6gica de replicagdo em estudos de casos

Validade externa L
multiplos

Projeto de pesquisa

e Ultiliza protocolo de estudo de caso
Confiabilidade Coleta de dados
e Desenvolve banco de dados para o estudo de caso

Fonte: Yin (2001, p. 55).

Em sintese, visando uma maior qualidade na pesquisa na andlise dos dados e no
relatério da pesquisa, foram adotadas algumas téticas, a saber: Para a validade do constructo,
adotou-se 0 uso de mudltiplas fontes de evidéncias em cada uma das empresas, conforme o
Quadro 26 para a Empresa A e Quadro 27 para a Empresa B, de modo que a ado¢do da
triangulacdo permitiu a validacdo dos dados, verificando se as informacbes estavam
condizentes.

Quanto ao teste de validade interna da pesquisa, adotou-se 0 uso da tatica descrita como
“Adequagdo ao padrao” aonde os resultados da pesquisa sdo comparados com as praticas
levantadas na teoria. E, por fim, visando uma melhor confiabilidade no estudo de caso, foi
construido um protocolo de pesquisa (APENDICE F) visando a preparagdo pré entrevista do
pesquisador, bem como foram construidos os roteiros de pesquisa (APENDICE B) e
(APENDICE C) que consistem em um questionario semiestruturado para a realizagdo das

entrevistas nas empresas.
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2.4 Descricdo geral do método

Visando explicitar os caminhos percorridos ao longo da conducdo da pesquisa,
descrevem-se a seguir a sua organizacdo ao longo de nove fases de trabalho distribuidas em

seis etapas de desenvolvimento (Quadro 5).

Quadro 5 — Fases, etapas e resultados esperados da pesquisa.

placa de circuito impresso montada.

Etapas Fases (F) Resultados
g; (Suzlei\ésgg (%xg;oratorla sobre Gestdo Identificacdo dos principais conceitos de Gestdo da
Qualidade (GQ) e Gestdo Cadeia de Suprimentos
(GCS) e identificacdo dos principais dominios entre
F2 — Revisdo Exploratéria sobre Gestdo | a GQ e GCS.
Cadeia de Suprimentos (GCS)
Defini¢do
estrutura - L
tedrico ;i t;oslee\tlrlgi?cheplOrrc?éiig :Ioe tt)rrgn(i)cf)e?l: Caracterizacdo do setor e suas principais
conceitual P particularidades.

F4 - Revisdo bibliografica sistematica
sobre Gestdo da Qualidade na Cadeia de
Suprimentos (GQCS).

Identificacdo do conceito e das principais areas da
GQCS e das principais praticas na relagdo cliente-
fornecedor.

Planejamento

F5 — Planejamento dos casos, selegdo
das unidades de andlise, definicdo dos
meios de coleta, desenvolvimento do

Definicdo das unidades de andlise, definicdo dos
meios de coleta e do protocolo e roteiro de

dos casos protocolo, definicdo dos meios de | pesquisa.
controle da pesquisa.
Testar procedimentos de aplicacdo, verificacdo da
. B . qualidade dos dados, melhor compreensdo sobre 0s
Teste Piloto | 6 — Teste piloto temas, reformulacdo da revisdo bibliogréfica,
validagdo e ajustes do questionario.
Coleta de E7 _ Coletar dados Contatar_ casos , reallza_gao de reunioes, aplicagéo
dados de questionario da pesquisa e registro dos dados
Realizar a Producdo da narrativa, reducdo dos
Andlise dos - dados, construgdo de painel com andlise das
F8 — Anélise dos casos - :
Resultados praticas existentes e faltantes, de acordo com cada
caso selecionado.
Apresentar a sintese dos resultados obtidos a partir
Relatério | F9 — Relatorio da confeccdo de relatorio de pesquisa baseado na

relacdo entre os estudos de casos realizados.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 GESTAO DA QUALIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS (GQCS)

Este capitulo aborda os conceitos de GQ, CS e Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(GCS). Apos tal exposicdo apresenta-se a conducdo da RBS e o conceito da teoria da GQCS

com seus elementos.

3.1 Gestdo da qualidade

Feigenbaum (1994) menciona que o significado de “qualidade” esta relacionado a
experiéncia real do cliente com o produto ou servico, configurando-se como uma medida
subjetiva. Esse subjetivismo, segundo Toledo et al. (2014, p. 2), “contribui para a confusdo na
aplicacdo da palavra qualidade, uma vez que cada pessoa, quando se refere a ela, estd querendo
dizer coisas diferentes a partir do seu ponto de vista”.

Para Campos (2004, p. 2), o grande objetivo das organizacGes € o atendimento as
necessidades do cliente, visto que um produto ou servigo de qualidade ¢ “aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as
necessidades do cliente”.

Para Toledo e Carpinetti (2000), as futuras tendéncias na GQ sdo de usa-la como
sistema de suporte as atividades empresariais, envolvendo as areas de Controle da Qualidade,
Engenharia da Qualidade, Sistemas de Garantia da Qualidade e Melhoria de Processos. As
principais caracteristicas apontadas pelos autores quanto ao futuro da qualidade estdo
sintetizadas no Quadro 6.

Quadro 6 - Futuro da Qualidade.

Futuro da Qualidade — Década 2000 em diante

Obijetivo da Qualidade Preocupagdo com o impacto social, econémico e ambiental.

Atendimento as necessidades do mercado, do consumidor e

Enfase da Qualidade da sociedade.

Uso de métodos estatisticos sofisticados, capacitagdo pessoal

Métodos de Qualidade fo - x
e prética da inovacao.

Orientacéo da Qualidade Relacionamento entre os autores da cadeia.

Responsabilidade da Qualidade | Todos os envolvidos na cadeia de producéo.

Papel dos profissionais da Estabelecer objetivos, educacdo, treinamentos e trabalho
Qualidade consultivo com outros autores da cadeia produtiva.
Abordagem Coordenar a qualidade na cadeia de producao.

Fonte: Baseado em Toledo et al. (2014).
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Para Toledo et al. (2014), a evolucdo da GQ sofreu alteragfes ao longo dos anos,

passando por quatro eras ou fases, descritas no Quadro 7.

Quadro 7 - Eras da Qualidade.

Eras da Qualidade

Caracteristicas

12 — Era da Inspecdo
Décadas de 1910, 1920 e 1930

Objetivo: Deteccdo da ndo conformidade; Inspecéo no final da
producéo é que comprova a qualidade; Enfase da qualidade na
uniformidade do produto; A qualidade era orientada em direcdo ao
produto.

22 — Era do Controle da
Qualidade dos Processos
Décadas de 1940 e 1950

Objetivo: Controlar os processos de fabrica¢do; Buscava-se a qualidade
no processo; Utilizagao de métodos e técnicas estatisticas para controle
da qualidade.

32 — Era da Garantia da
Qualidade
Décadas de 1960 e 1970

Objetivo: Coordenar os processos de fabricacdo, confiabilidade e
manutenabilidade; Enfase da qualidade no atendimento as necessidades
do mercado; A qualidade orientada em direcdo ao sistema de qualidade;
Utilizacdo de programas e sistemas como métodos da qualidade.

42— Era do Gerenciamento
Estratégico da Qualidade
Décadas de 1980 a 1990

Objetivo: Impacto estratégico da qualidade; Enfase no atendimento as
necessidades do consumidor; Métodos utilizados prevendo o
planejamento estratégico, o estabelecimento de objetivos e a
mobilizacdo da organizagdo; A abordagem da qualidade se da no
sentido de gerenciar a qualidade.

Fonte: Baseado em Toledo et al. (2014)

Devido a importancia da gestdo da qualidade nas organizacdes, novas teorias e praticas

foram surgindo nas organizacdes, dando inicio a Gestdo da Qualidade Total (GQT) (TOLEDO

et al., 2014). Para os autores, as principais tendéncias em relacdo a GQT apontam que, nos

ultimos anos, 0 movimento de busca pela qualidade total no Brasil tem sido benéfico.

Klefsjo et al. (2001) consideram a GQT um sistema de gerenciamento constituido por

valores, metodologias e ferramentas que visam a melhoria da satisfagdo do cliente com o uso

reduzido de recursos. Segundo os autores, os valores contribuem para a criacdo da cultura

organizacional, devendo ser suportados continuamente pelos métodos e ferramentas da

qualidade (Figura 4).
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Figura 4 - Valores, ferramentas e metodologias.

Fonte: Baseado em Klefsjo et al. (2001).

De modo geral, diferentes autores definem a sua maneira a Gestdo da Qualidade Total

(GQT):

(...) ¢ mais bem entendida como uma filosofia de como abordar a administracdo da
qualidade. [...] E uma abordagem que coloca qualidade (e na verdade, melhoramento
de maneira geral) no coracdo de tudo o que é feito por uma operagdo e inclui todas as
atividades dentro de uma operacdo (SLACK et al., 2009, p. 628).

(...) € uma abordagem abrangente para melhorar a competitividade, eficicia e
flexibilidade, através do planejamento, organizagdo e compreensao de cada atividade,
e envolvendo individuos de varios niveis (OAKLAND, 2003, p. 41).

(...) € uma filosofia integrada de geréncia e um conjunto de préaticas que enfatizam a
melhoria continua, a busca pelo atendimento as necessidades do cliente, o pensamento
em longo prazo, a eliminagdo de refugo e retrabalho, envolvimento do trabalhador,
trabalho em equipe, novos projetos do processo, benchmarking (busca de adogéo das
melhores praticas conhecidas no trabalho), analise de solucdo de problemas pelos
empregados, medida de resultados e relacionamento préximo dos fornecedores
(MOREIRA, 2016, p. 554)

(...) significa que a cultura da organizacdo é definida pela busca constante da
satisfacdo do cliente através de um sistema integrado de ferramentas, técnicas e
treinamento. Isso envolve a melhoria continua dos processos organizacionais,
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resultando em produtos e servicos de qualidade (SASHKIN, M; KISER, K. J, 1994, p.
34).

Neste sentido, observa-se que ndo hd uma definicdo exata de GQT, geralmente
caracterizada por possuir foco no cliente, envolvimento da alta direcdo, desenvolvimento dos
recursos humanos das empresas, consistindo em um processo de melhoria continua na busca da

qualidade total.

3.2 Cadeia de Suprimentos (CS) e Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS)

O termo Cadeia de Suprimentos (CS) pode ser expresso como um conjunto de
atividades funcionais que se repetem ao longo do canal pelo qual as matérias-primas vao sendo
transformadas em produtos acabados, agregando valor ao cliente (Ballou, 2006). Em
complemento, Chopra e Peter (2003) argumentam que uma CS é composta por varios estagios
no atendimento do pedido de um cliente, incluindo todas as etapas que envolvem fabricantes,
fornecedores e 0s préprios clientes.

Slack et al. (2009, p. 389) definem a CS como a “interconexao das empresas que se
relacionam entre si por meio de ligagdes a montante e a jusante entre os diferentes processos,
que produzem valor na forma de produtos e servigos para o consumidor final”. Por sua vez,
para Cooper, Lambert e Pagh (1997), o escopo da CS pode ser definido em termos do nimero

de empresas e fungdes envolvidas. A Figura 5 ilustra uma configuracdo genérica de CS.

Figura 5 - Configuracdo genérica de uma Cadeia de Suprimentos.
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Para Zagha (2009. p. 71), uma CS ¢ definida como:

(...) um conceito complexo que envolve negécios sendo supridos e suprindo outros
negdcios, com ligacOes entre eles estabelecidas por transporte, armazenagem,
logistica, sistemas de planejamento da produgdo e controle e gerenciamento da
informagéo.

O termo GCS surgiu na década de 1990, adquirindo maior relevancia quando as
empresas perceberam que utilizavam fornecedores alocados em todo o mundo e considerados
extremamente importantes porque poderiam impactar em grandes lucros a partir da reducéo dos
custos na geréncia dessa cadeia (MOREIRA, 2016). Nesse sentido, Tan (2002) menciona que
na mesma década muitos fabricantes e provedores de servicos colaboravam com seus
fornecedores estratégicos para o gerenciamento de materiais, de modo que as atividades da
Logistica e de Gerenciamento de Materiais ficaram conhecidas como Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GCS).

Toledo et al. (2014, p. 128) definem a gestdo da cadeia de suprimentos como sendo:

A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser entendida como a integracdo dos
processos comerciais, na cadeia, dos fornecedores originais, que fornecem produtos,
servicos e informacéo (e, portanto, valor agregado) aos clientes e consumidores finais.
A gestdo da cadeia de suprimentos é um conceito administrativo que integra o
gerenciamento de processos da cadeia de suprimento, tendo por objetivos cortar
custos, aumentar lucros, melhorar o desempenho nas rela¢cbes com clientes e
fornecedores e desenvolver servicos de valor adicionado que tragam diferencial
competitivo para uma empresa.

O conceito de Gestdo de Cadeia de Suprimentos nos dias atuais estd cada vez mais
relacionado as nogles de parceria, aliancas estratégicas e outras relagdes, dando énfase aos
fatores transacionais presentes, Unico elemento importante a ser gerenciado em uma cadeia de
suprimentos (TOLEDO et al., 2014).

Souza (2007), a partir de definicbes encontradas na literatura sobre o que € GCS,
constatou que quatro grandes areas contribuem no entendimento do conceito: (a) A Logistica
coordena o fluxo de materiais e informag6es do fornecedor da matéria-prima até o cliente final
com a finalidade de entregar valor final ao cliente; (b) O setor de compras busca um
relacionamento mais proximo aos fornecedores; (c) O Marketing visa gerir o canal de
distribuicdo a fim de entregar valor ao cliente e (d) A Gestdo Estratégica da Producdo visa
entregar as atividades da cadeia de valor possuindo metas comuns entre as organizacfes e

visando obter vantagem competitiva (Figura 6).
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Figura 6 - Areas que contribuem na definig&o de uma GCS.
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Fonte: Baseado em Souza (2007).

Pires (2009) denomina como GCS o processo de coordenacéo e geréncia do conjunto de
empresas ao longo da CS, enquanto que Christopher (2016) menciona que se trata de um
conceito mais amplo do que a Logistica, pois busca articular e coordenar 0s processos entre
fornecedores, clientes e organizacdo de maneira que o principal foco esteja nas relacGes da
cadeia buscando, por exemplo, eliminar os niveis de estoque que existem entre organizacoes,
mediante o compartilhamento das informacdes sobre os niveis de estoque e demanda.

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), o objetivo principal da GCS é maximizar a
competitividade da empresa bem como de toda a rede de suprimentos, incluindo o cliente final.
Tal objetivo pode ser alcancado por meio do alinhamento interno e externo das empresas, uma
vez que a competigdo ocorre na cadeia, desde que se considerem trés elementos essenciais na
busca do alinhamento: estrutura da rede da CS, processos e negocios da CS e componentes de
GCS.

A estrutura da CS busca a identificagdo dos membros da cadeia, incluindo as empresas
que interagem com a empresa focal direta ou indiretamente por meio de seus fornecedores. Os
processos de negdcios na CS podem ser de quatro tipos: processos gerenciados, processos
monitorados, processos ndo monitorados e empresas ndo participantes (LAMBERT, COOPER,
PAGH, 1998).

Os processos gerenciados sdo aqueles onde a empresa focal integra e gerencia com um
ou mais membros da cadeia, havendo colaboragdo entre as empresas; 0S pProcessos
monitorados compreendem processos que a empresa focal ndo considera criticos, além da

realizacdo de monitoramento e auditorias, processos que sdo delegados a outras empresas; 0S
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processos hdo monitorados sdo aqueles cujo a empresa focal ndo estd envolvida ativamente,
ndo sendo criticos o bastante para serem monitorados, de modo que a empresa focal confia na
gestdo e integracdo desse processo na cadeia, e 0s processos de empresas ndo participantes
referem-se as empresas que nao estdo conectadas a CS, sdo relacGes entre membros da
empresa-foco e empresas que ndo sdo membros dessa cadeia, podendo influenciar em seu
desempenho (LAMBERT, COOPER, PAGH, 1998).

Para Lambert e Cooper (2000), os componentes da GCS sdo distintos em dois pontos
principais, sendo que o primeiro ponto principal refere-se ao grupo fisico e técnico de gestdo,
que inclui os componentes mais visiveis, mensuréveis e faceis de trocar, como por exemplo a
estrutura de trabalho, a estrutura da organizacdo e a estrutura do fluxo de produtos e o segundo
ponto principal refere-se ao grupo que é composto pelos componentes gerenciais e
comportamentais de gestdo, estes que estdo relacionados aos conceitos e métodos voltados a
gestdo como a estrutura de lideranca; a estrutura de risco, recompensa e relacionamento;
métodos de gestéo, cultura e atitude, assim o alinhamento entre esses componentes proporciona
uma melhor competitividade tanto para as as empresas envolvidas como para toda a cadeia,
estes que, segundo os autores, definem o sucesso do negécio.

Croxton et al. (2001) mencionam que a GCS é composta por oito processos: (1) Gestéo
de relacionamento dos clientes; (2) Gestdo de servicos ao cliente; (3) Gestdo de demanda; (4)
Atendimento de pedidos; (5) Gestdo do fluxo de fabricacdo; (6) Gestdo de relacionamento de
fornecedores; (7) Desenvolvimento e comercializacdo de produtos e (8) Gestdo de devolucéo,
todos 0s processos sdo necessarios para que ocorra uma adequada integracdo na CS e uma
maior vantagem competitiva.

Para Porter (1992), uma melhor compreensdo da vantagem competitiva provéem da
busca pelo entendimento além daqguele observado na empresa como um todo, sendo que a
vantagem competitiva é alcancada por meio da diferenciacdo da empresa. Tal fator
diferenciador pode ocorrer no projeto, na produgdo, no marketing, na entrega e/ou no suporte
do produto através da criacdo de valor. A otimizagdo ou coordenacdo dos elos existentes entre
as atividades, ou das proprias atividades individualmente, auxilia a viabilizar a criagdo de valor
a partir do elemento chave que ¢ a informagéo.

Para Carlos e Magada (2007), o uso da Tecnologia da Informagéo (TI) garante um
melhor controle do fluxo de informacdes, permitindo que problemas ocorridos com um
membro da rede ndo se repliguem nos demais. Os autores mencionam alguns sistemas de
informagdes logisticas que podem ser utilizados para garantir melhor eficiéncia na cadeia, tais

como: (1) Sistemas de Organizacdo de Armazens (Warehouse management system — WMS),
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responsaveis por manter o controle e o rastreamento do movimento de estoques desde o
recebimento até a expedicdo; (2) Identificacdo por meio de radiofrequéncia (Radio frequency
identification — RFID); (3) Rastreamento de frotas; (4) Sistema de cddigo de barras; (5)
Intercambio Eletronico de Dados (Electronic data interchange — EDI), que possibilita a
transmissao &gil de dados entre parceiros da cadeia; (6) Estoque administrado pelo fornecedor
(Vendor managed inventory — VMI), visando saber 0 momento e a quantidade certeiros de um
item faltante ao cliente; (7) Compras eletrénicas (e-procurement), um sistema automatizado de
compras por meio da internet de maneira a permitir maior integracdo com fornecedores e (8)
Sistemas Integrados de Gestéo (SIG) utilizados para apoio na gestdo da organizacdo de maneira
a facilitar as tomadas de decisoes.

Toledo et al. (2014) mencionam que a TI é indispensavel nos dias atuais na GCS devido
a necessidade de informacBes que viabilizem a organizacdo uma visdo mais holistica do
processo, tornando necessario o uso de sistemas inteligentes e que possuem o objetivo de saber
como a decisdo tomada por algum membro da cadeia pode afetar os demais membros, seja a
montante ou a jusante da cadeia.

Neste contexto, percebe-se a complexidade e extensdo da CS e se evidencia a
necessidade de coordenacdo entre os participantes, com o consequente uso da Tl nos processos
da organizacdo, o que é atualmente indispensavel entre os participantes da cadeia a fim de
compartilhar informagéo, permitindo uma melhor eficiéncia em todo o processo, com maior
agilidade e vantagem competitiva. Para Romano e Vinelli (2001), uma melhor coordenacgédo na
CS possibilita que os membros a jusante usem sua posi¢do na cadeia para entender melhor as
necessidades do cliente, de modo a traduzir estas informacg6es em requisitos da qualidade e os
membros a montante estariam mais atrelados a por em préatica os requisitos e monitora-los.

A GCS busca, portanto, integrar e coordenar os processos em toda a cadeia, almejando
garantir a qualidade do produto ou servi¢o e se mostrando importante na garantia da qualidade
da CS, esta que pode ser alcancada por meio da implementagdo interna da GQ em cada
membro da cadeia (ROBINSON; MALHOTRA, 2005).

Em termos gerais, compreende-se que a CS é um conjunto de empresas que se inter-
relacionam por meio da troca de informacdes e materiais visando produzir valor ao cliente e
garantir o bem-estar das organizagdes envolvidas. Torna-se importante, portanto, uma melhor
gestdo da cadeia com praticas de melhoria continua entre seus membros para que toda a CS se
fortaleca, pois em uma cadeia de producdo um depende dos recursos controlado por outro,
existindo ganhos a serem gerados pelo compartilhamento total dos recursos (TOLEDO et al.,
2014).
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Deste modo, apds o entendimento dos principais conceitos sobre CS e GCS, e de acordo
com o objetivo da pesquisa, faz-se necessério a identificacdo das principais pesquisas e areas

sobre a GQCS, sendo apresentadas a seguir nos demais tépicos.

3.3 Identificacdo das pesquisas relacionadas a GQCS, de acordo com a RBS

Para identificacdo das principais areas da GQCS empreendeu-se a Revisdo Bibliografica
Sistemética (RBS). O foco da RBS foi o0 levantamento do estado da arte e a identificacdo dos
principais elementos na relacdo cliente-fornecedor, assim, os “elementos” seriam os principais
topicos abordados internamente a relacdo cliente-fornecedor. Apos o levantamento realizado,
foi possivel a identificagéo das préaticas existentes na relacdo cliente-fornecedor de acordo com
a GQCS.

A pergunta principal da RBS a ser respondida foi: Quais sdo as praticas existentes na
relacdo cliente-fornecedor de acordo com a teoria da GQCS?

Para definicdo da escolha das bases de dados considerou-se as principais caracteristicas
de cada uma das bases, conforme o quadro 8 abaixo:

Quadro 8 - Caracteristicas das principais bases de pesquisa.

Base Caracteristica

Base internacional relacionada a literatura de ciéncias da vida, ciéncias da

Scopus salide e ciéncias sociais, procedentes de mais de 16.000 periddicos

Base multidisciplinar. Recupera referéncias bibliogréficas e citagBes de
Web of Science | trabalhos publicados em mais de 12.000 periédicos de alto impacto nas
ciéncias, ciéncias sociais, artes e humanidades

Scielo Possui artigos com texto completo de revistas nacionais

Uma das maiores bases de dados, apresenta artigos internacionais diversos e

EBSCO
completos

Disponiveis publicacdes da Elsevier e de outras editoras cientificas que
abrangem as areas de Ciéncias Biologicas, Ciéncias da Saude, Ciéncias
Agrérias, Ciéncias Exatas e da Terra, Engenharias, Ciéncias Sociais
Aplicadas, Ciéncias Humanas e Letras e Artes

SciencDirect

Base de referéncias e resumo de pesquisas em engenharia técnica e cientifica.
Engineering Possui mais de 17 milhdes de registros entre citagcbes bibliograficas e

Village resumos, periddicos de engenharias e anais de congressos e eventos oriundos
de 73 paises em 190 disciplinas da Engenharia

Conjunto de bases de dados cobrindo temas especificos nas areas de

ProQuest Engenharia e de Tecnologia




60

Acesso a textos completos de mais de 38 mil publicacBes periddicas,
internacionais e nacionais, além das diversas bases de dados que redinem
desde referéncias e resumos de trabalhos académicos e cientificos até normas
técnicas, patentes, teses, dissertacbes dentre outros tipos de materiais
abrangendo todas as areas do conhecimento

Portal de
Periddicos Capes

Google Diversos materiais disponibilizados online, abrangendo alguns materiais
Académico gratuitos de diversas bases de pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em De-La-Torre-Ugarte-Guanilo, Takahashi e Bertolozzi
(2011) e CAPES (2017).

Justifica-se a escolha da base de dados Web of Science, pois esta base engloba os artigos
mais relevantes da area. Quanto ao processamento da RBS, utilizou-se modelo proposto por

Conforto et al. (2011), conforme Figura 7, abaixo.

Figura 7 - Fases de processamento da RBS.
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Fonte: Conforto et al.(2011, p. 8).

Este processo é composto de sete fases que visam sistematizar o processo de busca dos
trabalhos, permitindo que haja um bom embasamento tedrico de acordo com o objetivo da
pesquisa. Assim, a busca realizada considerou o titulo, resumo e palavras-chave a partir dos
termos "Quality management” OU "Quality management practices” E "Supply chain
management” OU "Supply chain quality management™ OU "customer relationship manager"
OU "quality management in the supply chain™.
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Primeiramente realizou-se a busca pelos termos somente no titulo dos trabalhos, tendo
como resultado 78 documentos. A pouca quantidade de trabalhos resultou em pesquisa
expandida para o resumo e palavras-chaves, totalizando 639 documentos.

Posteriormente estabeleceram-se como critérios de inclusdo possuir redacdo nos
idiomas portugués e inglés; pertencer a areas do conhecimento como management, business,
engineering industrial, engineering manufacturing, e configurar-se como artigo académico-
cientifico e publicacdo em revista. Como critérios de exclusao fixou-se o0 ndo atendimento a um
ou mais critérios de inclusdo, de modo que foram excluidos documentos como patentes e livros,
arquivos de congressos etc., assim como retirados os resultados em idiomas que ndo o inglés
e/ou portugués. Também na pesquisa ndo foi considerado o limite de tempo, abrangendo assim
todo o contetdo disponivel na base de dados.

A busca refinada resultou em 334 documentos. Apos a leitura do titulo e resumo de todo
0 conjunto foram selecionados 85 artigos para leitura da introducéo e conclusdo. Verificou-se,
posteriormente, a disponibilidade dos artigos na Web of Science, de modo que os artigos néo
disponiveis na integra foram pesquisados também em outras bases como Google Académico e
Portal de Periddicos da CAPES.

Por fim, apds as demais fases de processamento a RBS resultou em 27 artigos
catalogados no periodo entre outubro de 2017 a abril de 2018, conforme a seguir (Conforto et
al., 2011). Quanto a duracéo total da RBS, justifica-se pelo fato da necessidade do pesquisador
em obter conhecimento em um software de gestdo de RBS para um melhor gerenciamento dos

trabalhos selecionados na pesquisa.

Quadro 9- Processamento da RBS.

Termo de busca Local de Critérios Resultado
(padrao Web of Science) busca
TS=("quality management" OR "quality
management practices) AND TS=("supply Termos somente no titulo, sem 78
chain" OR "customer relationship Titulo restricdo nenhuma a area, lingua | Document
manager") OR TS=("quality management ou ano de publicago. 0s
in the supply chain™)
TS=("quality management" OR "quality Titulo
manager_ncint przjl‘ctlces ) AND TSZ( _supply + Resumo + Termos no titulo + resumo + 639
chain™ OR "customer relationship Document
N Y . Palavras- palavras-chaves.
manager") OR TS=("quality management chave 0s
in the supply chain™)
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TS=("quality management" OR "quality

Termos no titulo + resumo +
palavras-chaves. Area:

o Titulo .
management practices") AND management, business,
_m - " + Resumo + . L . 334
TS=("supply chain" OR "customer engineering industrial e -
: . . PSR Palavras- . ; . Avrtigos
relationship manager") OR TS=("quality engineering manufacturing
: i chave L7 -
management in the supply chain™) Tipo: Artigo
Idioma: Inglés; Portugués
FASE 2 Conforto et al. (2011) = Leitura dos 334 artigos (titulo + resumo + palavras-chave) 85
FASE 1, 2, 3 e 4 (Conforto et al.,2011) = Artigos catalogados da RBS (Quadro 10) 24
FASE 5 (Conforto et al., 2011) = Insercdo de referéncias cruzadas 3
FASE 6 e 7 (Conforto et al., 2011) = Artigos finais catalogados da RBS 27
Trabalhos que também foram utilizados por meio da revisdo exploratéria 6
Total Geral 33

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além dos artigos catalogados na RBS, foram inseridos no trabalho, por referéncia

cruzada, os escritos de Azar, Kahnali e Taghavi (2010); Kaynak e Hartley (2008); Foster Jr

(2008).

Também foram utilizados, por meio da revisdo exploratéria, os autores Monczka et al.
(2009) e Toledo et al. (2014), além de Jraisat e Sawalha (2013), Huang e Keskar (2007), Rashid

e Aslam (2012) e Tan et al (2009).

O resultado das pesquisas relacionadas a GQCS, de acordo com a RBS é apresentado no

Quadro 10.
Quadro 10 - Pesquisas da GQCS de acordo com a RBS.
Ano Autor(es) poekE Meétodo Local de Atuacéo
Estudo

325 empresas de manufatura no Reino Unido, como
empresas de fabricagdo com operagdes no setor de

2017 Soares et al. Empirico Survey metais e produtos de metais modificados, alimentos e
bebidas, eletrénicos, farmacéuticos, aeroespacial e
outros segmentos.

2017 | Fernandesetal. | Tebrico | — ---  |--—--

2016 Azizi et al. Estudo de | Correlagao

Estudo de Caso na empresa Alyaf Company, no Ira.

Caso descritiva
o 1000 hotéis de 4 a 5 estrelas na China, cada hotel com
2016 Zhong et al. Empirico Survey média de 350 a 500 funcionarios.
2016 Jurburg, et al. Empirico Esgjs(()) de Duas empresas, sendo uma publica e outra privada.

2016 Quang et al. Tebrico
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. . . - 17 empresas de projetos e equipamentos localizadas
2013 | Lin; Kuei; Chai | Empirico Survey em Taiwan.
Zena. J: Phan 238 fabricas de maquinas, eletroeletrnicos e
2013 .g, Lo | Empirico Survey automoveis em oito paises e com no minimo 250
CA; Matsui, Y L
funcionarios cada.
2013 Wu; Zhang Empirico Survey 397 empresas da China
- Reviséo de
2012 Zu e Kaynak Tedrico literatura |
Foster, ST; Pesquisa aplicada a 102 pessoas no oeste dos EUA,
2011 Wallin, C; Empirico Survey sendo a grande maioria profissionais de
Ogden, J gerenciamento da cadeia de suprimentos e operacdes.
Estudo de | Uma empresa em Taiwan, fabricante de tecidos de
2008 | Kuei, Madu; Lin | Empirico caso poliéster e tingimento de tecidos. (Cadeia de
Anélise AHP | fornecimento de negdcios de moda)
Foster, ST, U B N
2008 Ogden, J Tedrico
2008 Yeung Empirico Survey 225 industrias de eletrdnicos de Hong Kong.
Sroufe e - Estudo de | 14 fornecedores da industria automotiva com
2008 Curkovic Empirico caso experiéncia em 1SO 9000:2000.
2006 TheGog?Zr:rI;l;)r?iI.ou Embitico Surve 117 empresas certificadas com I1SO 900 na Grécia e
S ’ P y média de 192 funcionérios.
Tsiolvas
96 industrias de diversos setores localizadas nos EUA:
2006 Sila et al Empirico Surve 32 da industria de dispositivos elétricos e eletronicos,
' P y 44 da industria de equipamentos de transporte e 20 de
indUstrias de instrumentos.
2005 FFI?/;r:]n EI,E? Empirico Survey 164 empresas no Japdo, Italia, Inglaterra e Alemanha.
Robinson, CJ; . Estudo de _— .
2005 Malhotra, MK Empirico caso Industria de pe¢as automotivas nos EUA.
Lin;Chow; . 103 empresas de servicos logisticos, vendas e
2005 Madu; Kuei; Yu Empirico | Modelagem transporte em Taiwan e Hong Kong.
2005 Kannan e Tan | Empirico Survey 566 empresas na América do Norte e Europa.
Lee, MS; Lee - Estudo de
2003 YH: Jeong, CS Empirico caso Estudo de caso em 3 empresas.
Romano e - Estudo de - A -
2001 Vinelli Empirico caso Empresa italiana de téxteis e vestuario.
Diversos segmentos, sendo inddstrias automotiva,
quimica, de informética, construcdo, produtos de
1999 Tanetal. Empirico Survey consumo, defesa, eletrénica, produtos industriais,
dispositivos médicos, embalagens, farmacéutica,
papeldo, semicondutores e telecomunicagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir sdo apresentados os principais conceitos de GQCS de acordo com os trabalhos

utilizados nesta pesquisa.
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3.4 Gestdo da Qualidade na Cadeia de Suprimentos (GQCS)

De acordo com Rashid e Aslam (2012) a GCS e a GQ apresentam-se inter-relacionadas,
Ou seja, as organizacfes que visam um maior desempenho organizacional devem buscar uma
maior integracdo na CS e uma maior GQ simultaneamente, porque segundo os autores, ndo é
possivel melhorar a GQ na CS sem um maior nivel de integracdo entre todos os membros da
cadeia de suprimentos.

Para Foster (2008), Lin et al (2005) e Robinson e Malhotra (2005), devido a GCS e GQ
apresentarem diversas areas em comum, surgiu um novo conceito, sendo este demominado de
GQCS. A GQ tradicional se concentra nas questdes de controle e melhoria interna da
organizacdo (ZU; KAYNAK, 2012), ja o conceito de GQCS e mais amplo porque é baseado
nos elementos de GQ e GCS com a finalidade da melhoria continua do desempenho e
satisfacdo dos clientes.

A GQCS é o resultado de uma externalizacdo da visdo da gestdo de operagdes, que
inicialmente se preocupava com as questdes internas de qualidade, e fruto de uma mudanca de
foco que passa a se concentrar nas relacdes a montante e jusante da cadeia de suprimentos,
possuindo uma natureza mais holistica, carecendo de uma visdo mais sistémica da rede de
suprimentos (FOSTER; WALLIN; ODGEN., 2011; ROBINSON; MALHOTRA, 2005;
ROMANO e VINELLI, 2001). H& uma variedade de defini¢cbes de GQCS na literatura (Quadro
11), todas enfatizando a sua abrangéncia.

Quadro 11 - Conceitos de GQCS.

Conceito de GQCS Autor (es)
“[refere-se &] coordenagéo formal e a integracéo de processos de negécios envolvendo todas Robinson e
as organizagBes parceiras no canal de suprimentos para medir, analisar e melhorar Malhotra
continuamente os produtos, servigos e processos a fim de criar valor e alcancar a satisfagdo
dos clientes intermediarios e finais no mercado.” (2005, p.319)
“[trata-se de] uma abordagem baseada em sistemas de melhoria de desempenho que alavanca Foster Jr.
as oportunidades criadas pelas ligagdes a montante e a jusante com fornecedores e clientes.” | (2008, p. 461)
“(...) [correponde] a ligagdo e ao gerenciamento de atividades estratégicas e taticas de um Lin, Kuei e
sistema de cadeia de suprimentos para evitar desvios indesejados, assegurar a Chai
responsabilidade dos parceiros de canal, criar otimizag¢do no nivel do sistema e criar redes de
fornecimento competentes.” (2013, p. 348)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em sintese, a GQCS busca a aplicacdo da GQ em todas as atividades a montante e a

jusante na CS, envolvendo as relagdes entre as empresas e seus fornecedores e clientes ao ter
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como horizontes a reducdo de custos, 0 aumento da satisfacdo do cliente, a criagdo de valor e a
melhoria do desempenho organizacional.

Segundo Zeng, Phan e Matsui (2013), na busca por melhores resultados na GQCS deve-
se ter como pré-requisito a implementacdo efetiva da gestdo da qualidade interna a organizacéo,
pois esta estabelece uma base de cultura de qualidade para a colaboracdo e a subsequente
integracdo de praticas. Os mesmos autores mencionam que grande parte das pesquisas em
GQCS se concentra apenas nas questdes a montante da cadeia, carecendo de mais estudos sobre
as questdes a jusante na busca por uma maior satisfacdo do cliente, uma vez que os gerentes das
organizacgGes devem voltar seus olhares principalmente a integracdo da organizacdo com sua
cadeia a jusante visando beneficios diretos para a melhoria da qualidade em termos de
satisfacdo do cliente.

Para Fernandes et al. (2017), um melhor resultado operacional pode ser alcancado ao se
considerar os fornecedores como membros de sua propria empresa, visto que o resultado final é
a soma do desempenho de todos os membros envolvidos na cadeia (ZU; KAYNAK, 2012).

Lin et al. (2005) concluiram estatisticamente que existe uma forte correlacdo entre as
praticas de GQCS e a participacdo de fornecedores na viabilizacdo de informacg6es que, por sua
vez, possibilitam o alcance de um melhor desempenho operacional desde que préticas de GQ
sejam incorporadas em toda a cadeia.

Os autores Rashid e Aslam (2012) mencionam que uma organizagdo tem como
prioridade alcancar a exceléncia em negdcios e para isso deve fazer uso dos conceitos

integrados de GQ e GCS, cujos principais dominios comuns em ambas constam na Figura 8.

Figura 8 - Sobreposicdo de dominios de GCS e GQ.
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Fonte: Baseado em Ramos, Asan e Majetic (2007).

Ao observarmos a figura nota-se que a GQCS possui, portanto, uma abordagem
sistémica, compreendendo toda a cadeia por meio da gestdo da qualidade em cada uma de suas

areas, resultando em maior satisfacdo dos clientes com a melhoria na qualidade do produto e no
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desempenho individual dos membros da cadeia (RAMOS; ASAN; MAJETIC, 2007).

Segundo Zu e Kaynak (2012), as principais areas da GQCS sdo a comunicagdo e a
parceria; as praticas da qualidade; o gerenciamento de processos; a participacdo do fornecedor
e a andlise de dados. Os autores também elencam algumas préaticas de GQCS, tais como:
auditoria, certificagdo, envolvimento, treinamento, recompensas e penalidades envolvendo
diretamente os fornecedores.

Kaynak e Harley (2008) identificam as seguintes areas de GQ: gestdo da lideranca;
treinamento; relagdes com os empregados; foco no cliente; dados e relatérios da qualidade;
gestdo da qualidade do fornecedor; produto ou projeto de servicos e gestdo de processos. Seu
estudo enfatiza a implementacdo da GQ de maneira integrada em toda a cadeia, constituindo
um sistema integrado.

Para Zeng, Phan e Matsui (2013), a GQCS inclui a GQ em trés aspectos principais,
sendo: GQ a montante, GQ interna e GQ a jusante. Segundo 0s autores, as principais préaticas
de GQ a montante compreendem relacionamento de longo prazo; envolvimento no
desenvolvimento de produtos; melhoria da qualidade; foco de qualidade na selecdo de
fornecedores e certificacdo. Quanto as praticas internas de GQ mencionam-se a gestdo da
lideranca; planejamento estratégico; analise de dados da qualidade; gestdo de processo; gestdo
de pessoas; design e desenvolvimento de produtos. Por fim, a GQ a jusante apresenta as
seguintes praticas: frequéncia de reunides com os clientes; visita aos clientes; incentivo e
feedback dos clientes sobre a qualidade; envolvimento dos clientes no projeto do produto e
pesquisa de necessidade dos clientes.

Para Robinson e Malhotra (2005), as pesquisas em GQCS possuem cinco principais
areas: gestdo da comunicacdo e parceria, gestdo da lideranca, integracdo e gestdo de processos,
estratégia e melhores praticas. Além disso, mencionam que na GQCS tanto a estrutura externa
da cadeia como a estratégia e a integracdo de processos estdo altamente interligadas. Para que
isto aconteca € necessario que haja um alinhamento entre as praticas tanto a montante quanto a
jusante, permitindo a interligacdo das praticas ao longo da CS. Uma questdo particularmente
interessante ¢ o fato de que os gestores devem desenvolver uma visdo sistémica da cadeia,
possibilitando uma melhor compreensao e analise da qualidade ao longo da CS.

Azar, Kahnali e Taghavi (2010) identificam, em revisao de literatura, seis areas de GQ
relacionadas a CS: Lideranca; Planejamento estratégico; Gestdo de recursos humanos; Gestdo
da qualidade do fornecedor; Foco no cliente e Gestdo por processo, com destaque a Lideranca
que, segundo os autores, tem um papel significativo na implementacdo da GQCS afetando as

demais préticas e refletindo no planejamento estratégico, que afeta diretamente o foco no
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cliente. Os autores mencionam, ainda, que a melhoria da gestdo da qualidade no fornecedor
afeta diretamente a gestdo e o desempenho do processo. Para Flynn e Flynn (2005), as
principais praticas de qualidade na cadeia de suprimentos compreendem: foco no cliente e
mercado; lideranca; informacdo e analise; desenvolvimento e gerenciamento de recursos
humanos; gerenciamento de processos e planejamento estratégico

Para Lin, Kuei e Chai (2013), a GQCS comp®e-se de oito areas, descritas como
facilitadores estratégicos, a saber: Relacionamento com fornecedores; Tecnologia da
informacdo; Gerenciamento de processos; Suporte da alta administracdo; Gerenciamento de
recursos humanos; Gerenciamento da qualidade; Planejamento estratégico e Gestdo do

conhecimento, conforme Figura 9.

Figura 9 - Areas da GQCS.
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Fonte: Baseado em Lin, Kuei e Chai (2013, p. 355).

Outros autores delimitardo ao seu modo as principais areas da GQCS. Para Soares,
Soltrani e Liao (2017), as areas principais séo a lideranca da qualidade, o foco no cliente, o

foco no consumidor e as organizagdes habilitadas para T1 e integracéo.
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Os gestores devem desenvolver uma visdo sistémica da cadeia se desejam uma melhor

compreensdo e andlise da qualidade ao longo da CS. Neste sistema, a estrutura externa da

cadeia, a estratégia e a integracdo de processos estdo altamente interligadas, de modo que é

necessario o alinhamento entre as praticas de GQCS ao longo da cadeia, tanto a montante
quanto a jusante (ROBINSON; MALHOTRA, 2005).

A identificacdo das principais areas, de acordo com o conceito de GQCS, foi extraida

adotando-se como critério a frequéncia de ocorréncia a partir da analise dos trabalhos, tornando

possivel uma sintese das pesquisas (Quadro 12).

Quadro 12- Resultado das Areas da GQCS de acordo com a RBS.

Areas

Autores

Conceito Adotado

Comunicacéo e

Robson; Malhotra (2005); Zu; Kaynak
(2012); Lin; Kuei; Chai (2013); Zeng; Phan;
Matsui (2013); Soares et al. (2017).

A comunicacdo refere-se a troca de
informaces entre as partes, e a parceria

parceria Fernandes et al. (2017); Theodorakioglou; refere-se a0 momento em que as organizagées
Gotzamani; Tsiolvas (2006). Kannan e Tan | colaboram entre si para alcangar objetivos.
(2005)
As estratégias especificam o0s meios e
atividades a serem realizadas na Cadeia de
Robson; Malnotra (2008); Fym Flym | 2 PECE RN O ot
Estratégia (2005) Lin; Kuei; Chai (2013); Fernandes et P ; P

al. (2017).

pela comunicacdo, integracdo entre parceiros,
compartilhamento de metas e através da
implementacdo de iniciativas de qualidade
entre 0s parceiros.

Ferramentas e
praticas da
qualidade

Robson; Malhotra (2005); Flynn; Flynn
(2005); Lin et al. (2005); Foster (2008); Zu;
Kaynak (2012); Lin; Kuei; Chai (2013)

Envolvem o uso de atividades ou programas
que promovam a qualidade na cadeia de
suprimentos.

Gerenciamento
de processos

Robson; Malhotra (2005); Zu; Kaynak
(2012); Lin; Kuei; Chai (2013); Zeng; Phan;
Matsui (2013); Theodorakioglou;
Gotzamani; Tsiolvas (2006)

Gerenciamento/monitoramento das atividades
internas, externas e da organizacdo através de
técnicas e ferramentas aplicadas para reduzir
a variacdo do processo.

Foco no cliente

Flynn; Flynn (2005); Foster (2008); Foster et
al. (2011); Lin; Kuei; Chai (2013); Zeng.

atraveés da
atividades

cliente
integracdo/coordenacao das

Satisfagdo  do

e mercado Phan; Matsui (2013); Soares et al. (2017) visando a qualidade.
Flynn; Flynn (2005); Lin et al. (2005);
Foster (2008); Foster et al. (2011); Zu;
Gestio de Kaynak (2012); Lin; Kuei; Chai (2013); Desenvolvimento de um relacionamento

relacionamento
com fornecedor

Zeng; Phan; Matsui (2013); Soares et al.
(2017); Fernandes et al. (2017);
Theodorakioglou; Gotzamani; Tsiolvas
(2006); Yeung (2008);Sroufe; Curkovic
(2008); Lee (2003)

préximo com um pequenc grupo de
fornecedores, baseado no valor que estes
trazem a organizacao ao longo do tempo.
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Informacio e Flynn; Flynn (2005); Foster et al. (2011); Processamento de informagfes na cadeia de
- ¢ Zu; Kaynak (2012); Lin; Kuei; Chai (2013); | suprimentos através de coleta, registro,
analise de dados ) . . - . x
; Zeng; Phan; Matsui (2013);Fernandes et al. | compartilhamento e gestdo dos dados da
da qualidade '
(2017) qualidade.

Capacitacdo de equipes para resolucdo de
Gestdo de Foster (2008); Foster et al. (2011); Lin; problemas de relacionamentos, comunicagéo
recursos Kuei; Chai (2013); Zeng; Phan; Matsui oral e escrita de modo a incentivar a ética,
humanos (2013) moral e controle emocional (TOLEDO,

2013).

x Proporcionar ambiente adequado a criagdo e
Inovagao, manutencdo da melhoria continua inter e
melhoria Foster (2008); Foster et al. (2011);Soares et intra-firmas  a_ fim de gerar Dpequenas
continua e al. (2017); Fernandes et al. (2017); Jurburg . g Ped

- . melhorias em produtos, processos ou
projeto do et al (2016); : . I
servicos, visando a criagdo de valor para as
produto partes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos o levantamento das principais areas relacionadas a GQCS, e de acordo com o
objetivo principal deste trabalho, segue, nos préximos tépicos um maior detalhamento da
gestdo de relacionamento com o fornecedor com o objetivo de identificar os principais
elementos de acordo com a GQCS, verificando quais sdo as praticas indicadas para cada um
desses elementos, adotando-se a frequéncia de ocorréncia como critério de selecdo das praticas
adotadas neste trabalho.

3.5 Gestdo de relacionamento com o fornecedor

Kaynak e Hartley (2008) destacam que um bom relacionamento entre organizacao e
fornecedores os encoraja a se envolverem mais no inicio do projeto do produto ou do servico,
tendo como uma vantagem neste relacionamento a possibilidade de os fornecedores poderem
sugerir alteracdes que acarretam em simplificacdo do produto ou do servico.

Para Lin, Kuei e Chai (2013), um desafio nas cadeias de abastecimento é que as
empresas lideres e seus parceiros devem, a partir da gestdo da qualidade interna orientada a
processos, buscar a orientacdo na cadeia centrada na qualidade, focando em processos e tarefas
que visam a criacdo do conhecimento. Para Olhager e Selldim (2004 apud ROBINSON;
MALHOTRA, 2005), a qualidade é o critério mais importante na selecdo de fornecedores
sendo que, na busca de um relacionamento bem sucedido, as organiza¢Ges devem incentivar
seus fornecedores no envolvimento da melhoria de processos de projeto de novos produtos ou
Servigos, 0 que consequentemente leva a uma melhoria da qualidade (KAYNAK; HARTLEY,
2008; ZU; KAYNAK, 2012).

Toledo et al. (2014) mencionam que a qualidade do produto final depende da eficiéncia
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da cadeia de producdo, de modo que a qualidade ndo se deve limitar somente internamente a
organizacdo, uma vez que envolver todos os membros da cadeia de suprimentos é medida
recomendavel para que as organizagdes desenvolvam politicas voltadas ao envolvimento dos
fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos melhorando, assim, a qualidade de
conformacéo e consequentemente auxiliando na reducdo de custos de falhas e perdas ao longo
da cadeia.

Na busca de uma melhor gestdo da qualidade do fornecedor sdo indicadas algumas
praticas, tais como a manutencdo de um pequeno numero de fornecedores-chave, o
fornecimento de suporte técnico, o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de
produtos e melhoria de processos, além da exigéncia para que 0s mesmos estejam certificados
de acordo com os padrdes de qualidade (FLYNN; FLYNN, 2005; KAYNAK, 2003 apud ZU;
KAYNAK, 2012).

Para Flynn e Flynn (2005), a organizagdo deve, portanto, buscar desenvolver um
conjunto de fornecedores que garantam a qualidade de tal modo que ndo seja necessaria a
inspecdo. Para que isso seja possivel a organizacdo deve buscar a reducdo da base de
fornecedores, que devem se tornar parceiros através do desenvolvimento de um vinculo
verdadeiro onde ambos trabalhem com estreita colaboracdo visando a garantia da qualidade e o
desenvolvimento de novos produtos.

Segundo Zu e Kaynak (2012), uma gestdo estratégica da cadeia de suprimentos ndo sé
garante uma melhor qualidade dos suprimentos como também uma melhoria da capacidade do
fornecedor em gerir a qualidade de seus produtos e servigos.

Alguns autores mencionam préaticas na gestdo de relacionamento com o fornecedor.
Theodorakioglou, Gotzamani e Tsiolvas (2006) destacam quatro préticas de gestdo de
fornecedores relacionadas as préaticas de gestdo da qualidade, a saber: compartilhamento de
informacdo, acBes conjuntas entre fornecedores e compradores, relacionamento préximo e
qualidade no relacionamento.

Para Zu e Kaynak (2012), algumas dessas praticas de GQCS compreendem a auditoria,
a certificagdo, o envolvimento, o treinamento, as recompensas e penalidades para oS
fornecedores. Para Lin et al. (2005), as praticas de GQCS possuem trés fatores criticos, a saber,
Praticas de GQ (gestéo da lideranca, treinamento, design do produto e servigo, gerenciamento
da qualidade do fornecedor, gestdo de processos, relatério e dados da qualidade, relagdes entre
funcionarios, relacionamento com cliente e aprendizagem baseada no benchmarking),
Participacdo do fornecedor (desenvolvimento de produtos e workshops) e Selecdo de

fornecedores (orientacdo para a qualidade e custos).
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Segundo Lin, Kuei e Chai (2013), uma das areas centrais da GQCS é a relacdo com seus
fornecedores, esta que possui 0s seguintes subitens: programas de auditoria da qualidade do
fornecedor; parceria estratégica; contratacdo; planejamento colaborativo; selecdo de
fornecedores; estratégia de compras e cultivo de fornecedores. Para Zeng, Phan e Matsui
(2013) o foco na qualidade na selecédo de fornecedores, a certificacdo de fornecedores e o
envolvimento de fornecedores no desenvolvimento de produtos séo praticas da GQCS, sendo
que o envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produto auxilia a
melhorar a taxa de defeito no estagio posterior (CARTER e ELLRAM, 1994 apud ZENG,
PHAN e MATSUI, 2013).

Citam-se, ainda, algumas praticas a montante apresentadas por Toledo et al. (2014,
p.144):

e Relacbes de parceria entre a industria e seus fornecedores para garantir a qualidade na
cadeia;

e Incentivos e agdes fornecidos pela industria para melhorar a qualidade dos produtos
recebidos dos fornecedores, tais como: investimentos em treinamento, assisténcia
técnica, acbes conjuntas de melhoria, pagamento por qualidade, financiamento de
recursos de producdo, prestacdo de servico etc.;

e Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de novos produtos;

e Adocdo compartilhada de sistematicas de gestdo da qualidade para garantir a
consisténcia na padronizacao de produtos;

e Diagnostico conjunto da qualidade (auditorias da qualidade realizadas no fornecedor);

e Elaboracdo conjunta de planos de a¢des de melhorias;

e Acompanhamento de melhorias implantadas e

e Medicdo e andlise de indicadores de desempenho em qualidade (reducdo de custos de
falhas e de refugos, melhoria na qualidade do produto e na satisfagédo dos clientes,

reducédo de ndo conformidades etc.).

Para Toledo et al. (2014), essas praticas devem estar alinhadas com a estratégia e com
as prioridades competitivas da empresa e da cadeia requerendo, portanto, uma infraestrutura
adequada, integracdo, tecnologia de informacdo e compartilhamento dos objetivos entre 0s
membros da cadeia. Compreende-se, assim, que tais praticas permitem um melhor

relacionamento entre os membros da cadeia de suprimentos, reduzindo consequentemente 0s
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desperdicios, estimulando a melhoria continua e aumentando a competitividade da cadeia.

A partir da apreciacdo do resultado dos trabalhos tornou-se possivel elaborar uma

sintese das praticas na relacéo cliente—fornecedor na teoria da GQCS (Quadro 13).

Quadro 13- Elementos relacionados a Gestdo de Relacionamento com Fornecedores na teoria da GQCS.

Elementos

Autores

Relacdes de parceria da empresa
com seus fornecedores

Robinson; Malhotra (2005); Zeng; Phan; Matsui (2013); Foster Jr. (2008);
Zu; Kaynak (2012); Lin; Kuei; Chai (2013); Toledo et al. (2014); Monczka
(2009); Theodorakioglou; Gotzamani; Tsiolvas (2006). Tan et al. (1999); Sila
et al (2006)

Ac0es para melhoria da qualidade

Toledo et al. (2014); Monczka et al. (2009); Kaynak; Hartley (2008); Lin et
al. (2005); Theodorakioglou; Gotzamani; Tsiolvas(2006); Soares; Soltani;
Liao (2017)

Medigdo e analise de indicadores
de desempenho em qualidade do
fornecedor (monitoramento e
mensuracdo de indicadores)

Toledo et al. (2014); Monczka (2009); Zu; Kaynak (2012); Huang; Keskar
(2007); Quang et al. (2016)

Envolvimento de fornecedores no
processo de desenvolvimento de
produtos

Zeng; Phan; Matsui (2013); Lin; Kuei; Chai (2013); Lin et al. (2005);
Kaynak; Harley (2008); Toledo et al. (2014); Monczka (2009)

Envolvimento dos fornecedores
na melhoria continua

Robinson; Malhotra (2005); Lin; Kuei; Chai (2013); Zeng; Phan; Matsui
(2013); Linetal. (2005); Toledo et al. (2014); Theodorakioglou; Gotzamani;
Tsiolvas (2006)

Foco na qualidade na selecdo de
fornecedores

Zeng; Phan; Matsui (2013); Lin; Kuei; Chai (2013); Lin et al (2005); Kaynak;
Harley (2008); Monczka et al. (2009); Toledo et al. (2014); Tan et al (2009);
Lee et al. (2003); Sroufer; Curkovic (2008)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, nos proximos topicos, da-se énfase a um maior detalhamento sobre cada um

dos elementos relacionados a gestdo do relacionamento com fornecedores, de acordo com a

teoria da GQCS, visando a identificacdo das préaticas relacionadas a cada um dos elementos

levantados neste trabalho.

3.6.1 Relagbes de parceria com fornecedores

Foster Jr. (2008), menciona que as relacbes de parceria consistem na evolucdo da

relacdo comprador-fornecedor, que foram evoluindo a medida que fornecedores passaram a
participar da fase de design e desenvolvimento de produtos, incluindo nestas relagdes de
parceria atividades como a avaliagdo do fornecedor e o treinamento, sendo que este Gltimo deve
ser mais focado pelos gerentes de cadeia de suprimentos. Para Zu e Kaynak (2012) o
treinamento e o fornecimento de suporte técnico aos fornecedores estdo relacionados quando

existe uma relacdo de parceria entre as empresas, aonde ambos visam melhorar a qualidade,
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criando um ambiente de trabalho propicio a um maior envolvimento do funcionario e
consequentemente a mudancgas (KAYNAK; HARTLEY, 2008).

Toledo et al. (2014) mencionam que a importancia da parceria entre a industria e seus
fornecedores se da pelo fato de ser uma pratica que visa a garantia da qualidade na cadeia de
suprimentos que, através dos sistemas de qualidade, podem reduzir os custos de transacéo
minimizando a incerteza na relacdo quanto as caracteristicas da transagdo e também reduzindo
0 oportunismo entre as organizacOes envolvidas. Para Tan et al. (1999), o envolvimento do
fornecedor possui um impacto positivo no crescimento da organizacdo, sendo que 0 suporte
técnico fornecido pelo fornecedor e o compartilhamento de informacdes sdo préticas que
devem ser implementadas na relagéo.

No gerenciamento da qualidade do fornecedor, a comunicacdo, a colaboracdo e a
integracdo entre os membros da cadeia de suprimentos sdo praticas centrais para uma boa
gestdo da CS (KAYNAK; HARTLEY, 2008, ROBINSON; MALHOTRA, 2005; ZENG;
PHAN; MATSUI, 2013).

A parceria existe quando as empresas trabalham com uma estreita colaboracdo,
consistindo de relacdes fortes que visam criar definicdes que suportem a qualidade final do
cliente, sendo que esta pode ser realizada através da comunicagdo e pelo compartilhamento das
informacdes entre as partes, compreendendo a socializagdo de metas, coordenacdo das
atividades e melhoria do desempenho (ROBINSON; MALHOTRA, 2005).

Uma organizacdo focada na garantia da qualidade de seu produto enfatiza a qualidade
nos fornecedores e obtém, com esta conduta, uma reducdo interna nos seus niveis de estoque
devido ao fato de que a empresa ndo necessita armazenar altos estoques de seguranca em
funcéo de defeitos do fornecedor (KAYNAK; HARTLEY, 2008).

Toledo et al. (2014) mencionam que a integracdo entre as organizacdes deve estar
direcionada a fornecer produtos de alto valor agregado ao consumidor, através do uso adequado
de recursos que resultariam em um melhor desempenho geral da cadeia.

Um relacionamento mais estreito entre as organizagOes permitiria, assim, um maior
esforco por parte dos mesmos na busca por melhorias dos processos internos beneficiando,
consequentemente, ndo somente as duas partes mas sim toda a cadeia melhorada de maneira
geral quanto & qualidade (FLYNN; FLYNN, 2005; KAYNAK; HARTLEY, 2008).

Para Kaynak e Hartley (2008), as empresas devem concentrar seus esfor¢cos em estreitar
seus relacionamentos com os fornecedores, bem como na integracgdo dos fornecedores-chave no
processo de desenvolvimento de produtos visando atingir todo o potencial do fornecedor.

Segundo Zu e Kaynak (2012), quando duas organizacdes cooperam, as mesmas estao
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sujeitas a uma relagéo de risco que pode ocasionar desentendimento de modo que, para que isto
se minimize, sdo recomendadas duas formas de gestdo: Gestdo baseada em resultados, que
ndo se importa com 0 como uma organizacao atinge seus objetivos, mas sim se ela alcanca o
resultado desejado, e a Gestdo baseada em comportamento, que enfatiza 0 monitoramento
dos esforgos da organizacdo para alcangar os objetivos, sendo que nesta gestdo o enfoque é
mais comportamental visando analisar o comprometimento com que a organizagao busca seus
objetivos.

Nesta relacdo, cabe aos gerentes deliberar sobre os custos envolvidos em cada uma das
relagbes e avaliar qual relagdo traz um maior beneficio & organizagdo, definindo entdo o
modelo de gestdo a ser adotado. Para Toledo et al. (2014), uma questdo relevante é o fato de
que as organizacGes devem observar o comprometimento dos seus fornecedores, um dos
principais indicadores a ser considerado na relagéo.

Quando se verifica que ha um esforco por parte do fornecedor no gerenciamento da
qualidade, os compradores tornam-se mais propensos a investir em uma relacdo baseada em
comportamento onde ocorre a comunicacdo aberta e a cooperacdo entre as partes, visando a
parceria. Algumas praticas de parceria junto aos fornecedores sdo mencionadas em Zu e
Kaynak (2012), como o fornecimento de assisténcia técnica, o oferecimento de programas de
treinamento aos fornecedores e o envolvimento do fornecedor nas equipes de design e
producdo, este Ultimo representando o mais alto nivel a ser alcancado na hierarquia das
atividades de gerenciamento da qualidade pautada na relagdo com seus fornecedores (TREND;
MONCZKA, 1999 apud FLYNN; FLYNN, 2005).

Para Kaynak e Hartley (2008), o treinamento é uma das praticas que aumenta o
envolvimento e a conscientizacdo dos funcionarios nas questdes de qualidade, estando o
treinamento relacionado as relacGes de parceria entre as organizacoes.

Para Toledo et al. (2014), as colaboracbes na CS sdo formadas pelos agentes e pelas
atividades que demandam poder, conhecimento e tempo, sendo que o poder obtido pelos atores
se da pelo controle das atividades e recursos; o conhecimento pelo desenvolvimento das
atividades e uso dos recursos de conhecimento dos parceiros e o tempo é referente ao tempo de
parceria que a empresa possui com seus fornecedores e que, quanto maior, tende a possuir
maiores chances de sucesso.

Zu e Kaynak (2012) mencionam que quando existe uma comunicagdo aberta e
cooperagéo entre as partes, estas permitem que os compradores da organizagédo avaliem melhor
0 comprometimento dos fornecedores no que diz respeito ao gerenciamento da qualidade. Para

Robinson e Malhotra (2005), quando existe o compartilhamento de informacbes sobre a
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qualidade estas resultam em oportunidades para que ocorra a melhoria continua entre as
organizagdes envolvidas. Finalmente, segundo Lin, Kuei e Chai (2013), as informages entre as
organizagbes podem ser compartilhadas através do uso de sites especificos entre as
organizacg0es, substituindo-se os processos fisicos quando conveniente.

Romano e Vinelli (2001) investigaram o desempenho de dois diferentes tipos de
cadeias, sendo que a primeira delas € uma cadeia integrada, envolvendo parceiros a montante e
jusante e a segunda, uma cadeia tradicional, sem integracdo, e constataram que, na cadeia
integrada as empresas que reverem seus procedimentos em conjunto sdo mais capaz de atender
as expectativas dos clientes em termos de qualidade sendo esta mais facilmente alcancada
adotando a colaboragdo entre os parceiros, esta que segundo Sila et al (2006) pode advir através
da comunicacdo a qual deve ser altamente eficiente, sendo apoiada por todos 0s membros da
cadeia. Wu e Zhang (2013) também mencionam que é importante que nas relaces de parceria
as empresas possuam uma boa comunicacgdo e confianca quanto aos dados da qualidade, estes
que possibilitam um melhor entendimento das necessidades dos clientes, interferindo no
desempenho da CS. Para Kannan e Tan (2005), o compartilhamento de informacGes entre
clientes e fornecedores, através da criacdo de um sistema para 0s membros da cadeia,
melhoram o desempenho da empresa, tornando-se assim de extrema importancia a troca
informagdes.

O Quadro 14 apresenta as praticas relacionadas ao elemento “Relagdes de parceria da

empresa com seus fornecedores” a partir da teoria da GQCS.

Quadro 14 -Praticas relacionadas ao elemento “Relag¢des de parceria da empresa com seus fornecedores”.

Préticas Autores Significado

Zu; Kaynak (2012);
Toledo et al. (2014);
Tan et al (1999)

Fornecimento de
suporte técnico

A empresa focal da apoio técnico ao fornecedor com o uso
de pessoal qualificado.

Foster Jr. (2008); Zu; Kaynak
Treinamento (2012); Toledo et al. (2014);
Kaynak; Hartley (2008)

Realizacdo de treinamentos pela empresa focal visando o
desenvolvimento do fornecedor.

Kaynak; Hartley (2008);
Zeng; Phan; Matsui (2013);
Toledo et al. (2014);
Tan et al. (1999);

Sila et al (2006);

Wu e Zhang (2013);
Robinson; Malhotra (2005)
Kannan e Tan (2005)

A comunicacao refere-se a troca e/ou compartilhamento de
informacdes/metas entre as partes, bem como visa uma
melhor coordenacdo dessas atividades.

Comunicagdo




76

Toledo et al. (2014);
Robinson; Malhotra (2005);
Zu; Kaynak (2012); Monczka
(2009); Theodorakioglou;
Gotzamani; Tsiolvas (2006);
Zeng; Phan; Matsui (2013);
Romano e Vinelli (2001)

Cooperacéo e
Colaboracéo

A empresa coopera com os seus fornecedores visando criar
definicbes que suportem a qualidade final do cliente.

Ac0es embasadas no comportamento do fornecedor em
realizar esfor¢os para alcancar os objetivos, bem como na
melhoria do desempenho.

Toledo et al. (2014);

Comprometimento Zu; Kaynak (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas préaticas permitem uma maior aproximacao entre as organizacoes visando suportar
a qualidade final do cliente, de modo que os fornecedores estejam mais engajados para alcangar
0s objetivos e buscar continuadamente a melhoria do desempenho, aprimorando sua capacidade
de oferecer produtos de alta qualidade.

Em suma, as relacGes de parceria, através das praticas, permitem que sejam gerados
mecanismos nas organizagdes focados em uma melhor qualidade na relagdo, consequentemente

viabilizando uma melhor qualidade na cadeia de suprimentos.

3.6.2 Ac¢les para a melhoria da qualidade

Algumas acdes podem ser elaboradas em conjunto pelas organizagbes a fim de
promoverem uma melhor qualidade. Estas acdes exigem maior planejamento e para que 0S
resultados sejam mais efetivos as organizacGes devem possuir um relacionamento mais
préximo entre si, sendo que a elaboracdo em conjunto dos planos de acBes de melhoria sdo
praticas de coordenacdo da qualidade a montante que visam melhorar o desempenho
organizacional (TOLEDO et al., 2014).

Para Monczka et al. (2009), as organizacdes, ao desenvolverem os planos de melhoria,
devem saber quais sdo as areas em que o desempenho tem de ser melhorado ou onde o
desempenho apresenta-se insuficiente, tornando-se importante, assim, que a organizagao tenha
medicdes adequadas dos processos para que seja possivel uma tomada de decisdo mais
assertiva pela geréncia.

Theodorakioglou, Gotzamani e Tsiolvas (2006) realizaram uma pesquisa na industria
grega com o0 objetivo de verificar quais sdo as praticas de gestdo de relacionamento de
fornecedores relacionadas as praticas de gestdo da qualidade, e concluem que a a¢do conjunta
entre fornecedores e compradores apresenta-se como uma das areas mais fracas da gestdo de
fornecedores, embora demonstre possuir uma correlagao forte com a area “parcerias e recursos”

da gestdo da qualidade total indicando, assim, que um maior foco na gestdo de recursos nas
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organizagOes poderia resultar em um melhor resultado nas acbes em conjunto.

Os autores sugerem, ainda, que as organizagOes adotem planos de treinamento e
desenvolvimento dos colaboradores para servir como base de uma comunicacdo aberta junto
aos parceiros, podendo ser realizadas algumas praticas em conjunto com os fornecedores, a
saber: Planejamento em conjunto da qualidade (a determinacéo das especificages dos produtos
e o controle de qualidade que sera adotado no produto, por exemplo), compartilhamento das
melhores praticas e conhecimentos e comunicacdo aberta entre comprador-fornecedor
(THEODORAKIOGLOU; GOTZAMANI; TSIOLVAS, 2006).

Para Toledo et al. (2014), alguns incentivos que buscam a melhoria da qualidade dos
fornecedores evidenciam em investimentos em treinamentos, acdes conjuntas de melhoria,
pagamento por qualidade, financiamento de recursos da producdo e prestacdo de servicos aos
fornecedores como, por exemplo, assisténcia ou suporte técnico.

De acordo com Zu e Kaynak (2012), as agdes que podem ser realizadas no sentido da
melhoria de qualidade no fornecedor dependem do tipo de relacionamento existente entre as
organizacbes, podendo ser adotada a abordagem por resultados ou por comportamento,

definidas a seguir:

e Gestdo baseada em resultados — esta atrelada as disposi¢cGes contratuais onde 0s
compradores estabelecem requisitos minimos de qualidade a serem atendidos pelos
fornecedores e explicitos em contrato como, por exemplo, recompensas ao fornecedor por
uma melhor qualidade e penalidades pela “ma qualidade”. Neste sentido, a empresa focal
geralmente realiza inspecdo por amostragem nos lotes recebidos, aceitando ou rejeitando os
lotes que nédo atendem os requisitos de qualidade especificados no contrato. Baseia-se, pois,
em procedimentos de rotina e de facil implementacdo, porém, de acordo com a teoria da
GQCS, quando esta abordagem é empregada os fornecedores focam mais em atender os
requisitos contratuais de desempenho, ndo aproveitando todo o potencial que possuem em

realizar melhorias da qualidade em produtos, servicos e processos.

e (Gestdo baseada em comportamento — exige maior envolvimento das organizagGes em
funcdo do investimento a longo prazo, pois o seu foco estd em melhorar o processo
tornando-o, assim, mais confiavel e reduzindo os riscos de qualidade. Deste modo, esta
abordagem exige certificacdo da qualidade, auditoria nos fornecedores e suporte técnico
para um melhor controle e melhoria de processos dos fornecedores. Basicamente, foca na

melhoria do processo atraves da redugdo da variabilidade de modo que, para que se
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consiga resultados efetivos, as organizacGes devem trabalhar com estreita colaboracéo,
evidenciando que esta abordagem est&4 mais relacionada a fornecedores parceiros.

As decisdes quanto ao tipo de abordagem adotada cabe aos compradores, que devem
escolher adequadamente qual se enquadra melhor a determinado fornecedor visando minimizar
0 risco de oportunismo, bem como possiveis desentendimentos entre as partes.

Para facilitar esta tomada de decisdo, Zu e Kaynak (2012) apresentam fatores que
devem ser levados em consideracédo, a saber: Assimetria da informacao; Conflito de objetivos;
Aversao ao risco e Tempo de relacionamento cujas caracteristicas sdo apresentadas a seguir de
acordo com cada abordagem adotada:

e Gestdo baseada em resultados — apresenta baixo acesso as informacdes da qualidade dos
fornecedores (assimetria da informacdo) e baixo tempo de relacionamento entre as
organizagOes, podendo existir conflitos de objetivos que desencorajam a colaboragédo e o
compromisso das organizagGes para que se reduza o oportunismo. Além disso, esta
abordagem apresenta uma alta aversdo ao risco, ou seja, uma tendéncia a organizagédo
compradora ndo estabelecer um lucro menor a fim de evitar o retorno incerto, dificultando
que os fornecedores fagcam maiores investimentos em qualidade.

e Gestao baseada em comportamento — apresenta como principais caracteristicas um alto
acesso as informacBes da qualidade dos fornecedores, de maneira que as organizagdes
apresentam um tempo alto de relacionamento, ndo existindo conflitos de objetivos e

evidenciando baixa aversdo ao risco.

De acordo com Zu e Kaynak (2012), outros aspectos que influenciam na gestdo da
qualidade do fornecedor, relacionados sobretudo a natureza do trabalho, dizem respeito a
programabilidade da tarefa, mensurabilidade dos resultados e incerteza dos resultados.

A Programabilidade da tarefa refere-se ao fato dos compradores, ao comprar produtos
“padrao”, conhecerem melhor o processo ¢ as atividades, implicando em saber com maior
precisdo tanto a programacdo da tarefa como se os fornecedores gerenciam a qualidade da
tarefa, logo, uma alta programabilidade sugere uma abordagem por comportamento.

Por sua vez, a Mensurabilidade dos resultados consiste em que, para as tarefas que
apresentam maiores dificuldades em medir os resultados, € mais indicada a abordagem por
comportamento, enquanto que nas atividades que apresentam facilidade em mensuracdo dos

resultados é preferivel empregar uma abordagem por resultados.
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A Incerteza dos resultados refere-se as variag¢des incontrolaveis como, por exemplo, as
acOes governamentais, o clima econdmico e as a¢Oes de concorrentes. Quando as incertezas dos
resultados s@o baixas, 0 custo de risco de mudanca é baixo e a abordagem mais indicada é a de
resultados, e quando a incerteza dos resultados é alta, o custo de mudanca € alto entdo a
abordagem por comportamento mostra-se a mais indicada.

Portanto, a gestdo da qualidade com os fornecedores dependera do tipo de abordagem
que a empresa focal estabelece com cada um e que pode ser uma abordagem que visa apenas o
fornecimento do material e o controle da qualidade pela empresa focal, ou um maior
envolvimento da empresa focal com o fornecedor, extrapolando as dimensOes organizacionais
(ZU; KAYNAK, 2012).

Neste sentido, as acdes visando a melhoria da qualidade nos fornecedores tendem a ser
diferenciadas de acordo com o tipo de relacionamento, sendo que para Monczka et al. (2009),
independentemente do tipo de relacionamento é importante que as organiza¢Ges possuam uma
maior transparéncia, devendo os contratos incluirem claramente os detalhes especificos de
desempenho esperado, bem como os incentivos que serdo dados ao fornecedor caso 0 mesmo
atinja o desempenho esperado e as puni¢ées em caso de ndo atingir tais metas.

Para Kaynak e Hartley (2008), um relacionamento bem sucedido entre as organizagoes
resulta em que os fornecedores se envolvam mais cedo no projeto de novos produtos
oferecendo sugestdes de melhoria, simplificacdo ou troca de componentes. Deste modo tornam-
se essenciais a colaboracdo, a comunicacdo e a integracdo entre as organizacfes de maneira a
permitir um relacionamento mais préximo voltado a acdes no sentido de melhoria da qualidade
do fornecedor. Para Flynn e Flynn (2005), o objetivo principal na melhoria da qualidade do
fornecedor deve ser o de garantir uma reducdo da variabilidade do processo, auxiliando na
reducdo de estoques e melhoria do produto. Para Yeung (2008), uma empresa que Visa
melhorar continuamente deve levar a cabo as a¢es que visem a melhoria dos fornecedores e
estimular o aprendizado entre as organizagOes, através da troca de conhecimento, assim torna-
se importante o compartilhamento das melhores préticas entre as organizagoes.

Soares, Soltani e Liao (2017) enfatizam que as organizagdes que visam criar valor na
sua cadeia de suprimentos devem focar no desenvolvimento da qualidade com seus
fornecedores, através de agdes colaborativas realizadas em conjunto pelas organizagoes.

De acordo com a teoria da GQCS, o Quadro 15 apresenta as praticas relacionadas ao

elemento “Agdes para a melhoria da qualidade”.

Quadro 15 - Préticas relacionadas ao elemento "Ac6es para a melhoria da qualidade”.
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Praticas Autores Significado

Incentivos para melhorar
a qualidade dos produtos
recebidos dos

S&o determinadas recompensas e penalidades de
acordo com o desempenho do fornecedor, devendo
basear-se em critérios transparentes entre as

Zu; Kaynak (2012), Toledo et
al. (2014); Flynn; Flynn
(2005); Monczka (2009)

fornecedores organizagoes.
Theodorakioglou; Gotzamani;
Tsiolvas(2006); Toledo et al. Os fornecedores se comunicam e trabalham com a
Elaboracdo em conjunto (2014); Kaynak; Hartley . o
~ - T : empresa focal em projetos de melhoria, visando
de acdes e/ou projetos de (2008); Lin et al. (2005); ~ . ido d lhoria d
melhoria Young (2008).; Soares, agole_sdeg1 conjunto no sentido de melhoria da
Soltani e Liao (2017); Zu e qualidade.
Kaynak (2012)

Participacéo do
fornecedor na
especificacéo da
qualidade

Theodorakioglou; Gotzamani;
Tsiolvas (2006); Zu e kaynak
(2012)

O fornecedor participa do planejamento em
conjunto da qualidade.

Theodorakioglou; Gotzamani;
Tsiolvas (2006);
Yeung (2008).

As organizacdes campartilham as melhores préaticas
através da troca de conhecimento e comunicacao.

Compartilhamento das
melhores préticas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estas praticas permitem uma maior aproximacao entre as organizagdes visando suportar
a melhoria da qualidade no relacionamento, assim, torna-se importante que as organizacfes
desenvolvam mecanismos de medicdo e analise de dados da qualidade e viabilizem a

transparéncia desses dados com vistas a assegurar uma maior qualidade do fornecedor.

3.6.3 Medicéo e andlise de indicadores de desempenho em qualidade do fornecedor

Atualmente, os fornecedores exercem um papel importante para a sustentabilidade das
organizagOes e, na medida em que as empresas terceirizam suas atividades, torna-se cada vez
mais necessario a selecdo e o controle de qualidade desses fornecedores, uma vez que 0S
mesmos sao fundamentais para a competitividade e sobrevivéncia do negdcio.

Segundo Toledo et al. (2014, p. 351), “os indicadores de desempenho sdo 0 menor
elemento de um sistema de medicdo de desempenho. Eles procuram representar deficiéncias e
caracteristicas de uma realidade ou fenomeno que pode ser mensurado™.

Para Monczka (2009), os indicadores de desempenho devem estar relacionados de uma
maneira ampla as metas da organizacéo e da cadeia de suprimentos, pois, através de um sistema
de medicéo eficaz, devem fornecer dados consistentes e confidveis para a organizagdo e aos
fornecedores visando a busca de melhorias no desempenho.

Zu e Kaynak (2012) destacam a importancia da medicdo através de indicadores de
desempenho do fornecedor, uma vez que as empresas devem efetivamente controlar o
desempenho da qualidade de todos os seus fornecedores, visto que a qualidade final do produto

¢ a soma da qualidade de todo o processo.
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Para Huang e Keskar (2007), a rentabilidade de um neg6cio s6 pode ser alcancada
através da minimizacdo dos custos, possivel por meio de um bom desempenho organizacional
que tenha como fator-chave o fato de a organizacdo configurar um conjunto de métricas que
realmente reflitam a sua estratégia de negdcios, sendo que a selecdo de fornecedores deve estar
orientada a estratégia da cadeia de suprimentos. Os autores apresentam os indicadores de
desempenho dos fornecedores divididos em sete categorias, a saber:

e Confiabilidade: refere-se ao desempenho do fornecedor quanto a entregar 0s
componentes solicitados no lugar certo, no prazo acordado, nas condi¢des exigidas, na
embalagem exigida e na quantidade solicitada.

e Capacidade de resposta: sdo indicadores relacionados a velocidade na qual um
fornecedor fornece produtos ao cliente.

e Flexibilidade: trata de indicadores que refletem a agilidade de um fornecedor em
responder a mudanca na demanda.

e Custos e financas: relativo aos custos e aspectos financeiros da aquisicdo de
fornecedores.

e Ativos e infraestrutura: sdo indicadores que medem a eficdcia do fornecedor no
gerenciamento de ativos para suportar a demanda.

e Seguranca: corresponde a critérios relativos a seguranca no trabalho nas instalacdes do
fornecedor.

e Meio ambiente: constitui indicadores que buscam analisar os esfor¢os do fornecedor na
busca pela producéo ambientalmente correta.

Os Quadros 16 a 19 abaixo apresentam alguns dos principais indicadores de
desempenho com relacdo aos fornecedores, sendo que os indicadores do tipo A estdo mais
relacionados ao cenario em que ndo existe integracdo com o fornecedor, os indicadores do tipo
B consideram a existéncia de integracdo na operagdo e os indicadores do tipo C conformam
uma relagdo com parceria estratégica. As métricas apresentadas a seguir com relagdo a
confiabilidade, capacidade de resposta e flexibilidade estdo mais relacionadas ao tipo de
produto, sendo indicadas para ambientes que possuem configuracdo MTS/MTO/ETO.



Quadro 16 - Principais indicadores de desempenho de Confiabilidade
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Indicador Significado Tipo
Porcentagem de Pedidos recebidos | Nimero de pedidos recebidos sem dano dividido pelo nimero total A
livres de dados de pedidos processados.
Porcentagem de pedidos recebidos | NUmero de pedidos recebidos completos dividido pelo nimero total A
completos de pedidos processados.
Porcentagem de pedidos recebidos | Nimero de pedidos recebidos no prazo combinado dividido pelo A
no prazo acordado namero total de pedidos processados .
Porcentagem de pedidos recebidos | Nimero de pedidos recebidos na hora combinada dividido pelo A
no tempo prometido namero total de pedidos processados.
Porcentagem de pedidos recebidos | Nimero de pedidos recebidos com documentos de envio corretos A
com documentacéo correta dividido pelo numero total de pedidos processados.
Perdas no processo Relacdo de perdas entre a entrada e saida de um processo. B
Perfil de consolidagéo de pedidos Atlv!dades associadas ao preenchlmgnto de um pedl_dc_J do cliente B
reunindo em um local fisico todos os itens de linha solicitados.
Taxa de falha no processo Porcentagem de falhas no processo produtivo. C
. . Procedimentos de garantia e controle sobre a qualidade do material

Controle de qualidade do material . - . .

. recebido na perspectiva do fornecedor e melhoria da qualidade em Cc
recebido x
relacdo aos fornecedores do fornecedor.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Huang e Keskar (2007).
Quadro 17 - Principais indicadores relacionados a Capacidade de resposta.

Indicador Significado Tipo
Tempoegtergé(;lo A | prazo de entrega padrdo apds o recebimento do pedido de compras. A
Prazo d_e entrega de Tempo total de entrega do pedido, desde a colocagdo do pedido do cliente até a

atendimento dos entrega final do produto A

pedidos (Lead-time) g P '

Tempo de retorno de | Tempo médio necessario para o processo de devolugdo de pedidos defeituosos, A
devolucéo de produto | incompletos ou danificados e reenvio da encomenda para o cliente.

Ciclo de langamento | Tempo de ciclo para implementacdo de avisos de alteragdo/mudancas dividido B
médio de alteragcBes | pelo nimero total de alteracoes.

Tempo de C.'CIO dc3 Tempo total necessario para executar a documentacdo do tempo de pés-producao,
processo de liberacdo e - . . B

teste ou certificagdo necessaria antes da entrega do produto final ao cliente.
do produto
Tempo necessario
para alteracfes no Tempo médio necessario para realizar alteragdes solicitadas no produto. C
produto
Tempo médio para a retirada de itens da disponibilidade para uso ou venda até
Tempo de espera que todos os testes de qualidade exigidos tenham sido realizados e certificados C
em conformidade.
Tempo de ciclo de Tempo de aceitacdo de uma nova previsdo com necessidade de revisdo do plano
replanejamento intra- | mestre de producdo de todos os centros afetados, excluindo os fornecedores C
producéo externos.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Huang e Keskar (2007).
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Indicador Significado Tipo
Custo de despachar a Custo adicional de despacho exigido para envio parcial do pedido visando
entrega e trocar os L A
agilizar o processo de entrega.
processos
Flexibilidade na Porcentagem de reducdo da ordem de entrega sustentavel em 30 dias antes A
reducdo da entrega do envio sem inventario ou custo de penalidades.
Tempo para
reorganizar os recursos | Reducdo percentual de remessa sustentavel em 30 dias antes do envio, sem A
de um produto para penalidades de estoque ou custo.
outro
Flexibilidade no Numero de dias necessarios para alcangar um aumento sustentavel nao
« : . B
aumento da producdo | planejado de 20% nos pedidos.
Flexibilidade no NUmero de dias necessarios para alcangar um aumento sustentavel ndo B
aumento da instalacdo | planejado de 20% nas instalacdes.
Aumento da . . - . x
L Numero de dias necessarios para alcancar um aumento sustentavel ndo
flexibilidade de . C
o planejado de 20% nos embarques.
expedicéo
Rgd_ug;ao da Reducdo percentual de remessa sustentavel em 30 dias antes do envio, sem
flexibilidade de ; C
. penalidades de estogue ou custo.
expedicdo

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Huang e Keskar (2007).

Segundo Huang e Keskar (2007), tanto as métricas de custos e financas estdo

relacionadas a fornecedores locais ou globais. O quadro a seguir apresentam estas métricas com

seus respectivos indicadores.

Quadro 19 - Principais indicadores relacionados a Custos e Financas

Indicador Significado Tipo
. Custo total de produtos vendidos dividido pelo valor do estoque transportado
Giro de estoque . x A
durante o periodo de medicéo.
CondicGes de Adequagdo dos termos e condicGes relativos ao pagamento de faturas, contas A
pagamento em aberto, carta de crédito e cronograma de pagamento.
. Os custos de garantia incluem materiais, mao de obra e diagndstico de
Custos de garantia . A
problemas para defeitos no produto.
Indicador da volatilidade excessiva dos precos dos ativos, do esgotamento
Estabilidade financeira | anormal da liquidez, das interrupcdes na operacdo dos sistemas de pagamento, B
do racionamento excessivo de crédito etc.
Custo das atividades que contéinerizam os produtos concluidos para
Custo de embalagem Lo B
armazenamento ou venda para usudrios finais.
Custo de entrega das Custos relacionados ao transporte do produto entre fornecedor e cliente. B
encomendas (frete)
Custo de lancamento | Custo envolvido na documentacao de pds-producéo, teste ou certificagdo C
por unidade necessaria antes da entrega do produto acabado ao cliente.
Tendeggliuds(ior:dugao Mudanca média nos custos operacionais durante o periodo de medicao C

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Huang e Keskar (2007).
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Segundo Huang e Keskar (2007), essas métricas devem ser configuradas de acordo com
0 modelo de negdcio de cada organizacdo, refletindo na estratégia de negdcios e em sua
avaliacdo critica uma melhor analise dos fornecedores, sendo fundamental a interacdo entre
compradores e fornecedores para que 0s mesmos definam uma maneira conjunta para medir a
qualidade e gerencié-la constantemente (ZU; KAYNAK, 2012).

Na GQCS o uso adequado de indicadores de desempenho se faz necessario para garantir
uma melhor avaliacdo do fornecedor, de modo que a coleta de dados dos fornecedores é
importante para que os compradores analisem as informacgdes visando uma maior garantia
quanto a qualidade do produto, ao atendimento de suas especificagdes bem como minimizacéao
dos riscos quanto ao fornecimento.

Zu e Kaynak (2012) destacam que a coleta de dados pode ser dificil e onerosa,
principalmente quando ndo existe acordo de compartilhamento de informacfes da qualidade
entre compradores e fornecedores, e que a avaliacdo do desempenho do fornecedor pode se dar
através de abordagens qualitativas ou quantitativas. Segundo os autores, os indicadores
qualitativos séo: capacidade de resolucdo de problemas; capacidade técnica; resposta a agdes
corretivas e suporte ao desenvolvimento de produtos. Os indicadores quantitativos, por sua
vez, compreendem porcentagem de pecas com defeitos; paradas de producdo devido a ma
qualidade; custos com inspecao de material; custo com retrabalho; sucata gerada durante o uso
do material; custos de garantia resultantes de falhas e queixas dos clientes.

Para Toledo et al. (2014), alguns dos principais indicadores de desempenho
relacionados aos fornecedores sdo: reducdo de custos e refugos; melhoria na qualidade
produzida; aumento na satisfacao do cliente e redugéo de ndo conformidades.

Segundo Kaynak e Hartley (2008), um papel importante dos fornecedores € o de
garantir a qualidade, que possui uma relacdo direta e positiva com o estoque, pois a garantia de
produtos livres de defeitos pelo fornecedor permite um menor estoque de contingéncia na
organizacdo. O Quadro 20 apresenta o0s principais “Indicadores de desempenho de
fornecedores” segundo a teoria da GQCS.

Quadro 20 — Préticas de desempenho de fornecedores

Praticas Autores
Acompanhamento de indicadores de Toledo et al. (2014); Lin et al. (2005);
desempenho na categoria qualidade, Lin; Kuei; Chai (2013); Monczka et al.

custo, entrega, flexibilidade e capacidade (2009); Lee et al. (2003); Zu e kaynak
de resposta. (2012); Zhong et al (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Portanto, compreende-se que o acompanhamento dos indicadores de desempenho
relacionados ao fornecedor é uma prética importantes na teoria da GQCS, podendo, assim,
contribuir para melhorar a qualidade.

Neste sentido, deve ser destacado que para que ocorra a troca de informaces entre as
organizagdes, possibilitando uma melhor avaliagdo geral do desempenho, as medig¢bes de
desempenho devem permitir que as organizacOes avaliem a situacdo atual das operagdes de
maneira a possibilitar uma melhor analise dos pontos fortes e fracos auxiliando, assim, futuras

iniciativas de aprimoramento (ZHONG et al., 2016).

3.6.4 Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos

A reducdo dos custos nas organiza¢des é um elemento importante que visa contribuir
para uma maior vantagem competitiva, sendo este objetivo melhor atingido se a organizacéo
envolver seus fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos. Para Lin et al. (2005),
a participacdo do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos influencia
indiretamente o desempenho organizacional atraves da melhoria no design do produto.

Segundo Zeng, Phan e Matsui (2013), a participacdo do fornecedor no processo de
desenvolvimento de produtos ndo s6 melhora o desempenho dos fornecedores como também
melhora o desempenho dos compradores, sendo que os autores afirmam que, na busca pela
reducdo das taxas de defeitos, é requerido em um primeiro momento que a organizacdo foque
nas suas atividades internas da qualidade para, posteriormente, expandir sua interacdo com 0s
fornecedores devido ao fato de que a gestdo da qualidade interna possui impacto positivo na
gestdo da qualidade a montante.

Para Lin, Kuei e Chai (2013), o envolvimento do fornecedor no processo de
desenvolvimento de produtos pode ser estimulado pelo uso de plataformas de colaboragéo
(plataforma de comunicacdo eletrdnica), que permitem um maior envolvimento das
organizagbes tendo como consequéncia 0 aumento da capacidade de aprendizagem, a
motivacao e a melhoria na comunicacao entre as organizacoes.

Kaynak e Hartley (2008) explanam que o envolvimento do fornecedor no processo de
desenvolvimento do produto estd relacionado a um melhor desempenho do produto e do
processo, constituindo elementos que influenciam no design do produto/servico e no
gerenciamento de processos, tendo como consequéncia um aumento das chances do fornecedor
em atender aos requisitos dos compradores. Os autores mencionam, ainda, que é essencial o
desenvolvimento de fornecedores para garantir a qualidade do produto, bem como a

organizacdo deve buscar construir relacionamentos estreitos com seus fornecedores pautados
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no elemento principal que é a integrag&o.
Para Toledo et al. (2014), o envolvimento do fornecedor no processo de
desenvolvimento de novos produtos € uma das praticas de coordenacao da qualidade na cadeia

de suprimentos que pode apresentar resultados, tais como:

e Aumento da probabilidade de fornecer produtos de qualidade atraves do
monitoramento, das ac¢Ges corretivas e da melhoria continua;

e Melhoria do desempenho de resposta em situacdes emergenciais;

e Melhor habilidade de resposta aos consumidores em geral e

¢ Reducdo de custos e adi¢do de valor ao produto.

Os autores Monczka et al. (2009) destacam que o envolvimento dos fornecedores no
processo de desenvolvimento de novos produtos acarreta reducdo do tempo de
desenvolvimento, como exemplo citam a reducdo drastica de aproximadamente 70% ocorrida
no desenvolvimento de produtos no periodo compreendido entre 1980 até 2003, no qual o ciclo
dos produtos passou de 60 meses para 18 meses em 2003, tornando-se cada vez mais necessario
a selecdo adequada de fornecedores.

Lin et al. (2005) concluem que as praticas de gestdo da qualidade tém influéncia direta
sobre o desempenho organizacional, destacando que a participa¢do do fornecedor serve como
mediador para que ocorra uma melhoria na performance da organizacdo, assim as praticas de
GQ estdo correlacionadas a estratégia de participacdo do fornecedor, esta que consiste na
participacdo de projetos de produtos bem como oficinas conjuntas de Kaizen.

Tan et al. (2009) mencionam que as empresas que tentam nutrir novas capacidades
efetivas de projeto e desenvolvimento de produtos ndo devem negligenciar o importante papel
que o gerenciamento efetivo da CS pode ter. Praticas executadas internamente como a
engenharia simultanea, simplificacdo de pecas e analise/engenharia de valor podem, em si e por
si mesmas, impactar positivamente os esforcos de desenvolvimento e, portanto, o desempenho.

A principal razdo da busca pelo envolvimento com o fornecedor no processo de
desenvolvimento de novos produtos é o aumento da reducdo do ciclo de vida dos produtos nos
dias atuais. Assim, as empresas que possuem uma boa capacidade de GQ conseguirdo
selecionar fornecedores mais competentes que, por sua vez, estardo mais dispostos a
participarem de iniciativas de desenvolvimento de novos produtos e design (TAN et al., 2009),.

As praticas relacionadas ao elemento “Envolvimento do fornecedor no processo de

desenvolvimento de produtos”, segundo a teoria da GQCS, consta no Quadro 21.
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Quadro 21 - Praticas relacionadas ao elemento "Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de

produtos".
Praticas Autores Significado
Lin et al. (2005); Kaynak;
Harthey (2008); Toledo et al. Os fornecedores comunicam e trabalham

Participacéo do fornecedor no

desenvolvimento do produto (2014); Zu; Kaynak (2012). com a empresa em novos designs de

Quang et al. (2016); Tan et al produtos.
(2009)

Participacdo do fornecedor em
eventos Kaizen (workshops)

Realizagdo de eventos Kaizen visando

Lin et al. (2005) melhoria nos produtos

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.6.5 Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua

Toledo et al. (2014) mencionam que a relacdo entre fornecedores deve estar pautada na
Melhoria Continua (MC), pois assim as organizacdes se comprometem com o processo de
melhoria, que visa garantir o seu melhor desenvolvimento a longo prazo. A melhoria continua

pode ser definida como:

(...) a agregacéo de valor ao cliente através do desenvolvimento e aperfeicoamento de
produtos e processos Novos ou ja existentes, em busca da redugdo da variabilidade, da
reducdo do ndmero de defeitos e incremento da produtividade. (...) A melhoria
continua é uma filosofia que considera o desafio da melhoria de produtos, processos e
servigos, um procedimento sem fim permeado de pequenas conquistas (TOLEDO et
al., 2014, p. 53).

A busca e a manutencdo deste novo modelo exigem dedicacdo e mudancas internas na

organizagao:

A introducdo de um novo modelo de comportamento nas organizacdes, mudando ou
adicionando rotinas, deve ser um processo de articulagdo e esforcos dos
comportamentos e um ciclo precisa ser repetido frequentemente por um tempo
suficiente até que esse novo modelo crie raizes e passe a fazer parte do
comportamento, inerente, e da cultura pessoal e da organizacdo (IRANI et al., 2004
apud TOLEDO et al., 2014, p. 351).

A troca de dados entre as organizacbes e a comunicacdo aberta resultam em
oportunidades para que ocorra a MC (ROBINSON; MALHOTRA, 2005). Assim, a
administracdo apresenta um papel importante com relacdo as iniciativas da qualidade na CS,
sendo que o comprometimento que a alta diregdo demonstra aos colaboradores sobre a

importancia dos programas da qualidade facilita as praticas e melhorias da qualidade
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(KAYNAK; HARTLEY, 2008; ROBINSON; MALHOTRA, 2005; TOLEDO et al., 2014).

Para Robinson e Malhotra (2005), a alta administragdo possui 0 papel fundamental de
orientar, direcionar e encorajar os colaboradores na realizacao de esforcos visando melhorar o
desempenho entre os membros da CS que influenciam diretamente no seu desempenho. Neste
processo de MC, a comunicacdo e a cooperagdo sdo elementos essenciais entre os membros da
CS (KAYNAK; HARTLEY, 2008; ROBINSON; MALHOTRA, 2005).

Portanto, compreende-se que a MC é um processo dinamico e ininterrupto de troca de
informacdes e conhecimento entre os membros que buscam constantes melhorias em produtos,
processos e servicos, sendo necessaria uma melhor integracdo entre as distintas organizactes
para que isto seja possivel. Neste sentido, acGes que visam fortalecer a colaboragdo entre as
organizacOes tendem a facilitar o processo de melhoria continua para que sejam realizadas
rapidas modificacGes em processos e produtos, visando competir de forma réapida e eficiente
(ROBINSON; MALHOTRA, 2005).

Lin, Kuei e Chai (2013) mencionam que na busca de uma alta qualidade na cadeia de
suprimentos as organizacdes devem intercalar intervencdes na CS, que se integrada pode ser
beneficiada através de trés caminhos criticos. O primeiro € desencadeado por programas de
treinamento, o segundo pelo ISO e o terceiro por programas de auditoria de qualidade do
fornecedor, sendo que todos os planos de acdo devem ser projetados de acordo com esses trés
caminhos criticos a fim de uma maior mobilizacdo e melhor externalizacdo da qualidade na CS.

O principal desafio neste processo € que as empresas e seus parceiros devem evoluir
almejando como ponto central a qualidade na CS, a partir da gestdo da qualidade interna, além
de que as ac¢Oes devem estar orientadas para a criagdo de processos e ferramentas que permitam
a criacdo do conhecimento visando oportunidades de mobilizacdo para a melhoria continua
(LIN; KUEI; CHAL, 2013).

Para Jurburg et al. (2016), a MC consiste em uma das melhores estratégias que as
empresas podem utilizar para competir no mercado, dependendo de um conjunto de variaveis
complexas para acontecer e tendo como base a participacdo dos funcionarios. Deste modo,
torna-se importante os gerentes reconhecerem os principais fatores associados & motivacéo dos
funcionarios, pois a melhoria continua deve ser estimulada inicialmente de maneira interna na
organizacéo para, depois, externalizar-se.

Para que ocorra 0 aumento do comprometimento e da participacdo dos funcionarios com
0 processo de melhoria continua, a organizacdo deve trabalhar algumas questfes essenciais, a
saber: Melhorar a divulgagdo sobre a importancia e o conhecimento sobre o sistema de

melhoria continua da organizagdo; Separar um tempo no horario de trabalho para discutir
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questBes sobre a melhoria continua; Promover condi¢cBes para que os colaboradores que
acreditam na melhoria continua convencam outros a participarem do processo; Promover uma
politica de reconhecimento e recompensas adequada e buscar melhorar as relacbes entre
supervisores e seus funcionarios. Estes pontos, se melhor trabalhados, estimulam a cultura para
a MC entre os funcionérios e, consequentemente, auxiliam em uma possivel externalizacéo
dessa cultura entre a organizacao e seus fornecedores (JURBURG et al., 2016).

A fim de um melhor resultado e uma participacdo no processo de melhoria continua na
CS, torna-se de grande valia que as organizac6es tenham uma visdo mais holistica de toda a CS
e busquem a criacdo de plataformas de colaboracéo tendo como foco principal a comunicacao,
motivacdo, melhoria da capacidade de aprendizagem e melhoria no desenvolvimento de
produtos e processos.

Na busca por um maior envolvimento do fornecedor no processo de melhoria continua,
a lideranca representa um papel fundamental, pois através do desenvolvimento de uma cultura e
da infraestrutura interna que permita o compartilhamento das informacGes é que se pode
estimular as pessoas a adquirirem conhecimento e autoestima para compartilharem suas ideias
com os parceiros externos (KAYNAK; HARTLEY, 2008; THEODORAKIOGLOU;
GOTZAMANI; TSIOLVAS, 2006).

Como os fornecedores sdo um dos principais causadores dos problemas de qualidade
nas organizacdes (Crosby, 1989 apud Monczka et al., 2009), os mesmos ndo devem apenas
buscar atender as especificacdes solicitadas pela empresa focal, mas sim buscar a MC em seus
processos, produtos e atividades. Para isso é recomendavel que sejam realizadas reunides de
qualidade entre as empresas, aonde serdo discutidos os dados da qualidade visando melhorias
de um modo geral, bem como facilitam a definicdo do problema a se concentrar (KUEI,
MADU; LIN, 2008).

Robinson e Malhotra (2005) mencionam que € importante que a empresa focal discuta
com seus fornecedores as metricas de desempenho, as inovagdes em produtos e a analise da
viabilidade de mudancas para que ocorram melhorias no desempenho, sendo necessario que as
organizacgOes realizem reunibes periodicas para tratar estes topicos visando estimular um
ambiente cooperativo de melhoria continua.

Para Monczka et al. (2009), o ideal seria que as organizagdes buscassem a melhoria do
desempenho do fornecedor a um ritmo mais rapido do que os fornecedores do concorrente.
Uma das abordagens mais indicadas na melhoria continua é o fortalecimento da mesma na base
de fornecimento (MONCZKA et al., 2009). Assim os fornecedores avaliam melhor o processo,

examinam as especificacOes e enviam sugestbes sobre materiais e melhorias no processo,
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trabalhando em conjunto com o comprador para identificar e remover custos e ocorréncias de
ndo conformidade. O Quadro 22 contém as praticas relacionadas ao elemento “Melhoria

continua”, de acordo com a teoria da GQCS.

Quadro 22 - Praticas relacionadas ao elemento "Melhoria continua”

Praticas Autores Significado

Robinson; Malhotra (2005); A empresa focal e o fornecedor usam
Uso de plataforma para

compartilhamentoftroca de Kaynak; Hartley (2008); plataforma comum (programas) para
dpados/ informacses Theodorakioglou; Gotzamani; | compartilhamento e troca de dados visando
¢ Tsiolvas (2006) discutir os dados , favorecendo a MC

Reunides realizadas periodicamente para
discutir/analisar dados da qualidade,
melhorias em produtos ou processos com 0s
fornecedores

Robinson; Malhotra (2005)
Kuei; Madu; Lin (2008)
Jurburg et al (2016)

Reunides entre empresa focal
e fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.6.6 Foco na qualidade na selecéo de fornecedores

O fornecimento inadequado de um determinado item ou matéria-prima de baixa
qualidade pode gerar produtos ndo conformes, influenciando na qualidade interna da
organizacdo. A expressao “lixo que entra ¢ lixo que sai” representa a importancia da qualidade
na selecdo de fornecedores, uma vez que a qualidade é influenciada por todos os membros da
cadeia (SILA; EBRAHIMPOUR; BIRKHOLZ, 2006; ZU; KAYNAK, 2012). Para Croshy
(1989 apud MONCZKA et al., 2009), a importancia do processo de selecdo de fornecedores se
da pelo fato de que metade dos problemas de qualidade estdo relacionados aos fornecedores,
gue devem estar sujeitos a um processo mais adequado de selecédo e gestao.

Segundo Monczka et al. (2009), o principal objetivo do processo de avaliacdo de
fornecedores € o de reduzir o risco da compra e maximizar o valor geral pelo comprador a fim
de ganhar vantagem competitiva. Por isso a organizacdo deve se preocupar com a qualidade no
processo de selecdo de seus fornecedores, uma vez que a relacdo entre fornecedor e comprador
é um fator determinante para alcancar a qualidade na cadeia de suprimentos (KUEI; MADU;
LIN, 2008; LIN et al., 2005; ROBINSON; MALHOTRA, 2005).

Para Kaynak e Hartlhey (2008), a qualidade do fornecedor € essencial para a
organizacédo devido ao fato de afetar diretamente o gerenciamento de estoques e, indiretamente,
interferir nas variaveis do gerenciamento de processos. Os autores comentam que uma melhor
gestdo da qualidade no fornecedor possibilita menores estoques internos na organizagéo, o que
justifica a tendéncia da organizacdo em realizar menores compras, uma vez que estd menos

sujeita a receber produtos defeituosos.
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Lin et al. (2005) mencionam que os fornecedores sdo um dos elementos essenciais para
a melhoria do desempenho da organizacdo, devendo haver um gerenciamento da qualidade do
fornecedor por parte da organizacdo, que deve estar direcionada a enfatizar uma abordagem
para a resolucdo de problemas e melhoria da qualidade para além de atentar-se somente ao
preco. As praticas de gestdo de qualidade das empresas e a selecdo de fornecedores estdo
significativamente correlacionadas com a participacdo dos fornecedores que, por sua vez,
relacionam-se diretamente a um melhor desempenho da organizacdo (LIN et al., 2005; KUEI;
MADU; LIN, 2008).

Segundo Lee et al. (2003), o valor gasto com fornecedores nas organizacbes que
fabricam produtos estdo na ordem de aproximadamente 60% a 80% do total gasto. Assim,
entende-se que a selecdo de fornecedores deve ser considerada como questdo estratégica nas
organizagOes levando a funcdo compras a buscar um papel mais estratégico, pois torna-se um
ponto central. Ainda segundo os autores, na selecdo de fornecedores as decisfes devem basear-
se em fatores de qualidade apropriados, com base nas caracteristicas de cada empresa e de
modo que se constituia como um processo estruturado que considera varios fatores
quantitativos e/ou qualitativos.

Em geral, na selecdo de fornecedores alguns critérios que possuem um alto impacto nas
organizacOes sdo a qualidade, o preco, a flexibilidade, desempenho na entrega e tecnologia
(LEE et al., 2003; LIN; KUEI; CHAI, 2013; MONCZKA et al., 2009; TOLEDO et al., 2014).
Recomenda-se, pois, que cada organizacao priorize e selecione as dimensfes mais adequadas
para que ndo ocorram divergéncias entre elas, pois na selecdo de fornecedores o conjunto de
diferentes critérios influencia 0 modo de selecdo da empresa determinando o método adotado
pela organizacao.

Em seu estudo sobre a qualidade na selecdo de fornecedores, Lee et al. (2003)
mencionam a existéncia de alguns métodos para a selecdo de fornecedores, a saber: Método
baseado em custo (enfatiza o custo como critério mais significativo na selecdo de
fornecedores), Método orientado para o peso (implica que para cada critério seja atribuido
um peso, assim o fornecedor que apresentar maior pontuacéo final é escolhido), Método da
hierarquia analitica — AHP (um método multicritério que captura os critérios, subcritérios e
alternativas para que todos sejam comparados para determinar seus pesos relativos e,
posteriormente, delinear as alternativas comparadas em relacdo a cada critério para
determinacdo de uma pontuacéo final para cada alternativa), Método otimizagdo matematica
(através da selecdo de vérios fornecedores para maximizar uma funcdo objetiva sujeita a

restricbes entre compradores e fornecedores, buscando minimizar o custo total); ainda, 0s
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autores propdem um método de alta qualidade na selegdo de fornecedores (High Quality
Supplier Selection — HQSS) e baseado no sistema ISO 9001 de modo que nele se realiza uma
auditoria preliminar interna no sistema de gestdo de qualidade do fornecedor. Na Tabela 1

observam-se os principais fatores de avaliacdo inicial no processo de selecdo de fornecedores.

Tabela 1 — Principais fatores na avaliacéo de fornecedores.

Fatores PESO et Escala considerada na avaliacdo
ator
™ | e | 8 o | oo [ 4 :
-009, -800, -700, -600 0,
qualidade (100-90%) (89-80%) | (79-70%) (69-60%) (< 60%)
Teste no produto 30% 10 6 2 2 -2
(Inspegéo) (Muito satisfeito) | (Satisfeito) | (Reteste)| (N&o satisfeito) (Nao Conforme)
Porcentagem de
funcionarios com 10% 10 8 6 4 2
qualificagdo técnica (80% ou acima) (79-60%) |(59-40%) (39-20%) (Abaixo 20%)
(Diploma)
indice de capacidade 30% 10 8 6 4 2
do processo 0 (Acima 1,67) (1,66-1,33) [(1,32-1,1) (1,0-0,67) (Abaixo 0,67)
weinamento por | 10% 10 ; © 4 2
funcions P (15hs ou mais) (14-10hs) (9-6hs) (5-3hs) (Menos de 3hs)
uncionario

Fonte: Elaborado pelo autor. Baseado em Lee et al. (2003).

Monczka et al. (2009) mencionam que um dos processos mais importante nas
organizacGes compreende as etapas de avaliagdo, selecdo e medi¢cdo continua de fornecedores,
sendo que neste processo é fundamental a realizacdo de uma analise do sistema de GQ do
fornecedor, realizada por funcionarios multifuncionais através de uma visita ao local para
levantamento de dados dos fornecedores, tais como informagbes referentes aos custos do
fornecedor, tecnologia do processo, participacdo de mercado, solidez financeira e outros dados
de acordo com a conveniéncia da empresa compradora. Para 0s autores, as principais métricas
adotadas na selecdo de fornecedores séo a qualidade, o custo e a entrega.

A visita ao local permite uma melhor observacdo a respeito dos fornecedores,
identificando melhor a questdo da conformidade, da capacidade de colaboracdo bem como
permite uma maior visibilidade geral do sistema de gestdo de qualidade do fornecedor
permitindo visualizar como 0 mesmo avalia a sua qualidade interna, visando verificar também
o0 compromisso do fornecedor quanto a qualidade de seus produtos e servigos, bem como
verificar como 0 mesmo gerencia o seu processo (MONCZKA et al., 2009).

Sroufe e Curkovic (2008) realizaram estudo sobre o impacto da 1SO 9000:2000 na
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garantia da qualidade da cadeia de suprimentos e relatam que, na busca por uma melhor

garantia da qualidade na cadeia de suprimentos, deve-se incluir na avaliagdo do fornecedor a

analise do registro ISO. Contudo, tal analise ndo deve ser baseada somente na verificacdo da

posse ou certificacdo do 1SO pelo fornecedor, pois ainda mais importante se mostra o

compromisso do fornecedor com a ISO, que pode ser classificado em quatro grupos, de acordo

com estrutura sugerida por Miles e Snow (1978), a saber:

Reatores: Modelo caracterizado por uma baixa/média integracdo do sistema ISO e uma
baixa garantia da qualidade na cadeia de suprimentos. Compreende organiza¢Ges que
adotaram o sistema ISO devido as exigéncias dos clientes e ndo como vantagem
competitiva, podendo ser considerados retardatarios na adocdo de sistemas. Os seus
gerentes percebem mudangas no ambiente mas sdo incapazes de responder de forma
eficaz, sendo que realizam ajustes quando forcados a fazé-los, mantendo apenas os
requisitos minimos para manutencdo da certificacdo que, neste contexto limitado, se

reflete no entendimento do 1SO como um custo;

Defensores: Caracterizam-se por uma média/alta integracdo do ISO e uma baixa
garantia da qualidade na cadeia de suprimentos. Sdo organizacGes onde operam
geralmente com dominio de um determinado setor e buscam melhoria na eficiéncia das
operacOes e reducdo de custos. A eficiéncia é almejada através de altos niveis de
integracdo e do sistema de gestdo da qualidade, porém sdo organizacdes que nao
procuram melhorias de oportunidades fora de suas proprias eficiéncias, ndo garantindo,
assim, a qualidade a montante em sua cadeia de suprimentos, revelando gerentes

preocupados basicamente com os ganhos de eficiéncia;

Analisadores: Sao caracterizados por baixa/média integracdo do 1ISO e uma média/alta
garantia da qualidade na cadeia de suprimentos, pois geralmente operam com sucesso
em mais de um dominio de produto. O ISO, porém, ndo existe para todos 0s dominios
de atuagédo. S&o organizacOes que observam seus concorrentes de perto com relagéo a
novas ideias e tém a capacidade de implementa-las rapidamente caso julguem

necessario eventuais alteracoes e

Prospectores: OrganizacGes que ndo se contentam apenas com a certificacdo e seus
requisitos minimos, buscando continuamente oportunidades para melhoria e exigindo de

seus fornecedores nivel 1 e 2 a certificagdo devida.
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Segundo Sroufe e Curkovic (2008), os fornecedores que ndo utilizam a I1SO e que
possuem pouca capacidade de integracdo devem ser evitados, pois tendem a ser reatores. Ja 0s
fornecedores dos tipos defensores e analisadores devem ser procurados quando a organizacao
deseja aumentar a integracdo ou a garantia da qualidade. Compradores que desejam melhorar a
integracdo da qualidade em sua base de fornecimento devem procurar fornecedores
prospectores. Os autores concluem que o registro 1SO sozinho ndo é suficiente para garantir
eficiéncia para aléem da conformidade com o padrdo, porém a forma como a organizacao
visualiza a 1ISO pode ser um fator que leva a algumas vantagens.

Para Zeng, Phan e Matsui (2013), os programas de auditoria da qualidade do fornecedor
visam garantir uma melhoria da qualidade do processo de selecdo, que devem estar baseados
em critérios e que, segundo os autores, podem compreender a analise da tecnologia, qualidade,
capacidade de resposta, entrega e custo do fornecedor.

Lin et al. (2005) mencionam, ainda, que o processo de selecdo de fornecedores
influencia indiretamente a melhoria no desempenho organizacional, que pode ser mais bem
alcancado se houver maior participacdo do fornecedor. Para os autores, as praticas de GQCS
possuem como fator critico a selecdo de fornecedores, devendo estar orientadas para a
qualidade (selecdo de fornecedores com base em sua capacidade de atendimento as
necessidades da organizacdo) e para o0s custos (selecdo de fornecedores com base no
componente custo).

No Quadro 23 observam-se as préaticas relacionadas a selecdo de fornecedores segundo
a teoria GQCS:

Quadro 23 — Préticas relacionadas a selecdo de fornecedores

Préticas Autores Significado

Monczka (2009); Toledo et al. (2014);
Sroufe; Curkovic (2008); Lin; Kuei; Chai
(2013); Zeng, Phan e Matsui (2013); Zu
e Kaynak (2012)

Auditoria no sistema
de Gestdo Qualidade
do fornecedor

Avaliacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade do fornecedor através de uma
visita ao fornecedor.

Tan (2009); Lee et al. (2003); Zu e
Kaynak (2012); Zeng, Phan e Matsui
(2013)

Certificacdo de
Produtos

Avaliacdo do produto em conformidade
com os requisitos solicitados.

Tan (2009); Lee et al. (2003); Zu e
Kaynak (2012); Zeng, Phan e Matsui
(2013)

Certificacdo de
processos

Avaliacdo da capacidade do processo em
produzir pecas com qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.7 Consolidacdo da estruturacdo das areas e praticas da GQCS

Apos o levantamento das nove areas da GQCS e de acordo com 0 objetivo da pesquisa,
empregou-se maior esforco na identificacdo dos elementos internos a area de gestdo de
relacionamento com o fornecedor. Esta consolidacéo identificou seis elementos de acordo com
a teoria da GQCS, bem como as principais praticas na relagdo & montante da CS no que diz
respeito a gestdo do relacionamento com o fornecedor, possibilitando e auxiliando na
elaboracdo do questionario da pesquisa.

No Quadro 24 observam-se os seis principais elementos da gestdo do relacionamento
com o fornecedor segundo a teoria GQCS, bem como se observam as principais préaticas

existentes para cada um dos elementos encontrados.

Quadro 24- Sintese dos elementos e praticas segundo a teoria da GQCS

Elemento 1: RelagGes de parceria da empresa com seus fornecedores

Praticas

Significado

Fornecimento de suporte
Técnico

A empresa focal da apoio técnico ao fornecedor com uso de pessoal qualificado.

Treinamento

Realizacdo de treinamento visando o desenvolvimento e melhoria do fornecedor.

Comunicagéo

A comunicacao refere-se a troca / compartilhamento de informag6es/metas entre
as partes bem como visam uma melhor coordenacdo dessas atividades.

Cooperacdo / Colaboracéo

A empresa coopera com os seus fornecedores visando criar definigdes que
suportem a qualidade final do cliente.

Comprometimento

Ac0es embasadas no comportamento do fornecedor em realizar esforgos para
alcancar os objetivos, bem como na melhoria do desempenho.

Elemento 2: A¢Oes para a melhoria da qualidade

Praticas

Significado

Incentivos para melhorar a
qualidade dos produtos
recebidos dos fornecedores

S&o determinados recompensas e penalidades de acordo com o desempenho do
fornecedor, devendo basear-se em critérios transparentes entre as organizagoes.

Elaboragéo em conjunta de
acles / projetos de
melhoria

Os fornecedores se comunicam e trabalham com a empresa focal em projetos de
melhoria, visando a¢des em conjunta no sentido de melhoria da qualidade.

Participacdo do fornecedor
na especificacdo da
qualidade

O fornecedor participa do planejamento em conjunto da qualidade.

Compartilhamento das
melhores préaticas

As organizacBes campartilham as melhores préticas através da troca de
conhecimento e comunicagao.
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Elemento 3: Medicéo e analise de indicadores de desesmpenho em qualidade do fornecedor

Praticas Significado

Qualidade (Oferecimento de produtos que atendam as especificacfes e
funcionalidades, que séo durdveis e com baixa taxa de defeitos);

Acompanhamento de Custo (Oferecer produtos com precos competitivos de acordo com a qualidade
indicadores de exigida);
desempenho na categoria Entrega (Atendimento de pedidos nas datas e quantidades desejadas);
qualidade, custo, entrega, o ) o )
flexibilidade e capacidade Flexibilidade (Capacidade de mudancas répidas no volume de producgéo);

de resposta.

Capacidade de resposta (Relacionado a velocidade com que o fornecedor
entrega os produtos para o cliente).

Elemento 4: Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos

Praticas Significado

Participacdo do fornecedor

. Os fornecedores comunicam e trabalham com a empresa em novos designs de
no desenvolvimento/do

produto produtos.
Participacdo do fornecedor
em eventos Kaizen Realizacdo de eventos Kaizen visando melhoria nos produtos.

(workshops)

Elemento 5: Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua

Préticas Significado

Uso de plataforma para
compartilhamento / troca
de dados / informagdes

A empresa focal e o fornecedor usam plataforma comum (programas) para
compartilhamento e troca de dados visando discutir os dados , favorecendo a MC

Reunides entre empresa Reunides realizadas periodicamente para discutir/analisar dados da qualidade,
focal e fornecedores melhorias em produtos ou processos com os fornecedores.
Elemento 6: Foco na qualidade na selecdo de fornecedores

Préticas Significado

Auditoria no sistema de

Gestéo qualidade do Avaliacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade do fornecedor através de uma

visita ao fornecedor.

fornecedor
Certificacdo de Produtos Avaliacdo do produto em conformidade com os requisitos solicitados.
Certificacdo de processos Avaliacdo da capacidade do processo em produzir pecas com qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O conceito de GQCS compreende um conjunto de elementos que tém como objetivos
principais a sustentabilidade e a obtencdo de uma maior vantagem competitiva por parte da

organizagao, que pode alcangé-las atraves da adogdo de uma visdo mais holistica da CS, de um
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melhor alinhamento entre todos os elos da cadeia e, enfim, mediante iniciativas de cooperacao,
integracdo, maior comprometimento das organizagdes envolvidas, bem como da utilizagdo de
praticas de qualidade na cadeia de suprimentos.

O Quadro 24 apresenta uma sintese das principais praticas de acordo com a teoria da
GQCS, as quais foram mais detalhadas nos quadros anteriores, de modo que este quadro serve
de base para a elaboracdo do questionario da pesquisa, que se apresenta no Apéndice B e C,

que serdo utilizados na sequéncia do trabalho.
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4 APRESENTACAO DO SETOR E DO PRODUTO ANALISADO

Neste quarto capitulo sdo apresentas as principais caracteristicas do setor estudado bem

como do produto analisado.

4.1 Caracterizacao do setor eletroeletrénico brasileiro

No Brasil, o setor eletroeletrdnico € de fundamental importancia para o
desenvolvimento da economia nacional devido ao seu perfil “alavancador” da competitividade
em outros setores econémicos, como no controle dos processos produtivos, em bens de capital,
atividades no comeércio, engenharia, agroindustria etc., motivo pelo qual requer um melhor
conhecimento para o seu aprimoramento (BALBINOT; ARGOU MARQUES, 2009;
JABBOUR A:; JABBOUR C, 2012; KRONMEYER FILHO, 2004; LEITE; GUIMARAES,
2015; NASSIF, 2002).

O complexo eletrdnico, segundo definicdo do BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social), envolve industrias alicercadas em uma base comum:
microeletrénica e software, que envolve os segmentos de informatica, bens eletrdnicos de
consumo, automacdo industrial, equipamentos de telecomunicacbes e eletrnica de
(GUTIERREZ, 2010).

Para a CNMCUT e DIEESE (2012, p. 4) “ O Setor Eletroeletronico brasileiro ¢ um
aglomerado de atividades econbémicas que possui itens com finalidades distintas, passando de
componentes, automacdo industrial, bens de consumo chegando até equipamento médicos”.

O setor eletroeletronico teve seu inicio na década de 1950, com a formacdo do
complexo eletrdnico brasileiro desenvolvido através de incentivos fiscais como ocorreu, por
exemplo, na Zona Franca de Manaus (ZFM) , crescendo rapidamente com a fabricacdo de
componentes eletronicos. Infelizmente, a falta de continuidade nas politicas de longo prazo
comprometeu o surgimento de determinados segmentos do complexo, sendo verificavel a forte
presenca de grupos multinacionais como Philips, LG e Samsung, fornecedores tecnolégicos
devido ao fato da quase inexisténcia de uma industria nacional de componentes eletrénicos
(semicondutores). O proprio carater da intervencdo do governo nesta area privilegia a
montagem de equipamentos e ndo a sua fabricacéo.

Leite e Guimardes (2015) mencionam o fato de o setor se caracterizar principalmente
pela exportacdo de bens finais, que sdo montados no pais, além da importacdo de variados
componentes eletrénicos, estando o principal polo nacional localizado na Zona Franca de

Manaus e na regido de Campinas, no interior do Estado de Sao Paulo.
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O setor eletroeletronico engloba uma vasta gama de produtos que possuem como
caracteristica basica o fato de apresentam funcionamento dependente do uso de corrente
elétrica ou campos magnéticos, sendo formados por circuitos eletronicos. Em virtude de sua
grande diversidade, o setor apresenta-se distribuido em: Automacdo industrial; Componentes
elétricos e eletronicos; Dispositivos mdveis de comunicacdo; Equipamentos industriais;
Geragdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica; Informética; Material elétrico de
instalacdo; Servico de manufatura em eletronica; Sistemas eletroeletronicos prediais;
TelecomunicacGes e Utilidades domésticas (ABINEE, 2018).

Tradicionalmente, o complexo eletrdnico divide-se em quatro segmentos: Informaética,
TelecomunicacGes, Automacdo e Bens Eletronicos de Consumo (BEC). Os BEC podem, ainda,
ser desagregados em trés linhas bésicas que compreendem Audio, Video e Outros Produtos
(fornos micro-ondas, calculadoras, aparelhos telefénicos, instrumentos musicais eletrdnicos
etc.) (GONCALVES, 1997).

Como observado brevemente, o setor eletroeletrénico apresenta-se de modo bastante
dindmico (RUIZ et al., 2016) e com grande vocacdo inovadora, uma vez que 0S avancos da
industria eletrdnica — como o crescente conhecimento de &reas como a microeletronica,
aceleram o ritmo das inovacOes que, mais do que nunca, prescrevem a implantacdo e a
continuidade de politicas industriais no pais.

Para Nassif (2002), apds a liberacdo das barreiras comerciais nos anos 1990, o comércio
eletroeletronico enfrentou profundas mudancas, sendo necessarias novas politicas para corrigir
distorcdes anteriores com o objetivo de melhorar o desempenho do setor e, consequentemente,
a sua competitividade, impactando outros setores de base tecnolégica como a microeletrénica,
envolvida diretamente com os demais setores.

Ruiz et al. (2016) comentam que um dos principais desafios do setor é a necessidade de
um maior envolvimento de toda a cadeia de suprimentos, o uso de métodos adequados para
uma melhor selegdo de fornecedores, bem como o atendimento a normas e politicas
relacionadas ao meio ambiente. Para o melhor desenvolvimento do setor deve-se considerar
como fundamental a interagcdo existente nas organizagdes entre os compradores e 0S
fornecedores, a fim de buscarem o atendimento das necessidades efetivas dos clientes
(BALBINOT; ARGOU MARQUES, 2009).

No Quadro 25, observam-se as principais caracteristicas da evolugdo do complexo

eletronico brasileiro:
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Quadro 25 - Sintese da Evolucéo da indUstria eletroeletronica

Periodo

Descricao

Entre as
décadas de
1950 e 1960

Caracterizada predominantemente por empresas de bens de consumo e de capital estrangeiro, consistia na montagem dos bens com insumos importados. Neste
periodo da-se a entrada de empresas multinacionais como Sperry Rand, Olivetti, NCR, Honeywell e Burroughs. A partir dos anos 1960 instalam-se o0s
primeiros computadores eletrdnicos no Brasil, em um movimento iniciado nas universidades com participacdo da empresa IBM, lider mundial neste segmento.

Inicio dos
anos 1970

O crescimento econdmico ocasiona aumento de 55% na demanda por computadores entre 1970 a 1975 nos setores publico e privado. Em 1970 havia 506
unidades instaladas, nimero que avanca para 3.843 cinco anos depois. Apesar do avango, a producdo manteve-se restrita & montagem de sistemas, pegas e
componentes, sendo posteriormente beneficiada com a criacdo da Zona Franca de Manaus (ZFM), instituida pelo Decreto n. 288 de 27 de fevereiro de 1967
com o objetivo principal de promover a integragéo e o desenvolvimento econdmico da Amazdnia, tornando-a um polo exportador através de incentivos fiscais
para a regido.

Entre as
décadas de
1970 e 1980

O governo institui o Il Plano Nacional de Desenvolvimento (11 PND) apds o primeiro choque do petroleo (1973) para estimular a substituicdo das importacdes
em setores-chave da economia (petroquimico, siderurgico, papel e celulose, energético). Fundamental para o desenvolvimento da informética e setores afins,
como componentes eletrénicos e equipamentos de telecomunicagdes, no ano de 1979 resultou no crescimento da eletrénica de consumo (50% do mercado),
informética (23%), equipamentos de telecomunicagdes (21%) e componentes eletrénicos (4%). Em meados de 1970 cria-se a Comissdo de Atividades de
Processamento Eletrénico (CAPRE), mais disciplinada as compras no mercado de informatica pelo governo, sendo que a partir de 1974 passou a controlar as
importacGes de bens de informética e automacédo selecionando como alvo os ramos de minicomputadores e microcomputadores com o intuito de alcangar
autonomia tecnoldgica nacional. Em 1972 criou-se a Empresa Brasileira de Telecomunicagdes (TELEBRAS) visando estimular o desenvolvimento de
tecnologia nacional de telecomunica¢des. Houve expansdo também de empresas nacionais que detinham grande participacdo no mercado de televisores em
cores, videocassetes, sintonizadores, gravadores e radio portatil (Sharp, Philco e Gradiente). Com a criacdo da Secretaria Especial de Informética (SEI), em
1979 em substituicio a CAPRE, ampliou-se o segmento eletroeletrénico incorporando a microeletrdnica, automacdo industrial, equipamentos de
telecomunicacBes e instrumentacdo digital, além da informatica (software e hardware), cujo foco principal buscava garantir reserva de mercado a estas
empresas, favorecendo o desenvolvimento do mercado nacional. Em 1980 foi langado o primeiro computador brasileiro (Cobra 530) desenvolvido e
industrializado no Brasil, sendo o primeiro resultado bem sucedido das politicas implementadas e que viabilizaram posteriormente varios modelos de modo
que, em 1982, em termos de faturamento a empresa Cobra s6 era superada pela IBM.

Final década
de 1980

Com a implementagdo da Lei da Informatica (Lei n® 7.232 de 29 de outubro de 1984) fixou-se uma reserva de mercado as empresas de capital nacional. No
final da década de 1980, o pais ja tinha condicdo de exportar produtos eletroeletronicos devido aos programas de incentivo nacional, pois possuia escala de
producdo suficiente para permitir pre¢cos competitivos, principalmente relacionados a televisores e aparelhos de som. Ao longo desses anos varias empresas
nacionais desenvolveram softwares para policia, atendimento de chamadas e outros, conforme a demanda deste tipo de servigo surgia para outros setores como
0 bancario. Além, disso, empresas se dedicaram neste periodo a fabricagdo de circuitos integrados (Sharp, SID Microeletronica, Vértice, RCA e outras), porém
a producdo em larga escala nao foi viabilizada devido as constantes mudancas tecnologicas e a alta tecnologia necessaria ao processo de fabricacao de circuitos
integrados.

Entre 1990 e
2001

Periodo marcado pela abertura do comércio mundial e consequente aumento da importacdo, que passa de 9,6% em 1990 para 66,1% em 2001, tendo como
resultado a “saida” para o exterior de quase todas as empresas que compunham o complexo eletrénico no Brasil. O segmento da eletrénica de consumo sofreu
menor impacto e se manteve devido aos incentivos fiscais concedidos a ZFM, embora ainda apresentasse problemas como o0 excesso de capacidade produtiva
instalada, gerando ineficiéncia no processo e consequentemente afetando a competitividade devido ao alto custo que, por sua vez, restringiu a oferta doméstica
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de alguns componentes e implicou tanto o progresso de outros setores quanto 0 aumento na demanda de importagdes.

Entre 2002 e
2011

Periodo marcado por uma demanda crescente de bens, softwares e servigos de TICs em um ritmo mais acelerado que o resto do mundo, apresentando-se entre
0s cinco maiores mercados do mundo em computador, celular, televisdo, automdveis, terminais de atendimentos automaticos, bem como 11° mercado em
software e servicos de TI e 4° lugar em nimero de servidos conectados a internet. Neste periodo foram criados duas agencias para auxilar nas politicas desse
setor (2003 - Agéncia Brasileira de Promocdo a Exportacdo-Apex e 2006 — Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial — ABDI).

Entre os anos de 2008 e 2010, entra em vigor a Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP), a qual visa estimular o desenvolvimento de cinco setores
estratégicos, sendo: software e servigos de TI, microeletronica, displays, infraestrutura para inclusdo digital e adensamento da cadeia.

Em 2011, foi langado o Plano Brasil Maior (PBM) com o objetivo de implementar medidas que estimulem o setor.

Apesar da crescente demanda neste periodo, o setor apresenta-se em um profundo agravamento do déficit devido a inexisténcia da fabricacdo de componentes,
devido a baixa agregacéo de valor e devido ao seu desempenho nas exportacoes.

Entre 2012 e
2017

Marcado por uma queda no faturamento, que em 2012 foi de 144,5 (R$ Bilhdes), passando em 2017 para 136,0 (R$ Bilhdes). A porcentagem do PIB que em
2012 apresentava 3% do PIB, caiu para 2,1% do PIB no ano de 2017. Também quanto ao nimero de funcionarios no setor, em 2012 eram 308 mil, passando
para aproximadamente 234 mil em 2017 e os investimentos em ativos fixos que em 2012 eram na ordem de 2,6% do faturamento, cairam para 1,8% do
faturamento em 2017. Neste periodo as exporta¢des também cairam, na ordem de aproximadamente 24%.

O setor eletroeletrénicos engloba oito areas. A area de equipamentos industriais, geracdo, transmissao e distribuicdo de energia e a &rea de componentes
elétricos e eletrénicos (Inclui motocompressores para refrigeracdo, eletrénica embarcada e partes e pegas), apresentaram um crescimento no faturamento
variando entre 5% a 9% neste periodo. A area de automagdo industrial obteve um crescimento no faturamento de 13%, e a &rea de utilidades domésticas,
incluindo autorrdios, teve um crescimento de aproximadamente 14%. A &rea que obteve um maior crescimento no faturamento, foi a de telecomunicagdes,
representando um aumento na ordem de aproximadamente 61%. As areas que apresentaram uma queda no faturamento foram a de material elétrico de
instalacdo (-22,5%) e informatica (- 47%).

Entre os principais produtos eletroeletronicos importados neste periodo, os trés primeiros sdo os componentes de telecomunicagdo, os semicondutores e a
eletrdnica embarcada, sendo que esta Ultima foi a Unica que apresentou um aumento quanto ao valor no faturamento, experimentando um crescimento de 10%,
e faturando 5.204 (R$ milhdes). Quanto as exportacdes de produtos eletroeletronicos, verifica-se que neste periodo, os Estados Unidos, a China e a Unido
Européria apresentaram um significativo aumento quanto a porcentagem de faturamento.

Apesar do desempenho decrescente neste periodo, o ano de 2015 e 2016 foram os que mais contribuiram para o “declinio” do faturamento, porém o ano de
2017 apresentou a marca do inicio da recuperacao, interrompendo a série de dois anos de queda no PIB.

Entre 2018 e
2019

O setor eletroeletronico em 2018 apresentou um aumento no faturamento de 7% com relagdo ao ano de 2017. Houve também um aumento do nimero de
empregados, abrindo mais 1800 vagas, atingindo entdo 236.000 postos de trabalhos. A &rea que mais contribuiu para o faturamento do setor foi a area da
informética, com aumento de 2017 para 2018 de 14%, seguida pela area de utilidades domésticas (10%), geracdo, transmissao e distribuicdo de energia (9%),
equipamentos industriais (7%) e automacdo industrial, componentes elétricos e eletrdnicos e telecomincagdes fecharam o periodo com um aumento de 5% do
faturamento em comparacgéo a 2017.

A pesar do crescimento de 7% em 2017 do faturamento em comparacgdo ao ano de 2016, espera-se que em 2019 a industria eletroeletronica cresca mais 1%,
destacando principalmente o aumento da participacdo da area de automacdo industrial que passaria de 5% para 10%, em comparacdo a 2017, bem como a
reducgdo da area de informatica, passando de 14% para 8% em 2019, em comparagdo ao ano de 2017.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Nassif (2002); Lima (2012); Abinee (2018)
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Segundo a Abinee (2018), o Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil em 2017 foi de
6.559 bilhdes de reais, com crescimento de 1% no ano. Para 2018, o PIB brasileiro evidencia-se
mais motivador, estimado em aproximadamente 6.940 bilhdes de reais com setores crescendo
em comparacdo a 2017: 0% de crescimento na agropecudria, 4% na industria e 1,7% no setor
de servicos. Ja quando se volta o olhar para 2019, o PIB estimado é de 7.430 bilhdes de reais,
com um crescimento na ordem de 2,5% na agropecuaria, 4,0% na industria e 2,5% no setor de
Servigos.

De acordo com a Abinee (2018), o faturamento do setor cresceu 5% no ano de 2017 na
comparacdo com 2016, sendo considerado um resultado significativamente positivo, uma vez
que desde 2013 o faturamento vinha regredindo até demonstrar tal retomada efetiva do
crescimento econdémico. Atualmente, o setor emprega aproximadamente 234 mil trabalhadores
e 0s investimentos que recebe vém aumentando.

Atribui-se 0 bom desempenho no ano de 2017 a liberacdo de contas inativas do Fundo
de Garantia do Tempo de Servico (FGTS), em sua grande parte utilizada para compra de bens
de alta tecnologia, destacando-se os smartphones (cerca de 48 milhdes de unidades) e
notebooks (cerca de 3,5 milhdes de unidades), com crescimento de 10% e 21% em comparagéo
a 2016, respectivamente.

Em 2017, o faturamento do setor eletroeletronico estabeleceu-se em 136 bilhdes de
reais, 0 que denota a sua importancia para a economia nacional. A Tabela 2 apresenta o

faturamento do setor de acordo com as areas que 0 compdem.

Tabela 2 — Faturamento da indUstria eletroeletrdnica por area por (R$ Milhdes)

Ano
Areas 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 Total
Informatica 30.804 | 43561 | 43.561 | 47.046 | 37.660 | 30.170 | 21.200 | 23.270 | 286.362
I:;gggm“”" 16.714 | 19.901 | 22.811 | 26.689 | 29.502 | 28.309 | 29.583 | 32.038 | 205.637

Equipamentos

.. 18.754 | 22.272 | 22.322 | 23599 | 25.718 | 26.550 | 23.790 | 23.448 | 186.453
Industriais

Utilidades

- 15.307 | 16.102 | 17.841 | 18.649 | 20.522 | 18.357 | 16.346 | 18.353 | 141.477
domésticas (3)

Geracéo,
Geracédo e
Transmisséo de
emergia elétrica

12.089 | 13.097 | 15.307 | 16.220 | 15.742 | 16.103 | 16.580 | 16.367 | 121.505
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Componentes
elétricos e 9.502 9.828 9.755 | 10.696 | 10.370 | 10.071 | 9.913 | 10.631 80.766
eletrbnicos (2)

Material elétrico

. . 8.909 9.654 9.019 9.478 9.689 8.472 7.867 7.426 70.514
de instalacdo

Automagao

Industrial (1) 3.237 3.725 3.920 4.368 4.523 4.508 4.167 4.489 32.937

Total Anual 124.406 | 138.140 | 144.536 | 156.745 | 153.816 | 142.540 | 129.246 | 136.022
(1) Inclui instrumentagao e instrumentos eletromédicos;
(2) Inclui motocompressores para refrigeracao, eletrébnica embarcada e partes e pecas;
(3) Inclui autorradios

Fonte: Elaborado pelo autor. Baseado em Abinee (2018).

Apesar da estimativa de crescimento do setor, deve-se atentar ao fato de a balanca
comercial apresentar-se negativa devido aos gastos com importagcbes serem maiores do que
com as exportacGes, destacando-se as importacfes de componentes elétricos e eletrénicos cujo
montante representou 17,8 bilhdes de dolares em 2017 (cerca de 60% das compras). Também
significativas foram as importacdes de componentes para telecomunicacdes, semicondutores,
eletrdbnica embarcada, componentes passivos e componentes para utilidades domeésticas,
representando entre 16% a 49% das compras do setor (ABINEE, 2018).

Em sintese, politicas que venham a estimular o crescimento do setor se mostram
necessarias, principalmente com incentivos relacionados aos componentes eletrdnicos de alto
valor agregado — os componentes microeletrdnicos (circuitos integrados) —, que aceleram a
inovacdo para além do complexo do setor. A Lei da Informética € um importante instrumento
neste sentido, pois estimula a realizagdo de pesquisa e o desenvolvimento de tecnologia por
parte das organizacdes; porém, outras acdes devem ser mais bem elaboradas visando uma
retomada do setor caracterizado como muito dindmico e gerador de impacto na economia do

pais.

4.2 Caracteristicas do componente eletrdnico

Segundo Gutierrez (2010), o produto eletrdnico é um equipamento ou médulo que
possui como base comum a microeletrdnica e o software, apresentando como elemento central
0 uso de circuitos integrados. Para Patsko (2006), um produto eletrdnico é composto por
diversos componentes como resistores, capacitores, transistores, diodos, circuitos integrados,
relés e outros, sendo que cada componente possui uma fungéo especifica no circuito eletronico

como, por exemplo, os relés que atuam como chaves eletromagnéticas e sdo utilizados ao se
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acionar cargas de elevada tensdo ou corrente a partir de um circuito de baixa tensao.

Portanto, compreende-se como produto eletrénico qualquer equipamento ou médulo que
faca uso da eletricidade (exemplo na Figura 10), que possibilita a formacdo de um circuito
eletronico a fim de que determinada funcéo especifica do produto seja realizada por meio da

combinacéo de seus diversos componentes.

Figura 10 - Produtos eletrdnicos

a) Placa do controlador de voltagem do compressor
b) Sensor de detonagdo do motor

Fonte: Autor.

A Figura 10, no item “a” constata-se 0s diversos componentes eletrénicos que
compdem o produto, cada qual com suas caracteristicas especificas. Para que se forme um
circuito eletrdnico, tais componentes necessitam estar conectados eletricamente, o que se da
normalmente por meio da utilizacdo de uma placa de circuito impresso (PCI), elemento
fundamental para o funcionamento do produto porque possui trilhas de cobre impressas por
meio das quais € possivel realizar a conexdo elétrica dos diversos componentes existentes.

Ao observarmos a figura, no item “b” verifica-se que neste tipo de produto eletronico
ndo é possivel visualizar seus componentes, tratando-se de um produto eletrénico encapsulado,
possuindo uma protecédo externa para ndo danificar os componentes eletronicos internos.

As PCI séo compostas de resinas fendlicas e material epoxi com retardante de chama
(FR) e, dependendo do tipo de material ou laminado utilizado na fabricagdo, podem ser
classificadas em FR-1, FR-2, FR-4 e CEM-1. As placas FR-1 e FR-2 sdo fabricadas em
celulose com resina fendlica recoberta com folha de cobre; as placas fabricadas em FR-4
compdem-se de fibra de vidro e resina epoxi e as CEM-1 conformam os compositos como fibra
de vidro e celulose com resina epdxi, sendo entendidas como placas intermediarias entre FR-2

e FR-4 (Moraes, 2011). A escolha quanto ao tipo de material utilizado na fabricacdo das PCI
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depende do tipo de utilizacdo e das especificagdes existentes no projeto (Doro, 2004).

Segundo Melo, Rios e Gutierrez (2001), as placas FR-1 e FR-2 sdo geralmente
empregadas em aparelhos eletrnicos de consumo, eletrodomésticos, sistemas de som,
receptores de televisdo, maquinas de lavar roupas e outros, enquanto as placas FR-4 possuem
emprego em aplicagbes mais rigidas, tais como informatica, controles industriais,
telecomunicacdes e outras. Os mesmos autores classificam as PCI de acordo com o nimero de

camadas que possuem, a saber:

e Placas de face simples: Apresentam trilhas de cobre em um unico lado e o0s
componentes sdo montados do outro lado da placa, sendo que os terminais dos
componentes passam por furos e sdo soldados realizando, assim, a conexao entre 0s

terminais e as trilhas na placa.

e Placa de dupla face: Apresentam trilhas de cobre nas duas faces da placa, sendo que a
realizagdo da “ligacdo” entre as duas camadas se d& através de furos metalizados

existentes na placa.

e Placas multicamadas ou multilayers: Apresentam trilhas impressas nas duas faces
externas da PCI, bem como em camadas intermediarias isoladas entre si pelo mesmo
material que compBe a placa e onde a ligacdo entre as camadas se da por furos
metalizados. As placas multicamadas podem possuir quatro, seis, 0ito ou mais camadas
dependendo da complexidade do projeto, sendo que o uso deste tipo de placa
normalmente ocorre em projetos mais complexos como, por exemplo, em telefonia

celular e notebook.

Para Moraes (2011), as placas FR-1 e FR-2 sdo exclusivamente de face simples ou
dupla camada, enquanto as placas FR-4 podem variar de 4 a 16 camadas, A Figura 11 apresenta

a classificagdo das placas de circuito impresso de acordo com o nimero de camadas.



107

Figura 11 - Classificacdo das placas de circuito impresso

FACE SIMPLES FACE DUPLA
Filme de cobre Filme de cobre
Laminado Laminado
Filme de cobre
MULTICAMADAS
Filme de cobre -
Laminado
Filme de cobre
Laminado
Fllme de cobre
Laminado
Filme de cobre

Fonte: Moraes (2011).

Nota-se na figura acima que o filme de cobre € intercalado com o laminado da placa,
processo que se mantém até atingir o nimero de camadas de acordo com a especificacdo do
projeto de fabricacéo da PCI.

Atualmente, como consequéncia do avanco tecnoldgico, ocorreu a miniaturizacdo dos
componentes eletrénicos utilizados nas placas de circuito impresso (PCI), bem como o
desenvolvimento de um novo processo de ligagdo entre os componentes, denominado de
surface mounting device (SMD), permitindo que a ligagdo elétrica seja efetuada através da
ligagdo direta dos terminais dos componentes eletronicos e as trilhas da PCI ao invés de
atravessarem os furos das placas (MELO et al., 2001).

Este novo processo, bem como a melhoria da tecnologia na fabricacdo das microvias
das PCI, possibilitou a reducédo das dimensdes do produto final, assim como a diminui¢do do
peso e, consequentemente, um maior aproveitamento da area Util da placa de circuito impresso.

Em sintese, os produtos eletrénicos sdo componentes que auxiliam e controlam as
funcbes principais do produto, sendo fundamentais para o seu pleno funcionamento. A
evolucdo tecnoldgica apresenta um papel fundamental no desenvolvimento do setor,

possibilitando o incremento de novos produtos dotados de melhor desempenho.
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5 ESTUDOS DE CASOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste quinto capitulo serdo apresentados 0s estudos de casos realizados na pesquisa. A
pesquisa de campo apresenta-se, inicialmente, por meio da breve caracterizacdo de cada uma
das empresas estudadas e do produto analisado. Posteriormente dedica-se a descricao e analise
das préticas da qualidade existentes na relacdo cliente-fornecedor nas empresas, ainda, de
andlise geral do estudo de caso.

Nas entrevistas, buscou-se a todo 0 momento verificar quais os elementos da teoria da
GQCS observaveis nas empresas selecionadas. A seguir apresentam-se cada um dos estudos

realizados nesta pesquisa.

5.1 Empresa A - Cliente

5.1.1 Caracterizacdo da empresa e do produto

O estudo de caso na empresa A foi desenvolvido utilizando-se 0s instrumentos
apresentados no Quadro 26, sendo a entrevista o0 mais utilizado deles.

Foi realizada uma entrevista na empresa A com dois funcionarios que possuem uma
vasta experiéncia na empresa bem como atualmente estdo responsaveis a area de qualidade
assegurada da empresa. A entrevista foi gravada com o consentimento dos entrevistados para
garantir uma melhor anélise e entendimento das questfes pertinentes a pesquisa. Também
foram enviados e-mails, realizadas conversas telefénicas, bem como realizadas mais entrevistas

com o Entrevistado A, visando obter esclarecimentos sobre as informagdes.

Quadro 26 — Instrumentos de coleta de dados na empresa A

Instrumento Observacdes
Anélise Documental Acesso a documentacdo da empresa
Entrevista Realizac&o de entrevista semiestruturada.
Outros instrumentos Troca de e-mails, conversas e Whatszapp

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 27 apresenta as informacdes profissionais pertinentes em relacdo aos

principais respondentes da Empresa A, compreendendo a participagéo de dois entrevistados.



Quadro 27 — Caracteristicas dos entrevistados da Empresa A.
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Entrevistados

Entrevistado A
Cargo IFjll’der_de Qualidade Assegur_ada - o
anejamento de Novos Projetos e Auditoria do Produto
Tempo que exerce funcdo atual | 8 anos
Tempo Total de Empresa 22 anos

Departamento Atual

Departamento: Qualidade Assegurada - Planejamento e Avaliacdes

Cargos ocupados na empresa
anteriormente:

o Lider de Qualidade Assegurada — Anélise do Produto

o Lider de Qualidade Assegurada — Anéalise de Campo e
Auditoria do Produto

¢ Analista de Qualidade — Processos

¢ Analista de Qualidade - Campo

Duragéo da Entrevista

55 min

Principais Temas Abordados

Questionario completo

Entrevistado B

Supervisor Executivo

Cargo ]

Departamento de Qualidade Assegurada de Pecas
Tempo que exerce funcdo atual | 8 anos
Tempo Total de Empresa 20 anos

Departamento Atual

Diretoria de Qualidade Assegurada — Pecas Compradas

Cargos ocupados na empresa
anteriormente:

Supervisor do Departamento de Qualidade Assegurada de Processos —
Cambio.

Duracéo da Entrevista

55 min

Principais Temas Abordados

Questionario completo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fundada em 1996, a Empresa A € uma planta responsavel pela fabricacdo de motores

automotivos para 0 consumo das outras unidades do grupo, possui hoje uma éarea total de 746

mil m2 e 95 mil m2 de &rea construida onde atuam cerca de 980 funcionarios diretos e

aproximadamente 350 terceirizados, além de apresentar as certificagdes 1SO 9001, 1SO 14001,
VDA 6.1 e VDA 6.3 desde a sua origem.
O grupo o qual a Empresa A pertence, conta com aproximadamente 15% de

participacdo nas vendas no mercado interno e 6,3% no mercado externo. Em 2017, como parte

do relacionamento estratégico com o cliente, a empresa realizou ajustes visando impulsionar os
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seus parceiros, tendo fechado o ano com mais de 500 concessionérias em todo o pais. O
Quadro 28 apresenta as principais caracteristicas da Empresa A.

Quadro 28 - Caracterizacdo da Empresa A

Caracteristicas Empresa A
Tipo Multinacional
Setor Automotivo
Porte Grande
Numero de Colaboradores Total no Brasil 15.300
Numero de Colaboradores na Empresa A 980 (Diretos)
Valor anual gasto com compras nacionais do grupo R$ 9,36 bilhdes
Numero de fornecedores de bens e servigos no brasil 3.000
Unidade na qual foi realizada a pesquisa Planta S&o Carlos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos gastos realizados com compras em 2017, cerca de 94% (R$ 9,36 bilhdes) foram
destinados a industria brasileira, correspondendo aos valores divididos entre os fornecedores
produtivos (responsaveis pelo abastecimento de componentes e subcomponentes nas fabricas
brasileiras) e os fornecedores de compras gerais (responsaveis pelo abastecimento dos setores
de méaquinas, equipamentos e servicos).

A Empresa A opera atualmente com aproximadamente 60% da sua capacidade maxima
produtiva, produzindo cerca de 3.000 motores diariamente. A fabrica possui em sua linha de
producdo dez diferentes tipos de motores podendo cada tipo ser fabricado com caracteristicas
especificas. Assim, a fabrica possui uma variedade total de 84 modelos de motores, podendo
chegar a uma producéo diaria maxima de 5.000 unidades por dia.

De maneira geral, 0 motor automotivo compde-se de produtos eletronicos com a fungéo
de subcomponente no produto, sendo essencial para o seu funcionamento.

Como a tratativa da Empresa A é semelhante para todos os produtos eletronicos, optou-
se pela analise do produto eletronico descrito como “corpo eletronico da borboleta”, sendo que
0 mesmo possui como um dos fornecedores a Empresa B. Segundo os entrevistados, as areas de
Qualidade Assegurada, Logistica, Desenvolvimento e Compras, em conjunto, realizam a
avaliacdo do fornecedor, o que se evidencia como de importancia vital para a garantia da

qualidade na organizacdo, motivo pelo qual a area de Compras possui, inclusive, uma diretoria
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especifica.

Ainda segundo os entrevistados, a parte mecanica de um motor ndo evoluiu tanto ao
longo dos anos, de modo que o grande diferencial atualmente pode ser alcancado através do
desenvolvimento em conjunto da parte mecanica com a eletrénica cada vez mais presente
tecnologicamente e fazendo diferenga no desempenho do produto final da empresa. Por outro
lado, a mesma éarea de eletrdnica também se apresenta como fator importante na questdo da
composicao do custo, pois altos custos estdo necessariamente envolvidos quando se coloca a
eletrébnica como requisito no produto. A Figura 12 apresenta alguns produtos eletrdnicos da

empresa A.

Figura 12- Alguns produtos eletronicos utilizados na composi¢do do motor

b) c)

a) Madulo de controle — ECU

b) Sensor de detonacdo

c) Sensor de temperatura de dgua

d) Valvula solenoide de controle de fluxo de dleo na linha de alta pressao
e) Corpo eletrénico da borboleta

f) Mddulo eletrdnico da turbina

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em dados fornecidos pela Empresa A.

Nota-se na figura acima os produtos eletronicos utilizados pela empresa A, possuem
uma protecdo mecénica, isolando os componentes eletronicos, garantindo assim uma maior
protecdo ao produto.

Assim, a empresa analisada entende que a eletrénica é area essencial ao produto, uma
vez que controla suas varias fun¢des como, por exemplo, a reducdo do consumo, requisito cada

vez mais solicitado pelos usuarios finais do produto. O mesmo € exigido quanto ao atendimento
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a requisitos ambientais, como a regularidade relativa a legislacdo ambiental que rege a emissdo
de gases do motor, 0 que permite a empresa atender padrdes internacionais que garantem a
exportacdo do seu produto.

A seguir apresenta-se uma descricdo sobre cada um dos seis elementos encontrados de

acordo com a teoria da GQCS.

5.1.2 Relag6es de parceria da empresa com seus fornecedores

Os principais fornecedores do produto da Empresa A sdo empresas de médio a grande
porte e consideradas bem estruturadas financeira e tecnicamente. Os fornecedores de maior
porte possuem pessoal com alta capacidade técnica, boa estrutura funcional e anos de
experiéncia, no entanto, é consideravel a quantidade de fornecedores de médio porte que
igualmente precisam ser observados.

As relacdes de parceria entre a empresa e 0s seus fornecedores normalmente se dao
somente apds os processos de homologacdo do produto e de nomeacdo do fornecedor final pela
area comercial, sendo este um conjunto de procedimentos complexos que envolve também a
area de qualidade, responsavel pela anélise prévia do fornecedor. O processo de homologacao
do produto, consiste na fabricacdo e envio de uma amostra do produto, pelo fornecedor, esta
que posteriormente é submetida a diversos testes, como por exemplo o dimensional, para
aprovacao.

Quando se trata de componentes eletronicos, ressalta-se que 0s mesmos estdo
localizados internamente ao produto eletronico fornecido pelos fornecedores, assim, a Empresa
A ndo realizada, portanto, a homologacéo dos itens internos ao produto fornecido pela Empresa
B, ou seja, a placa eletrénica ou quanto aos diversos componentes eletrénicos que compdem o
produto, conforme o item a da Figura 11, pois isto se configuraria um subcomponente utilizado
pela Empresa B. Assim a homologacéo se da apenas do produto final que a empresa recebe, ou
seja, do produto eletrdnico, conforme item e da Figura 13.

Uma vez estabelecido o fornecedor, a empresa disponibiliza funcionarios especialistas
tanto no produto quanto no processo para que seja evitado quebras de qualidade e analisando
mais detalhadamente os problemas ocorridos com a qualidade do produto a ser entregue. Esses
funcionarios, devido a sua vasta experiéncia na area, discutem com o fornecedor detalhes tanto
do processo como do produto, visando garantir uma maior qualidade.

Verificou-se que a relagéo entre empresa e fornecedor, em um primeiro momento, conta

tanto com o pessoal do fornecedor quanto com o da Qualidade Assegurada da Empresa A,
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sendo que ambos realizam a andlise das amostras e trocam informagdes a fim de que sejam
realizados acertos finais visando garantir a maior da qualidade do produto.

Do ponto de vista da Empresa A, nesta relacdo ¢ comum a empresa fornecedora solicitar
uma visita de seu pessoal técnico a compradora, oferecendo treinamentos a empresa
compradora como, por exemplo, os treinamentos realizados para detalhamento do hardware e
também no modo de diagnose de falhas do componente. Por outro lado, a Empresa A fornece
igualmente treinamentos para os seus fornecedores buscando aprimorar as a¢des relacionadas,
por exemplo, a interface do produto fornecido com o produto final e a diagnose do produto com
0 componente.

A Empresa A, visando uma maior garantia da qualidade do produto, também realiza um
exame funcional da montagem na linha de producéo para a verificacdo de possiveis pontos a
serem melhorados, observando detalhes que normalmente ocorrem e séo percebidos no local de
execucao das atividades. Para isso, a empresa dispde de laboratdrio de simulacdo das diversas
condicBes de uso do produto, podendo realizar em conjunto com o fornecedor a anélise de
funcionalidade do componente através de uma analise objetiva (rotina de testes em ambiente
controlado e interno a fabrica) e subjetiva (fora da fabrica e em ambiente ndo controlado),
tentando observar o produto final de acordo com a funcionalidade requerida pelo cliente final.

Além disso, observou-se que a Empresa A disponibiliza aos seus fornecedores um
sistema online para o compartilhamento das informacdes e dos dados da qualidade, de modo
que tanto a empresa compradora como o fornecedor tém acesso aos dados de qualidade e a
todos os relatérios de qualidade informados e/ou realizados por ambos. Esta transparéncia nas
informacgdes permite que as empresas monitorem o nivel de satisfacdo das relacbes que
estabelecem com os fornecedores.

A empresa normalmente realiza o acompanhamento dos seus fornecedores via sistema
de informacao de troca de dados, pois entende o atendimento aos requisitos solicitados como ja
satisfatorios. Caso os relatdrios de qualidade dos fornecedores ndo estejam satisfatorios, o nao
atendimento a um Unico critério é suficiente para que se proceda com o envio de e-mails ao
fornecedor, bem como o uso de telefonemas para verificar o que esta acontecendo e solicitar ao
mesmo que providencie uma solucdo podendo, inclusive, ser solicitada uma visita imediata do
fornecedor a empresa para que seja verificado o problema no local. Assim, as empresas estdo
em constante comunicacdo e colaboragdo visando manter os requisitos solicitados, aptas a
propor alteragdes no produto e no processo visando suportar uma maior qualidade do produto
final ao cliente.

Outra questdo considerada pela Empresa A na sua relagdo com fornecedores trata da
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anélise do comprometimento do fornecedor. Segundo os entrevistados, o comprometimento
pode ser averiguado através de visitas técnicas de rotina ao fornecedor ou quando se identifica
uma “quebra de qualidade”, sendo possivel nessas visitas verificar o empenho e o
comprometimento do fornecedor quanto as metas e aos resultados esperados, bem como
analisar através do sistema de troca de dados existente o tempo de resposta do fornecedor
quando um problema acontece.

As praticas recorrentes e observadas na Empresa A e sua relacdo de parceria com

fornecedores sdo apresentadas no Quadro 29.

Quadro 29 - Préticas observadas em relacéo ao elemento "Rela¢fes de parceria da empresa com seus

fornecedores"
Praticas Empresa A
Fornecimento de suporte A empresa estudada dispbe de especialistas em produto e processo,
técnico fornecendo suporte técnico ao fornecedor.

A empresa A realiza treinamentos no fornecedor porém segundo o
Treinamento mesmo ha predominancia da empresa fornecedora neste tipo de
produto.

A empresa A dispGe de sistema online para compartilhamento de
Comunicagéo informagdes, onde tanto a empresa quanto aos fornecedores tem
acesso aos dados da qualidade.

A empresa A busca colaborar/cooperar com através da troca de

Cooperagdo / Colaboragdo informagdes visando a qualidade do cliente final.

A empresa A realiza visita no fornecedor a fim de verificar o
acompanhamento do comprometimento do mesmo quanto as metas
e resultados esperados, bem como analisa o tempo de resposta do
fornecedor quando um problema acontece.

Comprometimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Empresa A visa a parceria de longo prazo com seus fornecedores e, para que estas
relacbes se estabelecam, enfatiza que os fornecedores devem cumprir rigorosamente 0s
requisitos constantes no contrato firmado entre as partes. Tais contratos ndo possuem um prazo
padréo quanto ao tempo determinado para a parceria, apresentando por sua vez clausula em que
menciona o fato de que, tanto empresa quanto fornecedor, diante da decisdo de suspender a
venda/compra de produtos e insumos deve informar a outra parte com tempo de antecedéncia
pré-determinado como, por exemplo, com um ano de antecedéncia para que a empresa
compradora tenha tempo suficiente de desenvolver outro fornecedor, bem como para que o

fornecedor ndo seja prejudicado pelo cancelamento do contrato ao possuir um tempo de
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reorganizacdo de sua producdo, sendo também essencial para este elemento a confianca

existente entre as empresas.

5.1.3 Agdes para melhoria da qualidade

Visando a melhoria da qualidade do fornecedor, a empresa realiza anualmente uma
premiagdo com o reconhecimento publico dos “melhores fornecedores”. Se 0 fornecedor possui
um elevado indice de qualidade na avaliagdo da empresa torna-se, entdo, apto a participar do
prémio “Supply Awards”, em que a empresa reconhece formalmente o “fornecedor de
exceléncia” sem, no entanto, envolver qualquer premiacao financeira.

Por outro lado, o fornecedor reconhecido como “de exceléncia” passa a apresentar um
diferencial para a empresa, j& que na negociacdo com o Departamento Comercial consegue
justificar com maior facilidade o possivel valor elevado de seu produto. Neste sentido, a
Empresa A realiza ponderacgdes de custo e beneficio do produto de tal modo que, se o valor ndo
for muito discrepante e ndo houver nenhuma tomada de decisdo unicamente estratégica pelo
grupo, havera sempre uma preferéncia pelos fornecedores reconhecidos internamente com esta
certificacdo de qualidade. O reconhecimento interno garante aos fornecedores um histérico da
qualidade e a Empresa tende a dar preferéncia a esses fornecedores no desenvolvimento de
novos projeto.

Se por um lado ha o reconhecimento do mérito do fornecedor, por outro a Empresa A
adota o procedimento de, diante da ndo apresentacdo de um nivel de qualidade adequado, tornar
o fornecedor demeritado tanto na sua pontuacdo no sistema de qualidade interno quanto na
questdo financeira.

Todas as falhas verificadas sdo reportadas ao sistema e um valor € debitado por cada
input no sistema. Os fornecedores sdo graduados dentro desse sistema de qualidade e, a medida
que apresentem falhas repetidas, estabelecem-se contengdes automaticas que, culminando em
reacdo insatisfatoria, levam a Empresa A a vetar novos projetos com o fornecedor ou até
mesmo a exclui-lo dos projetos em andamento, havendo a transferéncia das atividades para um
segundo fornecedor.

Dependendo da gravidade da situacdo problema por falta de qualidade que o fornecedor
venha a causar a empresa, estdo previstas outras penalidades. No caso de um erro gerar a
parada da linha de producdo, por exemplo, prevé-se a aplicacdo de multa ao fornecedor
devidamente responsabilizado pelo ocorrido. E se verificado que o produto ndo funcionou

adequadamente e, além disso, gerou uma consequéncia grave a empresa, Como no caso de um
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motor fundido devido ao mal funcionamento do sensor de temperatura, a empresa fornecedora
deverd arcar com todos os custos envolvidos.

Através do monitoramento e da analise dos indicadores de desempenho a Empresa A
realiza o direcionamento das ac¢des visando o melhoramento da qualidade. Caso verificado que
algum item apresente indicadores de qualidade insuficientes ou dispares (quando os indicadores
de determinado item comegam a aumentar desalinhados a outros indicadores), sdo realizadas
algumas analises e elaborados planos de contencdo visando garantir a qualidade do
fornecimento.

Nas analises dos indicadores de desempenho verificou-se que, inicialmente, busca-se
identificar se o problema é de projeto, de conceito ou algum problema relacionado a quebra de
qualidade do fornecedor. O setor de Qualidade e de Engenharia da Empresa A analisam o
problema e se verificado que se trata de problema conceitual o fornecedor é informado e a
Empresa A assume todos os custos internos a Empresa A e, inclusive, os relacionados ao
fornecedor para que sejam implementadas as melhorias almejadas.

A andlise e a definicdo sobre se um problema é conceitual ou ndo abrange o
levantamento de um conjunto de informag6es que buscam verificar junto ao fornecedor se o
mesmo deixou de cumprir alguma etapa do processo de producdo do produto, descuidando-se
com algum detalhe como, por exemplo, a instalacdo de um laboratério para realizagdo de um
teste especifico visando atender a um determinado nimero de amostras testadas e garantindo,
assim, a qualidade. Caso verificado que o fornecedor ndo cumpriu com alguma etapa do
processo, 0 mesmo tera de arcar com todos os custos envolvidos, incluindo custos de
retrabalho, de campo e outros.

As demandas quanto as acdes de qualidade tém origem em varios critérios: Quebras de
qualidade devido ao conceito; Quebras de qualidade devido a falhas em campo; Quebras de
qualidade devido a durabilidade e outras. Nestes casos, o fornecedor e a equipe de Engenharia
do produto sdo convocados pela area de Qualidade de pecas compradas e, juntos, realizam a
analise de modo a buscar a causa raiz do problema solicitando, assim, as a¢cdes necessarias para
a correcdo do problema, de modo que, tanto a Empresa A quanto o fornecedor trabalham em
conjunto visando melhorias na qualidade.

Na definicdo da qualidade do produto a empresa busca conciliar os requisitos desejados
pelo cliente com o uso preferencialmente de solucdes “de prateleira” de seu fornecedor, de
modo que ao utilizar-se desses produtos reduz o custo e ndo requer uma solucdo especifica o
gue acarretaria um maior custo podendo até mesmo, em alguns casos, inviabilizar um projeto.

Muitas vezes é o fornecedor quem desenvolve em sua linha de produtos as solug¢des que
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visam o atendimento de um conjunto de especificacdes referentes a diferentes empresas, de
maneira que algumas solugdes sdo padronizadas entre todas as empresas do setor. Assim, em se
tratando de produtos eletrbnicos, normalmente a empresa nao participa efetivamente da
definicdo da qualidade do produto em si, estando esta atribuicdo mais relacionada a empresa
fornecedora, pois normalmente esses produtos ja atendem a especificacbes da empresa
compradora.

Outras medidas implementadas com relagdo a melhoria da qualidade, segundo os
entrevistados, compreende o compartilhamento das melhores praticas entre as organizagoes.
Assim, sempre que se realiza a solugdo ou melhoria de algum problema, as empresas trocam
informacdes e experiéncias visando o compartilhamento dessa pratica otimizada entre ambas, o
gue acontece principalmente nas visitas técnicas e nos workshops.

O Quadro 30 apresenta as informagdes observadas com relagdo ao elemento “Agdes

para a melhoria da qualidade”.

Quadro 30 - Préaticas observadas do elemento "Aces para melhoria da qualidade”

Préticas Empresa A

A empresa A pratica incentivos através do
reconhecimento da qualidade (certificagdo interna). A
empresa possui um prémio de reconhecimento para o0s
melhores fornecedores.

Incentivos para melhorar a
qualidade dos produtos recebidos
dos fornecedores.

S8o realizadas agdes em conjunto visando buscar a
causa raiz do problema observado. Porém as a¢Ges sdo
mais intensas internamente e Empresa A.

Elaboracdo em conjunta de agdes e
projetos de melhoria

Empresa A ndo participa efetivamente na especificacdo

Participacdo do fornecedor na
especificacdo da qualidade

da qualidade, sendo que a maioria das solucBes s&o
padronizadas pelo fornecedor e atende os critérios de
qualidade do cliente.

Compartilhamento das melhores
praticas

Pratica realizada através de visitas as empresas
(Fornecedor-Empresa A) e workshops.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.4 Medicao e analise de indicadores de desempenho em qualidade do fornecedor

Visando um melhor controle da qualidade dos produtos, a empresa A adota

indicadores para anélise de desempenho dos seus fornecedores, a saber:

alguns

e SCRAP (Refugo) - E um indicador que visa garantir se o sistema esta produzindo

dentro do nivel esperado de qualidade e consiste basicamente na contagem e no
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monitoramento de pecgas que ndo podem ser retrabalhadas.

DRC (Director Run Capability) - Consiste em receber o componente na linha de
producdo, realizar a montagem do produto final e sair da linha sem problemas, ou
seja, a melhor condicéo para este indicador seria receber 100% dos itens na linha de
producdo e verificar a saida do total de 100% dos produtos finais montados, sem
passar por estacOes de retrabalho ou perdas. A Empresa A possui estabelecida a
classificagcdo dos principais problemas recorrentes na linha de producdo para
facilitar agdes de melhoria, sendo que os componentes eletronicos constam nesta

listagem.

FRC (First Run Capability) -Representa a porcentagem de pecas liberadas em um
ponto de inspecdo pelo processo normal de montagem, incluindo as pecas que
precisam de retrabalho ou reparo. Imagine que uma peca esta com problema e que é
necessario enviar o motor para uma estacdo de retrabalho da linha para repara-lo,
assim este motor ira compor o indice FRC.

KPM (Konzern Problem Management) — E um indicador que permite inserir em um
sistema os problemas identificados para que os fornecedores respondam com acdes
de correcdo, sendo que cada falha inserida no sistema gera automaticamente uma
penalidade financeira ao fornecedor. E um indicador de “quebra” de qualidade do

fornecedor.

ZP7 (Zahl Punkt) - Consiste no ponto de verificacdo da linha de producdo nimero
sete, momento em que o produto final produzido pela Empresa A é montado no
produto final de seu proximo cliente. Neste momento ¢ verificado o “casamento” da
eletronica geral no produto final do cliente, fazendo uma verificacdo de diagnose,
sendo este um indicador utilizado tanto para a verificacdo da qualidade do produto

da empresa quanto de possiveis problemas relacionados aos fornecedores.

ZP8 (Zahl Punkt) - Consiste no ponto de verificacdo da linha de producdo nimero
oito, sendo realizado ap6s o ZP7. Conforma os ultimos testes antes de o produto
final ser enviado ao consumidor, sendo composto, por exemplo, pelo teste de
estanqueidade do produto final. Neste teste, se observado algum problema a
Empresa A possui como norma interna a verificagdo de 200 produtos, sendo 100

deles pertencentes a série anterior € 100 produtos com o numero de série posterior
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ao numero identificado com o problema. Este teste é visto como a Ultima
oportunidade que a empresa possui de resolver algum problema antes que o produto

final chegue ao cliente e gere algum tipo de insatisfacéo.

e Problemas em Campo - Este é o indicador mais importante para a empresa, pois
significa que a empresa ndo conseguiu resolver internamente € o problema “chegou”

até o cliente. Este indicador é monitorado pela Empresa A més a més.

No caso de um produto eletrénico como, por exemplo, a unidade central de controle
(ECU), o sensor de temperatura de agua, a valvula de controle de fluxo de 6leo na linha de alta
pressdo, o corpo de borboleta ou outro componente eletronico sdo realizados testes
extremamente agressivos ao produto no interior da Empresa A. De acordo com os historicos da
qualidade, ndo acontecem muitos problemas relacionados a este tipo de produto.

Os problemas mais comuns verificados em componentes eletrdnicos acontecem,
eventualmente, em campo como, por exemplo, o problema de isolamento eletrdnico no produto
que resultou em ndo funcionamento do motor, 0 que o torna de extrema importancia para a
empresa, pois, além de ser essencial ao funcionamento do produto, a sua falha pode afetar
diretamente o consumidor final. Torna-se imprescindivel que a empresa faca uma analise
profunda, identificando a causa raiz do problema e eliminando ou reduzindo o risco de novas
ocorréncias, sendo estes problemas descritos acima, os mais comuns verificado pela Empresa
A

Com excecdo dos problemas em campo, os outros indicadores sdo atualizados
diariamente. Quando acontece um problema de entrega devido a “quebra” de qualidade, a
Empresa se desloca até o fornecedor para verificar o que esta acontecendo.

Para a Empresa A, o principal conjunto de indicadores de desempenho utilizado
relaciona-se a qualidade, conforme citados acima. Porém, outro indicador importante para a
empresa encontra-se no Departamento de Compras e diz respeito ao cumprimento do prazo de
entrega pelo fornecedor. Para o Setor de Qualidade, o ndo cumprimento do prazo de entrega
pelo fornecedor pode sugerir que 0 mesmo enfrenta problemas de qualidade interna que o
impede de entregar as pe¢as no prazo correto; quando isto acontece, a empresa também realiza
uma visita ao fornecedor para identificar o que esta a realidade.

O custo é outro indicador utilizado pelo Setor de Compras, sendo mais um critério
qualificador do fornecedor ganhador de pedido. Segundo os entrevistados, o indicador de
desempenho de flexibilidade ndo é muito solicitado devido a demanda estar bem planejada e
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alinhada com o fornecedor, ndo necessitando de alteragdes bruscas no fornecimento.

A “Medi¢ao e andlise de indicadores de desempenho no fornecedor” ¢ apresentada no

Quadro 31.

Quadro 31 - Praticas observadas em relagdo ao elemento "Medicéo e andlise de indicadores de desempenho do
fornecedor™

Praticas Empresa A

A Empresa A pratica 0 acompanhamento de alguns indicadores
de desempenho com relacdo ao fornecedor, de acordo com a
seguinte ordem de importancia: indicadores relacionados a
qualidade, entrega, custo e flexibilidade

Acompanhamento de
indicadores de
desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.5 Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos

Os principais fornecedores de produtos eletrénicos sdo empresas ou grupos de grande
ou médio porte, geralmente consideradas bem estruturadas e detentoras de uma vasta
experiéncia que as nivela no mesmo nivel da empresa compradora. A Empresa A adota a
politica de realizar o desenvolvimento de novos produtos com empresas que ndo fazem parte do
seu core business, ou seja, que ndo pertencem a sua area de negdcios e os demais fornecedores
seguem o0 projeto proposto pela Engenharia do Produto sendo dada preferéncia aos
fornecedores reconhecidos internamente pelo seu desempenho em qualidade.

No desenvolvimento de produtos eletrbnicos, sdo as empresas fornecedoras que
normalmente desenvolvem o produto em conjunto com a participacdo de seu cliente, sendo esta
relagdo mais uma questdo de colaboracdo, pois este tipo de produto ¢ considerado “caixa
preta”, ou seja, € invidvel tanto a sua verificacdo etapa a etapa quanto a garantia plena de seu
funcionamento. O fornecedor é o Gnico que detém todo o projeto do produto e a participacdo da
Empresa A se da por meio da presenca de especialistas em cada componente, assim, este
colaborador participa dentro do fornecedor nos projetos, acompanhando todo o processo de
desenvolvimento até que as primeiras amostras sejam testadas e homologadas pela empresa
compradora.

Visando minimizar os custos gerais do produto, os fornecedores deste tipo de solugéo
realizam a andlise geral das necessidades de seus clientes para adotar solu¢bes que atendam a
sua grande maioria. Determina-se, assim, um padrdo geral para o conjunto de clientes como,
por exemplo, a utilizacdo de sensores e a padronizacao de alguns conectores usados no médulo

da unidade central de controle do motor e em outras partes e conexdes eletronicas. Em funcéo
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dessa padronizagdo por parte do fornecedor, a empresa compradora ganha nos custos de
producdo acarretando, consequentemente, a redugéo dos custos do produto por causa da escala,
bem como aumenta os indices de confiabilidade, pois alguns desses itens comumente utilizados
estdo no mercado ha um tempo consideravel.

Outra questdo adotada pela empresa visando a reducdo de custos trata da adocédo
preferencial de produtos do fornecedor considerados “de prateleira”, pois o componente
eletrénico desenvolvido nesses casos possui uma amplitude de calibracdo que possibilita que o
mesmo seja utilizado em diversas aplicacdes. Sdo os casos de produtos como, por exemplo, 0
sensor de temperatura ou ECU, o médulo de seguranca e outros componentes eletronicos. Os
sensores de temperatura, especificamente, possuem os mesmos modelos empregados em todos
0s produtos fabricados pela empresa, sendo alterada apenas a configuracdo do software
instalado de acordo com cada aplicacéo.

Segundo a Empresa A, os produtos eletronicos atualmente apresentam uma capacidade
de substituir varios componentes, acumulando em um Gnico componente diferentes fungdes.
Com o aumento da eletrébnica nos ultimos anos, 0 numero de itens em um motor, que
anteriormente era em torno de 240 componentes, passou para aproximadamente 140
componentes, proporcionando varios beneficios como o aumento da confiabilidade do produto,
uma vez que o uso de componentes eletrdnicos apresenta indice menor de falhas.

De acordo com os entrevistados, quando a empresa deseja desenvolver um novo
produto com seu fornecedor, inicialmente realiza-se um workshop para apresentacdo geral do
projeto, ocasido em que o fornecedor é informado sobre as caracteristicas minimas requeridas
para o produto. Apos este evento, a Engenharia de Produto do fornecedor realiza uma anéalise
interna sobre qual seria a melhor solugdo para o atendimento aos requisitos solicitados pelo
cliente e, ap6s a definicdo de uma possivel solucdo, agenda-se um novo workshop com a
Empresa A para a apresentacdo desta nova solucéo.

Em um segundo momento, a Empresa A procede com a andlise mais detalhada da
solugcdo proposta pelo fornecedor, realizando consideracGes pertinentes sobre o que foi
apresentado. Caso a solucdo proposta atenda perfeitamente aos requisitos solicitados,
considera-se encerrado este processo. N&o havendo uma solucdo satisfatoria, ambas as
empresas repetem este ciclo até que alcancem a melhor solucao possivel.

Posteriormente ao consenso sobre uma solucdo satisfatoria realiza-se a producdo das
primeiras amostras, enviadas a Empresa A para que o Departamento de Qualidade Assegurada
realize os testes necessarios. Contudo, antes do envio das amostras o fornecedor deve realizar a

medicdo dos parametros solicitados pela empresa compradora, inserindo-os em um sistema de
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qualidade fornecido pela Empresa A.

Em posse das amostras a empresa realiza varios testes baseados em normas que contém
requisitos adicionais detalhados relativos ao processo de testes. Este procedimento serve para
comparar se existe alguma divergéncia entre os dados informados pelo fornecedor e os dados
medidos pela empresa, assim, caso necessario, tanto cliente como fornecedor podem realizar
acertos quanto a possiveis variaveis que podem estar interferindo nas medicdes ou, ainda, optar
pela verificacdo dos procedimentos adotados na coleta dos dados da qualidade para garantir que
estdo corretos.

A Empresa A dispde de um programa integral especifico de qualificacdo para pecas
novas. Tal programa compde-se de uma combinagdo dos procedimentos de garantia do nivel de
maturidade do fornecedor, processo de avaliacdo do fornecedor, processo de amostras e
aprovacdo da producdo. Estrutura-se em torno de etapas a partir de 39 meses antes do Start of
Production (SOP, inicio da produgdo, marco da viabilidade do projeto) até 3 meses apds o SOP
(marco de entrada no mercado). Durante todo este processo, empresa e fornecedor
constantemente trabalham em estreita colaboracéo para a analise dos dados da qualidade, sendo
que, posteriormente, é realizado o acompanhamento do nivel de maturidade do fornecedor.

Segundo o0s entrevistados, nesta fase tanto cliente quanto fornecedor estéo
constantemente trocando informacdes relacionadas ndo apenas aos dados da qualidade, mas
também as possiveis alteracfes que podem acontecer durante o projeto do novo produto ou
alteracdes que visam o atendimento de alguma solicitacdo em especifico de outro setor, até
mesmo sobre uma melhoria que possa ser realizada no produto antes ou ao longo da producao
em serie.

O Quadro 32 apresenta a sintese das informacdes observadas em campo com relacéo ao
elemento “Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos”,

considerando as entrevistas junto aos representantes da Empresa A.

Quadro 32 - Praticas observadas em relacdo ao elemento "Envolvimento do fornecedor no processo de
desenvolvimento de produtos"

Préticas Empresa A

A empresa A possui um especialista em cada tipo de
componente, de modo que participam junto ao fornecedor
deste a etapa de desenvolvimento até a homologacdo do
produto.

Participacdo do fornecedor
no desenvolvimento do
produto

Participacdo do fornecedor
em eventos Kaizen
(workshops)

S8o realizados eventos (workshops) tanto pela empresa
quanto pelo fornecedor.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.6 Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua

Na Empresa A é comum a realizacdo de reunides periddicas com os seus fornecedores,
sendo uma atividade rotineira. Cada departamento em especifico realiza a reunido de acordo
com suas necessidades e demandas setoriais.

Normalmente, as reunides da Engenharia s&o realizadas visando discutir questfes
relacionadas a melhoria do produto almejada e pautada por algum indicador, que funciona
como um direcionador para as questdes a serem abordadas. Tanto a empresa quanto o
fornecedor devem documentar um processo de melhoria continua, este que visa reduzir os
niveis de rejeicdo e retrabalhos internos introduzindo, assim, as medidas necessarias.

A troca de informacdes entre a empresa e o fornecedor pode se dar de diferentes modos
como, por exemplo, por meio da troca de e-mails, do uso do sistema de informacéo especifico
entre a empresa e o fornecedor, via contato telefénico, uso de Skype, video conferéncia, além
de visitas técnicas tanto pelo fornecedor quanto pelo fabricante.

Paralelamente as reunides realizam-se workshops entre fornecedores e 0s setores de
Compras e Qualidade, ocasido em que se discutem os indicadores para possiveis sugestdes de
melhorias no produto, bem como sao verificadas e compartilhadas as melhores praticas entre as
empresas.

Em termos de produtos eletronicos, tais melhorias ndo sdo discutidas com frequéncia,
pois, de modo geral, os componentes ndo apresentam defeitos. Assim, normalmente sdo os
fornecedores que se atualizam naquilo que esta sendo desenvolvido no mercado e propdem as
empresas compradoras eventuais melhorias no produto.

Em geral, observa-se neste tipo de produto que o End of Production (EOP) se d& na
média a cada trés anos, sendo que apds esse periodo o produto apresenta um upgrade. Percebe-
se, porém, que a versdo antiga continua em producdo, pois quanto maior o tempo em que a
empresa consegue utilizar o mesmo componente, menor o custo com inovacgdes, uma vez que a
entrada de um novo produto tende sempre a elevar o seu custo.

Os fornecedores de produtos eletronicos possuem uma alta taxa de inovagao, 0 que se
reflete em sua linha de produtos. A adogdo destes produtos depende, muitas vezes, de um
posicionamento estratégico da empresa atrelado & verificacdo do posicionamento da
concorréncia, pois h4 um receio muito grande quanto ao comportamento desse produto
inovador em campo, bem como quanto a relagdo custo-beneficio quando da verificacdo de sua

aplicabilidade na série de produtos da empresa, 0 que pode tornar o produto invidvel para
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fabricacéo.

Assim, a Empresa A empreende acGes em paralelo ao desenvolvimento de novos
produtos visando a obtencdo de melhorias que podem levar a um maior ganho, principalmente
com relacdo as falhas em campo, mais preocupantes quando se trata dos componentes
eletronicos, considerado um tipo de produto que pode gerar sérios prejuizos a empresa devido a
insatisfacdo do cliente.

A Empresa A, almejando sempre a melhoria da qualidade de seus fornecedores, enfatiza
formalmente a importancia de que devem coletar as informacdes resultantes de experiéncias,
seja em projetos anteriores ou em andamento, reiterando que aplicd-las como ligdes de
aprendizado é um meio de se nortear o aprimoramento do desempenho, fortalecendo a melhoria

continua. Tais praticas encontram-se sistematizadas no Quadro 33.

Quadro 33 - Praticas observadas com relacdo ao elemento "Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua

Praticas Empresa A

A empresa possui um sistema disponivel online, onde o fornecedor

Plataforma de insere os valores das medicGes coletados, bem como a empresa A
compartilhamento de também insere os valores verificados, de modo que as empresas
dados. possuem um banco de dados da qualidade aonde possam

compartilhar as informacdes.

S&o realizados eventos eventos (workshops) aonde sdo discutidos 0s
ReuniBes entre empresa dados da qualidade e reunides aonde sdo discutidos os niveis de
focal e fornecedores qualidade desejados ao fornecedor, bem como o acompanhamento do
nivel de qualidade do fornecedor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.7 Foco na qualidade na selecéo de fornecedores

A Empresa A destaca aos seus fornecedores a importancia no fornecimento de itens de
qualidade devido ao aumento das exigéncias do cliente, a concorréncia global e as pressdes de
preco que o mercado exige. Assim impde-se que devem ser realizadas acGes que visam a
cooperacao entre as empresas, em conjunto com uma transparente comunicacao e cumprimento
rigoroso nos prazos e controle dos custos.

Inicialmente, antes de preparar uma proposta, 0 novo fornecedor, através de uma
plataforma de negdcios do grupo disponibilizada pela Empresa A, deve apresentar os detalhes
completos de todos os locais com funcdo de producdo ou desenvolvimento. Caso alguma
informacéao néo tenha sido fornecida, 0 mesmo ndo sera incluso no processo de selecao.

Alguns documentos também s&o solicitados na fase de cotagdo como, por exemplo, o
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atendimento a normas de producdo requeridas pela empresa. A Empresa A distingue trés niveis
de desenvolvimento no fornecedor, a saber: Desenvolvedores de conceito (fase inicial de um
projeto onde se trabalham os conceitos iniciais do produto junto ao possivel fornecedor),
Desenvolvedores de producdo (desenvolvedores SOP) e Fornecedores de producdo
(fornecedores considerados aptos para a producéo).

O fornecedor, apds consultar a empresa, deve preparar uma proposta que inclua, no
minimo, itens como: Explanacdo do projeto estrutural (geometria, materiais, fungdes, software
e outros); Organizacdo planejada do trabalho; Descricdo dos processos de producéo, layout da
fabrica e cadeia de suprimentos; Descricdo do cronograma; Descricdo de gerenciamento de
subfornecedores; Avaliacdo de riscos quanto a custos, qualidade e prazos; Logistica e conceito
da embalagem e outros.

A empresa adota a politica de “zero defeito”, assim, € realizado um acordo geral sobre a
qualidade estabelecido que cada fornecedor deve garantir a qualidade das pecas, os médulos e
sistema pertinente, de maneira que sera elaborado, obrigatoriamente, com o Departamento de
Qualidade Assegurada da Empresa A, um programa um programa de melhoria da qualidade
propondo metas de melhorias a serem alcancadas em comum acordo entre as empresas. Tal
conduta busca reduzir o indice de defeitos, de modo que enquanto o fornecedor da Empresa A
ndo celebra o acordo por escrito com as respectivas metas acordadas em relacdo a reducdo de
defeitos, a empresa o obriga a reduzir o indice de defeitos pela metade a cada ano sob risco de
ser demeritado.

Outra questdo relevante neste acordo trata do processo de selecdo de fornecedores,
quando a Empresa A exige que seus fornecedores possuam acordos de garantia da qualidade
com os seus subfornecedores, bem como sejam responsaveis pelo seu gerenciamento e sua
coordenacao na cadeia de producdo e suprimentos.

Antes da nomeacado do fornecedor, 0 mesmo sera avaliado com relacéo aos critérios de
qualidade e, caso ndo haja uma classificacdo de qualidade disponivel, a empresa realiza uma
avaliacdo do processo e do local de producdo. Cada fornecedor sera avaliado de acordo com 0s

critérios a sequir:

e Desempenho da qualidade: Refere-se as fases de projeto e producéo, baseando-
se em critérios como qualidade de entrega, aprovacdo do produto e processo,

cumprimento de prazos e outros que devem ser comprovados junto a empresa.

e Capacidade de qualidade: Este critério refere-se a avaliacdo da adequacéo do
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processo, sendo realizado através de um software da Empresa A.

e Requisitos técnicos de qualidade: Refere-se a uma avaliagdo do fornecedor
realizada em conjunto com os departamentos de Compras, Desenvolvimento,

Logistica e Qualidade Assegurada pela Empresa A.

Desse modo, a empresa pode submeter a proposta a uma revisdo de viabilidade técnica,
que pode resultar na rejeicdo ou ndo do projeto. Qualquer fornecedor que seja rejeitado em um
dos trés critérios sera excluido do processo de selecao.

Apds a nomeacdo, sdo tomadas algumas medidas que visam garantir a qualidade e a

melhoria do desempenho da empresa fornecedora, tais como:

e Adocdo de um indicador de performance e capacidade em qualidade do
fornecedor, sendo que providéncias imediatas para melhorar a classificacdo sao
necessarias caso o fornecedor seja rebaixado neste indicador, contando com
assisténcia externa se for o caso;

e Acordo de responsabilidade no projeto, em que as empresas formalizam suas
cotas de responsabilidade no projeto e se comprometem a aplicar tal cota
qguando o fornecedor entregar produtos defeituosos. Nos casos em que ndo seja

possivel determinar o responsavel, as empresas dividem igualmente o0s custos.

Apesar de existir uma avaliacdo da qualidade do fornecedor, a empresa possui uma
filosofia de nivel de maturidade do fornecedor, esta que é composto por um total de oito niveis
(MLO a MLY7), sendo que ¢é o departamento de qualidade assegurada da empresa que efetua um
planejamento em conjunto com o fornecedor e apds a concessdao do contrato, todos 0s
fornecedores devem implantar obrigatoriamente este processo.

Segundo os entrevistados, no processo de selecdo de um fornecedor a Qualidade faz
uma analise geral dos seus atributos, compreendendo algumas questfes como: Qual maquinario
o fornecedor ir4 utilizar para a fabricacdo do produto? Qual é o layout de producdo? Qual
laboratdrio a empresa possui para garantir a qualidade? Quantas pessoas estdo envolvidas no
processo? Como a empresa pretende realizar o controle de qualidade? Essas questdes
permitem uma melhor compreensao técnica sobre todo o processo de fabricagdo, visando uma
melhor garantia da qualidade.

Ao comprometer-se com o fornecimento de um determinado produto, o fornecedor

deverd enviar uma amostra para a empresa, que a submetera a testes de aprovagdo. Como parte
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deste teste, o fornecedor também deve realizar algumas medicdes e inseri-las no sistema de
qualidade fornecido pela Empresa A. Ap0s este processo a pega deverd ser encaminhada a
Empresa A para analise quantitativa e também uma andlise qualitativa na linha de montagem
final.

Visando a qualidade assegurada na producdo em série, a capabilidade do processo em
andamento deve ser assegurada e determinada através de inspecfes do processo e de acordo
com as normas da empresa. Na Andlise do Tipo e Efeito da Falha (FMEA) de produto e
processo € determinado um escopo minimo das caracteristicas que serdo medidas para
determinar os valores Cp e CpK, sendo que o fornecedor deve apresentar um plano de
prevencdo de defeitos a estas caracteristicas, as quais podem incluir medidas de garantias
efetivas (por exemplo, Poka-Yoke, medicdes de linha, testes 100% e outros).

Outra caracteristica do processo de selecdo do fornecedor é que o fornecedor deve
monitorar e gerenciar todos os dados estabelecidos no plano de inspecdo entre as empresas,
bem como deve possuir um sistema que lhe permita a gestdo de servigos e manutencoes
programadas e preventivas para maquinas e ferramentas.

Os entrevistados afirmam que, quanto a fornecedores de itens mecanicos, a empresa
fornece todo o material necessario como, por exemplo, ferramental, desenho técnico,
especificacbes do projeto e demais itens necessarios para que o fornecedor fabrique o produto.
Ja no caso de fornecedores de componentes eletrdnicos, a empresa ndo possui know-how para
desenvolver e tampouco fabrica-los, independente da complexidade do componente eletrdnico.

Embora a empresa ndo possua know-how para a fabricacdo deste tipo de produto, a
mesma dispOe de especialistas inclusive para produtos eletronicos. Tais especialistas sdo
responsaveis e tém a competéncia para fazerem uma avaliacdo inicial no fornecedor,
verificando a gestdo de qualidade do mesmo, bem como a certificacdo dos seus processos.

No caso da certificacdo do produto, ao receber uma amostra do produto do fornecedor a
empresa averigua se estdo de acordo com o0s requisitos solicitados, fazendo testes em
laboratdrio e em campo, principalmente no caso da eletronica quando se d& a analise funcional.
Este processo tende a se realizar, no minimo, em torno de seis meses.

Para os entrevistados, a auditoria da qualidade no fornecedor é de extrema importancia,
pois, segundo 0s mesmos, se 0 input na empresa estiver comprometido, consequentemente o
output da linha de producéo estara prejudicado.

Verificou-se a realizacdo de auditoria no recebimento das pecas, auditoria completa no
produto e avaliagcBes dimensionais das amostras. Além disso, alguns dos principais critérios

utilizados na selecdo dos fornecedores incluem teste de inspecdo, analise de capacidade do
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processo, certificagdes de qualidade, capacidade de aporte financeiro e fluxo de caixa, indice de
qualidade interno e fornecimento de assisténcia técnica.
O Quadro 34 apresenta a sintese das informac6es que foram observadas com relacéo ao

elemento “Foco na qualidade na selegdo de fornecedores”.

Quadro 34 — Principais praticas observadas com relacéo ao elemento "Foco na qualidade na selegdo de
fornecedores"

Praticas Empresa A

Auditoria no sistema de

x . Avaliacdo do sistema de gestdo de qualidade através de visita
gestdo de qualidade no

fornecedor. tecnica,

Certificagdo de Acompanhamento ou auditoria do processo no fornecedor por um
Produtos especialista.

Certificagdo de Anélise em laboratorio, testes no produto na linha de montagem e
processos testes em campo por pessoal especializado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2 Empresa B - Fornecedor

5.2.1 Caracterizacdo da empresa e do produto

O estudo de caso na Empresa B foi desenvolvido utilizando-se como instrumentos para
a coleta de informac6es e dados, os instrumentos do Quadro 35. Inicialmente realizou-se a
entrevista na Empresa B com 1 (um) funcionario pertencente a area de qualidade, que possui
constantemente contato com a Empresa A.

A entrevista foi gravada com o consentimento do entrevistado para garantir melhor
analise e entendimento das questbes pertinentes a pesquisa. Posteriormente foram enviados e-

mails para obter maiores esclarecimentos sobre as informacdes coletadas.

Quadro 35 - Instrumentos de coleta de dados da empresa B.

Instrumento Observacdes
Entrevista Realizacdo de entrevista semiestruturada.
Outros instrumentos Troca de e-mails

Fonte: Elaborado pelo autor.

As informacOes profissionais pertinentes em relacdo ao principal respondente da

Empresa B encontram-se sistematizadas no Quadro 36, compreendendo a participacdo de um
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entrevistado, sendo que o Quadro 37 demonstra os dados do superior imediato do entrevistado
o0 qual teve consentimento da pesquisa, inclusive com participacdo nas respostas das davidas

posteriormente a entrevista.

Quadro 36 - Entrevista realizada para o Caso B

Entrevistado

Cargo Engenheiro de qualidade pleno
Tempo que exerce fungdo atual 1.5 anos
Tempo Total de Empresa 1.5 anos

Departamento Atual

Engenharia de qualidade

Cargos ocupados na empresa anteriormente:

Estagio no departamento de qualidade

Duragéo da Entrevista

90 min

Principais Temas Abordados

Questionario completo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 37 - Superior imediato ao entrevistado na empresa B

Superior Imediato na empresa B.

Cargo Engenheiro de qualidade Sr.
Tempo que exerce fungdo atual 7 anos
Tempo Total de Empresa 7 anos

Departamento Atual

Engenharia de qualidade de produtos de série

Cargos ocupados na empresa anteriormente:

Analista de qualidade PL.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Empresa B é uma multinacional com origem na Alemanha, fundada em 8 de outubro
de 1871 na cidade de Hanover, e voltada inicialmente a producdo de borracha macia, tecidos
emborrachados e pneus utilizados em carruagens e bicicletas.

Em 1892 era a primeira empresa alemé a fabricar pneus de bicicleta. Em 1901 tornou-se
fornecedora de pneus para uma renomeada montadora de veiculos, de modo que em 1904 ja
fornecia algumas pegas de borracha a uma rede de montadoras que se expandia pelo mundo.
Assim, no decorrer do século a empresa progrediu. Em 1988 possuia 45.900 funcionarios em
todo o mundo, sendo que suas vendas somavam a quantia anual de 7,9 bilhdes de marcos
alemdes, o que corresponde a cerca de € 4 bilhdes de euros. Alguns anos depois,

especificamente em 1995, a empresa cria a Divisdo de Sistemas Automotivos e, em 1997,
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apresenta um produto inovador que utiliza tecnologia para combinar o motor de partida e o
gerador do veiculo em uma s6 unidade, reduzindo substancialmente o consumo de combustivel.

Ao longo de sua trajetoria, a empresa foi estrategicamente adquirindo diversas outras
empresas, cada uma com sua especificidade, a fim de diversificar os seus investimentos. No
ano de 2001 reforca a sua participacdo no mercado ao adquirir uma especialista internacional
em eletrénica, se tornando, em 2007, um dos cinco principais fornecedores da industria
automotiva no mundo. No ano de 2017, a empresa apresentou faturamento por volta de € 44
bilhGes de euros, contando com aproximadamente 235.000 colaboradores e marcando presenca
em 554 diferentes localidades de 60 paises.

Ao longo dos primeiros nove meses de 2018 a empresa contou com aumento nos
pedidos relacionados a eletrénicos automotivos. Em comparagdo ao mesmo periodo do ano
anterior, faturou por volta de € 33,2 bilhGes de euros, 0 que representa um aumento de 4,3%.
Tal crescimento também foi observado no quadro de colaboradores onde, desde o final de
2017, conta com aproximadamente 244.000 funcionrios e expectativa de crescimento da na

ordem de € 50 bilhoes de euros de faturamento até 2020.

Quadro 38 - Caracterizago da Empresa B

Caracteristicas Empresa B
Tipo Multinacional
Eletrdnico
Setor ] )
(Sistemas Automotivos)
Porte Grande
NUmero de Colaboradores Total no Brasil 3.000

Numero de Colaboradores na Empresa B, na unidade

analisada. 400 (Diretos)

Porcentagem de fornecedores NACIONAIS na

0,
Empresa B, na unidade analisada. 60 %
Porcentagem de fornecedores NAO NACIONAIS na
X i 40 %
Empresa B, na unidade analisada.
Unidade na qual foi realizada a pesquisa Planta Salto-SP

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Brasil, a empresa conta com 7 unidades do grupo, sendo que 4 estdo localizadas no
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Estado de S&o Paulo. Uma dessas unidades dedica-se ao fornecimento de itens eletronicos
automotivos e foi observada nesta pesquisa, constituindo-se como fornecedora da Empresa A.
Fundada em 2007, esta unidade possui hoje uma éarea total de 40.000 m2 e 20.000 m?2 de area
construida onde atuam cerca de 400 funcionarios diretos e aproximadamente 60 terceirizados,
atendendo as certificagdes de qualidade IATF (ISO 9001, 1ISO 14001) e a norma VDA 6.3.

Na atualidade, a unidade produtiva do corpo da borboleta, peca fornecida
posteriormente a Empresa A, opera com aproximadamente 83% da sua capacidade maxima
produtiva, ou seja, produz cerca de 3.000 unidades de corpo da borboleta diariamente visando
fornecer o item as principais montadoras automotivas do pais, de acordo com as
particularidades de cada cliente. A fabrica possui em sua linha de produgdo um total de 50
modelos de diferentes tipos de produtos, devendo ser cada um fabricado ou montado conforme
as suas caracteristicas especificas. Com relacdo ao item analisado nesta pesquisa, a empresa
possui uma capacidade maxima de fornecimento de 3.600 unidades por dia. A Figura 13

apresenta alguns dos produtos eletrénicos da Empresa B.

Figura 13- Alguns produtos fabricados na Empresa B.

Bico injetor de combustivel Sensor de detonacio Carburador eletrénico Painel de intrumentos

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em dados fornecidos pela Empresa B

De um modo geral, o produto analisado nesta pesquisa é 0 “carburador eletronico”,

sendo um subcomponente utilizado pela Empresa A na montagem do motor automotivo.

5.2.2 Relagbes de parceria da empresa com seus fornecedores

Segundo o entrevistado da Empresa B, existe uma relacao de parceria entre as empresas,
aonde a Empresa A fornece principalmente suporte técnico durante a validacdo de um produto,
bem como durante alguma recertificacdo solicitada pela Empresa B. O suporte técnico
fornecido pela Empresa A refere-se, por exemplo, a explanacdo de uma davida quanto ao

desenho técnico ou davidas existentes quanto a especificacdo do produto.
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No caso de uma recertificacdo, a mesma € necessaria quando a Empresa B solicita
alguma alteracéo no produto, no processo ou solicita uma troca de fornecedor, sendo que este
processo consiste inicialmente no envio de um e-mail a Empresa A comunicando as alteracdes
desejadas. Em seguida, realiza-se apresentacdo e reunido técnica para explicacdo do motivo da
alteracdo solicitada, que também inclui uma proposta de validagdo apresentada a Empresa A.
Havendo concordancia aceita-se a proposta, caso contrério pode ser solicitado para a Empresa
B alteracOes na proposta enviada, sendo que ap0s esse processo inicia-se uma nova validagéo.

O processo de validagdo consiste no atendimento dos itens solicitados pela Empresa A
como, por exemplo, a anélise dimensional, funcional e quimica do produto, podendo incluir, se
solicitado, um novo estudo de capabilidade, bem como a checagem da documentagéo pertinente
com as devidas alteracdes solicitadas e documentadas nas revisdes dos documentos, consistindo
basicamente no atendimento, por parte da Empresa B, de um check-list solicitado pela Empresa
A, com toda a documentagdo necessaria a esta validacdo anexada via “portal” de comunicagao
da Empresa A, disponibilizado a Empresa B. Quem define todo este processo de validacao é o
departamento de qualidade da Empresa A, responsavel pela validacdo e pelo suporte ao
fornecedor.

Outra questdo relevante mencionada pelo entrevistado diz respeito a Empresa A
oferecer suporte também quando a Empresa B apresenta alguma “quebra de qualidade” com
relacdo ao produto fabricado, o que é feito por meio do departamento de qualidade da Empresa
A. Como exemplo de suporte ao fornecedor, cita-se a disponibilizacdo das informacdes sobre
quantos produtos apresentaram problemas, qual a falha foi identificada, o respectivo cddigo da
falha, o que a Empresa A observou na sua analise inicial, disponibilizacdo de fotos do produto
com problema e pessoal técnico especializado no apoio da investigacdo do problema.

Atualmente, as empresas estdo em uma parceria na qual a Empresa A esta
acompanhando os testes realizados em laboratdrios pela Empresa B. Quando se fabrica uma
nova peca € necessaria a realizacdo de varios ensaios que considerem a analise dimensional, a
analise material e a analise funcional do produto, sendo que cliente e fornecedor acompanham
todo o processo para nao terem de refazer os testes novamente na Empresa A. Anteriormente a
este novo processo, 0 fornecedor enviava o seu produto ao cliente e 0o mesmo realizava
novamente todos os testes necessarios, de maneira que, segundo o entrevistado da Empresa B,
ambas economizam dinheiro e ganham em tempo com a atualizacao de tal processo.

Tal otimizacdo do tempo e do processo encontram respaldo ao voltar o olhar a anélise
quimica realizada no produto para verificacdo da porosidade da peca, aonde um analista

quimico da Empresa A acompanha todo o teste realizado pela Empresa B desde o corte da
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peca, a andlise de porosidade e o laudo conclusivo realizado. Segundo o entrevistado, esta
parceria € recente e tem pouco mais de um ano, sendo mais comum no processo de apoio
técnico de homologacdo do produto e revalidacao do produto.

A Empresa B também realiza suporte ao cliente disponibilizando especialistas,
laboratorios para os testes no produto e suprindo as duvidas pertinentes com relacdo a interface
do produto, davidas quanto ao detalhamento do hardware, do modo de falha e questdes como
verificacdo no local de possiveis melhorias a serem implementadas visando a reducéo do indice
de “quebra de qualidade”.

Nesta relacdo, a Empresa A disponibiliza treinamentos e capacitacbes a Empresa B
através dos servigos de uma empresa terceirizada como, por exemplo, as capacitagdes no uso
do “portal” ou ‘“sistema online” utilizado para comunicacdo e troca de dados entre as
organizacbes. A Empresa B, por sua vez, disponibiliza um treinamento padrdo sobre o produto,
evento realizado por um engenheiro de aplicagdo na unidade produtiva da empresa e que
consiste na apresentacdo de um material que contém a explicacdo de como funciona o produto,
para que serve e onde ele se encontra no sistema do produto final da Empresa A. Tal material
fornece, ainda, alguns cddigos de possiveis problemas que podem ocorrer com o produto, sendo
realizados no treinamento os procedimentos que incluem a pratica de calibracdo do
equipamento.

De acordo com o entrevistado da Empresa B, este treinamento € realizado tanto
internamente, com os colaboradores, quanto externamente (junto aos clientes), podendo ser em
alguns casos fornecidos a seus fornecedores, principalmente os nacionais. Esta ndo era uma
pratica muito comum na empresa, porém foi implementada pela Empresa B ha dois ou trés
anos visando disseminar o conhecimento sobre o funcionamento do produto, sendo iniciativa
da engenharia da Empresa B.

Nesta relagdo, o compartilhamento das informagdes ocorre através do “portal” ou
“sistema online”, sendo reportado diariamente @ Empresa B. Ao constatar algum problema o
cliente abre um comunicado de ndo conformidade no sistema, 0s responsaveis pelo produto na
Empresa B recebem imediatamente um e-mail ja contabilizado internamente pela Empresa B
como um “incidente”, sendo definido em protocolo o prazo de 24 horas para a abertura de um
processo interno de investigacdo e analise do problema. Assim, as duas empresas tém acesso
aos dados de qualidade e compartilham informacdes visando uma maior garantia da qualidade

No que tange a colaboracdo e cooperacdo entre as organizacdes, o cliente participa dos
testes na empresa sempre que ocorre alguma quebra de qualidade, pois € o cliente quem analisa

a solucdo dada pela Empresa B podendo realizar, inclusive, visita a mesma para
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acompanhamento da solucdo. Os responsaveis da Empresa B podem também se deslocar até o
cliente para acompanhamento deste novo produto junto aos responsaveis e, havendo
necessidade, se deslocam até a linha de producdo do cliente para verificagdo no local dos
possiveis problemas que podem estar ocorrendo.

Na busca pela resolugdo dos problemas, a empresa cliente ajuda o seu fornecedor na
identificacdo da pega com problema fornecendo informagdes, disponibilizando fotos da peca,
fotos da falha, dados e medicdes realizados, qual turno e hora ocorreu o problema, nome do
operador que registrou o problema, sendo que todas essas informacgdes sdo passadas ao
fornecedor para que 0 mesmo, atraves do levantamento da nota fiscal, possa mensurar a data
de corte do lote e o tamanho do lote que ficard em andlise. Segundo o entrevistado da Empresa
B, seu cliente deixa clara a possibilidade de uso de seus laboratérios, bem como a
disponibilidade de um engenheiro para auxiliar na solu¢do do problema caso necessario.

Quando ocorre a quebra de qualidade no cliente sdo adotadas duas tratativas, sendo uma
para projeto e outra na linha de producdo do cliente. Quando o problema identificado pela
equipe de engenharia da Empresa A esta relacionado ao projeto, é o engenheiro de qualidade
que troca informacgdes com o cliente buscando entender o que aconteceu para analisar com
maior precisdo o relatorio da falha; j& quando o problema ocorre no dia a dia na linha de
producdo como, por exemplo, na identificacdo de uma peca ruim, ocorre a abertura de uma
“quebra de qualidade” ou ndo conformidade pelo cliente via “portal” ou “sistema online”,
sendo que ap6s isso a empresa atua junto ao cliente, normalmente se deslocando até a unidade
fabril do cliente para verificar o ocorrido na linha de producdo e, em muitos casos, conversando
com o operador para verificar o que realmente aconteceu.

Na busca constante da melhoria da qualidade a Empresa B realiza constantemente
melhoria em seu processo, visando principalmente obter ganhos de produtividade. Outra
questdo importante para a empresa é verificar o seu comprometimento no alcance dos objetivos
entre a empresa e seu cliente visando a satisfacdo do cliente a partir de dois indicadores de
desempenho, a saber: o indicador PPM, que mensura a quantidade de pecas internas
reprovadas por milhdo de pegas produzidas, e o indice de incidentes, que consiste em
formalizar via sistema um “incidente” sempre que o cliente realiza qualquer reclamagéo
relacionada a uma pega.

Quando um incidente é gerado, a empresa busca se aprofundar no problema para que
seja identificada a causa raiz do mesmo verificando, por exemplo, se o problema foi causado
devido a um erro na montagem realizada pelo operador do seu produto ou outro componente

do motor que possa afetar a peca fornecida. Segundo o entrevistado, a empresa divide
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internamente esse indicador em dois indicadores, sendo que o primeiro consiste em incidentes
gerados no cliente pela empresa e, o segundo, se refere a incidentes gerados no cliente e no
qual a empresa ndo foi a causadora do problema. De qualquer modo, a empresa visa minimizar
sempre o indicador de incidente global, pois, segundo o entrevistado, é assim que seu cliente
mensura seu desempenho. Quanto a verificagdo do comprometimento por parte de seu cliente
nos objetivos em comum, a empresa também verifica constantemente a colaboracdo e o
empenho da empresa no auxilio e na resolucdo de um possivel problema no qual seja
necessario o auxilio de pessoal especializado da Empresa A.

As préticas recorrentes e observadas na Empresa B com relacdo a sua relacdo de
parceria com o cliente estdo sistematizadas no Quadro 39.

Quadro 39 - Préaticas observadas em relacéo ao elemento "Relag¢Oes de parceria da empresa com seu cliente".

Préticas Empresa B

A Empresa A disponibiliza especialistas em produto e processo,
fornecendo suporte técnico ao fornecedor, bem como a Empresa B
oferece suporte como por exemplo a interface do produto e
disponibilizacéo de laboratérios para testes e apoio na resolucéo de
problemas.

Fornecimento de suporte
técnico

A Empresa A realiza treinamentos & Empresa B, porém ha
predominancia de treinamentos da Empresa B, esta que realiza
treinamentos padrdo sobre o produto contemplando questdes como
a explicacdo do funcionamento, a funcdo principal do mesmo, 0s
codigos de possiveis problemas e a calibracdo préatica do produto
com o acesso a informagdes sobre 0 seu uso adequado.

Treinamento

Comunica-se com cliente através do “portal” ou “sistema online”,

Comunicagéo . - . .
¢ disponibilizado pelo cliente, bem como por e-mails e telefonemas

As empresas buscam a colaboragao/cooperacdo através da troca de

Cooperagdo / Colaboragao informagdes visando a qualidade do cliente final.

A Empresa A verifica o comprometimento do seu fornecedor,
principalmente no atendimento dos requisitos da qualidade e no
atendimento as metas, podendo-se utilizar da visita para verificagdo
“in loco” das agdes que estdo sendo tomadas pelo fornecedor neste
sentido. Por sua vez, a Empresa B verifica 0 empenho do cliente
quanto ao auxilio na resolugdo de problemas que necessitem de
ajuda de pessoal qualificado da Empresa A, porém essa pratica é
mais forte do lado do cliente.

Comprometimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a Empresa B, seu cliente é estratégico e representa uma grande parcela do seu
negdcio, ndo havendo interesse na dissolucdo da parceria, motivo pelo que a empresa busca

estabelecer relagOes visando o fortalecimento da parceria entre ambos.
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5.2.3 A¢0es para melhoria da qualidade

Segundo o entrevistado da Empresa B, 0 mesmo desconhece algum incentivo financeiro
existente caso atinja elevados indices de qualidade como, por exemplo, bonificacbes
financeiras. Visando a melhoria da qualidade do fornecedor, a Empresa A adota uma politica
mais centrada na penalidade de seus fornecedores caso ndo atendam a algum critério da
qualidade.

Por outro lado, o fornecedor desconhece a existéncia, por parte da Empresa A, de algum
prémio “de exceléncia” reconhecido formalmente, o que identifica em alguns de seus
concorrentes. Assim, 0 entrevistado entende que este reconhecimento por parte de outras
empresas permite que a Empresa B ganhe credibilidade e vantagem para novos produtos a
serem desenvolvidos.

Inicialmente, caso a Empresa B possua uma reclamagdo via “portal” ou “sistema
online” e seja indicado que é a causadora do problema, em um primeiro momento € feita a
contencdo por uma empresa terceirizada devidamente registrada e homologada na Empresa A,
sendo gue a mesma deve ser contratada pela Empresa B, de modo que todo o custo relacionado
a selecdo do que esta em transito, do que esta na Empresa A e do que pode estar no cliente da
Empresa A, é feito por essa empresa homologada com o respectivo repasse de custos a
Empresa B.

A empresa visa acGes de melhoria da qualidade através do monitoramento dos
indicadores de desempenho voltando-se, principalmente, aos projetos de melhorias na
performance, projetos de reducdo de SCRAP ou projetos de reducdo de PPM. Usualmente, tais
acOes partem de iniciativa da Empresa B, que comunica seu cliente sobre a possivel melhoria e
agenda uma reunido para apresentacdo da proposta sujeitando-a a aprovacgdo. Estas iniciativas
de geracdo de ideias e solugbes por parte da Empresa B sdo fortalecidas, segundo o
entrevistado, pela constante pressdo de seu cliente quanto a reducdo de custos. A Empresa B
sabe da existéncia de programas de reducdo de custo no seu cliente, porém desconhece algum
programa formal especifico para ambas as empresas, estando mais relacionado a busca
constante por melhorias na qualidade.

As empresas compartilham informacGes na especificacdo relativa & qualidade de um
produto, e ambas trabalham em conjunto para conciliar os requisitos desejados pelo cliente com
algumas especificidades do processo produtivo ou do produto em si buscando a eliminagéo de
tudo o que possa inviabilizar o projeto, alinhamento adotado em todos os projetos.

Este alinhamento conforma um processo onde é feito o envio de um escopo do projeto
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ao fornecedor, que analisa e realiza algumas ponderagcOes apreciadas pela outra empresa e
assim por diante, até que se alcance o alinhamento ao redor da melhor solugdo possivel como,
por exemplo, a adocao do uso de um conector padrdo de mercado apds sugestdo do fornecedor,
que pode argumentar o completo desenvolvimento do produto e a atencdo aos padrdes de
qualidade com reducdo de custos e maior garantia de sua qualidade final.

Outras agOes visando a melhoria da qualidade (Quadro 40), segundo o entrevistado,
compreendem o compartilhamento das melhores préaticas, como quando se informa o cliente
sobre quais as praticas relativas ao produto: informacdes sobre como montar, 0 que pode ou
néo ser feito na montagem, quais as especificagdes pertinentes na aplicagdo do produto, sendo
que estas informacdes advém das praticas realizadas ao longo do tempo com os diversos
clientes que utilizam o produto. Para o entrevistado, trata-se de pratica comum a empresa
repassar aos clientes as informacgdes cabiveis apds alguma atualizacdo no documento do
produto, porém o mesmo informou nio serem frequentes agdes para o produto “corpo da
borboleta”, justificando que houve somente trés alteragdes ao longo dos ultimos vinte anos de

producdo do produto.

Quadro 40 - Préticas observadas com relacdo ao elemento "Acbes para a melhoria da qualidade™.

Préticas Empresa B

A Empresa A foca no incentivo a melhoria da qualidade
baseado na penalidade, ou seja, existe uma penalidade
Incentivos para melhorar a formal em caso de desrespeito a padrbes de qualidade
qualidade dos produtos (incentivos de melhoria sdo iniciativa do fornecedor). A
Empresa B desconhece o prémio de reconhecimento pela
Empresa A de “Melhores Fornecedores”.

Né&o existem a¢des de melhoria em conjunto (programas
formais), porém a empresa leva ao cliente suas propostas de
melhorias.

Elaboragéo em conjunta de
acles e projetos de melhoria

Normalmente as especifica¢des do fornecedor j& atendem ao
Participacdo do cliente na cliente, porém as empresas trabalham em conjunto no
especificacdo da qualidade sentido de definir alguns itens padréo a serem usados no
produto, melhorando assim, a qualidade do mesmo.

Compartilhamento das Prética realizada através de e-mails formais e visitas que
melhores préaticas ocorrem entre cliente e fornecedor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.4 Medicao e analise de indicadores de desempenho em qualidade do fornecedor

Para a Empresa B, os principais indicadores de desempenho utilizados pelo seu cliente

referem-se a:



139

Qualidade — Sdo medidas em PPM (peca por milhdo), sendo um indicador que visa
basicamente a contagem de pecas reprovadas ou “ndo conformidades”
por milhdo de pecas produzidas pela empresa fornecedora.

Entrega—  Consiste no recebimento do produto do fornecedor pela Empresa A
quanto ao cumprimento do prazo de entrega acordado, no tempo
acordado, na quantidade acordada e nas condi¢bes de embalagem

solicitada. Também conhecido como “indicador de confiabilidade”.

A empresa realiza a medicdo dos dois indicadores mencionados acima embora, segundo
0 entrevistado, exista o indicador “custo” mais relacionado a parte comercial entre as empresas.
Basicamente sdo utilizados dois grandes indicadores quanto a avaliacdo da parte produtiva,
sendo considerado satisfatorio o fornecedor que atende os indicadores qualidade e entrega.

A fim de um melhor resultado e uma maior transparéncia no relacionamento, todo més é
emitido um relatério da Empresa A para a Empresa B, contendo informagfes sobre como estéo
esses indicadores, o que é repassado da geréncia aos seus colaboradores a fim de divulgar tais
indicadores e propor a¢oes internas de melhoria.

Com relagédo aos produtos eletronicos, segundo o entrevistado, ndo acontecem muitos
problemas em componentes eletrénicos na empresa. Para se ter uma nocdo da qualidade do
produto “carburador eletronico”, no ano de 2017 foram produzidas aproximadamente 800.000
unidades com registro de apenas 2 (duas) ndo conformidades, sendo considerado um indice
bem positivo, segundo a Empresa B. O principal problema verificado esta relacionado a parte
mecanica do produto, ou seja, a carcaga do produto, remetendo problemas como rebarbas, rosca
de um furo com obstéaculo para parafuso e danificacdo ou marca na carcaga do produto.

Para este produto em especifico (carburador eletrbnico) todos os itens advém de
empresas terceirizadas, sendo que a Empresa B realiza a montagem e instalacdo do software do
produto, bem como os testes funcionais e demais testes necessarios. A Empresa B possui duas
tratativas quanto a possiveis problemas em seu produto, sendo denominados de “zero
quilémetro” e “garantia”.

A tratativa “zero quildmetro” refere-se a uma pec¢a cuja reclamacdo foi gerada pelo
cliente, possui origem na linha de produgdo do motor do automdvel ou relaciona-se a linha de
montagem do automadvel. Apos registro no “portal” ou “sistema online” passa a ser tratada com
extrema urgéncia pela Empresa B (24 horas para inicio da andlise do problema).

O problema referido como “garantia” diz respeito a tratativa de quando algum

consumidor final realizou a compra de um automovel e 0 mesmo apresenta defeito, ou seja, o
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item fornecido pela Empresa B apresenta problema. Neste caso, o procedimento adotado,
segundo o entrevistado, ndo se da por meio do “portal” e sim como garantia do produto, 0 que
depende de cliente para cliente, podendo variar de 12 a 36 meses de garantia.

De acordo com o entrevistado existe uma pressdo maior e imediata por parte do cliente
quando ocorre algum problema com os “zero quilometros”, pois existem riscos de parada de
linha de producdo e riscos quanto ao cumprimento das datas de entregas pelo cliente. Quando
0s problemas estdo relacionados a “garantia” geralmente a pressao € menor, porém gquando o
problema ocorre de forma epidémica a pressdo acaba sendo a mesma ou maior, pois envolve
custos de garantia, custos de campanha e riscos para o cliente final. Entende-se como custos de
campanha os custos relacionados a divulgacdo do problema por parte do cliente, assumindo
publicamente o problema perante seus clientes e solicitando por exemplo que 0s mesmos se
dirijam a um local em especifico para que sejam realizadas as acGes necessarias.

Visando a melhor garantia da qualidade de seus produtos, a empresa adota internamente
0s seguintes indicadores de desempenho:

PPM (peca por milhdo) — Consiste basicamente na contagem de pecas reprovadas
ou “nao conformidades” por milhdo de pecas produzidas internamente na

empresa.

NCC (Non Conforming Cost) — Consiste no custo ndo conforme, ou seja, esta
relacionado a quanto de material a empresa esta “jogando fora” no seu

processo produtivo, também considerado como SCRAP (refugo).

FPOI (First Process Output Input) — Representa a quantidade de pecas gque entrou
na linha de producéo e foi liberada sem nenhum reparo ou retrabalho. Por
exemplo, precisam ser produzidos em um dia 3000 unidades de um produto
montado, assim 0s itens necessarios para a montagem desse produto sdo
separados e, ao final do dia, a melhor condicéo seria possuir 3000 conjuntos

montados.

OEE (Overall Equipment Effectiveness) — E um indicador que esta relacionado a
medir a eficiéncia global da producdo, estando relacionado também a

produtividade no processo produtivo.

Para a Empresa B, os principais indicadores adotados sdo qualidade, entrega ou
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confiabilidade, flexibilidade e custo (Quadro 41). O custo, especificamente, é um fator que diz
respeito mais a um critério qualificador do fornecedor, a empresa fornecedora € muito cobrada
por projetos de melhoria que visam a reducéo dos custos e 0 aumento da qualidade do produto.
Com relacdo a flexibilidade, a Empresa B menciona que ja ocorreram problemas sérios
devido a solicitacdo de alteragBes nas quantidades dos pedidos em funcéo de uma consideravel
oscilacdo na demanda do mercado, que por sua vez alterou a programacdo do seu cliente
chegando a alterar a programacao da Empresa B. A empresa ndo considera que é muito afetada
com a oscilacdo do mercado em termos de producédo, pois, segundo o entrevistado, a mesma
possui um setup baixo para este tipo de produto, demandando em torno de 20 minutos, sendo
que, ultimamente, a empresa considera que possui uma boa flexibilidade, pois no periodo

critico de oscilacdo da demanda fora do comum conseguiu atender a demanda do cliente.

Quadro 41 - Préticas observadas com relagdo ao elemento "indicadores de desempenho”.

Praticas Empresa B

A Empresa A pratica 0 acompanhamento de indicadores na
seguinte ordem: qualidade, entrega, custo e flexibilidade. J& a
empresa B pratica o acompanhamento de alguns indicadores de

Acompanhamento de desempenho com relagdo ao fornecedor, de acordo com a seguinte
indicadores de ordem de importancia: indicadores relacionados & qualidade,
desempenho. entrega, flexibilidade e, por Gltimo, o custo.

Os principais indicadores de desempenho entre as organizacfes
estdo relacionados a qualidade, custo, entrega e flexibilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.5 Envolvimento do cliente no processo de desenvolvimento de produtos

Os principais clientes dos produtos eletrénicos fornecidos pela Empresa B sdo empresas
ou grupos de grande porte e bem estruturadas, que detém uma vasta experiéncia e estdo no
mesmo nivel da empresa fornecedora.

Segundo o entrevistado, o processo macro de desenvolvimento de produtos para o
cliente consiste inicialmente no processo de cotacéo, onde se define o escopo inicial do produto
e a nomeagdo desse produto, em seguida sendo enviado e-mail aos possiveis fornecedores. A
cotacdo é aberta a todos os possiveis fornecedores via carta-convite enviada pelo cliente. Esta
carta contém o escopo do projeto e a data-limite para envio das propostas pelos fornecedores. A
Empresa A aguarda até a data final determinada e, apds analise, nomeia a empresa ganhadora,
que recebe uma carta formal de nomeacdo de fornecedor para aquele determinado item. O

documento de nomeacdo contém informacfes a mais, tais como os objetivos de preco a serem
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atingidos, os objetivos de qualidade e outros critérios a serem adotados ou atingidos. Apos a
definicdo do fornecedor se inicia o desenvolvimento do produto.

No desenvolvimento do produto sdo definidas datas para a validacdo do produto e
validacdo do processo, até que o resultado obtido seja aprovado pelo setor de qualidade das
empresas e inicie a produgdo. A validagdo do produto consiste no fornecimento de amostras
pela Empresa B para que a mesma realize 0s ensaios e testes necessarios de acordo com cada
produto. Segundo o entrevistado, a Empresa A solicita as amostras da Empresa B tanto para a
realizacdo de ensaios e testes no motor do automovel, quanto para a realizacdo de testes no
carro montado, sendo que apés determinada quilometragem de uso do produto no automaével de
teste a peca é, entdo, aprovada e liberada para a fabricacéo.

Para o entrevistado, no desenvolvimento de produtos é definido um cronograma junto
ao cliente, bem como o cronograma interno da Empresa B para atendimento da demanda do
cliente. Assim, também visando a melhoria dos produtos, sdo adotadas algumas préticas entre
as organizac6es como, por exemplo, a realizagéo de workshops e reunides entre as engenharias
das organizac@es visando chegar a um consenso geral no projeto.

Ainda de acordo com o relato obtido, os workshops sdo mais utilizados para
apresentacdo de novos produtos, visando discutir inicialmente os detalhes gerais do projeto até
chegar a um fator comum entre as organizac6es, ou sao realizados em caso de alguma alteracéo
importante a ser realizada no produto tanto ao nivel do cliente quanto do fornecedor. Outra
pratica utilizada compreende as reunides presenciais nas organizacfes, ocasido em que Sao
discutidas questdes gerais sobre o produto ou melhorias a serem realizadas, sendo esta uma
pratica mais comum entre as organizacdes com relacdo a participacdo do cliente no processo de

desenvolvimento de produtos (Quadro 42)

Quadro 42 - Préaticas observadas em relagdo ao "Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de
produtos”.

. Préticas Empresa B

A Empresa A possui pessoal qualificado que participa junto
ao fornecedor deste o desenvolvimento a homologacdo do
Participacdo do Fornecedor | produto, porém esta pratica é mais frequente do lado do
no desenvolvimento do fornecedor, principalmente o desenvolvimento de novos
produto produtos. A Empresa B disponibiliza especialistas visando
uma melhor definicdo dos componentes do produto, bem
como uma melhor solucéo ao cliente

Participacdo do Fornecedor | Sdo realizados tanto pela empresa quanto pelo fornecedor,
em eventos Kaizen sendo também comum o uso de reunifes para NOvOS
(Workshops) produtos ou alteragéo em produtos existentes.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.6 Envolvimento da empresa com clientes na melhoria continua

A Empresa B troca informages com a Empresa A com relacdo aos dados da qualidade
utilizando e-mails mas, principalmente, por meio da plataforma comum de comunicacgéo entre
as organizacdes, 0 chamado “sistema online”. Para o0 entrevistado, ndo € comum a Empresa B
realizar reunides com a Empresa A visando a anélise dos dados da qualidade. Uma prética
comum realizada pela Empresa A é a adogdo de reunides mensais entre a alta geréncia das
organizagfes, momento em que apresenta todos os indicadores de todas as plantas que
fornecem produtos a Empresa B, de modo que isso é desmembrado para todo o gerenciamento
de plantas através de “objetivos de desempenho” ou “melhorias a serem realizadas” na
Empresa B.

Caso a Empresa A apresente algum problema envolvendo a reprovacgao do produto, esta
situacdo € reportada imediatamente ao fornecedor. Verificou-se, contudo, que ndo é discutida
com frequéncia a melhoria continua da qualidade, pois, de modo geral, os produtos fornecidos
pela Empresa B ndo apresentam defeitos. Independente disso, segundo o entrevistado, a
Empresa B adota medidas internas para melhoria na qualidade do produto ou do processo
visando uma maior satisfacdo do cliente.

Nestas reunides, realizadas pela Empresa A para apresentacdo dos indicadores,
primeiramente é identificado pela alta direcdo onde a Empresa B precisa melhorar, bem como
qual dos itens que a Empresa B fornece est4 apresentando maior problema e qual é o principal
problema desse item. Assim, basicamente o problema vai se desmembrando até ser definido um
ponto focal a ser melhorado em conjunto via projeto de melhoria composto por pessoal
qualificado de vérias areas (engenharia do processo, engenharia do produto e engenharia da
qualidade, por exemplo).

Quanto aos objetivos de desempenho existentes na relagdo entre as organizagdes, ja
estdo inclusos melhorias nos indicadores de desempenho ao longo do tempo, de modo que a
Empresa B busca internamente atender a estes indicadores almejando a satisfacdo do seu
cliente, porém, devido a uma pressao interna da alta direcdo a organizacao, igualmente busca
constantemente a melhoria continua dos seus produtos e processos, pois a alta direcdo acredita
gue esta atitude é vista com bons olhos pelo cliente, uma vez que em todas as melhorias
propostas pela Empresa B para o produto ou para 0 processo ocorrem a participacdo da
Empresa A.

A Empresa B possui, em nivel mundial, programas internos visando a melhoria continua
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em suas unidades produtivas, e dentro desses programas sdo tratados varios topicos como, por
exemplo, reducdo de retrabalho, reducdo de refugo, reducdo de custo e outros indicadores,
sendo que a mesma é descrita nos procedimentos internos da Empresa B, bem como esse item é
mencionado na norma VDA 6.3 a qual a empresa possui. O Quadro 43 apresenta as praticas

observadas com relacdo ao envolvimento dos fornecedores na melhoria continua.

Quadro 43 - Praticas observadas com relacdo ao Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua.

Praticas Empresa B

Uso de plataforma de
compartilhamento / troca de
dados / informagdes.

As empresas compartilham dados da qualidade em “sistema
online” entre cliente ¢ fornecedor.

Sao realizadas reunibes para discussdo de possiveis melhorias a
serem realizadas (processo/produto) entre as empresas. A
Reunides entre empresa focal e Empresa B visa constantemente propor solugdes/alteracfes no
fornecedores produto ou no processo visando melhorias, estas que sao
incentivadas pela alta direcdo através dos programas de
melhoria continua.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.7 Foco na qualidade na selecéo de fornecedores

A Empresa B destaca que seu cliente realiza a avaliagdo da qualidade do fornecedor
através da realizacdo de auditorias. Uma das auditorias realizadas esta relacionada com o
lancamento de um novo projeto, o qual a Empresa A audita o processo de fabricacdo do
produto emitindo um relatério que pode sugerir alteracdes ou melhorias a serem implementadas
ou até mesmo estar em conformidade com o que é realizado pela empresa fornecedora.

Outra auditoria realizada pela Empresa A, segundo o entrevistado, se da quando a
empresa ja produz o produto e o cliente realiza a auditoria na empresa, de acordo com 0
cronograma planejado ou a critério da Empresa A, sem planejamento prévio. Nas auditorias
realizadas pelo cliente, também o sistema de qualidade do fornecedor é auditado pela Empresa
A, pois se verifica se o fornecedor esta atendendo aos critérios estabelecidos entre si e também
pela norma VDA 6.3.

A auditoria realizada pelo fornecedor consiste na verificagdo deste o sistema da
qualidade até praticamente o nivel de componentes. A certificacdo funciona basicamente por
meio da verificagdo de um checklist pelo cliente, compreendendo questdes como: Como € a
realizada a sistematica de documentacdo? Como ocorre o0 fluxo de informagdo? Como ¢é

verificado se o produto atende as especificacbes técnicas solicitadas? Quais sdo 0s
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procedimentos adotados na entrada, na inspecdo e no controle de materiais? Como séo
realizadas as calibracGes no sistema? Como séo realizados as inspecOes e os testes durante o
processo de fabricacdo? O equipamento encontra-se calibrado e de quanto em quanto tempo
sdo realizadas as calibragdes? As manutencBes preventivas estdo sendo realizadas? Assim,
essas e outras questdes permitem uma melhor compreenséo de todo o processo de fabricagéo do
fornecedor.

Para se ter uma melhor no¢do do funcionamento de um dos processos mencionados
acima, consideremos que a Empresa A necessita certificar o produto da Empresa B com relacao
a sua conformidade com determinadas especifica¢fes do projeto; neste contexto, a Empresa A
desloca-se até o seu fornecedor e verifica inicialmente se o produto “corpo da borboleta” atende
a determinada vazao, se atende a uma estanqueidade de acordo com o projeto e se atende as
cotas dimensionais do projeto, assim, para estes itens (estanqueidade, vazdo e cotas
dimensionais) a Empresa A ir4 verificar questdes como se o fornecedor controla essas
caracteristicas, como controla essas caracteristicas e com que frequéncia controla essas
caracteristicas, bem como se o fornecedor possui um plano de a¢do em caso de algum problema
e se esta sendo realizada a analise do sistema de medicao utilizado pela empresa.

Outra questdo quanto a qualidade nos fornecedores diz respeito as metas a serem
atingidas pelo fornecedor, que deve buscar o atendimento desses valores visando a melhoria
quanto ao nivel de qualidade de fornecimento, podendo estes valores ser determinados pela
Empresa A ou em comum acordo, pautados em um plano de maturidade do fornecedor.

Assegurar uma maior qualidade passa também pelo processo de exigéncia de algumas
certificacOes pertinentes para o cliente, de modo que o fornecedor deve atentar-se em atender a
nova norma IATF 16649 que, segundo o entrevistado, comecou a ser exigida no ano de 2018,
além do que prescreve a norma VDA 6.3. Quando aos fornecedores da Empresa B, o
entrevistado mencionou que a empresa exige que seus fornecedores atendam, no minimo, a ISO
9000, além de exigir que seu fornecedor possua um planejamento para fornecedor IATF.

Na auditoria realizada pelo cliente quanto ao atendimento da norma VDA 6.3 no
fornecedor, segundo o entrevistado da Empresa B, a Empresa A realiza a verificacdo de pessoal
qualificado, pois um dos critérios da norma exige a avaliacdo da qualificacdo dos recursos
humanos. Assim, a Empresa A solicita ao fornecedor a matriz de polivaléncia ou matriz de
habilidades, verifica questdes como: Como estdo o planejamento do treinamento dos
funcionarios? Quantas pessoas o fornecedor possui que sdo habilitadas? Quantas pessoas entao
em treinamento? Quantas pessoas estdo capacitadas a treinar? A Empresa A desloca-se, pois,

para a linha de producédo da Empresa B e escolhe aleatoriamente um colaborador para verificar
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se 0 mesmo encontra-se na matriz de habilidade conforme informado pela Empresa B, bem
como verifica no departamento de recursos humanos como estd o registro de treinamentos
desse colaborador. Segundo o entrevistado, a Empresa A ndo realiza esta auditoria
constantemente, apenas a homologa inicialmente, de modo que cabe a Empresa B cumprir 0s
requisitos da VDA 6.3, pois as empresas que possuem este certificados sdo auditadas
anualmente por outra empresa ou auditor externo.

Com relacdo a matriz de habilidades, a Empresa B ndo realiza a verificacdo da mesma
em seus fornecedores, uma vez que ndo é cobrado o atendimento da norma VDA 6.3 dos
mesmos, porém, de acordo com o entrevistado, a auditoria da Empresa B realizada em seus
fornecedores possui tdo alta exigéncia a ponto de assemelhar-se a uma VDA 6.3. O Quadro 44

apresenta as praticas observadas quanto ao foco na qualidade na selecdo de fornecedores.

Quadro 44 - Préticas observadas com relacdo ao elemento "Foco na qualidade na selecdo de fornecedores".

Praticas Empresa B

Auditoria no sistema de
gestdo de qualidade
pelo cliente

Avaliacdo do sistema de gestdo de qualidade através de visita
técnica.

Certificagao do O cliente certifica o processo, realizado por um especialista.

processo.
Certificacdo do Analise em laboratorio, testes no produto na linha de montagem e
produto. testes em campo por pessoal especializado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.3 Andlise dos resultados

Os resultados obtidos subsidiam a discussdo das caracteristicas de cada um dos seis
elementos encontrados na teoria da GQCS no que diz respeito a “Gestdo de relacionamento
com o fornecedor”. De forma geral, as Empresas A e B apresentam uma estrutura consolidada
com relacdo a gestdo da qualidade, bem como implementam uma maioria de préticas
semelhantes em suas relagcdes comerciais.

Constatou-se que ambas as empresas trabalham de maneira muito proxima as suas
relacbes de parceria com os fornecedores considerando-as importantes e benéficas a longo
prazo. Em campo identificou-se cinco préaticas usuais nestas relagdes, a saber, o fornecimento
de suporte técnico, treinamento, comunicacdo, cooperacdo/colaboracdo e comprometimento.
De acordo com Flynn e Flynn (2005), o vinculo desenvolvido entre as empresas melhora tanto
o0 desenvolvimento de novos produtos quanto a qualidade na cadeia de suprimentos (FLYNN;
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FLYNN, 2005; TOLEDO et al., 2014).
No Quadro 45 podem ser visualizadas as préaticas de acordo com a teoria da GQCS.

Quadro 45 — Elementos e praticas levantadas nas Empresas A e B de acordo com a teoria da GQCS.

Relacdo entre
Cliente-Fornecedor
(Empresa A — Empresa B)

Elemento 1 - Relagdes de parceria da empresa com seus fornecedores

Fornecimento de suporte técnico Prética Presente, confirmado
Treinamento Prética Presente, confirmado
Comunicacéo Prética Presente, confirmado
Cooperacdo / Colaboracdo Prética Presente, confirmado
Comprometimento Préatica Presente, confirmado

Elemento 2 — A¢des para a melhoria da qualidade

Incentivos para melhorar a qualidade dos produtos

. Pratica Ausente, ndo confirmada
recebidos dos fornecedores

Elaboracdo em conjunta de a¢des / projetos de melhoria Préatica Ausente, ndo confirmada
Part|_0|pa<;ao do fornecedor na especificacdo da Prética Presente, confirmado
qualidade

Compartilhamento das melhores praticas Prética Presente, confirmado

Elemento 3 - Medic¢ao e analise de indicadores de desempenho do fornecedor
Acompanhamento de indicadores de desempenho Prética Presente, confirmado

Elemento 4 - Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos

Participacdo do cliente / fornecedor no desenvolvimento

Pratica Presente, confirmado
do produto

Participacdo do Fornecedor em eventos Kaizen

(Workshops) Pratica Presente, confirmado

Elemento 5 - Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua

Uso de Plataforma para compartilhamento / troca de Préatica Presente, confirmado
dados / informag6es

Reunides entre empresa focal e fornecedores Préatica Presente, confirmado

Elemento 6 - Foco na qualidade na selecdo de fornecedores

Auditoria no sistema de gestéo de qualidade no Prética Presente, confirmado

fornecedor
Certificagdo do processo Prética Presente, confirmado
Certificagdo do produto Prética Presente, confirmado

Fonte: Elaborado pelo autor.

As empresas oferecem suporte técnico uma a outra, sendo que na Empresa A este

suporte esta mais relacionado a oferta de especialistas na analise de amostras, auxilio no
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processo de homologacdo e recertificacdo, na disponibilizacdo de informacdes de falhas da
qualidade dos produtos e pessoal especializado na investigacdo da ocorréncia de problemas. Na
Empresa B verificou-se que o fornecimento de suporte técnico se relaciona a disponibilizacéo
de laboratdrios e especialistas, suprindo duvidas pertinentes a interface do produto. Assim, é
possivel afirmar que em ambas as empresas h4 um bom relacionamento entre as equipes de
pessoal técnico especializado visando trazer bons resultados.

Quando se trata de treinamentos, na Empresa B estes relacionam-se mais ao
detalhamento do hardware, ao modo de diagnose de falhas e ao entendimento geral do produto;
enquanto na Empresa A os treinamentos sdo referentes ao uso do “portal” ou “sistema online”
mantido por empresa terceirizada. Segundo o entrevistado da Empresa B, a mesma reconhece a
qualidade como um atributo importante a ponto de buscar a capacitacdo de todos os seus
funcionarios, de modo que saibam exatamente o que estdo produzindo e qual a fun¢éo principal
exercida pelo seu produto no cliente, bem como a sua importancia.

A comunicacdo entre as empresas, em um primeiro momento, ocorre via portal
eletrobnico e, posteriormente, por meio de e-mail e telefonemas, tendo como base a
transparéncia das informac@es e disponibilizando os dados de qualidade necessarios a partir de
uma conduta que valoriza a transparéncia e fortalece a relacdo de parceria entre ambas. Como
exemplo dessa transparéncia adotada no relacionamento cliente-fornecedor, quando a Empresa
B realiza uma acdo de melhoria interna na qualidade resultando em ganhos de desempenho e
custos, quando entédo é estabelecida em parceria a divisdo dos ganhos entre as Empresas A e B,
atitude que conforma um dos principais incentivos na melhoria da qualidade segundo o
entrevistado da Empresa B. Ressalta-se que essa parceria existe entre as organiza¢fes a ponto
de, caso necessario, embora incomum, a Empresa B negociar um pequeno aumento no prego
visando, por exemplo, 0 aumento da capacidade de fornecimento do fornecedor B para que o
mesmo consiga o investimento necessario para atender a uma futura demanda solicitada pela
Empresa A. Essa troca de dados da qualidade visa realizar o acompanhamento dos indicadores,
desmembrando-os para 0s demais setores internos de modo que, segundo Kaynak e Hartley
(2008), esse feedback dos dados da qualidade auxilia na resolugdo de problemas. E importante
salientar que todos tenham conhecimento desses dados da qualidade, de modo a saberem o0s
principais problemas ocorridos nesse sentido.

No que tange a colaboracdo/cooperacdo, ambas trocam informacgdes visando propor
melhorias na qualidade final e em prol de beneficios muatuos, deixando clara a possibilidade de
uso de seus laboratorios para andlise e testes no produto visando uma maior qualidade. Para Zu

e Kaynak (2012) essa cooperagdo permite uma melhor avaliagcdo do fornecedor quanto ao seu
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comprometimento com a qualidade. Atualmente, as Empresas participam de testes realizados
em conjunto entre especialistas de cada organizagdo, bem como realizam visitas em ambas as
organizag6es buscando a verificacdo de possiveis problemas.

Para a Empresa A, o comprometimento dos seus fornecedores é verificado a partir da
andlise de indicadores de desempenho acordados em contrato, bem como com relagdo ao
empenho de seu pessoal diante da ocorréncia de uma quebra de qualidade ou alguma
solicitacdo interna da Empresa A para visitar o fornecedor com a finalidade de verificar o que
0 mesmo esta fazendo com relacdo as medidas de implementacao da qualidade de seu produto.
Para a Empresa B, o comprometimento de seu cliente € mensurado quanto ao auxilio do mesmo
diante da solicitacdo para solucionar problemas. Segundo a Empresa A, é de extrema
importancia para a empresa a avaliacdo do comprometimento dos seus fornecedores no alcance
dos objetivos propostos, principalmente quando ocorre um problema de quebra de qualidade
em que a empresa se desloca ao seu fornecedor a fim de verificar quais medidas estdo sendo
tomadas visando a eliminacdo do problema. Com relacdo a Empresa B, segundo o entrevistado,
a empresa avalia essa questdo principalmente quando ocorre uma quebra de qualidade no seu
produto, exigindo o auxilio de pessoal técnico qualificado do seu cliente.

Vale enfatizar que, quanto ao elemento relacdes de parceria com fornecedores, as
empresas devem atentar-se a algumas condi¢fes exigidas em contrato, principalmente no que
tange ao atendimento dos requisitos minimos do produto e aos prazos de entrega acordados.

Em relacdo as acBes para a melhoria da qualidade verificou-se que a préatica de
incentivos para a melhoria da qualidade dos produtos recebidos dos fornecedores estd mais
relacionada ao reconhecimento formal da qualidade do fornecedor, sendo utilizada tal
informag&o como um critério de reconhecimento do mesmo. Porém, segundo o entrevistado da
Empresa B, esse reconhecimento ndo acontece ou ndo chega a todos os departamentos em sua
organizacdo, diferentemente do que ocorre com outros clientes da Empresa B, que tém ciéncia
da existéncia de um programa de reconhecimento pela qualidade do fornecedor.

Verificou-se que, em um primeiro momento, as agdes que visam a melhoria da
qualidade estdo pautadas na préatica da aplicacdo de penalidades ao fornecedor para, em um
segundo momento, estabelecer agdes pontuais de melhoria por meio de um conjunto de a¢0es
ou projetos de melhoria voltado a promocéo da qualidade. Assim, foi observado que a Empresa
A esta focando, inicialmente, em um relacionamento baseado na abordagem por resultados e,
posteriormente, na abordagem por comportamento, de modo que a empresa deve atentar-se ao
possivel risco de oportunismo existente na relacdo visando, assim, minimizar este risco
estimulando a colaboragéo entre ambas (ZU; KAYNAK, 2012).
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Quanto as praticas mencionadas de “participacdo do fornecedor na especificacdo da
qualidade” e “compartilhamento das melhores praticas”, observou-se que a primeira somente
ocorre no desenvolvimento de um produto novo, enquanto a segunda ocorre por iniciativa de
ambas as empresas, geralmente coincidindo com “visitas técnicas” ou “workshops”, ocasifes
em que as organizagdes compartilham as melhores praticas.

Segundo o entrevistado da Empresa B, a mesma acredita que o elemento que gera maior
impacto em seu negocio encontra-se nas acdes para a melhoria da qualidade, pois a empresa se
preocupa constantemente com a melhoria, ndo esperando a¢es ou programas por parte de seu
cliente para iniciar processos de analise e revisdo, e sim buscando levar e propor agdes de
melhorias por conta propria, um diferencial que impacta positivamente o negécio.

Observou-se, pois, que um dos principais motivadores desse elemento é a cobranca da
alta gestdo pela melhoria continua, bem como o aprimoramento de possiveis ganhos de
qualidade e, principalmente, de produtividade que a Empresa B possa ter, o que
consequentemente aumentaria sua margem de ganhos com o produto. Também verificou-se que
as acOes para melhoria da qualidade partem mais por iniciativa da Empresa B; assim, deveriam
ser realizadas mais a¢des em conjunto visando o fortalecimento desse elemento, o qual também
pode ser mais bem fortalecido pelo desenvolvimento de planos de treinamento em conjunto
(THEODORAKIOGLOU et al., 2006).

Em relacdo a medicdo e andlise de indicadores de desempenho em qualidade, o
elemento que mais interfere na relacdo entre as organizacdes compreende, em um primeiro
momento, as falhas que ocorrem com relacdo a problemas de qualidade e, em um segundo
momento, 0 cumprimento do prazo de entrega acordado. Os problemas de qualidade s&o
observados baseando-se em dois indicadores: ocorréncias de campo e problemas com zero
quilémetro.

Verificou-se que os indicadores de desempenho de qualidade sdo mais fortemente
analisados pela Empresa A quando acontecem problemas relacionados a “ocorréncias em
campo”, 0 que para a empresa significa uma incapacidade em solucionar o problema
internamente, podendo este alcangar o cliente final e, portanto, gerar altos custos relacionados a
“garantia” do produto final, principalmente quando se trata de um problema “epidémico”, ou
seja, que se alastra por outros produtos e linhas da empresa. Em um segundo momento observa-
se outro indicador com relacdo a quebra de qualidade do fornecedor: quando acontece uma
reclamagéo que tem como origem a linha de produgdo do motor, ou Seja, um problema “zero
quilémetro”, compreendido pela Empresa A como menos critico desde que dele ndo decorra

uma parada na linha de producgdo. A Empresa B, por sua vez, realiza o acompanhamento de
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alguns indicadores de desempenho visando sempre a melhoria continua, muito cobrada
internamente.

Por meio da pesquisa foi possivel verificar que a gestao dos indicadores de desempenho
nas empresas € semelhante entre si. Na Empresa B observou-se que existe uma maior
preocupacdo quanto a melhoria dos indicadores de qualidade internos como, por exemplo, em
reduzir os custos relacionados a ndo conformidades “SCRAP”, uma vez que a empresa entende
que é satisfatoria a sua qualidade nos produtos acabados enviados a Empresa A. Para Toledo et
al. (2014), a reducdo de custos e refugos seria um dos principais indicadores de desempenho
relacionado aos fornecedores, do que advém a necessidade de gerenciar tais indicadores
constantemente (HUANG; KESKAR, 2007).

Por sua vez, a Empresa A também visa a reducdo e melhoria dos indicadores de
desempenho do processo, uma vez que, para o produto estudado neste trabalho, verificou-se
baixo indice de problemas com seus clientes. E possivel identificar que a preocupacio central
das organizacgdes se relaciona, inicialmente, a problemas com a qualidade de seus produtos do
ponto de vista de seus clientes e, em um segundo momento, a questdo de possiveis melhorias
internas a serem realizadas visando a garantia da qualidade bem como o aumento de
produtividade e consequente redugédo de custos.

No que diz respeito ao envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento
de novos produtos, este ocorre sempre de modo que a Empresa B inicialmente sugere a
Empresa A utilizacdo de subcomponentes de prateleira aumentando, assim, a qualidade e a
confiabilidade do produto, uma vez que o subcomponente de prateleira é considerado bem
desenvolvido atendendo a diversas normas de qualidade de outros clientes ou requisitadas pela
propria Empresa B. Para Toledo et al. (2014), essa participacdo do fornecedor no
desenvolvimento do produto é importante para que ocorra a reducdo de custos e adi¢do de valor
ao produto, bem como ocasione o0 aumento de sua qualidade.

Nesta relacdo, tanto cliente quanto fornecedor realizam o acompanhamento de todo o
processo de desenvolvimento do produto, que parte mais de uma iniciativa da Empresa B por
meio da troca de informagdes entre as empresas permitindo, pois, que a Empresa B saiba 0s
requisitos desejados do seu cliente afim de propor um novo produto ou alguma alteragédo no
produto atual. Em etapa posterior a analise dos requisitos do cliente € agendado um workshop
para apresentacdo geral do projeto.

Sobre as alteragcbes mecénicas e dimensionais realizadas no desenvolvimento deste tipo
de produto, verificou-se que geralmente partem de solicitagdes da Empresa A e ndo configuram

pratica comum, exceto quanto a solicitacdes de alteracdo de parametros no software do produto
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encaminhadas com maior constancia ao fornecedor.

Alteragbes de outra natureza como, por exemplo, as relacionadas com 0s
subcomponentes eletroeletrénicos, sdo realizadas pela propria empresa fornecedora, pois
vinculam-se a disponibilizacdo de novos produtos no mercado, ao surgimento de novas
tecnologias e possivel descontinuidade no fornecimento de algum desses subcomponentes.
Convém ressaltar que qualquer alteracdo no produto ou em seus subitens deve ser homologada
pela Empresa A, de modo que as empresas cooperam em conjunto no desenvolvimento de
produtos influenciando de certa forma o desempenho operacional de ambas (LIN et al., 2005).

Em relacdo ao envolvimento do fornecedor na melhoria continua verifica-se que, no
que tange ao produto analisado, as melhorias ndo séo discutidas com frequéncia devido ao fato
de os componentes eletrbnicos ndo apresentarem defeitos; ainda assim a Empresa A realiza
mensalmente a apresentacdo dos indicadores de desempenho a Empresa B, um meio pelo qual
obtém informagdes que direcionam os passos da empresa no aprimoramento de sua qualidade.

Tal envolvimento do fornecedor € observavel, ainda, a partir das préaticas adotadas e que
se referem principalmente ao uso de uma “plataforma de compartilhamento de dados™ entre as
organizacbes, além de reunibes entre as empresas visando discutir questdes acerca da
qualidade. Verificou-se que Empresa B almeja, inicialmente, atender a melhoria continua de
acordo com o contrato de fornecedor, ou seja, atendendo o plano de niveis de desenvolvimento
do fornecedor conforme acordado com a Empresa A para garantir a satisfacao do cliente.

Paralelamente ao atendimento dos niveis de desenvolvimento do fornecedor, a empresa
possui um programa interno fortemente apoiado pela alta direcdo. Tal programa visa a melhoria
continua com enfoque direcionado as melhorias no processo, bem como no aumento da
produtividade e estudo de novos materiais, tratando-se de um processo dindmico e ininterrupto,
este que que visa criar conhecimento e oportunidades para a melhoria continua (LIN; KUEI,
CHALI, 2013).

Logo, a melhoria continua faz parte da politica de qualidade das Empresas A e B, que
utilizam ferramentas diversas, tais como Analise dos Modos de Falhas e Efeitos (FMEA),
método de andlise e solucdo de problemas (MASP), Diagrama de Pareto, Diagrama de
Ishikawa, fluxograma, folha de verificacdo, histograma, diagrama de dispersdo, controle
estatistico de processo e outras. Destaca-se, ainda, que existe na Empresa A um acordo formal
com seus fornecedores para que estes reduzam seus niveis mais relevantes de rejeicdo e
retrabalho internos mediante contrapartida da Empresa A, que deve introduzir as medidas
cabiveis para viabilizar o registro das informagdes do fornecedor com relacéo a qualidade.

A Empresa A possui um programa interno estruturado pelo departamento de garantia de
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qualidade e que visa @ maturidade do fornecedor por meio, dentre outros, do estabelecimento de
um plano de melhoria voltado ao desenvolvimento dos mesmos. Outra questdo relacionada a
melhoria continua trata das empresas que realizam workshops para apresentacao dos dados da
qualidade e levantamento de sugestfes de possiveis melhorias.

O foco na qualidade na selecdo de fornecedores apresenta-se por meio de auditoria da
Empresa A no sistema de gestdo da qualidade de seu fornecedor, bem como na analise do
produto e o processo, certificando que 0 mesmo estd em ordem. Na andlise do sistema de
qualidade, a empresa A da mais énfase na verificacdo do desempenho de qualidade do
fornecedor, desempenho quanto a indices de refugos, em geral referem-se aos indicadores de
desempenho como custo, qualidade e entrega. Outra avaliacdo realizada refere-se a analise dos
seus fornecedores quanto a porcentagem de funcionarios que possuem qualificacdo técnica,
além de avaliar também a quantidade de horas anuais de treinamento que os fornecedores
oferecem aos seus colaboradores, matriz de polivaléncia, planejamento dos treinamentos dos
funcionarios e pessoas habilitadas (a empresa escolhe aleatoriamente um trabalhador e realiza
algumas questdes de modo a verificar se esta habilitado qualitativamente aquela funcao), porém
nesta analise ndo € dada tanta importancia quanto aos outros indicadores mencionados
anteriormente.

Para Lee et al. (2003), a capacitacdo técnica dos funcionarios através dos treinamentos é
um importante fator a ser considerado na avaliagdo dos fornecedores, neste sentido, poderiam
ser implementados processos continuos de mensuracdo de alguns parametros relacionados a
habilitacdo do trabalhador, uma vez que funcionarios mais qualificados nas organizacdes
podem participar com mais sugestdes em melhorias de processos e atividades realizadas
gerando, consequentemente, melhorias na qualidade (KAYNAK; HARTLEY, 2008).

A Empresa B percebe a preocupacdo que a Empresa A tem com a qualidade na selecao
dos seus fornecedores, através das preocupacbes com a certificacdo do processo, produto e
auditorias realizadas pela empresa A, bem como pelo acompanhamento dos indicadores de
desempenho constante que a empresa realiza de seus fornecedores, estes que sdo apresentados e
discutidos mensalmente, visando a melhoria.

Apesar de ndo fazer parte do escopo desta pesquisa, na entrevista realizada na Empresa
B, foi mencionado pelo entrevistado que a mesma de que seus fornecedores atendam, como
requisitos minimos, a 1SO 9000 alem de apresentar um planejamento para atendimento da
norma recente descrita como IATF 16649, questdes relativas a avaliacdo do sistema de gestéo
da qualidade do fornecedor e a matriz de habilidades e qualificacdo técnica de pessoal em seus

fornecedores ndo foram evidenciadas nesta pesquisa, porém de acordo com o entrevistado da
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Empresa B, a mesma se concentra no atendimento aos requisitos minimos. Para Sroufe e
Curkovic (2008), a avaliagdo somente da ISO ndo consegue mensurar 0 empenho e 0
compromisso de um fornecedor com a qualidade, assim, € necessario que se consiga analisar
como a organizacdo visualiza a ISO de modo a avaliar o fornecedor de outra maneira afim de
saber se este se configura como fornecedor reator, defensor, analisador ou do tipo prospector,
este ultimo compreendendo fornecedores que ndo se contentam com a certificacdo e buscam
sempre a MC (MILES; SNOW, 1978 apud SROUFE; CURKOVIC, 2008).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo séo apresentadas as principais contribui¢es da pesquisa, as dificuldades
encontradas no percorrer deste trabalho, as limitagdes da pesquisa assim como sugestdes de
novas direcOes para futuras pesquisas sobre o tema.

6.1 Contribuicdes da pesquisa e comentarios finais

O principal objetivo deste trabalho foi identificar as praticas realizadas pelas
organizacOes baseado nos conceitos da Gestdo da Qualidade na Cadeia de Suprimentos
(GQCS). Assim, este trabalho conseguiu alcancar o objetivo proposto na medida em que,
através da analise dos casos, identificou as praticas existentes nesta relacéo.

Para o alcance deste objetivo realizou-se revisdo bibliografica sistematica cujos
resultados, analisados a luz da teoria da GQCS, permitiram identificar nove areas principais,
sendo que uma dessas compreende a gestdo do relacionamento com o fornecedor. Vérios
autores salientam a importancia desta area entendida como um dos pontos principais na
melhoria da qualidade na cadeia de suprimentos (AZAR et al., 2010; FLYNN; FLYNN, 2005;
FOSTER, 2008; FOSTER et al., 2011; LIN; KUEI; CHAI, 2013; ZENG et al., 2013; ZU;
KAYNAK, 2012).

Na area da gestdo do relacionamento com o fornecedor identificaram-se seis elementos-
chave, a saber: relacdo de parceria da empresa com seus fornecedores; acdes para a melhoria da
qualidade; medicdo e analise de desempenho do fornecedor; envolvimento do fornecedor no
processo de desenvolvimento de produtos; envolvimento dos fornecedores na melhoria
continua e foco na qualidade na selecdo dos fornecedores. Por meio dos estudos realizados
tornou-se viavel apontar um conjunto de considerac6es que devem receber a devida atencdo por
estarem ancoradas na realidade.

Os estudos de casos indicam que a empresa cliente observada possui uma visdo mais
holistica da cadeia de suprimentos, o que a leva a exigir que seus fornecedores implantem
medidas ou ferramentas voltadas a melhoria da qualidade, bem como a adotarem a maioria das
praticas que favorecem a melhoria da qualidade de um modo geral.

Por sua vez, com relagdo a empresa fornecedora, ndo ha evidéncias no estudo de caso
que comprovem a existéncia de uma visdo mais “holistica”, sendo que as agdes que S0
empreendidas focam-se mais a jusante da cadeia de suprimentos, ou seja, visam o0 atendimento

dos requisitos dos clientes imediatos. Tal conduta deve-se, talvez, ao fato de que ha uma forte
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orientagé@o do cliente quanto ao atendimento dos requisitos do produto, visto que a Empresa A
realiza uma andlise qualitativa e quantitativa do fornecedor na resolucdo de problemas, tendo
como preocupacdo central a verificacdo de acOGes para a melhoria da qualidade visando a
melhoria continua. Percebeu-se, nas entrevistas, que existe um alinhamento entre as empresas
pesquisadas, pois a preocupacdo central inicial do fornecedor encontra-se no atendimento aos
requisitos técnicos do cliente e no atendimento dos indicadores de desempenho, principalmente
relacionados a qualidade no cliente. Posteriormente, busca-se a implantacdo de melhorias
internas quanto aos processos de fabricacdo; tais processos, por sua vez, tém forte apoio interno
por almejarem o aumento da produtividade e da qualidade com a reducéo de custos e perdas no
processo produtivo.

Sobre as praticas de qualidade na relacdo cliente-fornecedor, de um modo geral as
empresas estudadas trabalham com os seis elementos identificados, bem como ndo observou o
uso de nenhuma prética divergente do que foi mencionado na literatura. Para a empresa
fornecedora, todas as préaticas voltadas a clientes e produtos sdo semelhantes para todos 0s seus
clientes, havendo pontuais divergéncias quanto aos produtos atenderem ou ndo algum requisito
técnico especifico como, por exemplo, a exposicdo a uma temperatura mais elevada e que exige
isolacdo térmica especifica, ou com relagdo aos clientes e a maneira como divergem quanto as
iniciativas referentes a projetos de melhoria ou acdes de melhoria, dependendo do foco
estratégico de cada empresa, ou seja, se visando a reducdo de preco ou a reducdo do tempo de
entrega (just in time). Convém observar também que, no caso deste produto, as inovagdes que
surgem relacionadas aos seus componentes eletrénicos dependem do avanco da tecnologia que,
geralmente, parte do fornecedor.

Ambas as empresas visam manter um relacionamento saudavel e mais estreito, trocando
informagdes através de uma ‘“plataforma de comunicagdo”, tudo para analisar e propor
melhorias na qualidade final do produto, pois a conclusdo e o aprimoramento das etapas do
processo reverte em ganhos para todos com essa parceria, sendo observado que as empresas
pesquisadas mantém um numero reduzido de fornecedores, o que possibilita um melhor
controle da gestdo da qualidade do fornecedor (FLYNN; FLYNN, 2005; KAYNAK, 2003 apud
ZU; KAYNAK, 2012).

De um modo geral, também se observou-se, através da aplicagdo do questionario da
pesquisa, que as empresas acreditam que a pratica que mais interfere no avanco da qualidade
esta relacionada aos indicadores de desempenho, estes que possuem uma cobrancga interna em
cada organizacdo quanto a melhoria continua.

Aos gestores da Empresa A, € sugerido que realizem mais esfor¢os quanto ao elemento
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“acdes para a melhoria da qualidade”, em especifico quanto pratica de elaboragdo em conjunta
de acdes e projetos de melhoria, bem como possam adotar incentivos de melhoria na qualidade
do fornecedor, este ultimo podendo ser baseado em um sistema recompensas. Visando a
melhoria das a¢cdes em conjunto, de acordo com a literatura, € sugerido que as empresas tenham
um maior foco na organizacdo quanto a gestdo de recursos, principalmente aumentando a
realizacdo de algumas praticas em conjunto com os fornecedores, que facilitem o
compartilhamento do conhecimento de modo que isso serviria como base para o incentivo de
acOes visando a melhoria da qualidade. Também foi verificado que a Empresa A adota a gestao
baseada em resultados, assim neste tipo de gestdo deve ser verificado quanto a existéncia de
possiveis conflitos de objetivos, este que desencoraja a colaboragdo e 0 compromisso,
aumentando o oportunismo na relacdo. Outra sugestdo aos gestores da Empresa A, apesar de
ndo ser foco principal deste trabalho, € de realizar um acompanhamento mais préoximo do
subfornecedor, ou seja, do fornecedor de seu fornecedor, visando questdes relativas ao sistema
de gestdo da qualidade e a matriz de habilidades se estdo sendo “cobradas” ou acompanhadas
por seus fornecedores, de modo a permitir que esta visdo contemple toda a cadeia.

Aos gestores de ambas as empresas € sugerido que foquem na auditoria da qualidade
dos seus fornecedores, principalmente quanto ao incentivo e cobranga nas questfes
relacionadas aos treinamentos dos funcionarios e desenvolvimento das habilidades e
competéncias dos mesmos, uma vez que o fortalecimento do conhecimento nos colaboradores
aumenta a conscientizacao nas questes de qualidade, favorecendo a¢fes que visam a melhoria
da qualidade.

As contribuicbes deste trabalho podem ser descritas em dois campos que se
complementam: na area do conhecimento e na area pessoal. Com relagcdo a constru¢do do
conhecimento, em um primeiro momento a pesquisa contribui com o levantamento teorico
sobre o tema da GQCS, possibilitando a sistematizacdo e divulgacdo dos principais conceitos e
praticas existentes na atualidade. Em um segundo momento traz contribuicGes relacionadas ao
desenvolvimento do procedimento de pesquisa adotado e por meio do qual foi possivel
desenvolver os protocolos para analise das praticas de GQCS nas empresas. Ainda no campo
dos saberes, este trabalho contribuir com as empresas participantes do estudo e que forneceram
dados que retornam agora em subsidios para repensarem suas praticas aprimorando 0s seus
processos.

Quanto a area pessoal, as principais contribuigdes alcancadas dizem respeito ao avango
do conhecimento quanto a GQCS, bem como ao método de pesquisa adotado e cujas fontes de

evidéncias e experiéncia pratica da pesquisa permitiu concluir este empreendimento.
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6.2 Dificuldades da pesquisa

Ao longo das varias etapas, diferentes obstaculos precisaram ser superados. No
primeiro capitulo apresentou-se como dificultoso ao pesquisador elaborar a questao principal
da pesquisa, de modo que a mesma expressasse claramente o alvo de sua investigacdo, bem
como os caminhos a serem percorridos metodologicamente no trabalho. O segundo capitulo
apresentou, entdo, a dificuldade esperada quanto ao delineamento geral do método adotado e da
justificacdo de sua adogao.

Apos a leitura de dezenas de artigos e producdes sobre o tema, sintetizar as informacdes
de acordo com os parametros da realizacdo de revisdo bibliogréfica sistematica sobre a GQCS,
bem como o conhecimento quanto ao uso do software para apoio a pesquisa, mostrou-se o
maior desafio no desenvolvimento do terceiro capitulo.

O quarto capitulo, de modo geral, teve como principal dificuldade a revisdo
exploratoria sobre o setor pesquisado. E tanto os estudos de casos como a andlise dos resultados
empreendidos no quinto capitulo apresentaram dificuldades quanto ao agendamento das
visitas e entrevistas em uma das empresas pesquisadas, além da burocracia e morosidade para a
disponibilizacdo de documentos em geral e obstaculos quanto as possiveis diferencas de termos
técnicos entre pesquisador e entrevistados, sobretudo com relacdo a alguns indicadores de
desempenho utilizados pela empresa. Sintetizar todo o processo nos comentarios finais do

trabalho foi o maior desafio no desenvolvimento do altimo capitulo.

6.3 LimitacOes da pesquisa e recomendacfes para pesquisas futuras

Os resultados observados devem ser analisados sob o ponto de vista de um trabalho que
adota a abordagem qualitativa de cunho exploratorio tratando-se, pois, de uma pesquisa
aprofundada sobre o tema. Também devem ser considerados as restricdes do método, bem
como, devido ao nimero de casos pesquisados, ndo é possivel generalizar os resultados e sim
evidenciar a relacéo existente. O instrumento de coleta de dados principal utilizado na pesquisa
constituiu-se de entrevista semiestruturada baseada em um roteiro composto por questionario
com o intuito de facilitar a dindmica do encontro, de modo que este instrumento depende da
percepcao e analise tanto do entrevistado quanto do entrevistador. Para as questdes que ficaram
dubias, posteriormente as entrevistas foram enviados e-mails, telefonemas ou encontros
presenciais a fim de buscar uma maior entendimento dessas questdes.

A partir deste trabalho, novos estudos sdo desejosos para aprofundar outras questoes
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considerando, por exemplo, um conjunto maior de empresas clientes e empresas fornecedoras,
possibilitando uma maior consisténcia na obtencdo dos dados e elaboracdo das conclusdes.
Sugere-se, ainda, que pesquisas futuras possam abranger desde a empresa focal até o
fornecedor de segundo nivel, de modo a permitir um melhor estudo sobre as praticas realizadas
pelo fornecedor da empresa focal com seus fornecedores. Outro ponto de investigagédo seria de
analisar o quanto cada uma das praticas mencionadas influencia na GQCS de modo a permitir
um melhor direcionamento as empresas quanto as a¢fes a serem realizadas.

Por fim, é desejoso o desenvolvimento de estudo visando a cadeia a jusante da empresa
focal buscando analisar, por exemplo, quais sdo as préaticas de melhoria continua de acordo com

a teoria da GQCS adotada nos elos seguintes da cadeia.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

ENGENHARIA DE

PRODUCAO ufere

Campus de Sao Carlos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA PARA ELABORAQAO DE DISSERTAQAO DE MESTRADO
Carissimos senhores (as),

Estamos realizando uma pesquisa de mestrado sobre “Analise das praticas de gestdo da
qualidade na relacdo cliente-fornecedor em produtos eletronicos”.

Esta pesquisa esta sendo desenvolvida pelo Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia
de Produgdo da Universidade Federal de Sdo Carlos — UFSCar, por Rafael Zorzenon,
mestrando do programa e por Manoel Fernando Martins, professor da UFSCar/S&o Carlos.

Tem-se como principal objetivo desta pesquisa de identificar como séo realizadas as
acoes que visam promover a qualidade dos produtos eletronicos adquiridos pela empresa
para uso em seu produto final.

Neste sentido, solicitamos sua inestimavel colaboracdo para a realizacdo de uma
entrevista, que demandard em média entre 30 a 60 minutos de sua atencdo. Solicitamos que, se
possivel, a entrevista seja realizada com o gerente/diretor de qualidade ou cargo equivalente ou
gerente/diretor de compras ou cargo equivalente.

Destacamos que se trata de uma pesquisa de cunho académico, cujos resultados serdo de
uso restrito e confidencial. Além disso, serd& mantido o anonimato dos participantes e a
identidade da empresa. Comprometemo-nos a divulgar o resultado da pesquisa apés as analises
e discussdes dos dados.

Gratos desde ja.

Rafael Zorzenon
Mestrando — PPGEP//UFSCar/Séo Carlos

Manoel Fernando Martins
Orientador da Dissertacdo no PPGEP//UFSCar/Sao Carlos
Professor da UFSCar/Séao Carlos
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APENDICE B - ROTEIRO DE PESQUISA - EMPRESA A - CLIENTE

ENGENHARIA DE

PRODUCAO ufere

Campuy de Sao Carlos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA PARA ELABORAQAO DE DISSERTAQAO DE MESTRADO
Rafael Zorzenon
Mestrando — PPGEP//UFSCar/Séao Carlos

Manoel Fernando Martins
Orientador da Dissertacdo no PPGEP//UFSCar/Sao Carlos

1. Dados do Respondente

Data: / / Hora De Inicio: Hora de Término:

Nome do Respondente:

Cargo: ( ) gerente/diretor de qualidade ou cargo responsavel ou equivalente
() gerente/diretor de compras ou cargo equivalente.
() Outros:

Tempo que exerce a atual funcdo na empresa:

Tempo total de empresa:_

Cargos ocupados na empresa anteriormente:

Departamento:

Telefone () . E-mail:
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2. Questdes sobre préticas de gestdo da qualidade na relagéo cliente-fornecedor
2.1 Relagdes de parceria da empresa com seus fornecedores

Relages de parceria da empresa com seus fornecedores

Praticas Significado

Fornecimento de suporte

Técnico A empresa focal da apoio técnico ao fornecedor com uso de pessoal qualificado.

Treinamento Realizagéo de treinamento visando o desenvolvimento e melhoria do fornecedor.

A comunicacéo refere-se a troca / compartilhamento de informag6es/metas entre

Comunicagédo . « =
¢ as partes bem como visam uma melhor coordenacéo dessas atividades.

A empresa coopera com os seus fornecedores visando criar defini¢cdes que

Cooperagdo / Colaboragdo suportem a qualidade final do cliente.

Ac0Oes embasadas no comportamento do fornecedor em realizar esforgos para

Comprometimento . .
P alcancar os objetivos, bem como na melhoria do desempenho.

Questdes:
2.1.1 Que tipo de apoio técnico a empresa oferece aos seus fornecedores visando a melhoria da qualidade do
produto/processo? (Obs. Pode assinalar mais de uma alternativa)
() Suporte técnico através de Pessoal qualificado (Produto/Processo)
() Treinamento do pessoal do fornecedor
() Disponibilizagdo de laboratorios para uso dos fornecedores, ferramental, dispositivos
() Implantac@o de sistemas de qualidade
() Financeiro
() Outros. Especifique.
2.1.2 Como ocorre o compartilhamento das informac6es com o fornecedor?
2.1.3 Quais ac¢Bes de cooperagdo/colaboracdo sdo realizadas entre a empresa e seus fornecedores visando melhoria
da qualidade?
2.1.4 Como a empresa realiza as medic6es do comprometimento do fornecedor no alcance dos objetivos

propostos?

2.2 Acbes para melhoria da qualidade

Acdes para a melhoria da qualidade

Praticas Significado
Incentivos para melhorar a Sdo determinados recompensas e penalidades de acordo com o desempenho
qualidade dos produtos do fornecedor, devendo basear-se em critérios transparentes entre as
recebidos dos fornecedores organizagoes.

Elaboragdo em conjunta de Os fornecedores se comunicam e trabalham com a empresa focal em projetos
acles / projetos de melhoria de melhoria, visando a¢gdes em conjunta no sentido de melhoria da qualidade.
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Participacéo do fornecedor na

especificacio da qualidade O fornecedor participa do planejamento em conjunto da qualidade.

Compartilhamento das As organizages campartilham as melhores praticas através da troca de
melhores préticas conhecimento e comunicacao.
Questdes:

2.2.1 Quais praticas sdo realizadas pela empresa para incentivar o fornecedor a melhorar a qualidade?

2.2.2 Quais praticas sdo adotadas como penalidades ao fornecedor em caso de nao atendimento a qualidade? Como
isso é feito?

2.2.3 Séo realizados projetos de melhoria da qualidade em comum entre a empresa e o fornecedor? E como é
realizada a comunicagdo/troca de informagdes nestes projetos?

2.2.4 Na definicdo da especificacdo da qualidade de um produto, a empresa conta com a participacdo do
fornecedor? Como isso é feito?

2.2.5 Como é realizado o compartilhnamento das melhores praticas entre a empresa e seus fornecedores?

2.3 Medicao e analise de indicadores de desempenho em qualidade do fornecedor

Medicao e andlise de indicadores de desempenho em qualidade do fornecedor

Praticas Significado

Qualidade (Oferecimento de produtos que atendam as especificacbes e
funcionalidades, que sdo durdveis e com baixa taxa de defeitos); Custo (Oferecer
produtos com precos competitivos de acordo com a qualidade exigida); Entrega
(Atendimento de pedidos nas datas e quantidades desejadas); Flexibilidade
(Capacidade de mudangas rapidas no volume de producdo); Capacidade de
resposta (Relacionado a velocidade com que o fornecedor entrega 0s produtos
para o cliente).

Acompanhamento de
indicadores de
desempenho na categoria
qualidade, custo, entrega,
flexibilidade e capacidade
de resposta.

Questdes:

2.3.1 Quais sdo os principais indicadores de desempenho utilizados para medir a qualidade dos fornecedores?
2.3.2 Como, quem e com que frequéncia ocorre a medi¢do?

2.3.3 Quais indicadores de desempenho sdo mais cobrados do fornecedor? (Classifique os indicadores abaixo de
acordo com a prioridade dos mesmos na empresa, adotando 1 para 0 menos importante e 5 para 0 mais

importante).

. Importancia
Caracteristicas

1123 ]4)|5

Qualidade

Prego

Flexibilidade (Capacidade rapida a mudancas)

Entrega (Cumprimento de prazos)

Tecnologia

Outros. Especificar
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2.4 Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos

Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos

Praticas Significado
Participacéo do fornecedor no Os fornecedores comunicam e trabalham com a empresa em novos
desenvolvimento/do produto designs de produtos.

Participacdo do fornecedor em eventos

. Realizacdo de eventos Kaizen visando melhoria nos produtos.
Kaizen (workshops)

Questdes:
2.4.1 Como ocorre a participacao do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos?
2.4.2 Quais sdo as préaticas utilizadas pela empresa para a participacdo dos fornecedores objetivando melhoria dos
produtos? (Obs. Pode assinalar mais de uma alternativa)
() reunides () Workshops
() Eventos Kaizen () Outros. Espeficique.

2.4.3 Com que frequéncia ocorre a participagdo do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos?

2.5 Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua

Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua

Préticas Significado

Uso de plataforma para
compartilhamento / troca
de dados / informagdes

A empresa focal e o fornecedor usam plataforma comum (programas) para
compartilhamento e troca de dados visando discutir os dados , favorecendo a MC

Reunides entre empresa | Reunibes realizadas periodicamente para discutir/analisar dados da qualidade,
focal e fornecedores melhorias em produtos ou processos com os fornecedores.

Questdes:

2.5.1 Como sdo realizadas as trocas de informagdes de qualidade entre a empresa e os fornecedores?
() email () Plataforma comum de comunicacgao (programas)
() Outros (Especifique)

2.5.2 Com que frequéncia a empresa realiza reuniGes com seus fornecedores para discussao e analise dos dados da

qualidade?

() Semanalmente () Quinzenalmente () Mensalmente 0 Semestralmente

()Anualmente () Néo realiza a pratica.

2.5.3 A empresa possui algum programa visando a melhoria continua nos fornecedores? Qual?
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Foco na qualidade na selecdo de fornecedores

Praticas

Significado

Auditoria no sistema de
Gestdo qualidade do

Avaliacdo do Sistema de Gestéo da Qualidade do fornecedor através de uma
visita ao fornecedor.

fornecedor
Certificacdo de Produtos Avaliacdo do produto em conformidade com os requisitos solicitados.
Certificacdo de processos Avaliacdo da capacidade do processo em produzir pecas com qualidade.
Questoes:

2.6.1 Como a empresa realiza auditoria da qualidade no fornecedor? Existe algum procedimento?

2.6.2 Quais os critérios a empresa utiliza na selecdo dos fornecedores? (Obs. Pode assinalar mais que uma

alternativa)

() Teste de inspecéo

() Indice de capacidade do processo

() Porcentagem de profissionais do fornecedor com diploma. (1/2/3 grau ou mais)
() Horas anuais de treinamento que a empresa oferece aos seus colaboradores

() Certificac6es de qualidade (1SO9001 / 1SO14001)
() Outros. Especificar.

2.6.3 Como ocorre a selegéo dos fornecedores, etapas e fases?

2.6.4 Como a empresa realiza a certificagdo dos produtos do fornecedor? (Fases e Etapas?)

2.6.5 Como a empresa realiza a certificagdo do processo do fornecedor?

3. Questdes gerais visando uma maior compreensao de cada pratica:

3.1 Sea prética ndo é utilizada na féabrica:

3.1.1 Sua adocdo ja foi considerada alguma vez?

3.1.2 Quais sao/foram as dificuldades/barreiras que impedem sua utilizacdo?

3.2 Caso a pratica for utilizada, ainda que em grau minimo, segue questionamentos:

3.2.1 Quando esta pratica foi introduzida?

() Menor que 3anos () Entre 3a5anos () Entre 5 a10 anos

() Entre 10 a 15 anos () Mais de 10 anos

3.2.2 Qual a principal razdo para sua utilizagdo?

3.2.3 Quais sao as dificuldades atualmente na utilizacdo desta pratica?

3.2.4 Quais estratégias a empresa usa para lidar com essas dificuldades?

3.2.5 Essa pratica possui alguma meta? Elas sdo cumpridas? Qual o resultado?

3.2.6 Como caracterizaria 0 sucesso da pratica levando em conta o esforgo de implementagdo e os beneficios

resultantes? (Opinido do “entrevistado™)

3.2.7 Quais foram as principais licdes aprendidas com essa pratica?

3.2.8 A fabrica deveria aumentar ou reduzir a utilizagdo desta pratica? (Opinido do “entrevistado™)
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APENDICE C - ROTEIRO DE PESQUISA — EMPRESA B - FORNECEDOR

ENGENHARIA DE

PRODUCAO ufere

Campuy de Sao Carlos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA PARA ELABORAQAO DE DISSERTAQAO DE MESTRADO
Rafael Zorzenon
Mestrando — PPGEP//UFSCar/Séao Carlos

Manoel Fernando Martins
Orientador da Dissertacdo no PPGEP//UFSCar/Sao Carlos

1. Dados do Respondente

Data: / / Hora De Inicio: Hora de Término:

Nome do Respondente:

Cargo: ( ) gerente/diretor de qualidade ou cargo responsavel ou equivalente
() gerente/diretor de compras ou cargo equivalente.
() Outros:

Tempo que exerce a atual funcdo na empresa:

Tempo total de empresa:_

Cargos ocupados na empresa anteriormente:

Departamento:

Telefone () . E-mail:
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2. Questdes sobre préticas de gestdo da qualidade na relagéo cliente-fornecedor

2.1 Relacdes de parceria da empresa

Fornecimento de suporte técnico
Que tipo de apoio técnico seu cliente oferece a sua empresa? (Obs. Pode assinalar mais de uma
alternativa)
() Suporte técnico através de Pessoal qualificado (Produto/Processo)
() Treinamento do pessoal do fornecedor
() Disponibilizagao de laboratérios para uso dos fornecedores, ferramental, dispositivos
() Implantacdo de sistemas de qualidade
() Financeiro
() Outros. Especifique.
() ndo fornece apoio técnico

Como ocorre por parte de seu cliente, 0 apoio técnico no processo de homologagéo do produto? Como
ocorre este processo de homologacao (quais sdo as etapas)?

Treinamento
Vocés fornecem algum tipo de treinamento sobre o produto ao seu cliente? Como isso € realizado? Qual
local e a frequéncia em que sdo realizados?

Comunicacéo
Com que frequéncia seu cliente repassa as informagdes da qualidade dos produtos recebidos? Como é

realizado essa troca de informacdes entre as empresas?

Cooperacéo / Colaboracéo
Seu cliente participa dos testes de qualidade realizados internamente eu seus produtos? VVocés participam
de algum teste realizados pelo seu cliente?

Quando ocorre uma quebra de qualidade no seu cliente com relagdo ao seu produto, quais atitudes séo
tomadas ou solicitadas a sua empresa?

Na busca de solugdes quando ocorrem uma quebra de qualidade, seu cliente oferece apoio técnico na
resolucdo do problema? Como isso é realizado?

Quais acOes de cooperacdo/colaboracdo sdo realizadas entre a empresa e seus clientes visando melhoria
da qualidade?

Comprometimento
Como as empresas realizam as medi¢fes do comprometimento entre as empresas para o alcange dos
objetivos propostos em conjunto?

2.2 AcOes para melhoria da qualidade

Incentivos para melhoria da qualidade dos produtos recebidos

Seu cliente adota algum incentivo para a melhoria da qualidade do seu produto? Se sim, quais sdo e
como isso é feito?

Seu cliente adota alguma penalidade em caso de ndo atendimento a algum critério de qualidade? Como
isso é feito?
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Elaboracdo em conjunta de projetos de melhoria
S&o realizados projetos de melhoria da qualidade em comum entre a empresa e seus clientes? E como é
realizada a comunicacgdo/troca de informac@es nestes projetos?

Participacédo na especificacdo da qualidade
A empresa participa em conjunto com seu cliente na especificacdo da qualidade do produto? Como isso é
feito? Com que frequéncia ocorre esta participacdo?

Compartilhamento das melhores praticas
Como é realizado o compartilhamento das melhores préaticas entre a empresa e seus clientes?

2.3 Medicdo e andlise de indicadores de desempenho em qualidade

Acompanhamento de indicadores de desempenho

Quais sdo os principais indicadores de desempenho que seu cliente utiliza para medir a qualidade dos
seus fornecedores? ( ) qualidade ( ) custo, ( ) flexibilidade, ( ) entrega, ( ) tecnologia, ( ) outros
(descrever)

Como, quem e com que frequéncia ocorre a medicao?

Este tipo de produto apresenta elevado indice de reprovacdes? Qual a porcentagem estimada de
problemas com esse produto? E quais sdo o0s problemas mais comuns relacionados a este tipo de
produto?

Existe uma separagéo/classificacdo quanto a gravidade do problema em seu produto? (Como exemplo:
Problema ocorrido na fabrica do cliente, em campo no cliente de seu cliente, outros?)

Vocés realizam quais indicadores de desempenho visando garantir a qualidade do seu produto?

Classifique os indicadores abaixo de acordo com a prioridade dos mesmos na empresa, adotando 1 para
0 menos importante e 5 para 0 mais importante).

CARACTERISTICAS

Qualidade
Preco
Flexibilidade (capacidade rapida a mudancas)
Entrega (cumprimento de prazos)

Tecnologia

Outros. Especificar:

2.4 Envolvimento do cliente no processo de desenvolvimento de produtos

Participagéo do cliente no desenvolvimento/do produto
Como ocorre a participacdo do cliente no desenvolvimento de novos produtos?

Participacdo do cliente em eventos Kaizen (workshops)
Quais sdo as praticas utilizadas pela empresa para a participacdo dos clientes objetivando melhoria dos
produtos? (Obs. Pode assinalar mais de uma alternativa)
() reunides () Workshops
() Eventos Kaizen () Outros. Espeficique.
Com que frequéncia ocorre a participagdo dos clientes no desenvolvimento de novos produtos?
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2.5 Envolvimento da empresa com clientes na melhoria continua

Plataforma de compartilhamento de dados

Como sdo realizadas as trocas de informac@es de qualidade entre a empresa e os seus clientes?
() email () Plataforma comum de comunicacgéo (programas)
() Outros (Especifique)

Eventos, reunides entre empresa e clientes

A empresa realiza reunides com seus clientes para discussao e andlise dos dados da qualidade? Se sim.
Com que frequéncia?

() Semanalmente () Quinzenalmente () Mensalmente 0 Semestralmente
()Anualmente () Nao realiza a prética.

A empresa possui algum programa visando a melhoria continua no fornecimento da qualdiade dos
produtos nos clientes? Qual?

Nestas reunides quais séo, normalmente , 0s assuntos que sdo mais tratados?

2.6 Foco na qualidade na selec@o de fornecedores pelo seu cliente

Seu cliente realizada avaliacdo/auditoria do sistema de gestdo de qualidade na sua empresa? Como isso é
realizado?

Como seu cliente realiza a certificacdo do seu processo de fabricacdo?
Como é realizado a certificacdo de seu produto pelo seu cliente?

Seu cliente exige de vocé algum “programa” de melhoria de nivel de qualidade de fornecimento? Como
¢ realizado esse planejamento de “metas”?

Quais certificacdes de qualidade seu cliente exige de vocé quanto a este produto? (normas, etc)

Seu cliente verifica a porcentagem de funcionarios com qualificag&o técnica na sua empresa? (E vocé com
seus fornecedores?)

Seu cliente verifica a porcentagem de funcionarios com qualificacéo técnica na sua empresa? (E vocé
com seus fornecedores?)
() sim () ndo — para seu cliente e sua empresa () sim () ndo — para sua empresa e seu fornecedor

Seu cliente verifica a quantidade de horas de treinamento que vocé realiza anualmente com seus
funcionérios? (E vocé com seus fornecedores?)
() sim () ndo — para seu cliente e sua empresa () sim () ndo — para sua empresa e seu fornecedor

3. Questdes gerais visando uma maior compreensdo de cada prética

Para vocé fornecedor, quais dessas praticas mencionadas vocé diria/acredita que mais influenciou para
seu avanco na qualidade?

RelacGes de parceria da empresa com seus fornecedores
() Fornecimento de suporte Técnico () Treinamento () Comunicacdo () Cooperacédo / Colaboragédo
() Comprometimento
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Ac0es para a melhoria da qualidade

() Incentivos para melhorar a qualidade dos produtos recebidos () Elaboracdo em conjunta de acGes /
projetos de melhoria () Participacdo do fornecedor na especifica¢do da qualidade

() Compartilhamento das melhores préticas

Medicdo e analise de indicadores de desempenho em qualidade do fornecedor
() Acompanhamento de indicadores de desempenho

Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos
() Participacao do fornecedor no desenvolvimento/do produto
(') Participacéo do fornecedor em eventos Kaizen (workshops)

Envolvimento dos fornecedores na melhoria continua
() Uso de plataforma para compartilhamento / troca de dados / informac6es
() Reunides entre empresa focal e fornecedores

Foco na qualidade na selecéo de fornecedores

(') Auditoria no sistema de Gestéo qualidade do fornecedor
() Certificagdo de Produtos

() Certificacdo de processos

() Outros (descrever)

Dentre as préaticas que foram mencionadas, teria alguma préatica que a empresa realiza que néo foi
mencionada no questionario? (Se sim, explique-a)

Quais dessas praticas a empresa caracteriza como geral? (Compreende-se que geral é para qualquer
produto sem necessariamente ser produto eletroeletrénico)

Quais as praticas que a empresa realiza com seu cliente que a empresa acredita que gera maior impacto
no negocio?
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APENDICE D - QUESTIONARIO GERAL SOBRE A EMPRESA A - CLIENTE
(CONTEXTO DO NEGOCIO, DA FABRICACAO E DO PRODUTO ANALISADO)

ENGENHARIA DE

uftro

Campus de Siao Carlos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA PARA ELABORACAO DE DISSERTACAO DE MESTRADO

DADOS GERAIS DA EMPRESA

Empresa:

Ramo/Setor:

Ano de fundagéo:

Numero de funcionarios total:

NUmero de fornecedores:

Participagdo no mercado interno: (% vendas)

Participacdo no mercado externo: (% vendas)

1. CONTEXTO DO NEGOCIO

1.1 Quantos funcionérios possui esta unidade de negocios?
()Entrelal1l9 ()Entre20a99 () Entre 100 a 499 (') Entre 500 a 999
() 1000 ou mais funcionarios
1.2 Desde quando atuam neste mercado e quando iniciaram as atividades nesta unidade produtiva?

1.3 Quem sdo seus principais clientes?

1.4 Vocés sio certificados por alguma agencia internacional ou nacional? Qual certificacio? Desde quando?

2. CONTEXTO DA FABRICACAO

2.1 Qual o volume de producéo diario/mensal do principal produto?

2.2 Qual a capacidade de produgdo maxima desta unidade?

2.3 Qual o tamanho médio dos lotes de fabricagdo? Existe lote minimo, quantas unidades?
2.4 Ocorrem mudangas no processo devido a solicitagcdes da engenharia, qualidade? Porqué?

2.5 Qual a variedade de produtos a empresa possui em producdo? (MIX de produtos)
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Quais principais mudancgas ocorreram no produto nos Gltimos cinco anos?

Como tem evoluido a taxa de defeitos na producgdo nos Gltimos 3 anos? (Sucata, retrabalho e outros).

3. SOBRE O PRODUTO ANALISADO
Qual a importancia da participacdo do produto (produto eletrénico — placa de circuito impresso montada)

em termos de custo e em termos de funcionamento do produto final?

Como o produto ¢é adquirido? ( ) importacdo ( ) fornecedor nacional

() importam ()Fornecedor nacional

Houve ou existe uma tentativa de fabricar este produto? (Se sim, por que ndo o fabrica mais?)

Quantos fornecedores possuem para este produto?

() Fornecedor tnico () 2 fornecedores () 3 fornecedores () 4 fornecedores ou mais

Quem possui maior poder de barganha (prego) para este produto?

() Suaempresa () Seus Fornecedores

O fornecedor exige um lote minimo de compra?

() ndo () sim () o tamanho do lote definido em conjunto

Quanto ao produto analisado, vocé diria que:

a- O fornecedor deste produto, “esta” na sua médo. (Podemos mencionar que ¢ a empresa compradora ¢é
a que impde a maioria das condic6es ao fornecedor)

b- O fornecedor é extremamente importante para sua empresa, podendo gerar sérios impactos caso
cancele o fornecimento.

c- Acredito que as duas empresas possuem a mesma “dependéncia”

Vocé considera este tipo de produto estratégico? Porqué?

Este produto é considerado um produto de prateleira?

() sim  ()ndo. Porque?

3.10Para este tipo de produto, qual a politica de relacionamento que a empresa adota?

() Relacionamento de mercado
() Relacionamento de longo prazo
() Relacionamento de longo prazo e com parceria no desenvolvimento do produto

() Outros (Especifique)

3.11Na estrutura organizacional da empresa existe uma area de compras especifica para este tipo de produto

(Eletrdnico)? ( ) sim () ndo

3.12Quais sdo os critérios considerados na escolha de fornecedores para este tipo de produto?
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APENDICE E - QUESTIONARIO GERAL SOBRE A EMPRESA B — FORNECEDOR
(CONTEXTO DO NEGOCIO, DA FABRICACAO E DO PRODUTO ANALISADO)

ENGENHARIA DE

uftro

Campus de Siao Carlos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA PARA ELABORACAO DE DISSERTACAO DE MESTRADO

DADOS GERAIS DA EMPRESA

Empresa: . Planta
Ramo/Setor:

Ano de fundacdo:

NUmero de funcionarios total:

Numero de fornecedores: (nacionais e importados)
Participagdo no mercado interno: (% vendas)
Participagdo no mercado externo: (% vendas)

1. CONTEXTO DO NEGOCIO

1.1 Quantos funcionarios possui esta unidade de negécios?

()Entrelal19 ()Entre20a99 () Entre 100 a 499 () Entre 500 a 999

(') 1000 ou mais funcionarios
1.1 Desde quando atuam neste mercado e quando iniciaram as atividades nesta unidade produtiva?
1.2 Quem sdo seus principais clientes? (pessoas juridicas, frotistas, etc)

1.3Vocés sdo certificados por alguma agencia internacional ou nacional? Qual certificacdo? Desde quando?

2. CONTEXTO DA FABRICACAO

2.1 Qual o volume de producéo diario/mensal do principal produto?
2.2 Qual a capacidade de produgdo maxima desta unidade?
2.3 Qual o tamanho médio dos lotes de fabricacdo? Existe lote minimo, quantas unidades?

2.4 Ocorrem mudangas no processo devido a solicitacdes da engenharia, qualidade? Porqué?
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2.5 Qual a variedade de produtos a empresa possui em producdo? (MIX de produtos)
2.6 Quais principais mudangas ocorreram no produto nos Gltimos cinco anos?

2.7 Como tem evoluido a taxa de defeitos na producédo nos dltimos 3 anos? (Sucata, retrabalho e outros).

3. SOBRE O PRODUTO ANALISADO
3.1 Qual a importancia da participagdo do produto (produto eletrdnico — placa de circuito impresso montada)

em termos de custo e em termos de funcionamento do produto fina para seu cliente?
3.2 Qual a importancia da participagéo deste produto em vendas para sua empresa?
3.3 O produto é adquirido através de fornecedor nacional ou vocés importam ou fabricam?
() importam ()Fornecedor nacional
3.4 Houve ou existe uma tentativa de fabricar este produto? (Se sim, por que néo o fabrica mais?)
3.5 Quantos fornecedores vocés possuem para este produto?
() Fornecedor Gnico () 2 fornecedores () 3 fornecedores () 4 fornecedores ou mais
3.6 Quantos clientes vocés possuem para este produto?
() Cliente Unico () 2 clientes () 3 clientes () 4 clientes ou mais
3.7 Quem possui maior poder de barganha (prego) para este produto?
() Suaempresa () Seus clientes
3.8 O fornecedor exige um lote minimo de compra?
() ndo () sim () o tamanho do lote definido em conjunto
3.9 O seu cliente faz alguma exigéncia quanto ao lote de fornecimento ou quanto as condigdes de
fornecimento? Quais?
3.10 Quanto ao produto analisado, vocé diria que:
d- O cliente esta na sua “mao” (Podemos mencionar que é a empresa é a que impde a maioria das
condicGes ao cliente)
e- Ocliente é extremamente importante para sua empresa, podendo gerar sérios impactos caso cancele
o fornecimento, sendo ele quem impdem as condi¢des de fornecimento
f-  Acredito que as duas empresas possuem a mesma “dependéncia”
3.11 Voce considera este tipo de produto estratégico para sua empresa? Porqué?
3.12 Voce considera este tipo de produto é estratégico para seu cliente? Porqué?
3.13 Este produto é considerado um produto de prateleira?
() sim  ()ndo. Porque?
3.14 Para este tipo de produto, qual a politica de relacionamento que a empresa adota?
() Relacionamento de mercado
() Relacionamento de longo prazo
() Relacionamento de longo prazo e com parceria no desenvolvimento do produto
() Outros (Especifique)
3.15 Na estrutura organizacional da empresa existe uma area de especifica para este tipo de produto?
(Eletrdnico)
()sim ()ndo
3.16 Quais sdo os critérios considerados na escolha dos fornecedores para este tipo de produto? (Qualidade,

capacidade de fornecimento, capacidade financeira, Pre¢o, outros)
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APENDICE F - PROTOCOLO DE PESQUISA

ENGENHARIA DE

T iS Coy

Campuy de Sao Carlos

Este protocolo descreve os procedimentos que devem ser seguidos para cada um dos estudos de
caso da pesquisa.

1. Preparacéo da Pre-visita

A empresa pré-selecionada receberd uma Carta de Apresentacdo solicitando sua
participacdo, conforme Apéndice A, na qual consta uma breve descri¢do sobre a pesquisa e 0s
seus objetivos. Apds o envio, a empresa sera contatada via e-mail ou telefone para a verificacéo
do seu interesse na participacdo, ocasido em que serdo realizados o agendamento da visita a
fabrica e bem como a defini¢do/indicagdo de um nome para atuar como “defensor do projeto”,
um representante da fabrica que agira como principal elo entre o pesquisador e a fabrica. O
pesquisador, antes da visita a fabrica, deve colher informac6es gerais sobre a empresa, podendo

estas informacdes ser de relatorios anuais ou demais documentos.

2. Coleta de dados no local

O defensor do projeto serd instruido pelo pesquisador sobre o questionario e que devera
ser respondido pelos participantes escolhidos pelo pesquisador com o auxilio do defensor do
projeto.

Deve-se explicar o objetivo da pesquisa ao respondente, bem como enfatizar que as
respostas devem estar focadas com relagéo produto objeto de estudo da pesquisa.

Para a Empresa Cliente, deve-se adotar o questionario de pesquisa, conforme Apéndice
B e para a Empresa Fornecedora, deve-se adotar o questionario de pesquisa conforme o
Apéndice C.

Deve-se colher informagfes sobre o contexto do negocio e de fabricacdo e sobre o
produto analisado. Assim deve-se também responder o Apéndice D, se for cliente, ou o
Apéndice E, se for fornecedor, o qual compreende questes visando informagdes sobre os

itens mencionados anteriormente.
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ApoOs a realizacdo da coleta dessas informacBes é importante verificar questdes
pertinentes & gestdo da qualidade na organizagdo, isso deve ser realizado para verificar um
melhor controle de pesquisa. Assim sdo elencadas algumas questdes a serem analisadas.

e Importancia da qualidade na organizagéo;

e Principais raz0es para adogéo da gestao da qualidade;

e Grau de conhecimento de gestéo da qualidade dos gerentes;
e Certificados de qualidade;

e EXxisténcia de metas para a qualidade;

e Envolvimento da geréncia em projetos de melhoria da qualidade.

Essas questdes devem ser respondidas em entrevista com o gerente da area, ou se 0

respondente for o gerente da area, pode ser realizada com o0 mesmo.

No final, ¢ interessante questionar o “respondente” sobre as dificuldades que existam e

sobre as estratégias para lidar com essas dificuldades.

3. Estéagio Pos-Visita

Deve ser realizado o relatério o mais breve possivel, devendo o mesmo incluir quaisquer
observacOes do pesquisador referentes a perguntas, devendo ser observado por exemplo a
“gesticulagdo” , visando uma melhor interpretacdo da questdo e uma maior qualidade na

pesquisa.

4. Observacao Importante

Deve-se checar a possibilidade , no inicio da entrevista de estar gravando a mesma
(gravacdo de audio), para que se tenha um melhor entendimento da pesquisa, bem como
deve-se informar ao entrevistado que ap0s a transcricdo da entrevista, os audios serdo

destruidos, ndo tendo nenhuma finalidade a ndo ser fins académicos.



