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RESUMO

Esta dissertagdo objetivou: 1) estudar uma das
etapas criticas no processo de implantacdo do Total
Quality Control (TQC) e do Just-in-Time (JIT), qual
seja, a forma e o momento como tem se verificado a sua
extensdo e as influéncias junto aos fornecedores; 2)
identificar os elementos criticos que podem favorecer
ou dificultar a extensdo do TQC/JIT para toda a cadeia
produtiva. A questdo central, enfatizada tanto na
literatura quanto nas ag¢des do quotidiano é o
entendimento do que vem a ser a “parceria” no mundo
dos negdcios: ela existe, é possivel, como consegui-
la?

A partir de uma pesquisa exploratdéria em trés
empresas localizadas em Caxias do Sul (RS) que vém
empregando o TQC, o JIT e desenvolvendo programas para
a Certificagdo, este estudo: analisa o impacto gque
estes programas trouxeram no relacionamento destas
empresas com os seus fornecedores; identifica as
principais dificuldades para e} estabelecimento
proficuo destas relagdes; sugere procedimentos que
visam tornar exitosas as iniciativas e o
desenvolvimento de parcerias, e finaliza com sugestdes

para pesquisas futuras.
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ABSTRACT

This thesis has two objectives: 1) to study one
of the criticial phases in the Total Quality Control
(TQC) and Just-in-Time (JIT) implementation process,
which is the way how and the timing in which such
techniques are extended to suppliers; 2) to identify
those critical elements which may favor or inhibit the
implementation of TQC/JIT throughout the productive
chain. The central question, emphasized in the
literature as well as in day-to-day actions, is the
understanding of what comes to be “partnership” in the
business world: does it exist? Is it possible? How to
achive it?

Based on an exploratory survey conducted in
three enterprises localized in Caxias do Sul (RS)
which have implemented TQC, JIT and are developing
programs towards obtaining ISO 9.000 certification,
this study: analyses the impact which these programs
have brought about in those enterprises’ relationships
with their suppliers; identifies the main difficulties
to the profitable establishment of these
relationships; suggests procedures having in sight to

bring about successful iniciatives for developing
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partnerships, and ends with suggestions for future

researches.
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INTRODUGAO

1.1 As Origens do Tema Estudado

As décadas de 40 e 50 foram acentuadamente
importantes para e povo japonés: derrotados
militarmente na II Guerra Mundial, humilhados pelas
condigdes impostas pelos aliados para a assinatura do
acordo de rendigdo, pais desprovido dos recursos
naturais estratégicos indispensaveis a sociedade
industrial e de limitados e acidentados horizontes
geograficos, nada havia que possibilitasse uma visdo
ainda que minimamente otimista e positiva quanto ao
futuro. Qualquer plano formulado teria a conotagdo de
uma utopia.

Todavia, a tenacidade do povo, que se confunde
com as suas origens histdricas e as das mais antigas
tradigdes religiosas, conferiu & nag¢do japonesa uma
identidade sem igual e que lhe permitiu, num curto
espago de tempo (20-30 anos apds) superar, em alguns
aspectos, aqueles que no passado lhe pisaram o solo
como conquistadores.

Coube as elites japonesas, empresarios, governo,

politicos e académicos, entre outros, extrair do



tecido social os elementos que aportariam grandes
contribuig¢des ao projeto de reconstrugdo nacional:
valorizacgdo do comunitério em detrimento do
individual, énfase no método e no processo,
persisténcia, disciplina e, sobretudo, uma cosmovisdo
integrada de todos os aspectos da vida.

Atualmente, dois marcos sd8o reconhecidos como os
pilares sobre os quais foi construido o dominio
econdmico do Japdo: o Total Quality Control (TQC) e o
Just-in-Time (JIT), ambos apresentando desenvolvimento
contempordneo a partir da década de 40. O primeiro foi
um movimento organizado e que rapidamente alcangou
difusdo nacional; o segundo teve inicio na Toyota
Motor Company(” e por muito tempo ficou restrito a
ela. Importante, entretanto, antecipar a existéncia de
complementaridades entre ambos, ou melhor, a
identificag¢do de efetivas sinergias, o que sera visto
adiante em maiores detalhes. Hay (1992, p. 149),
relatando a experiéncia da Hutchinson Tecnology,
afirma que "... JIT e qualidade estdo intrinsicamente
ligados. A qualidade torna o JIT possivel ...". O

inverso, porém, ndo se verifica; o TQC pode ser

) Embora incorreto, o Sistema Toyota de

Produgdo (STP) difundiu-se e confunde-se na maior
parte da literatura como sendo o préprio Just-in-Time
(JIT) . Adiante serd visto que o JIT & apenas uma parte
do STP.



implantado na auséncia do JIT, razdo pela qual este
trabalho tem inicio com a retrospectiva histérica, o
ambiente organizacional, o método e as ferramentas do
Total Quality Control.

A partir da década de 70, o binémio TQC/JIT,
tendo wultrapassado as fronteiras nacionais, vem
adquirindo status de "novo paradigma" (Coriat, 1988)
no que se refere & organizacdo da producdo. A
semelhanga do ocorrido com o modelo Taylorista-
Fordista, o TQC/JIT foi além dos limites da
organizagdo interna da produgdo, configurando as
demais atividades funcionais e internas 4ds empresas,
bem como estabelecendo as condigdes que devem reger as
suas relagdes externas, em particular as mantidas com
os seus fornecedores e clientes, elos inseparaveis da
moderna cadeia competitiva.

Desenvolvido no d@mbito industrial, o TQC/JIT tem
sido aplicado, com sucesso, em todos os setores
econbmicos: da indGstria hard & inddstria soft, no
setor de servigos em geral, na iniciativa privada e no
setor puablico, sob as mais distintas tradi¢des sbcio-
culturais.

Importa destacar, entretanto, independentemente
de ser ou ndo um paradigma emergente (Motta, 1993), o

fato de que o permanente enfoque estratégico japonés,



em paralelo as praticas gerenciais, tém conduzido as
suas corporagdes aos mals elevados indicadores de

sucesso empresarial. Embora entre os autores n3o se

verifique unanimidade quanto as razdes que
contribuiram para o éxito econdmico japonés, sem
ddvida, o dominio e o desenvolvimento posterior,

adaptando ao ambiente e cultura locais as técnicas
aprendidas no ocidente, figuram entre as mais

relevantes.

1.2 Os Vetores da Competitividade

Corréa e Gianesi (1994) , entre outros,
identificam que, num mercado volatil, onde os
consumidores sdo escassos, as organizagdes devem

desenvolver estratégias que assegurem a qualidade,
possibilitem rapidos ajustes em resposta as mudancgas

nao previstas (varia¢des entre tipos de modelos, novas

quantidades, etc.), precgos competitivos e o
desenvolvimento de relagdes externas estéveis, ou
seja, a organizag¢do moderna deve ser flexivel,
inovadora, ter em vista a produtividade méaxima,

assegurar a qualidade total e a confiabilidade.
Conforme sera wvisto, o desenvolvimento articulado e

simulté&neo entre os diversos estratos sbcio-



econdmicos, levou as organiza¢des japonesas a reunirem
estes atributos.

O éxito obtido pelas corporagdes japonesas,
conquistando, mantendo e ampliando participacdes nos
mais diversos segmentos de mercado levou as liderancas
ocidentais a refletirem na possibilidade de
reprodugdo, em outros ambientes, do modus operandi
gerencial Jjaponés. Sucederam-se inUmeros estudos com
vistas a identificar e sistematizar as técnicas e os
procedimentos, de sorte a favorecer a sua adocdo em
ambientes despojados da cultura oriental. Digna de
registro é a inversao ocorrida no fluxo do
conhecimento; no inicio deste século, empresarios e
estudantes japoneses sairam para o exterior em busca
do estado-da-arte nos mais diversos campos do
conhecimento, num caminho praticamente de mido Unica; a
partir dos anos 60, o caminho apresenta-se de mdo
dupla e observa-se crescente o fluxo no sentido

inverso.

1.3 Modelo Japonés?

Xavier (1983), ao lado de Yoshimoto (1992),
entre outros, alinha-se entre os que identificam na

cultura oriental um dos elementos mais relevantes para



© sucesso empresarial das corporagdes Jjaponesas,
particularmente no que tange ao desenvolvimento do
Total Quality Control. Todavia, este posicionamento
ndo retne a unanimidade, conforme se verifica pelo que

afirma Ogliastri (1992, p. 12):

"... ndo €& inteiramente adequado,
portanto, distinguir uma administragdo
japonesa, norte-americana ou latino-
americana. E muito mais razodvel distinguir
a boa geréncia da mad geréncia. Um estudo de
Pascale & Athos (1981) chega a espetacular
conclusdo de que muitas das empresas mais
bem administradas dos Estados Unidos atuam
de maneira surpreendentemente semelhante as
empresas japonesas ...".

Hay (1992, p. 22), ao analisar os conceitos
essenciais do Just-in-Time destaca: "... chegamos
também a surpreendente conclusdo de que, de uma forma
ou de outra, a maioria desses conceitos supostamente
japoneses teve a sua origem nos Estados Unidos ...".
Womack, Jones e Roos (1992, p. 77), analisando os
dados da pesquisa do International Motor Vehicle
Program, também minimizam a relevédncia dos aspectos

genuinamente culturais:

-

We s a fabricas japonesas
transplantadas para a América do Norte,
constatamos mais ou menos o que esperavamos:



seu desempenho, em termos de qualidade,
compara-se aproximadamente & fdbrica comum
do Japdoc, mas é 25% pior em termos de
produtividade. Acreditamos deverem-se
parcialmente tais diferencas ao fato de as
fabricas transplantadas ainda se acharem num
ponto inicial na curva do aprendizado da
produgdo enxuta L

Sintetizando, alguns autores so identificam
consisténcia na expressdo "modelo japonés" quando a
ela estd associado o tecido sbécio-cultural; outros
restringem a apreciagdo apenas as dimensdes técnicas.
No curso deste trabalho, em que se ressaltam as
sinergias entre as dimensdes técnicas e as
organizacionais, ndo se pretende sugerir que estas
existam & margem dos valores e da cultura gque as
circunscrevem, ou seja, a sinergia proporcionada pelo
conjunto técnico estd inexoravelmente vinculada a sua
dimensdo social. E Ogliastri (1992, p. 36) quem

conclui:

"... Ha necessidade de cada pessoa ou
de cada grupo orientar-se por seu prdprio
diagnéstico e progndéstico para entender os
CQP (Circulos de Qualidade e Participacgdo)
dentro do contexto de interesses e dos
processos econdmicos e ideoldgicos de sua
sociedade ...".

G Expressdo utilizada por Womack, Jones e Roos

no livro A Maquina que Mudou o Mundo, para designar as
caracteristicas da gestdo japonesa.



Em que pese a auséncia de unanimidade quanto aos
aspectos inovadores da administragdo japonesa, autores
internacionalmente consagrados, a exemplo de
Schonberguer (1984), Lubben (1989) e o préprio Hay
(1992), com freqliéncia aludem a um "modelo japonés" de
gestdo. Cabe entdo a pergunta: se o "modelo japonés"
resulta de técnicas que tém a sua génese em outros
territdrios, bem como teve a sua aplicabilidade
comprovada em outros ambientes, por que, entdo, a
difusdo e convergéncia das atengdes sobre o "modelo
japonés"? A resposta a esta questdo n3o é dnica, ndo
encerra simplicidade e tem levado autores, também de
renome, a reconsiderarem as suas posi¢des. Peter
Drucker (apud Figueiredo e Barcellos, 1992, p. 205),

em 1971

W considerava que imitar as
politicas gerenciais japonesas seria
descabido e inGtil porque cada uma destas
politicas estava profundamente enraizada nas
tradig¢des e cultura japonesas ...".

Posteriormente, em 1981, afirmaria:

® s considerar que estas regras
administrativas representam somente tradicdo
e valores tipicamente japoneses estd errado.
A maneira pela qual as regras sao

anomicas
. @d A ;’il‘dfal



implementadas pode ser caracteristicamente
japonesa, mas as regras em si nao
representam esta tradigao e nem se
fundamentam nela ...".

Contribui ainda para esta visdo estereotipada, o
papel da imprensa, cujas matérias enfatizam uma
polarizacdo excludente: gestdo ocidental versus gestdo
oriental. Todavia, em que pese as divergéncias e
ambigliidades mencionadas, neste trabalho serd admitida
a existéncia de um "modelo japonés" de gestdo. Duas
razdes justificam esta opgdo: primeiro, a autocritica
de Drucker que chama a ateng¢do para uma "maneira
caracteristicamente japonesa", o que se procurara
salientar tanto ao longo do texto quanto na Conclusdo;
segundo, é irrelevante para a finalidade deste estudo
questionamentos e respostas precisas acerca das
origens do "modelo japonés".

Assim, ao amparo da cosmovisdo oriental, as
analises sobre o "modelo japonés" serdo conduzidas sob
um prisma sistémico, tendo em conta as dimensdes
técnicas, sbcio-culturais, intra-organizacionais,
inter-organizacionais e institucionais. Isoladamente,
estas, entre outras dimensdes do "modelo japonés", tém
conduzido a inUmeras explica¢des definitivas sobre o
sucesso Jjaponés (Masiero, 1994). Discordando deste

ponto de wvista, o argumento central deste trabalho
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privilegia a abordagem integrada entre os diversos
niveis que compdem o desenho corporativo japonés e que
contribuiram para o desenvolvimento nacional.
Apreciagdes isoladas, ainda que eficazes no curto
prazo, nem sempre se mostram as mais eficientes numa
perspectiva de longo prazo.

No limite, a inobservéncia do cardter sistémico
acarreta um desenvolvimento assimétrico entre as
unidades da organizacgido, podendo, inclusive, os
objetivos de uma &area comprometerem os de outra - é a
disfuncionalidade da extrema especializac¢do. Por outro
lado, a gestdo excessivamente comprometida com os
aspectos internos, ainda que apreciados de uma forma
integrada, resulta na conformidade da organizacdo
frente aos seus limites técnicos, situacdo em que se
distancia, por exemplo, da capacidade de melhorar os
seu padrdes de desempenho (eficiéncia e eficéacia)
mediante relagdes sinérgicas com os fornecedores e com
os clientes.

No Japdo, os 1limites deste sistema s3o mais
amplos, estendendo-se aos grupos de negécios:
keiretsus verticais, compostos  por fornecedores,
produtores e revendedores; keiretsus horizontais, com
firmas em diferentes inddstrias; e os =zaibatsus, gque

sdo grupos aglutinadores. Juntos, estes agrupamentos
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empresariais definem estratégias de sustentacdo e de
desenvolvimento coletivo, defendendo-se, inclusive, de

acbes externas e hostis a estrutura de capital. De

acordo com Womack, Jones e Roos (1992, p. 193), as
corporagdes "... mantém-se unidas por uma estrutura de
patrimdnio de entrelagamento mituo - cada companhia

possui parte do patriménio liquido das demais, num
padrdo circular ...". Desta forma, cooperagcdo e
competigdo ndo sdo estratégias mutuamente excludentes,
ao contrario, reforgam as cadeias competitivas.

A cooperagdo e a sinergia podem ainda ser
observadas em outros niveis do sistema produtivo
japonés. Digna de registro é a forma como os
empresarios japoneses planejam o futuro, em harmdénica
parceria com as entidades governamentais, muitas vezes
provedoras dos vultosos recursos investidos em setores
definidos como estratégicos para o futuro do pais.

Capra (1983, 1993), entre outros, tem defendido
a hipoétese de que a crise do desenvolvimento ocidental
resulta da tradigdo Cartesiana-Newtoniana, que
incentivou a extrema especializagdo do conhecimento,
bem como definiu as estruturas internas das
organizag¢des e contribuiu para delinear a arquitetura
externa das instituig¢des. Tal raciocicio, aplicado ao

campo administrativo, colocaria em lados opostos a
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tradigdo Taylorista-Fordista (especializac&o) e o
modelo de gestdo oriental, caracterizado pela
apreciagdo holistica - compreensdo da realidade em

fungdo de totalidades integradas cujas propriedades
ndo podem ser reduzidas a unidades menores.

A proposigdo holistica da gest3o oriental
permite identificar nas estruturas de capital das
corporagdes, nos desenhos organizacionais e nas
praticas administrativas, fortes tragos culturais que,
por sua vez, se confundem com os valores religiosos e
evidenciam o que Drucker designou como '"maneira
caracteristicamente japonesa". Entretanto, é o estudo
focalizado sobre as estruturas técnicas que contribui
para a sua reprodutibilidade em ambientes que

apresentam tradi¢des diversas.

l.4 O Caso Brasileiro

Apesar de se constituir em um dos dez maiores
PIBs do mundo, o Brasil, até cinco a dez anos atras,
situava-se na periferia dos interesses e do comércio
entre as nagdes. Inflagdo endémica e desajustes
externos sdao apenas alguns dos grandes problemas
nacionais que fizeram com que as politicas econdémicas

privilegiassem os instrumentos de ajuste de curto
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prazo, sacrificando a estratégia de construcdo e
sustentagdo do longo prazo.

O mercado interno, em maior ou menor grau
protegido por medidas cambiais, tarifarias ou
incentivos diversos, cresceu a margem do enfrentamento
da competigdo externa. Mudangas estruturais e de ordem
politica colocaram as empresas nacionais frente &
crescente globalizag¢do dos mercados, criando novas
oportunidades de negdcios, mas também abrindo o
mercado brasileiro 4a concorréncia externa. O novo
quadro institucional levou as empresas brasileiras a
repensarem as suas estratégias.

Neste contexto, o Total Quality Control, o Just-
in- Time, a Certificacdo de Qualidade (Normas Série
ISO 9.000), a Terxrceirizagdo, as diferentes modalidades
de aliangas estratégicas e, mais recentemente, a
Reengenharia, surgem como alternativas com vistas a
resgatar a competitividade das empresas nacionais. A
identificacdo da qualidade como uma das dimensdes
estratégicas, inclusive, levou o Governo Federal
Brasileiro, 40 anos apds o ocorrido no Japdo, a
instituir programas que contam com a chancela oficial,
ou seja, o apoio institucional e recursos para
fomento. As insténcias Estaduais e Municipais seguem

na mesma linha.
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Em wvista do seu maior amadurecimento, a
literatura técnica e a imprensa especializada
brasileira j& reUnem um acervo expressivo de relatos
empresariais sobre as experiéncias de implantagdo
tanto do Total Quality Control quanto do Just-in-Time.

O empresariado gaucho segue o0s mesmos passos:
Massey Perkins S/A, Andreas Stihl Moto-Serras Ltda.,
Freios Master, Triches S/A, Eberle, Marcopolo S/A,
Agrale e a Kepler Weber, alinham-se entre as empresas
que estdo implementando os seus programas de
aprimoramento gerencial segundo os cédnones do TQC/JIT,
sendo que algumas, ja em estagio avangado.

Lima (1989), por ocasido da pesquisa realizada
junto a sete =empresas do setor metal-mecdnico
localizadas no Rio Grande do Sul, verificou que apds
cerca de quatro anos, em média, da implantagdo do
TQC/JIT, a maioria das empresas Jja consideravam O
"Projeto TQC/JIT" consolidado, estando, na
oportunidade, voltando-se para o desenvolvimento do
JIT-externo (envolvendo e comprometendo fornecedores e
clientes), fase subseqiente sem a qual podem ser
comprometidos ou anulados os resultados obtidos com o

JIT-interno.
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1.5 O JIT Externo

Hay (1992), Lubben (1989) e Schonberguer (1984),
entre outros, tém destacado o JIT-externo como a etapa
natural e subseqlente ao JIT-interno, embora esta
relacdo ndo seja necessariamente seqUencial. Em que
pese a forte complementaridade sinérgica que pode ser
estabelecida nas relagdes entre clientes e
fornecedores a partir de um programa de
desenvolvimento conjunto de TQC/JIT (configurando o
que se denomina parceria), a maioria dos relatos
sugere que tem se verificado tao somente o}
estabelecimento de um "caminho de mdo-tnica", ou seja,
as relagdes de parceria tém se limitado a apontar o
atendimento por parte de uma das empresas, das
necessidades de uma outra, particularmente no que
tange a frequéncia de entrega (elevada), ao tamanho
dos lotes (reduzidos), e a qualidade assegurada, sem
que, por estas razdes, se Jjustifique aumento nos
custos ou pregos. Assim, "... o resultado de tentar
fornecer para um cliente com entregas JIT sem usar o
JIT na produgdo €& um excesso de estoque que ndo &
usado e uma falta de produtos que ndo & planejada ..."
(Lubben, 1989, p. 28). Talvez por esta razao, Womack,

Jones e Roos (1992, p. 155) tenham constatado que
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"... muitos fornecedores pesquisados
continuam a revelar ceticismo no tocante ao
conceito de just in time. Alids, isso nédo
deve nos surpreender, dada a maneira como o
conceito tem sido aplicado até agora pelas
montadoras. Os fornecedores véem, com alguma
razdo, o just in time apenas como entregas
freqientes a instalagdo de montagem ...".

Todavia, restringir o entendimento do JIT-
externo aos aspectos mencionados, implica em deixar a
margem algumas questdes relevantes na formacdo e
consolidagdo das cadeias competitivas. Chama-se a
atengao para e} fato de que esta postura
descaracteriza, por simplificag¢do, o "modelo japonés"
de gestdo, bem como reduz a sua forca como elemento
gerador das eficiéncias necessarias e indispensaveis a
obtencdo de vantagens competitivas. Este é& um dos
primeiros aspectos a ser ressaltado quanto a "maneira
caracteristicamente japonesa" de gestdao de negdcios.

Outro ponto a ser destacado, e que se constitui
em mais um aspecto da multidimensionalidade da gestédo
japonesa - especificamente o JIT externo -, é a
efetiva partigdo dos resultados auferidos através do
desenvolvimento conjunto de projetos de otimizagdo. As
relagdes do tipo ganha/ganha predominam sobre as do
tipo ganha/perde. A visdo integrada do mercado permite

identificar que o "6timo interno" somente sera
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atingido se houver a preocupa¢do, concomitante, com o
"6timo coletivo", na medida em que este n3o se

viabiliza sem aquele e vice-versa.

1.6 Algumas Questdes Pendentes de Resposta

Conforme ja& mencionado, Lima (1989), na sua
Analise das Consequéncias da Utilizag¢do das Filosofias
e Técnicas Japonesas de Gestdo da Produ¢do sobre o
Rendimento das Empresas, aponta que apds quatro anos
de trabalho, cinco das sete empresas pesquisadas j&
estavam obtendo a adesdo dos seus fornecedores aos
novos principios de gestdo. Considerando: 1) que as
principais referéncias Dbibliograficas situam num
horizonte de trés a cinco anos o periodo minimo para a
implantagdo bem sucedida do TQC/JIT; 2) gque nas
relagdes empresariais concorrem pelo menos duas
empresas (cliente/fornecedor) e, 3) finalmente, pela
impossibilidade de acesso aos dados primdrios da
pesquisa, supde-se que o autor, ao referir-se a adesdo
dos fornecedores aos novos principios de gestdo, tenha
constatado tdo somente o que ja& foi denominado como
"caminho de mdo-tGnica". Alternativamente, é possivel
ainda que ambos, fornecedor e <cliente, venham,

simultaneamente, implantando programas de TQC/JIT;



18

isto poderia explicar o sucesso do empreendimento
conjunto TQC/JIT nesse curto espaco de tempo (quatro
anos) .

Resulta da primeira hipdtese, a ocorréncia de
relagbes do tipo ganha/perde, nas quais a empresa
pioneira no processo de mudanga impde as regras do

jogo: padrdes de qualidade, freqiéncia de entrega,

etc., 1isto é, ainda n3o se teriam estabelecido as
efetivas relacgdes sistémicas, definidoras e
qualificadoras do "modelo japonés". Esta linha de
raciocinio permite inferir, generalizando, que a

eficiéncia de um segmento industrial estaria ocorrendo
nao apenas pela obtengdo de exceléncias internas a
organizagdo, mas também pelo sacrificio de outros
segmentos, comprometendo, assim, a eficiéncia
coletiva.

No capitulo 5 serdo apresentados os aspectos
técnicos basicos e que a literatura associa ao JIT-
interno. Entretanto, pode-se antecipar que algumas s&o
decorréncia da evolugdo natural do Taylorismo-
Fordismo, sendo, portanto, incorreto, por parte das
organizag¢des que as adotam, a sua identificag¢do, sb
por esta razdo, com o modo de gestdo japonés. Nesse
sentido, cabe lembrar que Ohno (1988), pioneiro da

implantag¢do do JIT na Toyota Motor Co., apds estudar a
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exaustdo a obra de Ford, concluiu que os engenheiros
que o sucederam (a Ford) ndo deram continuidade a
genialidade dos seus objetivos, em particular no que
tange ao balanceamento integral do fluxo de producio,
cuja conexdo dos processos produtivos com a linha de
montagem, se efetivada, resultaria em expressivas
redugdes de lead-time. Entretanto, o balanceamento e a
conexao sincronizada foram posteriormente
desenvolvidos na Toyota; ou seja, partindo das mesmas
reflexdes de Ford, Ohno concebeu um desenho
organizacional distinto, que veio a ser difundido como
“Sistema Toyota de Produgdo”, marco inicial do Ohnismo
(Coriat, 1992).

Talvez por este motivo, uma questdo ainda néo
completamente definida na 1literatura é o que se
constitui mno divisor de aguas que distingue uma
organizagao Taylorista-Fordista de uma outra
caracterizada como gerida por um "modelo alternativo",
a exemplo do estilo oriental de administracgdo.
Enquanto tipos ideais, ndo se observa dificuldade na
caracterizagdo e diferenciag¢do. Todavia, nos trabalhos
de campo, este assunto é& tratado de forma superficial,
observando-se que a adogdo isolada de algumas técnicas
por parte de determinadas organizagdes Jja as tem

"qualificado" como perfeitamente identificadas com a
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nova pratica administrativa. Omite-se, entretanto, a
qualificagdo minima deste conjunto de técnicas, bem
como nao sdo salientadas as diferentes configuracgdes
de ordenamento quanto & respectiva introducdo nas
organizagdes. Portanto, é oportuno destacar que o
efeito sinérgico do sistema resulta, em grande medida,
da identificagdo da melhor seqiéncia de técnicas a ser
utilizada pelas organizagdes. A sinergia potencial
existente em cada wuma delas poderd ou ndo ser
deflagrada, na sua totalidade ou parcialmente, em
fungdo do seu posicionamento relativo. Assim, tendo em
vista explorar os aspectos sistémicos mencionados, a
discussdo desenvolvida nos capitulos 4 e 5 privilegia
as relagdes de midtua complementaridade entre as
técnicas do '"chd3o-de-fabrica", entre as diversas
unidades internas a organizacdo e entre a corporacgdo e
os seus fornecedores e clientes.

Niveis distintos de integrag¢do num programa de
TQC/JIT implicam em respostas, ameacas, oportunidades
e resultados igualmente diferentes e cujos efeitos se
fazem sentir em todos os niveis da organizagdo. Assim,
questdes envolvendo subcontratagdo, terceirizagdo e
até mesmo a elaboragdo de politicas publicas com
vistas a redugdo das assimetrias regionais e/ou

setoriais podem ter associagdo com os diferentes
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desenhos (opgdes) de implantagdo de um programa de
TQC/JIT, embora este Gltimo seja uma opcdo decidida ao

nivel das unidades produtivas empresariais.

1.7 Justificativa do Trabalho

Acompanhar o que vem ocorrendo nas empresas que
optaram por migrar da gestdo tradicional (Taylorista-
Fordista) para a gestdo Japonesa, identificando e
relatando as dificuldades, mudangas organizacionais,
adaptagdes e peculiaridades, entre outros aspectos,
tem se constituido em permanente objeto de interesse
por parte do meio académico, originando dissertacdes,
estudos de casos e intimeros artigos.

o) dinamismo intrinseco da atividade
administrativa determina que as linhas de estudo e
pesquisa estejam em permanente movimento de renovacio,
onde as verdades absolutas ocupam tdo somente o tempo-
espago da transitoriedade.

Assim, promover novas pesquisas e estudos, mesmo
sobre temas ja submetidos a inGmeras abordagens, a
exemplo do Total Quality Control e do Just-in-Time,
traz a perspectiva de aportar novas contribuig¢des para

a atualizacdo do conhecimento.
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2 OBJETIVOS

Atento a esta questdo, o objetivo principal
deste trabalho foi identificar a existéncia e em que
extensdo ocorreram mudangas nos relacionamentos
cliente/fornecedor a partir do momento em que uma das
empresas decidiu adotar o Total Quality Control/Just-
in-Time.

Subsidiariamente, identificar se os ganhos
esperados e obtidos com a implantagdo do TQC/JIT
ficaram restritos & organizagdo promotora ou, se
através de algum mecanismo, foi transmitido ao
mercado, particularmente aos fornecedores.

Por fim, considerando tratar-se de um estudo
exploratdério e, em que pese o nimero reduzido e
localizado das empresas pesquisadas, em vista das
profundas assimetrias existentes no Brasil, pretendeu-
se verificar se existem evidéncias de que o
desenvolvimento do TQC/JIT traz alguma contribuicdo no
sentido de atenuar ou acentuar as referidas

assimetrias.
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3 METODOLOGIA

3.1 Enquadramento Tedrico do Procedimento de Pesquisa

Tripodi, Fellin e Meyer (1981), apds extensa
revisdo bibliogréafica, classificam as pesquisas
empiricas em trés A&reas de estudo: Experimentais,
Quantitativo-Descritivos e Exploratérios. Em vista dos
questionamentos levantados na Introducao e na
definig¢do dos Objetivos, este trabalho melhor se
enquadra na categoria de Estudos Exploratdrios, assim

definidos pelos autores (p. 65):

"Estudos exploratdérios sao
investigagdes de pesquisa empirica que tém
como finalidade a formulagdo de um problema
ou questdes, desenvolvendo hipdteses ou
aumentando a familiaridade de um
investigador com wum fendmeno ou ambiente
para uma pesquisa futura mais precisa. A

intenc¢ado de esclarecer ou modificar
conceitos também pode ser predominante.
Procedimentos relativamente sistemdticos

para a obtengdo de observagdes empiricas
e/ou para as andlises de dados podem ser
usados. Tanto descrigdes qualitativas como
quantitativas do fendmeno sdo freqlentemente
fornecidas e o investigador
caracteristicamente conceitualiza as
interrelagdes entre propriedades do fendmeno
observado. Uma variedade de procedimentos de
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coleta de dados pode ser empregada no estudo
relativamente intensivo de um pequeno nimero
de wunidades de comportamento. Os métodos
empregados incluem entre outros entrevista,
observagao participante e analise de
conteiddo. Procedimentos de amostragem
representativa caracteristicamente nfo sdo
usados. Em alguns estudos, hd manipulacdo de
uma varidvel independente a fim de descobrir
seus efeitos potenciais ". (grifos do autor)

Em vista da gama enorme de situa¢des abrangidas
sob a definigdo de Estudos Exploratdrios, os autores
definiram (p. 65) um subtipo denominado Estudos
Exploratdério-Descritivos Combinados, cuja finalidade é
a que mais se aproxima dos objetivos a serem atingidos

com este trabalho:

"... sdo aqueles estudos exploratdrios
que procuram descrever completamente um
determinado fendémeno. A preocupagdo pode ser
com uma unidade de comportamento, como no
estudo de um caso, para a gqual analises
empiricas e tedricas sdo feitas. As
descrigdes estdo tanto em forma qualitativa
como quantitativa e a acumulagao de
informagdes detalhadas por meios como
observag¢do participante pode ser encontrada.
Os procedimentos de amostragem sdo flexiveis
e pouca atengdo & geralmente dada ao carater
representativo sistematico ...". (grifos do
autor)
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Portanto, a definigcdo da tipologia do estudo
possibilita a utilizag¢do da amostragem intencional, ou
de selegdo racional, conforme definida por Richardson
(1985, p. 107): "... os elementos que formam a amostra
relacionam-se intencionalmente de acordo com certas
caracteristicas estabelecidas no plano = nas
hipéteses formuladas ... ".

Complementa o Enquadramento Tedrico, wuma das
técnicas utilizadas para a obtengdo de informacdes: a
entrevista ndo-estruturada, também chamada entrevista
em profundidade, que, conforme acentua Richardson

(1985, p. 161},

"... em vez de responder a pergunta
através de diversas alternativas pré-
formuladas, visa obter do entrevistado o que
ele considera os aspectos mais relevantes de
determinado problema; as suas descrigdes de
uma situag¢do em estudo ..." (grifo do
autor) .

3.2 Procedimentos da Pesquisa de Campo

A pesquisa desenvolvida contemplou as seguintes

etapas:

e contato telefdnico e pessoal, durante dois meses,

junto a quatro grandes organizag¢des localizadas na
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Regido Metropolitana de Porto Alegre (RMPA) e com
reconhecida maturidade na implantacdo, desenvovimento
e adaptacdo das técnicas orientais de organizacdo da
producdo. As empresas foram apresentadas sinopses do
Projeto de Dissertacgédo aprovado pela banca
examinadora, e solicitada a sua participacdo.
Resultaram infrutiferas as tentativas, sob as mais
diversas alegag¢des: falta de tempo, procedimentos de
reestrutagdo interna, a questdo ética representada
pela divulgagdo dos nomes de fornecedores, risco de
vazamento de informag¢des estratégicas, excesso de
tempo ja alocado em atividades semelhantes
(participagdo em estudos e pesquisas académicas) sem
que a empresa tenha auferido qualquer beneficio,
entre outras, foram algumas das razdes apontadas
pelas empresas para justificar a falta de
colaboracgao;

e um segundo conjunto de empresas, de menor porte,
sugeridas pelo Servigo de Apoio & Pequena e Média
Empresa (SEBRAE-RS) e localizadas no municipio de
Caxias do Sul (RS), ao contrario, favoreceu em todos

os aspectos o desenvolvimento deste trabalho.

Apés um primeiro contato telefdnico, quando

foram apresentados os objetivos, a metodologia e o
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grau de participagdo de cada empresa ao longo do
projeto, seguiram-se cinco viagens & Caxias do Sul,
representadas por 20 reunides de trabalho, totalizando
10 horas de gravagdo que reuUnem os depoimentos de
varios profissionais (auxiliares, supervisores,
gerentes, dirigentes e proprietdrios) que atuam nas 15
empresas visitadas.

No capitulo 7 sdo apresentados os perfis das
empresas visitadas, abaixo reunidas em forma
matricial, onde, nas linhas identificam-se as empresas
fornecedoras, e nas colunas as empresas-ancora, com
destaque para os respectivos relacionamentos

comerciais nas intersecgdes:
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Quadro 1 - EMPRESAS QUE ADOTARAM O TQC/JIT E/OU
DESENVOLVEM PROCEDIMENTOS PARA OBTER A CERTIFICACRO
SERIE ISO 9.000

FORNECEDORES EMPRESAS

EAl | EA2 EA3
Fornecedor A Fa1
Fornecedor B Fg1
Fornecedor C Foi
Fornecedor D Fp1
Fornecedor A Fao
Fornecedor B Fro
Fornecedor C Feoo
Fornecedor D F(p2)1 Fp> E(D2)3
Fornecedor E F(E2)1 Fgo
Fornecedor A Fa3
Fornecedor B Fp3
Fornecedor C F(c3)2 Fe3

Assim, a expressdo Fal designa um fornecedor da
empresa-dncora 1 (EAl), e que foi o primeiro (letra A)
a ser entrevistado. Fp2 é fornecedor da empresa-A&ncora
2 (EA2), foi o quarto entrevistado (letra D) e &
também fornecedor da empresa-dncora 3 (EA3), fato
identificado através da simbologia F(p2)3-

Portanto, a amostra utilizada neste trabalho
caracteriza-se como sendo intencional, composta por
empresas que estdo simultaneamente engajadas num
processo de mudanga na forma como organizam os

respectivos processos de producgédo, bem como se

dispuseram a abrir as suas informag¢des para a
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realizagdo do trabalho. Dois fornecedores, localizados
fora do eixo Grande Porto Alegre - Caxias do Sul,
foram contatados por telefone e a eles remetidas
algumas questdes relativas a temdtica do estudo, assim
como os respectivos envelopes selados para a resposta.
Até o inicio das andlises conclusivas deste trabalho,
somente uma empresa havia retornado a resposta.

Originalmente, nao havia a intencgdo de
apresentar os resultados do trabalho sob o anonimato
das empresas. Contudo, ao longo da entrevistas foram
surgindo depoimentos que, se nao implicam
necessariamente em situa¢bes de conflito, poderiam
servir a interpretagdes equivocadas, até mesmo por
falha do autor em reproduzir com fidelidade as
informagdes que lhe foram passadas. Por esta razdo,
para ndo causar constrangimentos aqueles que prestaram
a sua colaboragdo e contribuigdo, optou-se tanto por
manter o anonimato das Empresas e dos seus documentos
internos (ndo relacionados na bibliografia), quanto
das pessoas entrevistadas.

A fim de assegurar uma maior homogeneidade na
abordagem do assunto, bem como estabelecer uma
sequiéncia de assuntos a serem desenvolvidos junto as
empresas pesquisadas, foram elaborados, por sugestao

da banca examinadora do Projeto de Pesquisa, dois
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Roteiros de Entrevista: um para as empresas-ancora e
outro para as empresas fornecedoras (Anexos A e B). O
capitulo que versa sobre a certificacdo ISO 9.000 ndo
havia sido previsto originalmente. Entretanto, o
assunto ndo s6 emergiu com muito intensidade j& na
primeira entrevista junto a EAl, como também veio a
ocupar uma parte expressiva do tempo consumido nas
demais. Por esta razao, posteriormente, ele foi
incluido apesar de ndo haver énfase neste tema nos
Roteiros. Por outro lado, ao longo do desenvolvimento
dos trabalhos, em que pese o teste-piloto realizado em
uma empresa localizada em Porto Alegre, verificou-se

que os Roteiros possuiam eficdcia limitada, sobretudo

em virtude da diversidade (de formacao
técnica/académica, do dominio profissional, da
experiéncia na empresa, etc.) das pessoas que foram

indicadas para fornecer as informagdes. E oportuno
mencionar que, apesar de sempre ter-se buscado o

contato com a alta geréncia ou com a dire¢do das

empresas, bem como todos os contatos terem sido
antecedidos de agenda confirmada, nem sempre as
entrevistas ocorreram nas condigdes idealmente
previstas. Conforme adiante sera qualificado,

colaboraram com este trabalho, desde profissionais que

apresentavam formac¢do académica superior, experiéncia
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internacional e ocupavam (no momento da entrevista)
cargos de diregdo nas organiza¢des visitadas, até
pessoas que detém, sem divida, um conhecimento
significativo, porém de natureza empirica e limitado
ao setor em que atuam, algumas ja& hd varios anos. Tais
circunsténcias de origem, aliadas &s condigdes do
momento das entrevistas (poucas ocorreram em ambientes
agradaveis, silenciosos e sem interrupcdes; a maioria,
no “chdo-de-fabrica” sob a pressdo das vendas/producdo
superaquecidas ao final de 94), determinaram que
alguns ajustes tivessem que ser promovidos quando da
submissdo dos respectivos Roteiros aos entrevistados.
Tendo em vista a opgdo metodoldégica para a realizacdo
do trabalho, acredita-se que nao tenham sido
transgredidos os seus principios basicos; ao
contrdrio, acredita-se que a pesquisa cresceu em
substdncia as margens da camisa-de-forca que uma outra
metodologia teria imposto. Por fim, ocasides houve em
que a propria dindmica da entrevista recomendou a
exploragdo de itens originalmente n3o previstos nos
respectivos roteiros, permitindo vazdo aos anseios dos
entrevistados. Destarte, os perfis das empresas foram
estruturados, principalmente, mediante a reunido, por
vezes até a conciliag¢do, dos diversos relatos pessoais

acrescidos das informacdes obtidas através dos
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respectivos Manuais de Fornecedores das empresas e das
observagdes pessoais registradas por ocasido das
visitas.

O conjunto de técnicas (do TQC/JIT), bem como o
ambiente organizacional que as circunscreve e que
foram objeto de estudo nas empresas, encontram-se
conceituados e detalhados nos capitulos 4, 5 e &6,
pois, conforme Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p. 61),
"... a estratégia 1ldogica de estudos exploratédrios
consiste em fornecer um quadro de referéncia que possa
facilitar o processo de dedugdo de questdes
pertinentes na investigacdo de um fenémeno ...".

A metodologia utilizada (estudo exploratdrio-
descritivo; estudo de caso), ndo requer e o tamanho da
amostra ndo autoriza a utilizag¢do de aplicagdes
estatisticas que validem e possibilitem inferéncias e
geneneralizag¢des a partir dos casos levantados, razdo

pela qual ndo foram desenvolvidas neste trabalho.

3.3 Validez da Metodologia e Procedimentos

"A validez de um instrumento de medicdo é a
caracteristica de maior importdncia para avaliar sua

efetividade" (Richardson, 1985, P. 127) . Tripodi,
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Fellin e Meyer (1981, p. 28) distinguem validade

externa e validade interna. A primeira

"... diz respeito a extensdo em que os
resultados podem ser generalizados além do
contexto especifico no qual a pesquisa é
conduzida; ao passo que validade interna
refere-se ao grau de controle de influéncias
estranhas dentro do contexto especifico da
pesquisa ..." .

Adiante, ainda na mesma pagina, os autores

afirmam que

"... idealmente as experiéncias podem
maximizar tanto a validade interna quanto a

externa, com um consequente aumento da
exatidao relativa das conclusdes da
pesquisa. No entanto, siss , o 1ideal &

raramente alcang¢ado ...".

A escolha da tipologia de pesquisa gque melhor
corresponda ao objeto de estudo, bem como o tipo
amostral e a técnica de entrevista sob Roteiro, todas
em fungdo dos objetivos perseguidos, reflete o grau de
preocupagdo mantido com a validade das conclusdes.
Todavia, a auséncia de uma grande massa de dados
referente 4 temdtica em aprego ndao sé 1impede a
realizagdo de estudos experimentais (em campo e em

laboratério), = estudos quantitativo-descritivos
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(teste de hipdteses, avaliacdo de programas, etc.),
como, a priori, estabelece limites para a validade
externa do projeto. E da natureza intrinseca da
pesquisa exploratdéria apresentar reduzido grau de
validade externa, dado que se procura, justamente,
melhor articular conceitos e desenvolver hipéteses que
posteriormente deverdo ser submetidas a estudos
adicionais (experimentais, quantitativos, e
descritivos) passiveis de generalizagdo. Todavia, a
pesquisa realizada permitiu conclusdes que, se do
ponto de vista do rigor metodolédgico ndo podem ser
generalizadas, por outro lado demonstraram, em grande
medida, consisténcia com o conhecimento j& reunido na
literatura, o gque, se ndo assegura completamente a
validez externa, de certo a amplia.

Por outro lado, apesar da adequagdo promovida

nos Roteiros de Entrevista conforme as pessoas e as

condigdes da coleta de informagdes (fato ja
mencionado), acredita-se que a validade interna tenho
sido assegurada, tanto em vista de um amplo,
compreensivo e, por vezes, redundante quadro de

referéncia bibliogréafica, quanto pelo procedimento de
pesquisa, conduzido tdo somente pelo autor, ciente do

escopo do seu trabalho.
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3.4 Confiabilidade das Conclusdes

Kerlinger (apud Richardson, 1985, pP- 128)
associa a nogdo de confiabilidade & de variabilidade,
ou seja, um sistema ou um processo é mais confiavel
que outro na medida que, se reproduzidas as condicdes
experimentais, apresentar a menor variabilidade. Os
estudos descritivos-quantitativos @ os estudos
experimentais, por utilizarem varidveis quantitativas,
tém a sua confiabilidade aferida por um dentre os

diversos coeficientes disponiveis. No caso de estudos

exploratdérios, a confiabilidade estaria assegurada
pelo uso sistematico (nas entrevistas) do mesmo
Referencial Tedrico, aliada ao fato de que as

conclusdes estdo amparadas por observagdes in loco e
pela documentagdo interna as organizagdes - registros
que ndo sofrem alteragdes no espago-tempo da pesquisa,
assegurando, pois, a reprodutibilidade do trabalho,
seja na consulta as fontes ou nas suas conclusdes vis-

a-vis o referencial tedrico.

3.5 A Estrutura do Trabalho

A revisdo bibliografica que serve como suporte

tedrico as questdes levantadas na fase da pesquisa
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encontra-se distribuida nos capitulos 4 (Total Quality
Control), 5 (Just-in-Time) e 6 (ISO 9.000). Em vista
das maltiplas citag¢des reciprocas e das redundincias
no que tange as gquestds centrais do chamado “‘novo
paradigma” (Pires, 1994), ndo se julgou necesséario
estender a bibliografia.

No «capitulo 7 sdo descritos os perfis das
empresas-ancora, ou seja, aquelas que assumiram a
iniciativa de promover alteragdes na sua forma de
organizagdo da produgdo e que, pelo seu porte, pelo
seu dominio tecnoldgico ou por qualquer outro fator de
influéncia e lideranc¢a, tendem a promover uma reacao
que atinge toda a cadeia produtiva. Além das
informagdes béasicas para a melhor identificagdo das
empresas, o trabalho procura explorar, a exaustdo, o
entendimento que a empresa atribui ao conceito de
parceria, espinha dorsal deste trabalho. No mesmo
capitulo, logo a seguir de cada empresa-ancora, foram
caracterizadas as respectivas empresas fornecedoras.
Acredita-se que assim ficaria mais facil para o leitor
estabelecer a seqiiéncia, o confronto e as comparagdes
entre os diversos posicionamentos existentes entre as
empresas, do que vem a ser a parceria e as mudangas

que a adogdo do TQC/JIT trouxeram, em particular as
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que desempenham o papel de fornecedoras neste
trabalho.

A consolidagdo das diversas informagdes contidas
no capitulo anterior encontram-se apresentadas, ja sob
a forma de anadlise, no capitulo oito, ficando para o
nono, as conclusdes.

As recomendagdes, ao lado das restrigdes que o
trabalho apresenta, estd3o contidas no capitulo 10 e
foram divididas em dois grupos: sugestdes para as
empresas que vém encontrando dificuldade em
estabelecer relagdes de parceria: o qué fazer e o qué
nao fazer; e, sugestdes de complementagdo e
aprofundamento nas questdes levantadas a partir deste

estudo.



38

4 TOTAL QUALITY CONTROL (TQC) - O Enfoque Japonés

4.1 Histodérico

Para Campos (1992) a garantia da qualidade
passou por trés estdgios no decorrer dos anos:
l.garantia da qualidade orientada pela inspecgdo;
2.orientada pelo controle de processos; e,
3.garantia da qualidade com énfase no desenvolvimento

de novos produtos.

Estes estagios, conforme salienta o autor, ndo
se excluem, ao contrario, sao cumulativos; a énfase é
o trag¢o que os distingue.

De acordo com o primeiro enfoque, a inspecdo do
produto gerado ao longo de um processo produtivo é
realizada por um departamento independente do setor de
produgdo e com grande autoridade a ele conferida: o
Departamento de Controle de Qualidade. Este ponto de
vista tem conduzido a diregdo das empresas a muitos
enganos na sua administrag¢do, sendo o maior deles a
crenga de que o custo aumenta com a melhoria da
qualidade. Por outro lado, é facil perceber que a
qualidade sob este enfoque ndo & assegurada, pois ha

uma admissdo implicita, dada pela fragao de
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defeituosos aceitos, que produtos n3do conformes (no
limite do nivel de significéncia do teste) chegam ao
consumidor.

Na garantia da Qualidade Orientada Pelo
Processo, a obtencao da qualidade resulta da
focalizagdo sobre os processos; todos na organizacgdo
tém que se envolver e se responsabilizar pela
qualidade. Todas as pessoas devem ter a

responsabilidade pelos fins e autoridade sobre os

meios, numa cadeia de relacdes funcionais e
interfuncionais (interdepartamentais) , em que o
préximo processo € o seu cliente - cliente interno.
Entretanto, em que pese a maior amplitude e o

envolvimento de todos na organizag¢do, ndo se pode
afirmar que tais produtos e servigos atenderdo as
efetivas necessidades dos consumidores.

Por fim, a Garantia da Qualidade com Enfase no
Desenvolvimento de Novos Produtos (TQC) é construida
em cada projeto e em cada processo. Nessa etapa,
portanto, além de se ter o controle dos processos e a
inspeg¢do, procura-se garantir a qualidade em cada
passo do desenvolvimento de um novo produto, desde a
pesquisa de mercado (identifica o consumidor e o
auxilia no levantamento das suas necessidades) até a

assisténcia técnica (treinamento e assisténcia pbs-
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venda) . Campos (1992, p. 41) é enfatico: "o controle
da qualidade é obrigagdo de todos", clientes internos
e externos. A preocupagdo externa surge em fase ainda
anterior, quando da selegdo dos fornecedores, dos
quais também é exigida a qualidade assegurada da
matéria-prima, componentes e subcomponentes a serem
utilizados.

O nivel crescente de envolvimento de todas as

unidades da organizagdo, engenharia de projetos,
industrial, vendas, marketing, compras, recursos
humanos, a alta diregdao e os clientes, é a

caracteristica a ser destacada no Ultimo estdgio de
desenvolvimento da qualidade. H& o reconhecimento de
que a qualidade, para ser total, necessita do
envolvimento e comprometimento de todos, pois
problemas de qualidade podem ter a sua origem
localizada em quaisquer das atividades desenvolvidas
em uma organizagdo: projetos, processos, suprimentos,
manutengdo dos equipamentos, habilidades dos recursos
humanos, entendimento incorreto sobre as necessidades
e especificagdes formuladas pelos clientes, etc.. De
um posicionamento localizado, a qualidade passou a ser
apreciada sob um ponto de vista sistémico, promovendo

sinergias entre as diversas Aareas corporativas, as
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organizagdes destinatédrias dos produtos/servicos e os
fornecedores.

Em sintese, observa-se que, ao longo do tempo, a
qualidade ampliou o seu escopo de atuag¢do partindo dos
limites de uma agdo departamental, para difundir-se
por toda a empresa e, posteriormente, saindo ao
encontro do consumidor. Por outro lado, internalizou
na empresa o conceito de cliente-fornecedor, onde o
desempenho de cada processo e as relagdes
interfuncionais devem satisfazer o mesmo nivel de
exigéncia destinado & «clientela externa. Por fim,
Masiero (1994, p. 19) observa a seguinte cronologia

para a qualidade:

"... num primeiro momento, o controle
de qualidade comega pela eliminag¢do de

produtos defeituosos, apos inclui-se a
prevengao desses mesmos defeitos e
finalmente desenvolvem-se melhores
produtos.".

4.2 O Ambiente Organizacional Para o TQC

A conscientizagdo de que a qualidade & um dos
elementos que alavanca a vantagem competitiva (acresce
a produtividade) e de que através dela as necessidades

dos consumidores serdo melhor atendidas, constitui a
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questdo central do desenvolvimeto do TQC sob o enfoque
japonés. No ambito das organizagdes, esta
conscientizacdo materializa-se através da adogdo de
uma Politica de Qualidade. Yoshimoto (1992, p. 131)

vincula produtividade e qualidade da seguinte forma:

"... por qualidade total, os japoneses
entendem a qualidade de todos os produtos e
servigos da empresa, o que faz com que a
produtividade passe a ser uma consequéncia
da qualidade dos servigos de todos os que
ali trabalham. Com a melhora da qualidade
dos produtos e servigos a produtividade
crescera de forma automatica, devido a
redugdo do desperdicio de material, tempo e
servigo. Consequentemente os custos cairédo

n
. .

Campos (1992) relaciona produtividade e
qualidade através do aumento do valor agregado
proporcionado por esta UGltima. Embora aparentemente
redundante e légica, esta vinculag¢do ndo é por todos
praticada, conforme se depreende da seguinte citacgdo
de Deming (apud Campos, 1992, p- 1) s a
produtividade é aumentada pela melhoria da qualidade.
Este fato & bem conhecido por uma seleta minoria ...".

A consciéncia de que a qualidade dos seus
produtos nao era adequada, determinou que os

dirigentes japoneses articulassem estratégias para
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aprimora-la. Aprender nas melhores escolas (América) e
aprimorar o contelGdo absorvido fez parte deste esforco
estratégico desenvolvido a nivel nacional. A busca por
melhorias continuas deu-se o nome de kaisen -
expressdo intimamente wvinculada a cultura oriental, na
qual o individuo compete buscando superar os seus
préprios limites, ao contrario do entendimento
ocidental gque pressupde necessariamente a existéncia
de um adversario, contra o qual serdo direcionadas as
agdes. Releva destacar, portanto, a conscientizacdo e
a perseguigdo obstinada de um objetivo bem definido
como elementos essenciais ao desenvolvimento do TQC.

A dimensdo humana do enfoque Jjaponés de
qualidade esta centralizada no atendimento das
necessidades das pessoas através de agdes gerenciais,
sendo este o objetivo das organizagdes. Conferindo
maior objetividade as relagdes mantidas pelas
empresas, Campos (1992) identifica quatro clientelas
que necessitam ter as suas necessidades atendidas:
1l.0s consumidores;
2.0s empregados;
3.0s acionistas; e,

4.a vizinhancga.
O trato a ser destinado aos consumidores ja foi

objeto de detalhamento quando da analise cronoldgica
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dos diferentes enfoques da qualidade, e que Campos
(1992, p. 4) sintetiza ao afirmar que "... o cliente é
o reil!",

No que concerne aos empregados, um dos tracos
que distinguem o TQC sdo as relagdes funcionais entre
todos os niveis hierdrquicos da empresa, da alta
administragcdo ao mais modesto operdrio, e gque devem
ser pautadas no respeito e na dignidade humana. Ao
invés de tutores e fiscais, os empregados necessitam
de pessoas que os orientem a auxiliem numa trajetéria
de crescimento pessoal (onde a satisfagdo profissional
ocupa papel relevante), o que implica em mudancas
substantivas nas atitudes e comportamentos de toda a
administragdo, em especial quanto aos niveis de
participagdo e delegagdo. Ishikawa (1993, p. 107-108)
refere-se ao TQC como "... uma revolugdo no pensamento
administrativo, baseado no respeito pela humanidade
como uma filosofia de administragdo - administracdo
plenamente participante ...".

A base para o desenvolvimento do Total Quality
Control reside nas atividades dos pequenos grupos de
trabalho, devendo a alta diregdo e a geréncia,
estimular ambientes que facilitem a mais ampla
participa¢do de todos os membros da organizagdo. A

estruturagdo dos pequenos grupos, entretanto, deve ser
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antecedida pelo inquebrantavel compromisso dos
dirigentes de que a empresa apreciard, com estimulos,
o surgimento de idéias, ainda que, ou principalmente,
evidenciem problemas, pois estes, assim, poderdo ser
solucionados. Neste ambiente, a figura do supervisor,
enquanto 1lider e facilitador, avulta em expressio,
pois ele assume uma fungdo educativa que tem primazia
sobre o controle disciplinar.

Ogliastri (1992) menciona que uma das causas
mais frequientes do fracasso das atividades dos
pequenos grupos €& a falta de feedback dos dirigentes
as suas propostas, elaboradas a partir da
identificagdo e anédlise dos principais problemas
relacionados aos respectivos ambientes de trabalho.
Entre outras, mas também por esta razao, as
organizagoes que desenvolvem o TQC apresentam
reduzidos niveis hieradrquicos e agéis procedimentos de
comunicacgao.

Niao €& exagero, pois, a partir do marco de
referéncia ocidental, aludir-se & necessidria mudanca
de mentalidade quando se propde a implantag¢do do TQC,
o que remete as grandes dificuldades que ndo raro se
levantam a tais empreendimentos. Mudangas no
comportamento sdo processos lentos que requerem tempo

e lideranga. Campos (1992) no prefacio de TQC -
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Controle da Qualidade Total (enfoque japonés) afirma
em tom de alerta: "... qualidade é wuma mudanca
cultural ...",

A conscientizagdo sobre os objetivos, a mudanca

de mentalidade e uma postura em busca do continuo

aperfeigoamento (kaisen) sdo, pois, os principais
componentes psico-sociais requeridos para o
desenvolvimento do Total Quality Control - enfoque
japonés.

E importante destacar que a dimens3o conferida
ao ser humano no desenvolvimento da qualidade total é
extensiva, ou seja, tanto o publico interno
(empregados) quanto o externo (clientes) devem ser
permanentemente auscultados. Entretanto, identificar
nesta postura apenas trag¢os humanisticos, é deixar de
perceber os seus aspectos funcionais. Os operarios e
os clientes sdo as mais legitimas fontes para o
diagnéstico dos problemas e a identificac¢do de novas
necessidades, as quais, identificadas, podem ter a
solugdo encaminhada mediante o emprego de métodos,

técnicas e ferramentas adequadas.
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4.3 O Método e as Ferramentas do TQC

As normas e os padrdes constituem o eixo central
do desenvolvimento da qualidade, pois sem aqueles,
esta se torna inviével. Todavia, ndo se pretende tecer
maiores considerag¢des sobre o tema, pois esta questdo
€ anterior a qualquer preocupagdo com a gqualidade;
mas, por outro lado, pode-se afirmar que sem normas e
sem padrdes ndo se teria desenvolvido o préprio
capitalismo de produg¢do em massa.

Segundo Ishikawa (1993, p. 43), "... praticar um
bom controle de qualidade €& desenvolver, projetar e
comercializar um produto de qualidade que é mais
econémico, mais UGtil e sempre satisfatdédrio para o
consumidor ...". Este objetivo serda atingido se a
empresa lograr atingir a melhoria continua sobre os
produtos e processos ja existentes e, ao desenvolver
os novos produtos e processos, 1ir ao encontro das
necessidades dos <clientes e das possibilidades dos
fornecedores, conforme Jj& salientado. A consecucdo
deste objetivo conduz, preliminarmente, a segmentagdo
da qualidade em cinco dimensdes:
l.qualidade/conformidade com as especificacgdes;
2.custo;
3.entrega;

4 moral; e,
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5.seguranga.

Satisfazer as necessidades humanas mediante
agdes sobre cada uma destas dimensdes deve ser a
preocupag¢do constante da geréncia. Entretanto, o
enfoque japonés de qualidade enfatiza que gerenciar é
controlar os processos, tarefa exercida por todos,
independentemente do nivel hierarquico. Por outro
lado, controlar processos com vistas 4a qualidade
significa identificar as caracteristicas verdadeiras
da qualidade desejada pelos consumidores (itens
através dos quais serdo controlados os processos), bem
como as caracteristicas substitutas da qualidade
(causas que afetam os processos), ou seja, "... ter
uma compreensao correta da relagao entre as
caracteristicas verdadeiras de qualidade e as
caracteristicas substitutas de qualidade -
(Ishikawa, 1993, p. 48).

Para Campos (1992), o controle de processos
dever ser realizado através do método designado de

ciclo PDCA, onde:

Il
v

plan (planejar) ;

do (fazer) ;

Il
\"

check (verificar); e,

°
P o O o
Il
v

action (agao).

Il
A"
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Todos na organizagcdo devem ser treinados para
ser eximios solucionadores de problemas através do
ciclo PDCA. A expressdo "ciclo" deriva do objetivo de
melhoria continua, pois uma vez atingida uma meta, tem
inicio um  novo ciclo em busca de melhorias
incrementais, cuja referéncia é uma nova matriz de
controle.

A operacionalizagdo do «ciclo PDCA requer o
emprego complementar de outros métodos e ferramentas
com vistas a assegurar o controle de processo para a
qualidade total. Ishikawa (1993, p. 203-204) destaca

as sete ferramentas do TQC:

1.Grafico de Pareto;
2.Diagrama de Causa e Efeito;
3.Estratificacdo;

.Folha de Verificacao;
.Histograma;

6 .Diagrama de Dispersdo; e,

7.Grafico e Diagrama de Controle.

O autor prossegue afirmando que "... noventa e
nove por cento da anadlise de processo pode ser

conseguida através do uso das sete ferramentas ...".
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Campos (1992) atribui maior significado para a
Estratificagdo, para o Diagrama de Ishikawa (causa e
efeito), para o Principio de Pareto e para a Lista de
Verificacio.

Uma sintese do contetido de cada uma das técnicas

priorizadas por Campos é apresentada a seguir.

e Estratificacdo - Segundo Kume (1993, p. 119), "...
estratificagdo € um método de identificacdo da fonte
de variagdo dos dados coletados, classificando-os de
acordo com varios fatores ...", ou ainda, "... a
divisdo de dados em estratos ...". A estratificacido
objetiva tornar mais fé&cil detectar as causas da
variagdo.

e Diagrama de Causa e Efeito (ou de Ishikawa) =
Conforme Ishikawa (1993), o diagrama mostra a relacgdo
entre uma caracteristica da qualidade e os fatores
que a afetam. Em se tratando da andlise de um
processo produtivo, Ishikawa resume as causas
(fatores) de variagdo aos 6M: mdo-de-obra, matéria-
prima, maquinas, método, medidas e meio-ambiente. O

(*)

éxito do Diagrama de Ishikawa como instrumento para

a sistematizagdo das relacdes de causa/efeito tem

* . [
™ Em vista da imagem que resulta do processo,

alguns autores utilizam as expressdes  Diagrama
(Grafico) da Espinha de Peixe, do Rio ou da Arvore.
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ampliado o seu escopo de aplicabilidade para além da

tematica da qualidade.

e Principio de Pareto (poucos vitais, muitos triviais)

-

- E uma técnica que auxilia na priorizacdo das acdes,
permitindo evidenciar as causas de maior
significlncia para o processo entre aquelas menos
expressivas. Assim, concentram-se as ag¢des sobre as

causas que afetam sobremodo as caracteristicas de

qualidade (itens de controle). Juran (apud Kume,
1993, p. 22), aplicando o método grafico de Lorenz
(derivado do Principio de Pareto), demonstrou que

"... em muitos casos, a maior parte dos defeitos e de
seus custos decorrem de um numero relativamente
pequeno de causas ...". Este grafico é& habitualmente

utilizado em conjunto com o diagrama de Ishikawa.

e Folha de Verificagdo - Kume (1993, p. 13) ensina que

a folha

"... & um formulario de papel no qual
os itens a serem verificados ja estédo
impressos, de modo que os dados possam ser
coletados de forma facil e concisa. Possuil
duas finalidades basicas: facilitar a coleta
de dados e organizar os dados
simultaneamente a coleta ...".
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Técnicas de natureza ndo quantitativa s3o também
utilizadas no TQC. Duas avultam em importéncia: QC
Story e os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ).

No a&mbito do Total Quality Control, gerenciar é

solucionar problemas, definidos por Kume (1993, p.

202) "... como sendo o resultado indesejdvel de um
trabalho ...". Campos (1992, p. 20), por sua vez,
conceitua problema como sendo o "... resultado
indesejavel de um processo ...", ou ainda, “... um

item de controle ndo satisfatdério ...”.
O procedimento adotado para a resolucdo de
problemas & o QC-Story, que se estrutura em sete

etapas:

l.identificagdo do problema (Problema) ;

2.reconhecimento dos aspectos do problema
(Observacgédo) ;

3.descoberta das principais causas (Analise) ;

4 .agdo para eliminar as causas (Agdo) ;

5.verificacdo da eficacia da agdo (Verificagdo) ;

6.eliminagdo definitiva das causas (Padronizagdo); e,

7.revisdao das atividades e ©planejamento para o

trabalho futuro (Conclusdo).
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Os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)
incluem-se entre os programas voltados para obter o
envolvimento dos trabalhadores, atuando como forte
elemento de motivacao, espago para o
autodesenvolvimento, desenvolvimento mituo
(Etreinamento, portanto) e solugdo de problemas. A
importdncia dos CCQ pode ser depreendida a partir da
seguinte afirmagdo de Ishikawa (1993, p. 170): "...
Nido existe TQC sem CCQ. Ndo existe CCQ sem TQC ...".
Observando que desde o inicio os CCQ tiveram o seu
escopo ampliado, Ogliastri (1992, p. 29) define os

Circulos de Qualidade e Participagdo (CQP) como sendo

"... um programa através do qual
grupos de trabalhadores se relGnem para
analisar seus problemas e propor solu¢des no
local de trabalho; sd3o parte de um movimento
de geréncia democratica que busca ampliar a
participa¢do dos trabalhadores no controle e
na administrag¢daoc das empresas.".

Seus componentes sdo voluntdrios (trés a sete
integrantres por grupo), escolhem o tema a ser
estudado e recebem treinamento em técnicas para a
identificagdo, andlise e solugdo de problemas.

Outras técnicas, igualmente importantes, mas ndo

tdo difundidas, podem ainda ser alinhadas:
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SW1H: What, Why, Who, When, Where e How - Metodologia
para a identificagdo e localizagdo de problemas;

5S: Seiri, Seiton, Seisoh, Seiketsu e Shitsuke - "...
sdo palavras que traduzem respectivamente as idéias
de evitar itens desnecessarios, ordenar bem as
coisas, limpar, manter limpo e preparado o local de
trabalho e possuir a disciplina basica para realizar
determinada atividade ..." (Masiero, 1994, p. 18);
Sistema de Sugestdeg: A partir do reconhecimento de
que os clientes e o corpo de funciondrios da
organizagdo reunem as melhores condig¢des de avaliar e
recomendar as mudan¢as necessarias sobre os produtos,
OS processos e os servigos, incentiva a participagdo

voluntaria, mantendo ou nd3o o anonimato;

Reunides-Reldmpago: Reconhece que a atencdo e a

-

capacidade de absorgdo de uma platéia decaem
acentuadamente apds os momentos iniciais de um
encontro. Assim, propde que varias reunides-reldmpago
sdo mais produtivas do que uma reunido mais
prolongada;

Shake-Down: "... & a fase inicial de um programa de
implantagdo do controle da qualidade e cria na
empresa a consciéncia pelos problemas - & normal e

bom ter problemas ..." (Campos, 1992, p. 56)
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Dentre as caracteristicas que envolvem a maioria
dos procedimentos voltados para a qualidade total, a
exemplo dos programas 5W1H, 5S’s e CCQ mencionados,
merece ser destacada a simplicidade. A literatura nido

€ enfatica quanto & necessidade da realizacdo de

grandes investimentos em capital, tecnologias
sofisticadas ou de mao-de-obra com elevada
especializacgdo. Magalhdaes Neto (1993), ao fazer

referéncia a gestdo da qualidade na &rea publica,
afirma que ela se "... fundamenta mais na adog¢do de
técnicas de impacto sobre o desempenho das atividades
produtivas e de prestagdo de servigos do que em
investimentos com equipamentos, sistemas e instalacgdes
...". No &ambito do TQC, os recursos alocados em
investimentos devem ser comprometidos com treinamento,
ou melhor, com programas continuos voltados para a
educagdo do maior numero de pessoas da organizacdo ou
que com ela mantenham relacionamento.

Resumindo, pode ser dito que o TQC, a partir de
macro-condi¢gdes psico-sociais, utiliza-se de métodos,
técnicas e ferramentas quantitativas e nao-
quantitativas, com vistas a identificar os padrdes
desejaveis, manté-los num primeiro momento para,
posteriormente, aprimora-los, num processo continuo em

que o esforgo pela melhoria deve ser compartilhado ndo
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sé por toda a organizagdo, como também contar com o
envolvimento ativo dos clientes e dos fornecedores.

A expressiva participagdo do custo dos insumos
sobre os custos totais dos processos das organizacdes
industriais, é apenas uma das dimensdes, talvez nem
mesmo a malis relevante, que, mesmo assim, por si, ja
justificaria que o envolvimento dos fornecedores nos
programas de gqualidade fosse um objetivo permanente
das empresas. Todavia, mais do que o envolvimento
profissional, comprometido e delimitado, na maioria
das vezes pelo fluxo de comunicag¢des estritamente
técnico-operacionais de curto prazo, criar e
desenvolver um espago mais amplo de envolvimento que
contemple outras dimensdes estratégicas que contornam
a globalizag¢do dos mercados (inovagao tecnoldgica,
aliangas entre os agentes de uma cadeia produtiva,
focalizagdo na exceléncia, etc.), se impde tanto como
uma condigdo de sobrevivéncia gquanto de sucesso da
organizacdo do futuro. E no ambito deste escopo que o
desenvolvimento de parcerias externas surge como um
ato de gestdo planejada, devendo mostrar
comprometimento, em todas as duas realizacgdes, com
beneficios que sejam inequivocamente reciprocos as

partes envolvidas; trata-se, aqui, da plena realizagdo
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do jogo ganha/ganha, pois sé assim adquire sentido a
expressao parceria.

Por fim, a partir da definig¢do inequivoca do
posicionamento da organizacdo frente a Qualidade
Total, do comprometimento e do envolvimento da alta
diregdo, tem inicio uma seqiiéncia de atividades cujos
efeitos sinérgicos sdo exponencialmente crescentes. A
base da estrutura & o trabalho cooperativo, o ambiente
envolvente e participativo e a busca do 1limite da
perfeigao. Mediante continuos programas de
treinamento, técnicas podem ser transmitidas e
programas implementados. Em vista da base comum, as
sinergias ocorrem tanto pela simultaneidade na adogao
dos programas quanto pela constatagiao dos primeiros
resultados, levando imediatamente ao emprego da
préxima técnica. A excessdo dos Circulos de Controle
de Qualidade, gque requerem tempo para maturagdao, os
primeiros resultados positivos verificam-se
imediatamente apds a adogao de alguns programas ou da

realizag¢do de treinamento técnico.
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5 JUST-IN-TIME (JIT)

Ao descrever as experiéncias que resultaram no
Sistema Toyota de Produgdo (STP), Ohno (1988, p. 4)
foi objetivo: "... A Dbase do STP & a absoluta
eliminagdo de perdas. Os dois pilares que amparam O
sistema sdo: just-in-time and autonomation, or
automation with a human touch". Afirmar que um fluxo
opera Just-in-Time significa informar que os seus
componentes sdo incorporados ao processo no momento e
na gquantidade exata das necessidades de produg¢do, o
que, no limite, resulta na inexisténcia de estoques de
matéria-prima, produtos intermedidrios e  produto
final. Complementando, diz-se que um sistema encontra-
se autonomatizado, quando integrado por '"maquinas
dotadas de inteligéncia", ou seja, de mecanismos
eletro-eletrdnicos capazes de alertar, detectar e até
mesmo corrigir procedimentos indesejaveis - perdas
para o sistema.

Em que pese a clareza do autor (Ohno), que
identificou as duas bases de sustentagdo do STP, a
bibliografia sobre o modo de gestdo Jjaponés tem
ignorado a importdncia da autonomagdo, conferindo

maior énfase ao Just-in-Time e as técnicas que a ele
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conduzem, sendo, sob este prisma, visto como um
objetivo.

Ohno, ao descrever o Toyota Production System
(1988) também ndo fez mencdo ao JIT-externo, cujo
conceito somente veio a ser difundido apds os estudos
ocidentais sobre o modo de organizagdo e producido
japonés, muito embora, este seja uma conseqliéncia e
necessidade daquele (JIT-interno).

Na seqiéncia, serdo apresentados, de forma
sucinta, os procedimentos e técnicas sugeridos por
Ohno e outros autores com vistas a estabelecer um

fluxo Just-in-Time.

5.1 O Ambiente Organizacional Para o JIT

Confianga, colaboragdo e compromisso entre os
diversos niveis do quadro funcional, sdo expressdes
que invariavelmente tém sido associadas as
organizag¢des que adotam o modo de gestdao japonés.
Estas caracteristicas (valores organizacionais) gquando
desenvolvidas em conjunto, favorecem o surgimento do
ambiente para a administragdo participativa, o
desenvolvimento de atividades em grupo, aproximam os

niveis hierdrquicos, reduzem os conflitos internos e
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promovem maior dinamismo &s comunicag¢des inter e
intradepartamentais.

Figueiredo e Barcelos (1992), ao apresentarem os
resultados de pesquisa realizada em ambientes
submetidos a mudangas organizacionais (JIT), destacam
a 1importédncia ndo apenas do comprometimento, mas,
sobretudo, do envolvimento da alta administracio,
responsavel pelo processo decisdério, e do nivel
gerencial, responsavel pela execugdo dos processos.

Ao observar o carater inovador do processo que
vinha desenvolvendo na Toyota, Ohno (1988) alertou
para as resisténcias opostas pelos trabalhadores, cuja
superag¢ao somente foi possivel através do empenho
direto da alta direg¢do. Conforme ja& mencionado, o JIT,
segundo o enfoque de muitos autores, significa um novo
paradigma, ou seja, representa o rompimento com
praticas solidamente estabelecidas ao longo de anos de
éxito nos respectivos ramos de negbcio. Portanto, a
sua implantacgado provoca uma mudanga cultural,
requerendo tempo para a maturagdo e o envolvimento
gradual de todos na organizagdo.

Politicas diferenciadas (em relagdo ao paradigma
Taylorista-Fordista) de selegdo, treinamento,
valorizagdo e motivagdo também compdem o conjunto de

condi¢des estruturais identificadas na literatura como
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essenciais a uma organizagdo que tem por objetivo o
Just-in-Time.

Se, por um lado, o planejamento do processo
administrativo torna-se mais lento em virtude do
intenso fluxo de consultas e andlises mantido entre as
areas envolvidas, por outro, a implementag¢do adquire
consisténcia multidisciplinar e celeridade.

O compromisso com as melhorias continuas nédo
deve ser limitado ao enfoque funcional, pois esta
seria uma apreciagdo reducionista e incompativel com
as genuinas caracteristicas do TQC/JIT. Possivelmente,
a origem do kaisen esteja nas milenares tradigdes
religiosas dos povos orientais, a exemplo do budismo,
do confuncionismo e do xintoismo, devendo, portanto,
cada organizag¢do identificar o cimento interno que
possibilitarda a convergéncia de atitudes internas e
externas do seu quadro. Cédigos de ética, doutrinas e
compromissos puiblicos tém sido instrumentos utilizados
pelas corporagdes ocidentais para obter o
comprometimento e a fidelidade dos seus empregados.
Algumas empresas chegam, inclusive, a extender aos
seus empregados a denominagdo de associados, bem como
a definir estruturas de relacionamentc que sejam

consistentes com esta otica.
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Uma analise preliminar poderia identificar o
kaisen com o que Taylor (1985) identificou como a
existéncia de "sempre existir uma melhor maneira de
fazer". Todavia, a contextualizag¢do histérica do
kaisen o situa numa categoria de atitude de wvida -
cosmovisdo para os orientais -, enquanto que a
proposigdo tayloriana possui uma dimens3o técnica

focalizada, o que ndo contribui para esta analogia.

5.2 As Dimensdes Técnicas

Tendo em vista o Just-in-Time como um objetivo,
oS autores, énfases a parte, nao apresentam
divergéncias ao enumerarem os procedimentos que
asseguram a sua realizagdo.

Preocupado com as 1ineficiéncias do sistema
produtivo, Ohno (1988) identificou na manutencdo de
estoques a materializagdo e sintese de todas as perdas
existentes, muitas vezes produzidas na propria
organizagdo em fungdo de incertezas de suprimento,
absenteismo, processos ineficientes, ociosidades,
tempos-mortos, etc. Se, por um lado, a existéncia de
estoques possibilita a empresa atender os pedidos dos
clientes no exato momento e nas quantidades desejadas,

por outro, implica na imobilizag¢do de recursos, ou
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seja, na acumulagdo de custos de oportunidade - perdas
para sistema. Entretanto, mais grave, era (&) o fato
de os estoques encobrirem as demais perdas do sistema,
pois havendo disponibilidade de produtos
intermediarios, por exemplo, uma quebra ou parada de
maquina por falta de manutengdo ndo impede a seqliéncia
do processo. Da mesma forma, a eliminag¢do dos produtos
fora das especifica¢des, ou o retrabalho decorrente
dos 1limites de tolerdncia do conceito amostral de
qualidade, encobrem problemas com oS processos e
padrdes de qualidade. Na literatura sobre o TQC/JIT,
uma imagem frequentemente associada aos estoques é a
de um iceberg, pois neste, a parte visivel &
relativamente desprezivel em relag¢do ao todo. Para a
alta administracgdo, que acompanha as atividades da
organizagdo através de relatdrios sintéticos, os
detalhes técnicos do fluxo operacional ficam
encobertos, pois o0s registros contédbeis diluem os
custos, inclusive o das ineficiéncias, entre todas as
unidades produzidas e vendidas. Destarte, um programa
de redugdo de estoques evidenciara as ineficiéncias a
serem eliminadas do processo. Entretanto, a
organizagdo ndo pode ficar exposta a perder clientes
pela falta de disponibilidade de produtos. Portanto,

planejar a redug¢do de estoques, atuando em cada fase



64

do processo produtivo, eliminando gradativamente as
perdas que obrigam a sua manutengdo, deve ser o
objetivo de uma organizagdo eficiente e eficaz.
Eliminar todas as perdas do sistema - este foi o
objetivo de Ohno ao desenvolver o Sistema Toyota de
Produgdo. Sete foram as perdas identificadas por ele:
perdas por superproducdo (ainda que uma Unica unidade
acima do demandado pelo mercado); no transporte; no
processamento em si; pela fabricagdo de produtos
defeituosos; na movimentag¢do; na espera e no estoque.
Os estudos desenvolvidos nas fabricas de Ford,
na América do Norte, possibilitaram a Ohno identificar
O primeiro passo para a concretizagdo do seu objetivo:
balancear e sincronizar o fluxo produtivo; seu
instrumento, o kanban, que consiste de quadros ou
cartdes que informam as unidades produtivas
(operarios) o qué, quanto e quando produzir. Priorizar
o0 balanceamento e a sincronizag¢do, nado raro conflita
com o ponto 6timo (de minimo custo) da equagdo do Lote
Econémico de Produgdo (LEP) pois, dificilmente as
quantidades produzidas ou transferidas do processo
anterior, corresponderao as quantidades ideais
(definidas pelo LEP) do processo subseqlente. Até
entdo, dada a existéncia de circunstincias favoraveis

para a colocagdao de produtos no mercado, prevalecia o
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entendimento de que o nivel de producdo deveria ser
priorizado a partir do nivel 6timo definido pelo LEP,
independentemente do balanceamento e da sincronizacdo
dele resultantes. Produzir exatamente de acordo com as
necessidades do mercado significou uma mudanca de
enfoque, ou de priorizagdo de critério, razdo pela
qual encontrou resisténcias. Produzir, estocar e
vender, era, até entdo, a seqléncia natural. Primeiro
vender e s6 depois produzir, sem a necessidade da
formagado de estoques, implicava em grandes
transformagdes na organizagdo e na forma de produzir.

O kanban, que & um sistema de comunicac¢do visual
entre as unidades produtivas, atua também como um &gil
mecanismo de priorizag¢do, autorizag¢do, controle e
acompanhamentoc da producao, que flui na exata
necessidade dos pedidos formulados pelos clientes,
razdo pela qual é identificado, na literatura, com a
expressao "produgdo puxada", em contraposigdo a légica
anterior, também conhecida por "produgdo empurrada". A
primeira traduz a idéia de que um fluxo de producido sb
deve ser acionado a partir da efetiva colocag¢do de um
pedido, ou seja, a venda puxa a produgdo. A segunda,
"produgdo empurrada", implica que a produgdo antecede

a venda, havendo a constituigdo de estoques que
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posteriormente serdo colocados no mercado pelos
esforgos das equipes de venda e de marketing.

Ao lado do kanban, outros instrumentos de
comunicagdo visual foram sendo implantados, a exemplo
do andon, que consiste de painéis luminosos que
sinalizam, a semelhanga dos semdforos, as condig¢des do
fluxo de produgdo: o verde significando operacédo
normal; o amarelo problemas na linha e o vermelho
sinalizando que o fluxo foi interrompido em um
determinado local devido a problemas. Atente-se para o
fato de que o sistema de comunicagdo adotado para a
produgdo Just-in-Time ocorre em tempo real (kanban
entre duas unidades de produg¢do, e andon entre todas
as unidades), eliminando também a necessidade de um
fluxo paralelo de documentos e pessoas, resultando em
maior agilidade e eliminac¢do de desperdicios.

Demandas irregulares, alternando periodos de
ociosidade (recessdo) com momentos de pressdo por
aquecimento do mercado, dificultam a sincronizacdo do
fluxo de produgdo, razdo pela qual sd3o promovidos
grandes investimentos em estudos e anélises de
mercado. Num contexto como esse, a regularidade da
colocagdo dos pedidos  por parte dos clientes
constitui-se num dos objetivos permanentes das equipes

de vendas e marketing. Heijunka, uniformidade da
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produgdo, €& a expressdo habitualmente encontrada na
literatura e que traduz o ideal do fluxo de operacdes.

Ao deixar de produzir grandes lotes para a
formagdo de estoques, muitos problemas surgiram, bem
como as solugdes que vieram a revolucionar a
organizagdo da produgdo. Todavia, "... a disciplina
imposta pela fabricagdo de pequenos lotes é um dos
passos fundamentais para a maior eficiéncia e
qualidade na producdo enxuta ..." (Womack, Jones e
Roos, 1992, p. 155).

O custo de produzir, ou melhor, da freqiéncia
com que um determinado processo €& acionado para
produzir, estd intrinsicamente associado & alternativa
de manter uma determinada quantidade em estoque do
item em consideracgao, ou seja, definida uma
necessidade, esta podera ser atendida ou com itens em
estoque, ou acionando-se apenas uma vez O processo de
produgcdo (grande lote), ou acionando-se O processo com
uma freqliéncia maior em razd3o dos menores lotes
produzidos. Portanto, e} custo de um lote de
fabricagdo, na sua expressdo mais simples, é uma
funcgao que deve ser otimizada a partir das
alternativas de manter em estoque versus variar a
freqiéncia de produgdo, o dque, em outras palavras,

significa a escolha entre manter em estoque versus
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variar o tamanho do lote de produgdo. Lembrando que
uma das perdas a ser eliminada do sistema produtivo a
partir da implantagdo do TQC/JIT, & os estoques,
estes, por definigdao, devem ter os seus custos
tendendo a Zero, nao cabendo, pois, maiores
consideragdes sobre esta parcela do custo.

J& a estrutura de custos de um lote de producio,
comporta parcelas como a depreciagdo do equipamento
utilizado, itens de consumo no processo e o custo de
preparagao (set-up). O custo de preparacdo retine os
gastos com todas as atividades previamente necessarias
e indispensaveis a perfeita consecug¢do do processo -
habitualmente, possui natureza fixa em relac3o a cada
equipamento. Assim, dado um certo custo total de
preparagdo, o custo unitdrio apresenta comportamento
decrescente em fungdo do volume. Por outro lado, se
altos volumes diluem entre as unidades os custos
totais de preparagdo, aumentam os custos de estocagem.
Deve-se, portanto, identificar o ponto (volume) &timo
da relagdo custo de preparagdo versus volume de
produgado.

A solugdo da equacdo derivada da fungdo custo
total denomina-se quantidade econémica de fabricacdo,

mais conhecida como lote econdmico de producdo.
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O primeiro obstéculo que surge quando se visa a
produgdo justo a tempo, ou seja, na exata medida das
necessidades, & a abrupta elevacado dos custos
unitarios no caso do lote de produgdo ser diferente do
lote econdmico. Lotes pequenos e freqientes terdo os

seus custos pressionados pela parcela correspondente

aos gastos de fabricacgao (preparacao) ; grandes
volumes, carregardao elevados custos de estocagem.
Portanto, para viabilizar a produgdo de lotes
reduzidos, faz-se necessario uma prévia e

significativa redug¢do dos custos de preparagdo.

A necessidade da reducao dos custos associados
ao set-up exigiu o desenvolvimento de novas técnicas,
a exemplo dos procedimentos sugeridos por Shingo1
(1981) e também mencionados por Hay (1992). Anos de
desenvolvimento possibilitaram crescentes redugdes nos
custos wunitarios de preparagdo, viabilizando para
muitas inddastrias japonesas a produgdo do lote
unitdrio, ou seja, o atendimento das necessidades

individualizadas dos clientes.

' os procedimentos sugeridos por Shingo tém por objetivo a

redugdo dos tempos de preparagdo. Entretanto, a literatura associa a
uma redugdo de tempo de preparagdo, uma correspondente redugdo de
custo. Por outro lado, cabe alertar que nem toda redugdao de tempo de
preparagdo, s& por esta razdo, resulta em custos decrescentes, bem
como, os custos de preparagdo podem ser reduzidos independentemente dos
respectivos tempos.
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Oportuno chamar a atencdo para o fato de que o
tamanho de um lote de produg¢do, definido de acordo com
© principio minimizador do lote econdmico, implica
que, numa mesma fabrica, existirdo tantos tamanhos
diferentes de lotes quantas forem as maquinas em
operagdo. Ndo €& dificil imaginar a complexidade
exigida de um sistema que assegure a otimizacdo de um
fluxo submetido a estas condigdes. Padrdes de
desempenho inferiores aos desejaveis, elevados tempos
de espera, defasagem de cronograma, ociosidade ou
utilizacgdo acima da capacidade étima, sao os
resultados mais provaveis, em gque pese os mais
diversos algoritmos desenvolvidos, como é o caso do
MRP e do MRP II. O inverso ocorre a partir da
viabilidade do lote unitario: a redugdo significativa
dos graus de complexidade do sistema possibilita a
sincronizagdo de todo o fluxo produtivo.

Agora, importa destacar os aspectos sinérgicos
existentes entre as técnicas até o momento analisadas,
quais sejam, o TQC, o kanban e o desenvolvimento de
set-up. A qualidade na fonte (externa - fornecedor
certificado; interna - processos anteriores) assegura
que os ajustes de set-up ndo terdo que ser revisados
para um mesmo lote de produgdo. A redugdo dos tempos e

custos de set-up possibilita que o fluxo operacional
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seja acionado na exata medida das necessidades
informadas pelos kanbans, independentemente do tamanho
do lote. Qualidade assegurada em todas as fases do
processo = lotes reduzidos, possibilitam o)
balanceamento e a sincronizac3o entre as linhas de
produgdo e de montagem. Eliminam-se, pois, a partir do
desenvolvimento do TQC, do set-up e da adocgdo de
kanbans, trés das perdas mencionadas por Ohno: perdas
por superprodugdo (acima do efetivamente vendido),
espera e estoque. Lotes pequenos também contribuem
para a melhoria da qualidade a medida que eventuais
problemas sdo imediatamente (on line) identificados e
solucionados na prdépria linha de produg¢do, impedindo a
sua propagagdo para outras unidades. Ademais, na
medida que ndo existem lotes em espera para
transferéncia entre um processo e outro, ou mesmo para
inspegdo de qualidade, os acompanhamentos e controles
burocraticos ficam reduzidos ao minimo (alguns sdo
efetivamente eliminados), ou seja, reduzem-se
efetivamente os fluxos paralelos de pessocas e de
registros escritos. Na verdade, os produtos deixam de
possuir existéncia intermedidria, sé adquirindo a
conotagdo de '"produtos" ao término da linha de

montagem.
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Em que pese oS significativos ganhos
proporcionados pelas sinergias entre o TQC/Set-
up/Kanban, o tempo do set-up, em média, é reduzido
quando confrontado com o lead time de um processo, O
que limita, relativamente, a relevadncia dos ganhos
obtidos. Portanto, somente ac¢cdes sobre as demais fases
do lead time eliminardo outras perdas e acrescerio
novos niveis de eficiéncia geral ao sistema.

Ganhos de lead time representam a reducdo no
tempo total de ©passagem, © que pode ser obtido
mediante o emprego da Analise de Valor, também
denominada de Engenharia de Valor, que consiste na
“... aplicagdo sistemdtica e consciente de um conjunto
de técnicas, que identificam fun¢des necessarias,
estabelecem valores para as mesmas e desenvolvem
alternativas para desempenhd-las ao minimo custo ...”
(Csillag, 1986, p. 50), ao que cabe acrescer: sem
prejuizo dos pardmetros de desempenho esperados. Hay
(1992) menciona o caso de um processo meclnico de
fabricagdo, subdividido em 75 atividades, onde apenas
trés delas agregam valor ao produto. A Andlise de
Valor aplicada a procedimentos tradicionais tem
evidenciado que os tempos de espera, os deslocamentos
entre os diversos setores e maquinas pelas quais o

produto transita, os registros, as atividades de
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limpeza e inspegdo, entre outros, representam a maior
parcela do lead time, ou seja, perdas conforme
concebidas por Ohno. Apds outros exemplos, o autor
(Hay, 1992, p. 33) conclui que " ... a maioria das
empresas descobre que as etapas de fabricagdo que
realmente agregam valor ao produto representam menos
de 0,5% de todo o tempo gasto na sua realizacgdo ...".
No instante em que sdo identificadas e
analisadas as etapas que ndo agregam valor ao longo de
um Ilead time, evidencia-se a solugdo para a sua
otimizagdo, ou seja, a redugdo ou eliminacdo dessas
etapas - tempos de espera, inspecgao, registros,
deslocamentos, etc. Paralelamente a Analise de Valor,
um estudo sobre os processos, o0s materiais, e as
tecnologias empregadas pelas diversas linhas de
produtos, podera identificar a existéncia de
similaridades ou quase-similaridades nos respectivos
conjuntos. Dispostas na forma de Referéncias Cruzadas
bi-dimensionais (matrizes), ou vistas em perspectivas
tri-dimensionais, estas variaveis tornam evidentes as
semelhangas ou quase-semelhagas que poderdo ser objeto
de padronizagdo e normatizag¢do mediante agdes que
podem resultar em alteragdes de projeto, modificacgao
de procedimentos operacionais, ou substituicdo de

materiais, entre outras.
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Ndo raro, a redugdo do lead time, a padronizacio
€ a Analise de Valor resultam em modifica¢des no lay
out: a departamentalizagdo funcional cede 1lugar a
organizagdo celular. Na primeira, cada setor dispunha
de maquinas, de ferramentas e operadrios dedicados &
tarefa, produto(s) ou 1linha de produto(s) da sua
especializagdo, em muitos casos uma profissdo. E comum
a referéncia a este periodo, através da expressdo: um
homem, uma maquina, um posto de  servigo. Na
organizagdo celular, os operdarios com habilidades
maltiplas desempenham, através de magquinas e
ferramentas universais, varias tarefas. Se antes havia
uma correspondéncia entre a quantidade de maquinas e
homens, agora o numero de maquinas supera o dos
operadores.

Numa célula, €é comum as maquinas estarem
distribuidas em forma de U, o que as torna mais
préximas, bem como aos seus operadores, e obedecem a
seqli€ncia natural de um processo onde o produto flui
de wuma fase a subseqlente, sem a necessidade de
formagdo de estoques intermedidrios e deslocamentos
que ndo agregam valor.

Todavia, um dos aspectos mais relevantes da
organizagdo celular, em vista da maior proximidade dos

operdrios com as maquinas e equipamentos, é a
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possibilidade da realizacdo simultdnea de tarefas.
Rompe-se, assim, mais wuma das caracteristicas da
organizag¢do Taylorista-Fordista: a seqliencializac3o
das atividades. Shingo (1981) designa as atividades
paralelas através da expressao nagara. Numa
perspectiva histérica, apdés a sistematizacdo dos
tempos e movimentos de Taylor e da linha de montagem
de Ford, mnagara representa o terceiro nivel de
elevagao da produtividade do fator trabalho,
buscando-se a eliminagdo total dos tempos mortos
através da ocupagdo continua do tempo de um operador
em uma célula.

A padronizagdo, cuja importéncia critica j& foi
destacada no desenvolvimendo do Total Quality Control,
ao lado da Andlise de Valor e das Referéncias
Cruzadas, compde O que a literatura técnica denomina
por Tecnologia de Grupo - algoritmos (critérios)
desenvolvidos com vistas a agrupar produtos/processos
que mantém semelhanc¢as.

Importa, mais uma vez, chamar a ateng¢do para os
crescentes niveis de sinergia que o sistema adquire
pela incorporagdo das novas técnicas, bem como para as
perdas eliminadas. Lotes reduzidos fluem com
celeridade numa estrutura celular, tanto pela maior

proximidade fisica entre wmaquinas, equipamentos e
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operadores, quanto pela realizacdo de atividades
simulténeas. Também  pela proximidade, tornam-se
desnecessarios registros de transferéncia e, devido ao
préprio espag¢o limitado, ndo had a possibilidade de
formacgao de estoques entre os processos. As
comunicagdes, antes formais e lentas, ocorrem em tempo
real através de kanbans e andons. Todas as perdas

identificadas por Ohno (1988) e por Shingo (1981):

superproduc¢ao, transporte, processamento, produtos
defeituosos, movimentacgao, espera & estoque sao
drasticamente reduzidas ou eliminadas. Ademais,
minimiza-se a utilizacdo de equipamentos

transportadores e a area Gtil necessaria também &
substantivamente reduzida, sendo menor a necessidade
de imobilizagdo de recursos, ou, em outras palavras,
hd a liberagdo do capital circulante para a melhor
alocagdo alternativa. O operario, que na tradicgdo
Taylorista-Fordista & especializado, adquire novas
fun¢gdes e, mediante treinamento continuo, torna-se
multifuncional: prepara, opera, transfere e & o
responsavel pela qualidade total do seu processo. Tudo
isto resulta num sistema flexivel capaz de atender
rapidamente as varia¢des de mercado, agil, com

reduzidos lead times, e de elevada produtividade; as
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atividades que ndo agregam valor foram eliminadas e
aquelas necesséarias tiveram a eficiéncia otimizada.

A interrupgdo freqlente da linha de producédo,
motivada por quebras e falhas mecdnicas, ilustra que o
sistema ainda comporta a implementacdo de
procedimentos para a otimizacdo. Esta percepgéo
conduziu Ohno a valorizacdo da manutengdo preventiva
das mdquinas e equipamentos, o que o levou ao

desenvolvimento de programas especificos para esta

finalidade, cuja sistematizag¢do foi ampliada e
difundida, como a Total Productivity Maintenance
(TPM) . O bom-senso, confirmado por evidéncias

empiricas, tem demonstrado que a maior parte das
interrup¢des devido a falhas mecdnicas poderia ter
sido evitada se previamente tivessem sido adotados
programas de manuten¢dao preditiva e preventiva.
Observa-se também que os problemas referentes a
manutengdo seguem o Principio de Pareto, ou seja, a
maior parte das interrupgdes (efeitos no sistema) sdo
motivadas por um namero reduzido de causas ja
estudadas e catalogadas em Manuais de auto-instrucdo e
reparo. Quantitativamente, sado inexpressivas as
interrupgdes motivadas por causas complexas, de
natureza desconhecida e ndo catalogadas em Manuais de

facil entendimento. Portanto, evidencia-se coerente,
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do ponto de vista da eficiéncia administrativa,
atribuir mais esta atividade ao operario
multifuncional: a responsabilidade pela manutencgio
total das maquinas e equipamentos da sua célula. Cria-
se, assim, mais um procedimento de rotina que, além de
preencher os eventuais tempos mortos na célula, torna
dispensavel a existéncia de um grande centro
especializado em manuten¢do, imobilizador de recursos
e cuja intervengdo no processo requer procedimentos
burocraticos, perdas por espera e deslocamento de
pessoal. Vale lembrar que em vista do ja avancado
estdgio de desenvolvimento do TQC/JIT, qualquer
interrupgdo acarreta  lucros cessantes ou mesmo
prejuizos. Embora mencionada apds o desenvolvimento de
outras técnicas, a TPM pode ser implantada a qualquer
momento, sendo maior as sinergias do sistema na medida
que se antecipa a sua adogdo. Entretanto, sendo mais
uma tarefa sob a responsabilidade do operador, o
operario multifuncional, a sua capacidade e velocidade
de absorg¢dao de <conhecimentos deve ser sopesada
cuidadosamente pois, além do seu continuo
aperfeicoamento na operagao, ele vem  recebendo
treinamento sobre procedimentos de set-up e de

qualidade.
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A experiéncia tem demonstrado que muitas
atividades admitem formas distintas de execucdo, por
vezes apresentando grandes semelhang¢as, sendo sutis as
diferencas, as quais, entretanto, podem conduzir a
sérios equivocos tardiamente identificados. Para
evitd-los, Shingo (1981) sugere o desenvolvimento dos
baka-ioka, ou seja, procedimentos que devem ser
adotados, ou melhor, planejados, para evitar os erros
por "bobeira". Assim, muitas vezes devem ser incluidos
procedimentos ou especifica¢des nos projetos de
produtos e processos que, funcionalmemente, nao
mantém relagdo direta com a finalidade do bem ou
servigo projetado; a sua utilidade reside na
contribuigdo para reduzir ou eliminar "bobeiras" que,
por exemplo, poderiam comprometer as caracteristicas
da qualidade.

Precedido pela qualidade, o aprimoramento do set
up e da TPM obedecem tdo somente a priorizacdo
definida pela organizag¢do, ndo requerem pré-requisitos
e tampouco implicam na necessidade de radicais
altera¢des no lay out. A redugdo do tamanho dos lotes,
entretanto, é€ uma etapa critica, exigindo pré-
requisitos. Andlises de Valor e a identificagdo de
similaridades adquirem significado na medida que a

organizag¢do se dispde a modificar projetos e a
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redefinir o lay out. Isoladamente, estas técnicas
podem promover grandes melhorias nos indicadores de
eficiéncia. Todavia, é no emprego conjunto que estas
técnicas se revelam poderosas ferramentas para
aumentar a produtividade, possibilitando o
balanceamento e a sincronizagdo das atividades,
eliminando as sobrecargas e as ociosidades do sistema.
Inicialmente, foi ressaltado que o kanban
constitui-se numa das mais importantes ferramentas
(técnicas) wutilizadas por Ohno para desenvolver o
Sistema Toyota de Produgdo. Também j& foi destacado
que o Total Quality Control & um pré-requisito para o
desenvolvimento do Just-in-Time. Lembrando que no
Japdo ambos, TQC e JIT, tiveram desenvolvimentos
contemporéneos, verifica-se, numa perspectiva
histérica, que Ohno utilizou o kanban como instrumento
para fazer emergir todos os tipos de perdas,
ineficiéncias e problemas que se tornam ocultos face a
existéncia de estoques. Quarenta anos de
desenvolvimento através de tentativas e erros em
linhas de produgdo experimentais, ndo recomendam que
um projeto de implantagdo de TQC/JIT tenha inicio com
a adogdo do kanban, pois significaria retroceder na
curva de experiéncia. Iniciar as mudangas com O

kanban, eliminando os estoques sem o prévio
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desenvolvimento dos pré-requisitos, pode conduzir a
organizagdo ao colapso. Por outro lado, as sinergias
proporcionadas pelo wuso simultdneo de todas as
técnicas ficaria comprometida se mantidos os
tradicionais procedimentos de priorizacgao,
acompanhamento e controle de produgdo. Portanto, ha
que ser identificado, para cada organizag¢do, o tempo
certo de adotar o kanban, pois, tanto podem ser
evidenciadas as ineficiéncias do sistema, quanto podem
ser otimizadas as sinergias.

Por fim, é importante ressaltar, mais uma vez, a
configuragdo sistémica do "modelo japonés", onde uma
dimensdo técnica potencializa os beneficios promovidos

pela outra.

5.3 O JIT na Organizagdo

Embora desenvolvida e aprimorada no ch3o-de-
fabrica, a base técnica do JIT é constituida de
principios e procedimentos genéricos que tornam
possivel a sua aplicabilidade nas demais unidades da
empresa, criando e preservando sinergias, bem como
agregando novos estratos ao sistema.

Ohno (1988), ao definir a base cientifica dos

desenvolvimentos havidos na  Toyota, reduziu-a a
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expressao 5W, ou seja, ao se questionar sucessivamente
por cinco vezes a razdo de um acontecimento
indesejado, provavelmente ter-se-& chegado ao motivo
real. Trata-se, portanto, de um procedimento simples e
universal, de aplicagdo em todas as &reas e setores de
uma organizacdo.

Conforme salientado, os ganhos de eficiéncia
obtidos no ambiente fabril perdem expressdo se a
empresa como um todo ndo acompanhar as mudancas.

A A&4rea de Recursos Humanos, por exemplo, &
reservado um posicionamento central em vista das
inGmeras demandas gque o sistema converge sobre o
operdario multifuncional. Ja& a Engenharia de Projetos
pode aportar grandes contribui¢des ao sistema na
medida que incluir, antecipadamente, dispositivos que
facilitem o set-up, a fabricabilidade, a manuteng¢do
produtiva total dos equipamentos e ainda alguns que
funcionem como baka-ioka.

A participagdo e as responsabilidades das areas
de Finang¢as, Compras, Vendas e Marketing, entre
outras, também sdo expressivas e serdo melhor
identificadas no desenvolvimento das caracteristicas
do JIT-externo.

Por fim, a literatura acumula, cada vez mais,

exemplos de que as organizagdes que desenvolveram o
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TQC/JIT, experimentaram também, reestruturacdes que
liberaram mdo-de-obra (direta e indireta) e reduziram
os niveis hierdrquicos. Resultaram organizag¢des mais
ageis, focalizadas e com um fluxo de comunica¢des mais

dindmico.

5.4 Just-in-Time Externo (JIT-Externo)

o] desenvolvimento do JIT-interno tem
proporcionado as organizagdes a contabilizag¢do de

grandes beneficios. Hay (1992, p. 9) enumera:

" - de 20 a 50% de aumento direto ou
indireto da produtividade de trabalho;
- de 30 a 40% de aumento da capacidade

instalada;
- de 80 a 90% de redugdo do tempo de
preparagao;
- de 40 a 50% de redugdo dos custos com
erros (refugos, trabalho refeito,
garantias) ;

- de 8 a 15% de redugao do custo de compras;
- de 50 a 90% de redugdo dos estoques; e

- de 30 a 40% de redugdo dos espagos
requeridos".

Os indices verificados na pesquisa de Lima
(1988), realizada em empresas que operam no Rio Grande
do Sul, apontam no mesmo sentido e para a mesma ordem

de grande:za.
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Todavia, na medida que o JIT-interno se
consolida e envolve todas as wunidades da empresa,
aproximam-se os limites técnicos destes beneficios.

Por outro lado, a decisdo de reduzir ou eliminar
estoques, por exemplo, ndo é& uma decisdo exclusiva da
empresa; faz-se necessario que os fornecedores se
disponham a entregar nas quantidades e na freqténcia
que correspondam as novas necessidades da empresa. Ha
varios trabalhos, entre eles o de Hay (1992), que
situam em torno de 70% a participag¢do da matéria-prima
numa tipica estrutura de custos industriais. Ainda que
se considere as especificidades de cada economia
nacional, a cifra é por demais expressiva e, sem
divida, sinaliza a importdncia dos fornecedores em
qualquer projeto que tenha por objetivo a redugdo dos
custos ou a melhoria de qualidade. Mais ainda, a
garantia de qualidade, assegurada pelos processos
internos, ficard comprometida se ndo houver garantia
semelhante quanto ds matérias-primas e componentes de
provimento externo.

A falta de entrosamento com os clientes e o
conhecimento antecipado das suas necessidades implica
em submeter a organizagdo a um fluxo de vendas
irregular ou até mesmo aleatdrio. Em vista da

indispensédvel sincronizag¢do do fluxo de produgdo, tais
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irregularidades, conforme ja& salientado, devem ser
eliminadas sob pena de virem a comprometer os ganhos
obtidos com o desenvolvimento do JIT-interno.

Como estes, outros exemplos demonstram que
muitas ineficiéncias internas tém origem em padrdes
externos de funcionamento, ou seja, estdo localizados
em fornecedores ou nas exigéncias de clientes.

A importédncia dos fornecedores e clientes pode
também ser apreciada sob a oOtica macroecondmica
partindo do que dispde Coriat (1988), que situa nos
anos 70 o marco divisdério entre os dois grandes
momentos da competigdo intercapitalista: o primeiro,
favoravel as condig¢des dos ofertantes, & habitualmente

C + L; o segundo,

expresso pela equagdo P
caracteristico dos momentos recessivos, identifica um
consumidor seletivo e usualmente & expresso pela
equagao L = P - C, onde P significa prego, L o
lucro e C o «custo. Mais do que uma simples
transposi¢do algébrica entre os termos, a segunda
expressdo procura chamar a atengdo para o fato de que
o lucro somente serda positivo se os pregos forem
maiores do que os custos. Entretanto, devido ao quadro
recessivo permamente e a concorréncia globalizada
(tanto na colocacdo de produtos quanto na selegao de

recursos), os pregos sdo definidos pelo mercado, ou

omicas

. do Amaral
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melhor, pelo concorrente mais eficiente. Portanto,
para assegurar a permanéncia no mercado, as
organizagdes devem concentrar as suas ac¢des sobre o
uso eficiente dos recursos, dos quais, conforme
citagdo de Hay, 70% correspondem ao custo da matéria-
prima (insumos), ou seja, sdo provenientes dos
fornecedores (certamente influenciam este indice: o
pais, o setor econémico em analise, a sua estrutura, o
seu grau de complexidade e a sua modernizag¢do, entre
outras variaveis).

Esta constatagdo remete a administracdo ao
ébvio: para atingir os limites superiores de
eficiéncia, superando os 1indicadores obtidos com o
JIT-interno, a organizagdo necessita desenvolver
atividades em parceria com clientes e fornecedores, ou
seja, o Just-in-Time externo.

Assim, a expressdo JIT-externo designa a
existéncia de um conjunto de relag¢des entre clientes e
fornecedores, envolvidos e comprometidos no
desenvolvimento de parcerias, de longo prazo, tendoc em
vista um objetivo: a eliminagdo das perdas em
processos e produtos de mituo interesse.

Regra geral, como verificar-se-a, o JIT-externo

implica na extensdo, aos fornecedores e clientes, dos
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principios e técnicas adotados na implantagdo do JIT-

interno.

5.4.1 O JIT com Fornecedores

A produgdao em escala, com base no 1lote
econdmico, determinou que, historicamente, os
contratos entre clientes/fornecedores fossem firmados
tendo como critério prioritario o menor prego, tipico
de uma relagcdo do tipo ganha/perde, ou seja, a
vantagem de uma das partes & proporcional a
desvantagem da outra. Neste ambiente, o padrdo de
qualidade era definido conforme as especificagdes
técnicas, admitindo-se, todavia, variag¢des dentro dos
limites da toleréncia amostral. Sob esta 6tica, a
manutencdo de estoques representa a garantia do
aproveitamento dos menores pregos (lotes econdmicos de
compra) e a continuidade do fluxo de produgao.

A proposta de eliminagdao dos estoques rompe com
estas praticas e estabelece novos padrdes de
relacionamento: as parcerias externas. Confianca,
colaboracdo e compromisso, conforme ja mencionado, séao
valores que constituem a base da gestdo japonesa.
Apreciados numa perspectiva de dentro para fora da

organizacgdo, implicam em compartilhar com os
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fornecedores, de forma transparente, planos de vendas
(volumes, especificagdes, ete.) projetos
(langamentos, inovag¢des técnicas,...), tecnologias de
processo e demais informagdes relevantes e que possam
deflagrar projetos de melhorias reciprocas. Womack,

Jones e Roos (1992, p. 143-4) constataram que

"... para o enfoque enxuto funcionar,
o fornecedor precisa compartilhar uma parte
substancial de suas informa¢des internas
sobre custos e técnicas de produgao.
Montadora e fornecedor repassam cada detalhe
do processo de produgdo deste Ultimo,
procurando maneiras de cortar custos e
melhorar a qualidade ...".

O instrumental utilizado para a decomposigdo, a
andlise e a otimizagdo das atividades a serem
desenvolvidas em conjunto, €& o mesmo aplicado ao JIT-
interno: a Andlise de Valor, a padronizagdo e as
Referéncias Cruzadas. E oportuno mencionar, no
entanto, que, no Japdo, em vista do estagio de
amadurecimento j& alcangado no processo de gestdo em
parceria, as cadeias produtivas trabalham com o prego-
meta, ou seja, as margens de lucro sdo previamente
distribuidas entre os responsaveis pelo suprimento de
cada componente e tém inicio trabalhos com vistas a

niveis crescentes de produtividade (kaizen), cujos
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resultados sao compartilhados conforme as
contribuigdes individuais. Importante destacar,
todavia, que o referido “amadurecimento”, resulta, em

grande medida, das estruturas corporativas existentes
naquele pais.

Além da celeridade do avango na implementacédo
das melhorias técnicas, o desenvolvimento de projetos
em parceria favorece a identificacgdo e o
questionamento sobre os elementos que efetivamente
representam valor frente &s necessidades (produto ou
processo) e as vrestrigdes (de maquinas, recursos
tecnoldégicos, humanos, etc.) dos parceiros, isto &,
entre clientes e fornecedores. Assim, a perspectiva de
alterar projetos com vistas a obter ganhos na
fabricabilidade e na manutenibilidade, é uma das mais
significativas possibilidades no desenvolvimento do
JIT-externo.

0o trabalho em parceria conduz ainda a
confiabilidade de entrega, na freqtiéncia desejada, e
ao desenvolvimento da qualidade na fonte, ou seja, ao
tempo em que aprimora o controle de processos do
fornecedor, elimina a necessidade de 1inspeg¢ao de
entrada (perdas) nas dependéncias do comprador,
consolidando também, desta forma, a interdependéncia

mitua, elemento basico nas rela¢gdes com fornecedores
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(Womack, Jones e Rooss, 1992). A conseqiiéncia deste
novo nivel de relacionamento (ganha/ganha), captada
pelos estudos de Womack, Jones e Roos (1992), de Hay
(1992) e de Lubben (1989), entre outros, é a reducdo

significativa do numero de fornecedores ativos
necessarios a empresa, eliminando consideravelmente as
atividades burocraticas de acompanhamento e de
controle.

Uma das Ultimas etapas da consolidacdo do JIT
com fornecedores, & a introdug¢ao do kanban externo, ou
seja, procedimentos visuais de informacdo quanto as
necessidades de fornecimento, eliminando os
tradicionais pedidos de compras e as rotinas de
inspe¢do. A maioria dos exemplos (Hay, 1992) menciona
que os prdéprios containers nos quais sdo transportados
os produtos, funcionam como kanbans, ou seja, o©
recebimento de um container vazio, sinaliza a
necessidade de suprimento imediato a linha de produgédo
- neste caso, as Ordens de Compra sdao contratos “em
aberto”.

Indiscutivel, portanto, a importancia do
envolvimento das areas de Compras, de Engenharia, e de
Finangas para a consecugdo de um programa de TQC e
JIT, o que, mais uma vez, ilustra o funcionamento

sistémico do "modelo japonés".
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No Brasil, ao contrario de outras economias,
onde os Poderes do Governo procuram acompanhar de
perto os arranjos corporativos e as aliancas
operacionais com vistas a impedir manipulag¢des no
mercado, ainda sdo amplas, embora ndo irrestritas, as
possibilidades do desenvolvimento de parcerias
operacionais e mesmo da sua consolida¢do através de
participagdes corporativas. Aqui, o limite ao
desenvolvimento de parcerias €& definido, por um 1lado,
pelos objetivos e interesses estratégicos dos
parceiros, e por outro, pelas respectivas habilidades

na condug¢do do processo.

5.4.2 O JIT com Clientes

Preliminarmente, chama-se a atengdo para o fato
de que a maioria das organizag¢des exerce o duplo papel
de fornecedor e de cliente. Portanto, é natural que
também junto aos seus clientes, a organizag¢do busque
aplicar e desenvolver as técnicas amadurecidas
internamente. Neste sentido, a Andlise de Valor tem
sido uma das técnicas de uso mais freqlente pelas
organiza¢des que se propdoem a identificar as efetivas

necessidades dos seus clientes, eliminando ou
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substituindo itens que apresentem uma relagao
custo/beneficio abaixo do padrado estabelecido.

De acordo com Ishikawa (1993, p. 177), o "..
Marketing € a entrada e a saida do controle de
qualidade . dividindo com Vendas a
responsabilidade de auscultar as necessidades dos
clientes. Tal qual a empresa que originalmente
implantou o TQC/JIT, é razoadvel admitir que os seus
clientes também aspirem a entregas nas quantidades, na
freqiéncia e com a qualidade assegurada; assim, o
suprimento diretamente & 1linha de ©producdo dos
clientes, na freqliéncia e nas quantidades compativeis
com o seu fluxo de produgdo, em principio, deve ser um
dos objetivos permanentes da organizacdo. Em outras

palavras: desenvolver o JIT-externo com os clientes.

5.5 JIT e TQC - Sinergias

A contemporaneidade, no Japdo, entre o TQC e o
JIT, certamente trouxe beneficios mituos; a introducdo
e o desenvolvimento de principios e técnicas comuns, a
exemplo do kaisen, 5W1H, controles estatisticos, 5W e
CCQ, entre outras, sdo exemplos que conferem sinergia
ao bindmio. Portanto, as suas curvas de experiéncia se

confundem, alavancando os beneficios reciprocos.
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As sinergias entre o TQC e JIT s3o evidenciadas
por todos os autores, merecendo registro especial a
descrig¢do do projeto TQC/JIT implantado na Hewlett-
Packard e que destaca os grandes beneficios que o TQC
trouxe a organizagdo, antecipando-se ao JIT que,
posteriormente, consolidou e ampliou os indicadores de
desempenho. Entretanto, apesar da prévia mudanca
cultural trazida a organizagdo pelo desenvolvimento do
TQC, as resisténcias quando da implantacdo do JIT
foram grandes.

Ao reduzirem incertezas, o TQC e o JIT aumentam
a segurancga e a previsibilidade do sistema,
contribuindo para a maior consisténcia das acgdes
administrativas e a eliminagdo de procedimentos
compensatdrios, a exemplo da manutengdo de estoques e
controles redundantes.

Os itens 4.2 e 5.1 tdo somente enfatizam que as
pré-condig¢des organizacionais, necessarias e
indispensaveis ao desenvolvimento, tanto do Total
Quality Control quanto do Just-in-Time, s8o andlogas,
O que alids ndo & de surpreender, posto que ambos sido
origindrios do mesmo tecido social, o que lhes
confere, de pronto, uma exclusiva, e portanto,

intransferivel sinergia.
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Por fim, cabe ressaltar que, na opinido do
autor, a maior sinergia entre o TQC e o JIT esta
localizada no operario multifuncional, elemento

central e de convergéncia do sistema.
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6 NORMAS ISO SERIE 9.000

ISO €& a sigla habitualmente wutilizada para
designar a International Standardization Organization
(Organizagdo Internacional de Normalizacdo), entidade
que tem por objetivo “... promover o desenvolvimento
de normas, testes e certificacdo, com o intuito de
encorajar o comércio de Dbens e servicos sl ™
(Hutchins, 1994, p. 1). Representantes de 91 paises,
distribuidos entre 180 comités técnicos, nos dltimos
anos vém se preocupando, sobretudo, com a gqualidade

dos bens e servigos comercializados.

6.1 O Que é Qualidade?

O conceito de qualidade tem se revelado bastante
dindmico e vem acompanhando as mudancas gque se
verificam no mundo moderno. Assim, sucessivamente, tem
refletido, de um lado, as crescentes complexidades e
op¢des de usos e aplicagdes dos fatores produtivos e,
de outro, as exigéncias cada vez malores e abrangentes
por parte dos consumidores. Inicialmente definida na
norma ISO 8.402 como sendo “... a totalidade das

peculiaridades e das caracteristicas de um produto ou
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servigo relacionadas com sua capacidade de satisfazer
necessidades declaradas ou implicitas ...~ (Hutchins,
1994, p. 2), nos dltimos anos o ... conceito de
qualidade tem evoluido até reconhecer a importéncia de
satisfazer muitos detentores de participag¢des numa
organizagdo, incluindo a comunidade, os fornecedores,
Oos acionistas, Os empregados e a geréncia —
(Hutchins, 1994, p. 2).

A ampliagdo gradual do conceito de qualidade, as
exigéncias formuladas através de movimentos
organizados de consumidores e a ampliacdo dos espagos
de comércio e da competitividade entre as nagdes,
levou a sua (da qualidade) incorporagdo aos cdédigos
legais de inGmeros paises. Portanto, além de se
constituir em mais um instrumento de marketing na
disputa pelos mercados, a observincia dos padrdes de
qualidade significa, também, o atendimento aos
dispositivos 1legais, por vezes ainda identificados
como barreiras protecionistas.

Superar as dificuldades que se interpdem entre
um padrdo de qualidade e aquele desejado (por vezes
necessario) requer o desenvolvimento de dois outros
conceitos: Sistema de Qualidade e Gest3o da Qualidade
Total. O primeiro é definido na Norma ISO 8.402 e,

como mencionado por Hutchins (1994, p. 2), estabelece
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“a estrutura, as responsabilidades, os procedimentos,
OS processos e os recursos da organizag¢do necessarios
para implementar a gestdo da qualidade”. O conceito de
Gestdo da Qualidade Total surge como sendo um dos
requisitos para a implantacdo dos sistemas de
qualidade e encontra-se especificado na Norma ISO
9.000, também citada por Hutchins (1994, p. 3) como

sendo

“... uma abordagem de gerenciamento para uma
organizagdo centralizada na qualidade, que
se baseia na participag¢do de todos os seus
membros, visando ao sucesso a longo prazo
por meio da satisfagdo do cliente e dos
beneficios para os membros da organizacdo e
para a sociedade.”.

6.2 As Normas da Série ISO 9.000

A Série 9.000 é composta por cinco normas gque
tém por objetivo o gerenciamento e a garantia da
qualidade, ou ainda, de acordo com Hutchins (1994, p.
5), “o propésito bédsico das normas da série para a
qualidade é habilitar uma companhia a estabelecer
sistemas de qualidade, manter a integridade do produto
e satisfazer o cliente”. Para acompanhar o dinamismo
tecnoldgico e as freqlentes mudangas nas condig¢des do

comércio mundial, a ISO, através do Comité Técnico
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176, prevé a atualizacgdo da série 9.000 a cada quatro
anos.

A primeira norma (ISO 9.000) “... serve de
roteiro para implementar a ISO 9.001, 9.002 ou a 9.003

-” (Hutchins, 1994, p. 3) pois, estas distinguem-se
pela abrangéncia, conforme serd visto a seguir.

A ISO 9.001 & a mais abrangente e incorpora
todos os 20 elementos de qualidade previstos na Norma;
a 9.002 incorpora 18, e a 9.003 possui apenas 12
elementos, conforme consta do Quadro 2. Enquanto as
Normas 2.001, 9.002 e 9.003 sao documentos
contratuais, ou seja, normas de conformidade
obrigatdéria, por meio das quais um cliente requer do
fornecedor wuma certificacédo, a Norma ISO 9.004
descreve medidas ou diretrizes recomendadas, ou seja,
opcionais.

Conforme se verifica, os conceitos relacionados
a qualidade sob o enfoque japonés (Campos, 1992)
mantém estreita semelhanga com aqueles utilizados pelo
Sistema ISO 9.000, seja pelos objetivos, seja pelos

métodos.
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Quadro 2 - REQUISITOS DAS NORMAS SERIE ISO 9.000

ELEMENTOS ISO
9001 9002 9003
8} Responsabilidade da Gestdo X X x
2) Sistema da Qualidade X X R
3) Identificacdo e x X X
Rastreabilidade do Produto
4) Situagdo da Insp. e Ensaios % X X
5) Inspe¢do e Ensaios X X b'a
6) Equip. de Insp., Medicgdo, e X b4 X
Ensaios
7) Controle de Prod. N3do- bd X X
Conforme
8) Manuseio, Armazenagem, X X X
Embalagem e Expedic¢do
9) Controle de Documentos x X X
10) Registros da Qualidade x X 3
11) Treinamento x x x
12) Técnicas Estatisticas % % >
13) Auditoria Interna de X X
Qualidade
14) Analise Critica de x %
Contratos
15) Aquisigédo b4 x
16) Controle de Processos 5,4 X
17) Produto Fornecido Pelo 3% X
Comprador
18) Agdo Corretiva X X
19) Controle de Projeto X
20) Assisténcia Técnica X

Fonte: Hutchins, 1994, p. 83.

Se o fato de estar redigida de forma genérica,

por um lado, facilita a aplicabilidade da série 9.000
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a um grande nuUmero de indistrias, por outro, amplia o
espago as interpreta¢des dos analistas, por vezes
trazendo uma certa confusdo, pois, conforme assinala

Hutchins (1994, p. 82),

“... isto aumenta a importéncia de se
ter auditores da qualidade altamente
treinados que compreendam os sistemas da
qualidade e que tenham experiéncia no setor
especifico. Da mesma forma, j&4 que a série
acentua a documentagdo da qualidade, isto se
torna a base para um trabalho de melhoria
continua, da qualidade total”.

6.3 Por que as Empresas Buscam a Certificagdo?

A faléncia das grandes corporac¢des como modelos
que asseguravam a eficiéncia e a eficdcia da gestdo, e
nas quais a verticalizagdo das atividades se inseria
como uma das estratégias recomendadas, abriu espaco
aos novos desenhos corporativos.

Uma das alternativas que se tem apresentado com
vigor & a terceirizagdo, processo em que a partir da
definicdo do que sejam a missdo e os objetivos da
empresa, evidenciam-se as fun¢des e tarefas de carater
estratégico, sendo repassadas para os fornecedores
externos aquelas atividades consideradas nao

essenciais a sobrevivéncia e ao sucesso a longo prazo
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da organizagdo. Paralelamente, as empresas buscam
novos desenhos corporativos, promovendo fusdes,
incorporagdes ou simplesmente estabelecendo parcerias
informais, com vistas a obter as melhores condicdes de
competitividade. Em comum, estas estratégias, entre
outras, significam movimentos de dentro para fora das
organizag¢des, criando novos tipos de relacionamentos,
ampliando a freqliéncia dos contatos e das relacdes ja
existentes, bem como requerem maior seguranca no fluxo
de comunicacdes.

Neste ambiente, normas e procedimentos técnicos
divergentes dificultam ou mesmo impedem um
relacionamento harmonioso e sinérgico entre as
organizagdes, quer sejam concorrentes ou cooperantes
no desenvolvimento de produtos e servicos. Hutchins
(1994, p. 82) comenta que “a coordenagdo e a
comunicagdo insuficientes entre o cliente e o
fornecedor sao o principal estorvo para o
desenvolvimento de produtos e servigos de qualidade. A
IS0 9.001/9.002/9.003 facilitam a comunicacao,
coordenagdo e cooperagdo entre o cliente e o
fornecedor”, dai a sua importdncia no estédgio atual do
desenvolvimento do comércio e da competitividade entre

as empresas e as nagodes.
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Por fim, & o prdprio Hutchins (1994, p. 84) que
vem reforcar os objetivos deste estudo ao afirmar que
N, a certificagdo ISO 9.001/9.002/9.003 é solicitada
mais freqglentemente a fornecedores que tém parceria ou

operagdes integradas com clientes-chave. Os motivos

sdo muitos.”
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7 AS EMPRESAS-ANCORA E AS SUAS FORNECEDORAS

Trés grandes empresas foram visitadas e
concordaram em participar deste trabalho na forma de
cessdo de informagdes. O compromisso de retornar as
empresas com as conclusdes apuradas foi a
contrapartida oferecida pelo autor.

As alegagdes apresentadas pelas empresas que
anteriormente se negaram a participar, assim como o
surgimento, ao longo do trabalho de pesquisa, de
informagdes que poderiam criar situacdes embaragosas
entre as empresas e seus fornecedores, nos levaram a
optar por manter tanto o anonimato das empresas quanto
daqueles que nos atenderam pessoalmente, fato
inclusive j& mencionado. Também por esta razio,
algumas informacdes prestadas na forma de entrevistas
(gravadas) e citagdes extraidas de textos internos as
empresas, sofreram pequenas alteragdes (sem prejuizo
do contetdo) com vistas a dificultar a sua
identificagdo, embora algumas das empresas n3o tenham
colocado objegdes a plena identificacgdo. Resultou,
muitas vezes, periodos em que a expressdo “Empresa”
utilizada em lugar da razdo social e “empresa”,
substantivo comum, foram empregadas com elevada

freqtiéncia.
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As informagdes coletadas foram reunidas e
apresentadas ora sob a forma de relato livre pautado
nas informagdes verbais obtidas junto as pessoas que
trabalham nas empresas mas que ndo foram submetidas ao
Roteiro de Entrevistas, ora sob a transcricdo de
trechos extraidos de documentos internos (Relatdrios
de Atividades, Manuais de Fornecedores, Folders, etc.)
e, por fim, com a transcrigdo de algumas respostas
“oficiais” aos respectivos Roteiros de Entrevista

(empresa-ancora ou fornecedor) .
7.1 A Empresa-Ancora 1 (EAl)

A (EAl) atua no mercado desde 1965, e integra
um grupo constituido por mais quatro empresas que
possuem atividades bastante diversificadas entre si.
Sua origem encontra-se relacionada ao aproveitamento
de nichos de mercado até entdo inexplorados pelos
concorrentes.A complementagdo da capacidade técnica
através de acordos de cooperagdo com empresas
italianas, alemds e argentinas, possibilitou a
expansdo das atividades através da ampliac3o da linha
de produtos, levando a empresa para o confronto direto

com a concorréncia.
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As vésperas de comemorar 30 anos, a Empresa
definiu a sua Missdo como sendo: “produzir e
comercializar produtos (alterado para ndo permitir a

identificacdo da empresa), pegas e componentes de

qualidade para satisfazer as necessidades de clientes

- acionistas, colaboradores @ fornecedores TR L
(Manual do Fornecedor - MF, p. 2). A Missd3o sera

realizada através dos seguintes Valores (MF, p. 2):

e “"Recursos Humanos - no reconhecimento e
valorizacdo dos nossos colaboradores,
através de treinamento e desenvolvimento,
na busca de seguranga e satisfagdo pessoal
e profissional;

e Comunicagao - mantendo canais de
comunicagdo abertos e transparentes entre
todos os niveis de colaboradores, clientes
e fornecedores, procurando um participacdo
construtiva permanente;

® Produtos e Servigos - na busca permanente
de novas tecnologias e melhoramentos do
processo, propiciando produtos sempre

confiaveis, de excelente qualidade e com
pregos competitivos;

® Lucratividade - na conquista da lideranca
do mercado e da eficiéncia operacional,
objetivando uma melhor rentabilidade.”

Suas operagdes encontram-se distribuidas entre
cinco fabricas, sendo duas localizadas na amazdnia

para gozar dos beneficios fiscais do governo.
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A fabrica que participou da pesquisa localiza-se
no municipio de Caxias do Sul (RS). As atividades ai
desenvolvidas correspondem das primeiras etapas do
processo produtivo: usinagem completa com operacdes em
tornos, fresas e retificas, estamparia, solda e
montagem de pequenas estruturas.

ApSs um processo de reestruturagdo que reduziu
principalmente a mdo-de-obra indireta (apenas quatro
dos antigos dez niveis hierdrquicos permaneceram), a
empresa terceirizou as atividades de vigiléancia,
limpeza, transporte, alimentagdo e recrutamento e
automatizou, através da informatizacdo centralizada,
as principais rotinas. O atendimento bem sucedido as
principais atividades administrativas (PCP, Compras,
Folha de Pagamento, Administragdo de Estoques, etc.)
através da automagdo centralizada, em parte explica
porque a cultura do uso do microcomputador ndo foi
desenvolvida na empresa.

No ambito das medidas adotadas para melhorar a
produtividade, a unidade visitada, também conhecida na
Empresa como o “Centro de Usinagem”, redefiniu o lay
out da area de produgdo implantando algumas células de
manufatura: sequéncia de maquinas e ferramentas
dispostas em forma aproximadamente circular e que se

destinam & elaboragdo de produtos especificos.
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Coexistem com as células especialistas em produtos, as
células especialistas em fungdes que, por exemplo,
renem tornos e fresas utilizadas na fabricagdo de
diversos produtos que requerem processos semelhantes.
Além destes centros de produ¢do, que dividem uma ampla
drea da empresa, existem o centro de solda (onde s3o
realizadas as montagens de um dos componentes
principais dos produtos da empresa), o centro de
pintura e a estamparia.

Escrito em fins de 1993, o documento Valores &
Principios tem a sua origem relacionada ao programa de
qualidade total da empresa. Apesar da ampla divulgacio
interna através dos murais, dos memorandos, do jornal
interno, nas reunides, etc., nio existe um mecanismo
de acompanhamento e avaliagdo quanto & aplicacido
efetiva dos seus enunciados. O Supervisor de Compras,
inclusive, quando entrevistado, mencionou a existéncia
de contradi¢des entre alguns elementos e critérios do
processo decisbério e aqueles definidos no Valores &
Principios.

Ja em um video institucional habitualmente
apresentado aos visitantes, os Valores & Principios da

Empresa foram definidos como sendo:

“"PROFISSIONAIS - O recurso mais valioso;
QUALIDADE - Em todas as agdes;
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CLIENTE - Buscar incessantemente a sua
satisfacdo;

RENTABILIDADE - Garantia de crescimento; e,

FORNECEDOR - Parceria indispensavel.”

Assim como a sua Filosofia Empresarial &

apresentada como sendo:

-“"Objetivar a Qualidade em Todas as Ac¢des.”

De wuma trajetéria de crescimento estimulado
pelos incentivos fiscais da Zona Franca de Manaus, a
empresa passou a enfrentar dificuldades a partir da
abertura de mercado promovida através da reducdo e/ou
eliminagdo gradativa das aliquotas para importacdo -
reduzindo, deste modo, as suas vantagens comparativas.
Receber as principais matérias-primas de fornecedores
localizados no eixo Rio-S3o Paulo, transformi-las no
Rio Grande do Sul, encaminhéd-las para montagem em
Manaus e distribui-las nas ©regides Sul-Sudeste,
acarreta uma estrutura de custos com margens muito
estreitas e dependentes de uma sofisticada engenharia
fiscal.

Uma das respostas as atuais dificuldades foi o
desenvolvimento do Sistema de Garantia da Qualidade
(8GQ) (Manual de Fornecedores, p. 2), pois é “através

dele que a empresa atingird os seus objetivos,
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juntamente com os seus clientes, colaboradores e
fornecedores”. O SGQ é uma das etapas com vistas a
obter a certificagcdo ISO 9.002. No AaAmbito do SGQ, um
dos primeiros e principais documentos foi a edicio e
implantagdo do Manual de Fornecedores (MF), texto
abrangente que inicia com a declaracdo e
comprometimento da Responsabilidade da Administracdo
(cap. 2, p. 3), estabelece a Politica de Qualidade
(cap. 3, p. 5), a Organizagdo da Garantia da Qualidade
(cap. 5, p. 7), define e qualifica os Fornecedores
(cap. 6, p. 8), estabelece os Procedimentos Para a
Aquisigdo (cap. 8, p. 11), Inspegdo (cap. 11, p. 19) e
a Avaliagdo dos Fornecedores (cap. 15, p. 40). Em
outros capitulos sd3o ainda abordados os Indices de
Qualidade (p. 35) e a Rastreabilidade dos Produtos (p.
39).

Feita a primeira avaliagcdo apds ter sido
implementado, o MF encontra-se as vésperas de sofrer
alteragdes, reduzindo o nimero de exigéncias que, se
mantidas ao nivel atual, inviabilizar3o o atendimento
pela maior parte dos seus atuais fornecedores locais -
pequenas e médias empresas responsaveis pelo
suprimento dos itens de menor valor, mas expressivos
em quantidade, ou seja, os classificados como do tipo

“C” numa curva de Pareto.
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Ainda no &ambito das preocupa¢des com a questdo
da qualidade, a empresa vem participando, em parceira
com o SEBRAE e com a Universidade de Caxias do Sul, de
um Projeto de Desenvolvimento de Fornecedores. Neste
projeto, a empresa tem por objetivo elevar a qualidade
dos itens adquiridos até os padrdes exigidos para a
certificagdo. Apdés a fase necessdria A& maturacdo
inicial, a empresa pretende atingir, através dos
programas de treinamento, cerca de 10% dos seus
fornecedores localizados num raio de até 150 km
(municipios circunvizinhos) e normalmente enquadrados
na categoria de pequenas e médias empresas.

Na &rea de compras/suprimentos (nos documentos
pesquisados as duas expressdes sdo utilizadas
indistintamente) a empresa inovou com a implantacido
das Células de Compras, isto &, atividades e decisdes
em pequenos Jrupos que contam com a participacdo de
representantes das Aareas de suprimentos, engenharia,
qualidade e processos. Responsdveis por todas as
compras da empresa (administrativas ou industriais),
mas na linha de subordinagdo do Departamento de
Suprimentos, as células possuem uma composigdo
flexivel.

A estratégia de desenvolvimento de negdcios e de

novos produtos da empresa considera que a maioria dos
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componentes utilizados sejam commodities, ou seja,
encontram-se disponiveis no mercado a custo/preco
competitivos, uma vez que as despesas de
desenvolvimento e langamento no mercado 3j& foram
absorvidas por ocasido da demanda inicial promovida
pelos concorrentes de maior porte. Portanto, as pegas
e componentes utilizados pela empresa nd3o possuem a
caracteristica de exclusividade e os maiores
fornecedores, responsaveis por 90,0% do custo de
matérias-primas, localizam-se no eixo Rio-S3o Paulo. A
contrapartida pelo Snus da distdncia é o beneficio da
garantia assegurada na origem, seja por certificacédo
externa ou resultante dos esforgos ja& desenvolvidos
pelos grandes clientes junto aos seus fornecedores.

O fornecedor & definido pela empresa como “todo
aquele que participa do processo produtivo da empresa,
através do fornecimento de produtos e/ou servicos”
(MF, p. 8). Atualmente, cerca de 450 fornecedores
dividem os aproximadamente 18.000 itens distintos
consumidos nos processos da unidade visitada.

“Estabelecer uma relagdo de parceria com nossos
fornecedores considerando estes como uma extensdo da
Empresa, ou seja, parte integrante de nossos processos
produtivos” (MF, p. 5) & um dos objetivos expressos na

“Politica da Qualidade” (MF, p. 5). Identificados como
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parte do sistema produtivo, a Empresa considera os

fornecedores “igualmente responsdveis pela qualidade

dos seus produtos” (MF, p. 8), devendo atender aos
requisitos estabelecidos pela empresa, e as “nio
conformidades devendo ser notificadas oficialmente ao

Departamento de Compras” (MF, p. 8), pois, “a Politica

da Qualidade de cada fornecedor, bem como os recursos

disponiveis nos mesmos, serdo avaliados pela empresa”

(MF, p. 8).

“Serdo homologados somente os fornecedores que
se comprometerem a participar do Programa de Qualidade
Assegurada da Empresa” (MF, p. 8). Duas sdo as
maneiras de obter a homologagdo:

‘Quando o desenho da(s) peg¢a(s) em questdo for(em) da
Empresa, a empresa procedera o desenvolvimento de um
ou mais fornecedores adequados;

‘Quando o desenho ou referéncia da(s) pecga(s) for do
fornecedor, a empresa solicitara a viabilidade de
fornecimento, procedendo solicitac¢do de amostras para
andlises e testes de protdétipo, realizados sob a
supervisdo do Departamento de Garantia da Qualidade.

Mensalmente, a Empresa emite os Planos de
Compras, que expressam as suas necessidades, tornando-
se “imperiosa a pontualidade e qualidade dos 1itens

entregues, a fim de evitarem-se paralizac¢des de
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produgdo e atrasos nas entregas” (MF, p. 14). Mudancas
poderdo ocorrer desde que acordadas entre o fornecedor
€ o comprador.

A responsabilidade pela determinagdo e alteracido
das especificagdes técnicas cabe ao Departamento de
Engenharia do Produto, “porém, dentro das
necessidades, experiéncias e sugestdes dos

fornecedores, estas poderdo ser alteradas, desde que

venham a acrescentar qualidade, confiabilidade e
estética ou diminuig¢do de custo ao produto” (MF, P-
X7) - Além disso, “a Empresa espera sempre a
colaboragdo de seus fornecedores, no sentido de

atender e/ou aprimorar os requisitos especificados”
(MF, p. 17). De quem quer que seja a iniciativa, o
canal de comunicagdo entre a empresa e o fornecedor é
© Departamento de Compras.

“O fornecedor deverad manter, em seus arquivos,
documentos que permitam a rastreabilidade do produto,
se e quando isso se fizer necessario e de maneira
rdpida e confidvel” (MF, p. 39). “Periodicamente, a
Empresa realizara visitas as instala¢des de seus
fornecedores. O objetivo é confirmar a eficédcia do
Sistema de Garantia de Qualidade (SGQ), visando, com

isso, a manutencdo da Qualidade nos lotes recebidos.
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Especialmente, a Empresa visitard o fornecedor quando
solicitada” (MF, p. 38).

Confirmada a eficdcia do SGQ do fornecedor, a
empresa conferira o Certificado de Qualidade
Assegurada da Empresa, vadlido por um periodo de dois
anos, findo os quais, o fornecedor deveri ser
requalificado.

A “Politica da Qualidade”, expressa na pag. 5 do
Manual do Fornecedor da empresa, esclarece que “a
qualidade por ndés entendida significa adequacdo ao
uso, prazos de entrega adequados e a custo minimo”,
sendo que a administragdo do sistema de qualidade é
atribuig¢do de um O6rgdo de staff subordinado & A&rea

Técnica-Industrial, com abrangéncia sobre a:

‘Qualificagdo de Projeto;
-Garantia da Qualidade e Manufatura; e,

-Engenharia da Qualidade.

Os subsistemas de Planejamento de Qualidade,
Controle Estatistico de Processo, Qualidade na
Aquisigdo, Auditorias de Recebimento e Auditoria de
Produtos sdo alguns dos dezeseis que compdem o Sistema

de Qualidade da Empresa.
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O Manual do Fornecedor (p. 16) estabelece ainda

que

"com o objetivo de estabelecer os
métodos pelos quais a conformidade com os
requisitos devera ser verificada, o
Departamento de Compras (DC), juntamente com
o Departamento de Garantia de Qualidade
(DGQ) , enviara ao fornecedor desenhos,
normas e fichas técnicas, especificacdes,
descrigdes para compra ou outros documentos
contratuais, sendo o fornecedor responsavel
pelo atendimento de todos os requisitos. As
divergéncias quanto as especificacgdes
técnicas ou aos métodos de verificacdo
deverdo ser reportadas ao DC, que as enviara
aos departamentos envolvidos para as devidas
providéncias”.

Na recepgdo, o material adquirido é submetido a
um procedimento simplificado de inspegédo por
amostragem que tem por base as normas técnicas da

ABNT. Desse procedimento resultam dois riscos:

® "Risco do Produtor (5%): a probabilidade de rejeicdo
de uma remessa ou lote de boa qualidade é de 5%”; e,

e "Risco do Consumidor (10%): a probabilidade de
aceitagdo de uma remessa ou lote de mad qualidade é de

aproximadamente 10%” (MF, p. 15).
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No caso de ndo-conformidades, a empresa define
que o prazo maximo para o fornecedor prestar
esclarecimentos sobre o relatério técnico é de quinze
dias (MF, p. 19). “A ndo solucdo do problema ou
resposta a este documento dentro do prazo estabelecido
poderd implicar na desqualificacdo do fornecedor” (MF,
p. 19) .

Nos processos internos, o controle de qualidade
também &€ amostral, sendo que em alguns casos, os lotes
sdo encaminhados ou para o laboratério de anidlise
metalografica ou simplesmente para ser submetidos as
andlises realizadas no laboratério dimencional.

Concluido o processo de montagem, na Fabrica 2
(localizada também no municipio de Caxias do Sul),
todas as pecas sdo submetidas a inspegdo integral, ou
seja, devem apresentar funcionamento pleno.

As vendas dos produtos da Empresa s3o realizadas
através de uma rede nacional de Distribuidores
Autorizados, reunidos em torno da Associacgdo
Brasileira dos Distribuidores da EAl, que conta com
profissionais e técnicos totalmente treinados pela
Empresa, cuja escola volante, anualmente, percorre
todo o territdrio nacional.

Nas duas oportunidades em que a empresa foi

visitada, foram entrevistados o Supervisor de Compras
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€ um Engenheiro de Compras que, paralelamente,
desempenha atividades junto ao Projeto de
Desevolvimento de Fornecedores. Por caracterizar as
agdes da Empresa no que respeita a qualidade e os
fornecedores, sdo transcritas a seguir as entrevistas

com esses dois profissionais.

“Cerca de trés anos atras nés
decidimos alterar o lay out, passando do
funcional para o celular. A organizagdo
celular até o momento jd nos trouxe os
seguintes resultados: redugdo do lead time,
melhoria de qualidade, redugdo do nimero de
acidentes de trabalho, enriquecimento de
tarefas (operadores multifuncionais),
possibilidade e a facilidade de acompanhar
mais de perto os componentes e as etapas
mais criticas.”

- O projeto de implantagdo do TQC/JIT
contempla (ou) atividades para o curto (até
dois anos), médio (de dois a quatro anos) e
longo prazo (acima de quatro anos)? Quais?

“A Diregdo e a alta geréncia ja foram
submetidas a treinamento badsico nas técnicas
do TQC, tende inclusive solucionado, a
titulo de exercicio, problemas efetivos da

empresa. Todavia, a metodologia n3o se
encontra difundida e nem & rotina na
empresa. Paralelamente, a gente vem

desenvolvendo esforgos com vistas a obter a
certificagdo, ja em 1995, da norma ISO 9.002
para uma das nossas linhas de produtos.
Obter a certificagdo na norma ISO 9.001 para
as demais linhas & o nosso préximo objetivo.
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E importante registrar que estes esforgos,
até o momento, ndo vém sendo acompanhados
por assessoria externa, limitando-se ao
desenvolvimento de estudos internos e
visitas a outras empresas, entre elas, uma
do nosso préprio grupo, considerada modelo.
Estamos preocupados em obter a certificacgédo
ISO 9.002 devido a oferta de condigdes mais
vantajosas nas linhas de crédito oferecidas
pelos Orgdos governamentais (BNDES/FINAME)
ds empresas certificadas ou que venham
desenvolvendo esforgos nesse sentido.”

- O desenvolvimento do TQC/JIT, para
além dos limites estritos da A&rea de
produgdo, foi planejado desde o primeiro
desenho do projeto?

“Nao. As necessidades de ordem
conjuntural vém determinando o ritmo e o
planejamento das agdes, na sua totalidade
voltadas para o atendimento do curto prazo e
focalizadas sobre os itens a serem auditados
para a certificagdo.”

- Foi sendo desenvolvido conforme as
necessidades se apresentaram?

“No caso da ISO 9.002 sim; ja& o
projeto TQC integra um contexto mais amplo,
de longo prazo e com vistas a obter melhores
niveis de qualidade. N&s entendemos que a
obtengdo do certificado € o primeiro passo,
um pré-requisito para chegar ao TQC.”

- Quais as etapas realizadas (ou
planejadas) no dmbito do projeto TQC/JIT com
vistas a assegurar a articulagdo entre as
diversas unidades envolvidas?
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“"Ndo existem estas etapas planejadas
para o ‘TQe/JIT. As etapas planejadas
referem-se ao “Projeto ISO”.”

- Ao longo do cronograma do projeto
TQC/JIT, em que momento foram planejadas as
primeiras agoes relacionadas com os
fornecedores?

“Cerca de 90% dos fornecedores dos
itens A da empresa, s3o também (j& eram
inclusive anteriormente & prdpria existéncia
da empresa) fornecedores das grandes
empresas montadoras e exportadoras
localizadas no eixo RJ-SP. Quanto a estes
fornecedores, néo julgamos necessario
desenvolver esforgos no sentido de
incorpora-los ao nosso projeto de qualidade,
uma vez que, em sua maioria, ja dispdem de
um acurado sistema de qualidade - muitos
inclusive ja certificados nas normas ISO. Os
demais fornecedores dos itens A, B e C vém
sendo objeto de maior atengdo, buscando-se
um estreitamento de 1lagos, cuja primeira
etapa consistiu na consolidagdo de um Manual
do Fornecedor (implantado em 1993 e em fase
de revisd@o), documento através do qual a
empresa leva ao conhecimento dos
fornecedores os seus critérios de avaliagdo
e exigéncia de qualidade. Outra iniciativa é
a nossa participagdo num projeto sob a
coordenagdo do SEBRAE e também com a
participagdo da Universidade de Caxias do
Sul (UCS), voltado para o desenvolvimento de
fornecedores. Neste projeto, a empresa (nés)
indica o fornecedor que deve receber
assessoria (da prépria empresa, da
Universidade ou de um consultor
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independente). A supervisdo regional cabe &
UCS que administra os recursos repassados
pelo SEBRAE.”

- A aproximagdo com os fornecedores
obedece(u) a um cronograma com vistas ao
estabelecimento de efetivas parcerias ou, ao
contrario, tem(ve) por objetivo a solucdo de
questdes relacionadas ao posicionamento
mercadoldgico conjuntural?

“A busca de maior proximidade com os
fornecedores tem a sua origem em uma
necessidade relacionada a ISO 9.000.”

Nota: esta resposta adquire maior
significado quando se observa que a empresa
mantém afixado no hall de entrada e em
varias das suas dependéncias, um quadro de
Valores & Principios, entre os quais,
conforme ja mencionado, se alinham a
parceria indispensavel com os fornecedores.

- Quais os critérios que a empresa
utilizou para selecionar os fornecedores que
se tornaram pioneiros nos processos de
parceria? Proximidade? Itens criticos? Curva
de valores (Pareto)?

“"Na era do outsourcing, a proximidade
fisica ndo & a varidvel relevante em uma
estratégia de aproximagdo com fornecedores.
Tampouco existem itens (fornecedores) com
maior ou menor criticidade, pois a falta de
um simples parafuso pode interromper a linha
de produgdo. O compromisso com a inovagédo
tecnolégica deve ser o principal critério na
selegdo, desenvolvimento e manutengdo de um
fornecedor-parceiro, seguido da expressio
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monetdria relativa dos gastos com este
fornecedor frente aos demais. Devido ao fato
de mantermos contratos de assisténcia
técnica (projetos) com outras empresas, ha
também a necessidade de buscar padrdes de
qualidade que atendam &s especificagdes
determinadas pelos contratantes externos. E
preciso também que o fornecedor partilhe do
mesmo ideal/objetivo e que haja entendimento
por parte do parceiro, do que efetivamente
signica o “jogo ganha-ganha”.”

- Quais as etapas consideradas
criticas no desenvolvimento de parcerias com
os fornecedores?

“"Na verdade ndés julgamos incorreto
admitir wuns fornecedores como parceiros,

diferenciando-os daqueles ndo-parceiros.
Nossa politica & unica - todos os
fornecedores devem ser vistos como

parceiros. As relagdes diferenciam-se em
intensidade e @prioridade em fungdo da
importéncia de um determinado item e da
correlagdo de forgas, ou seja da posigdo
relativa entre a empresa e o respectivo
fornecedor. Todavia, a cordialidade e a
atengdo dedicadas sdo as mesmas para todos
os nossos fornecedores. Na ética de compras
da empresa, o leildo é evitado - sendo raras
as ocorréncias, mesmo no caso de produtos
“commoditizados” (parafusos, p. ex.). Para
os produtos ja existentes, ndés buscamos uma
relativa estabilidade no relacionamento com
os fornecedores através da recompra
continuada - procuramos ndo realizar compras
de oportunidade. HA varios itens para os
quais nés dispomos de apenas um fornecedor.
No caso das pegas fundidas, por exemplo, nés
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colocamos o nosso ferramental em um
fornecedor e 1lhe atribuimos exclusividade.
No caso de produtos novos, a prioridade &
atender as especificagdes da area de
engenharia, identificando os fornecedores
potenciais que serdo submetidos & analise
técnica-financeira de conformidade com o
Manual do Fornecedor.”

- A empresa planeja estabelecer uma

rede efetiva de parcerias com os
fornecedores?
ngim.”

- De que tipo?

“O desenvolvimento e a maturidade da
rede de parcerias subordina-se & necessidade
de sobrevivéncia da empresa. Na pratica, nés
achamos que esta & a principal motivagdo
para que haja maior aproximagdo com os
fornecedores. Somente com os nossos
esforgos, desenvolvendo e fazendo tudo
sozinhos, nés ndo teriamos competitividade.
Sentimos a necessidade do apoio
especializado e do esforgo conjunto de toda
a cadeia produtiva. Neste sentido, a nossa
contribuig¢do num relacionamento de parceria
possui o alcance e o limite das nossas
necessidades no que tange a melhores
produtos e processos; entretanto, o porte
relativo das empresas envolvidas é um dos
fatores que definem o tipo de relacionamento
possivel - sendo maior a nossa participagdo
e o envolvimento ativo da empresa no caso
dos pequenos fornecedores, e menor nos casos
em que a empresa €& relativamente pequena
frente ao fornecedor. No primeiro caso, os
nossos esforgos sdo dirigidos para reduzir
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os custos (pregos) e melhorar a qualidade
dos itens adquiridos.”

- Quais as razdes que poderiam
justificar a escolha de um modelo de
parceria a ser adotado?

“"Em vista das grandes diferengas entre
os fornecedores (tamanho, complexidade dos
produtos, disténcia, tecnologia agregada,
importancia relativa de compras, etc.), nio
existe um modelo dnico que explique as
relagSes cliente/fornecedor. A empresa esta
aberta & todas as solugdes que acresgam
valor ao relacionamento fornecedor/cliente.”

- Que agdes foram previstas e vém
sendo executadas no sentido de constituir
uma rede de parcerias?

“Conforme ja mencionado, nd3o ha um
planejamento global das agdes. A partir do
projeto conjunto com o SEBRAE e a UCS, o
trabalho de desenvolvimento de fornecedores
vem sendo conduzido pelo setor de compras,
que constituiu equipe especialmente para
esta finalidade: um profissional da &area de
engenharia de produtos e um segundo da A&rea
de processos foram deslocados para a area de
compras e hoje realizam os contatos diretos
com os fornecedores que a empresa seleciona
para o desenvolvimento. Além disso, a
empresa vem adotando a pratica da
"engenharia simultanea", ou seja, as novas
necessidades de produtos sdo distribuidas
para fornecedores pré-selecionados que,
simultaneamente, desenvolvem o
produto/processo junto com a empresa. O
nivel de competéncia e a autonomia técnica
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do fornecedor definem o grau de
suporte/acompanhamento por parte da empresa,
bem como os respectivos graus de liberdade e
confianga no desenvolvimento do projeto.”

- Que eventos a empresa acredita
poderiam comprometer o desenvolvimento da
integrac¢do?

“Um retorno ao protecionismo de
mercado. Sem ddvida, a competitividade e a
ameaga aos mercados & o fator determinante

no desenvolvimento de parcerias,
contribuindo para estreitar as relagdes. Nio
haveria necessidade de parceria se

conseguissemos repassar a ineficiéncia para
os clientes. O fato de pertencer a um
segmento extremamente competitivo, acentuado
apés a decisdo do governo de abrir o mercado
a concorréncia externa, nos coloca frente a
uma permanente ameaga, obrigando-nos a
desenvolver todas as alternativas que possam
resultar em maior competitividade. Em
segundo lugar, consideramos que o retorno a
pridtica de compras-leildo também compromete
os esforgos no sentido de estreitar a
parceria, ainda que, momentaneamente, o
fornecedor que esta sendo desenvolvido
(treinado) apresente custos (pregos) mais
elevados.”

- Qual o papel que a empresa espera
que os seus fornecedores desempenhem?

“Fidelidade sem exclusividade
(atendimento as nossas necessidades em todos
os momentos, sejam de euforia ou de crise),
pelos riscos que esta implica. Consideramos
que o ideal seria gque as nossas compras
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correspondesssem a cerca de 50% do
faturamento do fornecedor - participacgdes
menores deixam a empresa em situagdo
desfavoravel, recebendo pouca atengdo do
fornecedor e criando dificuldades no
encaminhamento das propostas e no
estabelecimento de parcerias. Entretanto, do
ponto de vista da empresa, todos os
fornecedores sdo igualmente importantes,
pois uma unidade de produto ndo se completa
se for verificada a falta de um simples
parafuso. O fato de nd3o desenvolvermos e
tampouco fazermos uso de tecnologia
sigilosa, nos torna beneficiarios dos
desenvolvimentos e progressos realizados por
terceiros.”

- Como & o processo (etapas criticas)
de negociagdo com os fornecedores da rede?

“N3o existe etapa critica.”

- Como esse processo se diferencia da
negociagdo com os demais fornecedores?

“Conforme ja mencionado, atualmente a
empresa ndo adota politica diferenciada para
os fornecedores; entendemos, entretanto, que
no futuro teremos que estabelecer diferencgas
entre os fornecedores, obtendo, por exemplo,
maiores informagdes (tecnologia, planos de
investimentos, situagdo econdmico-
financeira, etc.) de alguns fornecedores. De
nossa parte, ja& somos uma empresa aberta,
divulgando informagdes (desenvolvimento de
projetos, por exemplo) com o intuito de
facilitar o planejamento dos fornecedores.
H& casos em que o fornecedor é& envolvido
desde a fase de definigdo do projeto (a ja
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mencionada engenharia-simultanea). Se
achamos que o fornecedor dispde de
tecnologia capaz de trazer alguma

contribuigdo ao nosso projeto, ele sera
convidado a estudar a viabilidade de atender
as nosssas especificag¢des.”

- Considerando um projeto de parceria,
© que a empresa prevé realizar para

consolidar a relagdo com os fornecedores?

“Pretendemos dar continuidade as

atividades ja iniciadas e manter-nos
atualizados com as praticas ja
experimentadas = bem sucedidas,

principalmente aquelas realizadas pelas
empresas congéneres e que temos noticia
através da nossa entidade de classe.”

7.1.1 O Fornecedor A da EAl (Fa1)

FA1 € uma empresa que, incluindo o seu diretor-
proprietario, reine 22 empregados e, em 1994,
trabalhava com uma previsdo de faturamento da ordem de
RS 450/500 mil obtidos com a venda de produtos e
servigos do setor metal-meclnico.

Antes de fornecer para EAl, atuava no ramo de
serralheria produzindo perfis, janelas e assemelhados.
Em 1968, a partir das primeiras encomendas da EA1,
alterou a sua atividade principal. Nesta ocasido,
recebeu do seu novo cliente, na forma de comodato, as

madquinas e ferramentas necessarias aos novos produtos,
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€ o projeto, sendo que a transferé@ncia da tecnologia
de produgdo ocorreu através de treinamento. Desde
entdo, Fal vende servigos para a EAl, que desenvolve e
coloca a disposigdo da primeira as maquinas, as
ferramentas, os projetos e as matérias-primas
necessarias.

Até 1988, EAl era responsdvel por 100% do
faturamento de Fa1. Ressentindo-se da sazonalidade das
vendas do seu Unico cliente, F,, ampliou a carteira que
hoje totaliza 65 clientes ativos; atualmente, EA1
representa ndo mais do que 25% do seu faturamento.
Ademais, a linha de produtos de EAl passou por
alteragdes tecnoldégicas que resultaram na substituicdo
do metal (ago) pela fibra de vidro, hoje utilizada na
maioria dos seus produtos, o que também veio a
contribuir para uma redugdo mais acentuada nos
negécios entre as duas empresas.

Do ponto de vista do seu diretor-proprietdrio, a
empresa ndo compete a base de precos, embora a sua
tabela seja competitiva; oferece, antes de tudo:
qualidade, confiabilidade de entrega, flexibilidade e
alguma inovagdo, possivel em virtude dos investimentos
realizados em midquinas mais modernas que utilizam
programagdao - controle numérico. Em vista da continua

troca de informa¢cSes mantidas com a EAl, as sugestdes
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inovadoras superam a média observada com os demais
clientes. Todavia, a qualidade e a observancia dos
prazos de entrega sdo os pontos que acredita sejam os
mais valorizados pela EAl.

Dada a natureza do seu ramo de negbécio (produtos
individualizados para cada cliente) e do seu porte,
Fpl, com freqiéncia, se vé obrigada a alterar a sua
programagdao de produgdo para conciliar prazos e
urgéncias, independente de ser ou ndo para a EAlL.
Estas ocorréncias resultam em indicadores de
produtividade e rentabilidade menores que aqueles
planejados. Todavia, se assim ndo proceder, perderad os
clientes para a concorréncia.

Com relagdo a EAl, tem percebido uma maior
exigéncia de qualidade, entrega de lotes menores e
mais freqlientes. Alids, a mudanca na EAl foi mais
ampla, sobretudo com relagdo a acuracidade das
previsdes de compra que, de semestrais com grandes
oscilagdes e cancelamentos repentinos, passaram a
mensais e com grande precisdo - hoje Fal tem acesso
direto &s Aareas de engenharia e qualidade da EAl. Em
que pese a maior freqiéncia de entrega e a programacio
de lotes nem sempre econdmicos de producdo, a
produtividade e a rentabilidade aumentaram em funcio

da maior qualidade de previsd3o, pois os cancelamentos
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e alteragdes anteriores geravam freqgiientes prejuizos
decorrentes da contratac¢do, treinamento, pagamento de
horas-extras e posterior demissdo de mdo-de-obra, além
da ocupagdo, com estoques de matérias-primas, dos
espagos, ja reduzidos, da empresa.

Entre Fal e a EAl ndo existe uma agenda
sistemdtica de reunides. Os encontros se sucedem por
iniciativa de qualquer uma das partes & medida que
surgem as necessidades, seja pela ocorréncia de
eventuais problemas ou por ocasido do desenvolvimento
de um novo produto (servigo). Entre as empresas ha um
relacionamento estével, aberto e de confianca mitua,
fluindo todas as informagdes necessarias; inclusive,
EAl ja colaborou no encaminhamento de problemas que
nada tinham a ver com os negdcios entre as duas
empresas. Vez por outra, as informagdes sao
complementadas em encontros com outros empresdrios, em
cursos, seminarios, etc.

Em vista da ja& mencionada sazonalidade, que
dificulta o planejamento geral das atividades, o
acompanhamento e o} desenvolvimento continuo da
qualidade e ndo favorece o surgimento de maiores
possibilidades de inovacao, Fal nao pretende
desenvolver esforgos no sentido de aumentar a

participagdo de EAl no seu faturamento. Trata-se de um
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cliente pontual, colaborador, organizado (hoje) ,
exigente (“e isto & muito bom!”, na opini3o do seu
diretor-proprietdrio), um verdadeiro parceiro, cuja

relagdo foi construida ao longo de varios anos; mas a
questdo da sazonalidade é critica também por outra
razdo: além de EAl, a empresa possui outro cliente
expressivo com as mesmas caracteristicas de
sazonalidade, o que leva a um trabalho voltado,
sobretudo, para o atendimento de prazos e volumes

concentrados em determinados periodos.

7.1.2 O Fornecedor B da EAl (Fp1)

FB1 € uma empresa com 50 funciondrios e estimava
fechar 1994 com um faturamento de aproximadamente RS
2.800 mil. Apesar de ja& atuar no mercado ha alguns
anos e ficar localizada na mesma cidade que EAl, o
relacionamento comercial entre ambas sé teve inicio
nos primeiros meses de 1994, a partir das primeiras
entregas de um produto de linha de FB1 - um produto
padrdo cujas dimensdes variam de acordo com as
especificagdes de cada cliente. Desde entdo, as vendas
para EAl tém sido constantes, e frente a uma carteira
de cerca de 80 clientes ativos, o seu novo cliente,

numa escala de 0 a 5, receberia importéncia 2.
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No mercado em que atua, FB1 €& conhecida pela
qualidade dos seus produtos e pela tecnologia de ponta
que utiliza nos processos, desenvolvida na Italia que,
ao lado da Alemanha, divide a lideranga tecnolégica no
segmento. A flexibilidade e a inovagdo sd3o outras
caracteristicas que, na opinido do supervisor de
produgdo, sdo os outros pontos fortes da empresa. A
flexibilidade refere-se a capacidade da empresa em
responder as variagdes ndo previstas na quantidade,
tipo de produto e nos prazos inicialmente previstos
nas programagoes dos seus clientes; reduz a
produtividade e compromete a rentabilidade, mas, se
assim ndo proceder, perdera clientes.

Entretanto, acredita que é€ a sua proximidade de
EAl, a caracteristica mais valorizada pelo cliente,
pois a sua alternativa seria adquirir os produtos de
fornecedores localizados em Sdo Paulo, significando
maiores prazos, custos de transporte e sobretudo
risco, em virtude da fragilidade do material.

Em que pese o relacionamento entre as empresas
datar de pouco tempo, Fp1 percebe uma crescente
preocupagdo com a qualidade por parte de EAl, tendo
inclusive, a convidado a participar do Programa de
Desenvolvimento de Fornecedores do SEBRAE, o que

trouxe repercussdes muito positivas, tanto
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internamente quanto frente as perspectivas de
relacionamento entre as empresas.

Além das atividades técnicas desenvolvidas nos
encontros do Programa, criou-se uma nova oportunidade
para estreitamento de rela¢des, até entdo limitadas as
respectivas equipes de vendas/compras e aos técnicos
da area de produgdo, cujo assunto praticamente se
restringia aos ajustes necessdrios & conciliacdo dos
respectivos programas de produgdo - EAl fornece para
FB1 trés previsdes, uma semestral (grandes nimeros),
uma trimestral (mais detalhada) e uma mensal,
equivalente as suas necessidades efetivas e que com
grande probabilidade serdo convertidas em faturamento.

Em vista das atuais condic¢des de relacionamento
entre as duas empresas, FB1 pretende estimular as
vendas para EAl, mas ndo deseja que esta corresponda a
mais do que 10% das suas vendas e estd disposta a
fazer os investimentos e/ou as modificacdes nos
processos/produtos que melhor atendam as necessidades
dos seus clientes, desde que, é claro, a relacgdo
custo/beneficio seja favordvel. O potencial do cliente
(EAl) é grande e a proximidade fisica é uma vantagem a
ser explorada na medida que a falta de pontualidade

nos pagamentos também seja resolvida.
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7.1.3 O Fornecedor C da EAl (Fc1)

Em 1983, a partir de wum relacionamento de
amizade entre um dos diretores da EAl1 e um dos
proprietarios da Fc1, nascia uma nova empresa do ramo
eletro-eletrdnico, que atualmente emprega cerca de 50
funcionarios e trabalhava, por ocasido da entrevista
em dez/94, com uma perspectiva de faturamento da ordem
de RS 900 mil. No inicio, Fc1 contou com a
transferéncia de tecnologia (produto, processo e

treinamento) fornecida pelo seu UGnico cliente e as

vendas experimentaram uma curva ascendente.
Entretanto, ora pela descontinuidade de alguns
produtos da 1linha de EA1, ora pelas mudancgas
incorporadas aos Nnovos langamentos, as vendas

decresceram e hoje ndo correspondem a mais do que 2%
de um faturamento distribuido entre 30 a 35 clientes
ativos e regulares que, ou compram produtos, ou
contratam como servicgos antigas atividades que
desempenhavam - clientes da terceirizag¢do. Ainda hoje,
apesar do reduzido movimento entre as duas empresas, o
relacionamento & muito forte, aberto e se estende por
todos os niveis das empresas. Mesmo os produtos
vendidos, ndo sdo desenvolvidos na empresa - tratam-se
de projetos cujas especificagdes a empresa recebe do

cliente contratante.
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Qualidade, confiabilidade nos prazos de entrega
contratados e flexibilidade devido a sua estrutura
reduzida, sdo os atributos que na empresa sdo
valorizados para conquistar e manter os clientes.

Em que pese todos os atributos mencionados, a
s6lida confianca (seriedade - nas palavras do
supervisor de PCP) de uma relagdo consolidada através
de muitos anos, €& o que mantém ligadas EAl e Fci.
Ademais, ainda conforme a opinido do mesmo Supervisor,
“a empresa € flexivel, sempre aberta e disposta a
analisar qualquer sugestdo dos clientes”. Antes de
mais nada, porque custa menos manter um cliente
atendendo a&s suas necessidades do que conquistar
outro. Além disso, Fec1 tem muito c¢laro as novas
demandas sobre os seus clientes no que diz respeito a
qualidade assegurada desde o fornecedor, condicdo
necessaria a obtengdo de certificados de qualidade e
para competir no MERCOSUL e/ou exportar para o resto
do mundo. Fc1 acredita que foram estas preocupacdes
que levaram EAl a indicd-la para participar do
“Programa SEBRAE”, rompendo com a rotina comercial e
dando mais um passo em diregdo & consolidacdo da
parceria ja existente entre as empresas. As
perspectivas sdo de que os negbcios entre as empresas

aumentem, mas nao ao nivel da exclusividade inicial.
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Nao existe agenda fixa de reunides de trabalho
ou de avaliagdo; mensalmente, a EAl informa a sua
programagdo e quando surge algum problema as equipes
técnicas se relnem para solucionid-lo. O fluxo de
informagdes entre as empresas é completo e, com
antecedéncia, Fg1 sabe, por exemplo, do calendario das
férias coletivas do seu cliente e das inovacdes
técnicas em andamento. Do ponto de vista de Fci1, EAl é
uma empresa organizada, cumpre as condig¢des
contratuais e sempre foi pontual nos pagamentos.

Na opinido do supervisor de PCP, que também
acumula a responsabilidade pelo setor de compras, um
cliente ideal sabe solicitar exatamente aquilo que
deseja; observa rigorosamente a programacdo (volume,
prazo, qualidade, etc.) e conta na sua equipe com
técnicos com a qualificagdo e o poder de decisdo
necessarios a solugédo, a qualquer momento, dos
eventuais problemas e/ou divergéncias que venham a

surgir. Este é o caso da EAl.

7.1.4 O Fornecedor D da EAl (Fpi)

Atuando no segmento de injecdo e extrusdo de
termoplasticos, Fpi, com 48 funciondrios, esperava

faturar US$S 2.400 mil em 1994. O relacionamento com
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EAl data de 1989, quando Fp1 j& possuia uma imagem
consolidada no mercado. Os negdcios entre as duas
empresas ja foram maiores, tendo-se reduzido a partir
de 1990/91 gquando EAl1 montou uma estrutura prdpria
para os produtos antes manufaturados por Fpj.

Na opinido do seu diretor, a empresa &
competitiva em pregos, apresenta qualidade, é
flexivel, mantém itens para pronta entrega e cumpre os
prazos contratados quando os produtos sdo exclusivos,
caso por exemplo das vendas para EAl.

EAl €& considerada um cliente-parceiro e, por
esta razdo, Fpi1 dispde-se a alterar métodos e
processos para atender as suas necessidades. De uns
tempos para c&, EAl tem sido mais exigente em termos
de qualidade, reduziu o tamanho dos lotes de entrega e
melhorou a qualidade de comunicacdo entre as duas
empresas. Atualmente, EAl estabelece uma programacido
semestral que & acompanhada e, se necessarias,
modificagdes sdo promovidas mediante planejamento
(novos produtos, p. ex.). Entretanto, frente a outros
clientes, EAl ainda é um cliente regular quanto ao
planejamento das necessidades de material. Fpj também
participa, por indicagdo de EAl, do Programa de
Desenvolvimento de Fornecedores (SEBRAE), o que veio a

consolidar, através do maior conhecimento reciproco
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(necessidades, dificuldades, recursos, pessoas, etc.),
a relagdo de parceria entre as empresas.

Por fim, na opinido do seu diretor-proprietario,
cliente ideal & aquele que realmente se diz parceiro,
avaliando, sugerindo e participando do crescimento da

empresa, caso da EAl em relagdo a Fpj.

7.2 A Empresa-Ancora 2 (EA2)

As vésperas de completar 100 anos, EA2 tem
histéria: experimentou o apogeu, passou por
dificuldades e atualmente busca ajustar-se a um novo
desenho corporativo estabelecido a partir de uma
modificagdo ocorrida na composicdo aciondria no ano de
1991,

Sua Missdo, conforme o audio-visual
institucional apresentado aos visitantes e aos novos
funcionarios, é:

e Participar do mercado global, desenvolvendo e
comercializando produtos e servigos de alta
qualidade, buscando a 1lideranga e visando a
satisfagdo dos seus clientes.

Complementam a Missdo, as seguintes definicdes:

e “"Mercado Global: presenga constante no
mercado internacional, através de
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exportagdes e importacdes, dentro da nossa
vocagdo, como fator de competitividade;

® Alta Qualidade: constante aprimoramento de
produtos, processos e servicos, agregando
valor a tradigdo da empresa, visando
atender expectativas de nossos clientes
internos e externos;

* Lideranca: lider nas linhas predominantes
de produtos no mercado nacional; e

e Satisfacdo: atender as expectativas dos
clientes internos e externos, a custos
competitivos.”

Tais conceitos, se ndo substituiram, pelo menos
vieram a ganhar mais espaco que o Principio enunciado
pelo seu fundador no inicio deste século: “utilizar
somente matéria-prima de primeira qualidade e fabricar
artigos sempre dentro da maxima perfeigdo e
qualidade.”

Por dltimo, cabe ainda destacar do &udio-visual,
alguns trechos do slide intitulado O Que a Empresa Cré

e Valoriza:

e “Qualidade
1l.Conhecimento e atendimento das necessidades
dos clientes;
2.Fazer bem feito, sempre;
3.0bediéncia a padrdes;
4 .Custos competitivos.
e Velocidade
5.Prazos imbativeis no atendimento aos
clientes internos e externos.
e Parcerias
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6.Capacidade de fazer aliancas com clientes e
fornecedores com vantagens reciprocas.
e Valorizag¢do do Homem

7.Valorizagdo e reconhecimento das
capacidades, visando o maximo de
eficiéncia;

8.Estimular a participacio e a realizacédo
profissional;

9.Desenvolver condigdes que possibilitem o
comprometimento com objetivos e resultados.
e Resultados
10.Lucro como medida de desempenho;
11.Retorno adequado dos investimentos;
12 .Crescimento sustentado.”

Atualmente distribuido em duas Unidades de
Negdcios, o faturamento da empresa deve atingir US$
150 milhdes em 1994, resultado do esforgco de
aproximadamente 2.400 empregados préprios e de 500/600
empregados de terceiros que operam dentro e fora das
suas dependéncias.

Este relato foi obtido a partir da visita a uma
das quatro fdbricas da Unidade de Negécios de
Eletroacionamentos. Individualmente, foram
entrevistados os gerentes de Producdo, Administrativo
e o de Suprimentos.

O reaquecimento da demanda, decorrente do Plano
Real, tem exigido um esforgo adicional de producdo e
comprometeu as metas de treinamento da empresa, com
efeitos diretos sobre a motivacdo espontdnea e o

envolvimento dos operdrios frente &s novas técnicas
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(TQC/JIT) de organizagdo, recentemente (trés anos)
implantadas pela empresa, as quais, na opinido do
Gerente Administrativo, “necessitam antes ser
adaptadas & nossa realidade, completamente diversa
daquela em que tiveram origem” .

A organizagdo das maquinas e equipamentos e dos
fluxos de produgdo em forma de célula implicou na
necessidade de rever a capacitagdo dos operéarios,
agora polivalentes/multifuncionais (para a empresa ndo
ha distingdo entre as duas expressdes), desempenhando
todas as atividades em uma célula, o que, do ponto de
vista da geréncia, é positivo para o operdrio, uma vez
que reduz a monotonia da execugdo de uma atividade
exclusiva e amplia as suas competéncias.
Anteriormente, havia operéarios especializados: o
alimentador de linha, o preparador de maquina e duas
grandes equipes, uma dedicada a manutencdo e a outra
ao controle de qualidade. A polivaléncia, segundo o
Gerente de Produgdo (GP), é a maior vantagem de uma
célula, particularmente no que tange & qualidade, pois
um produto ndo passa para a atividade subseqiiente
(ainda na prépria célula) se ndo estiver 100% conforme
as especificagdes. Na empresa, o treinamento basico se
da on the job (na funcao) , promovendo-se a

rotatividade de fungdes, e é complementado por visitas
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a outras empresas/fornecedores e pela participacdo em
cursos técnicos.

A empresa adota um sistema de remuneracdo
composto de duas partes: uma fixa (saldrio) e outra
variavel, representada por prémios proporcionais ao
volume de produgdo e inversos Aas horas extras. A
expressdo utilizada para obter o montante do prémio a
ser dividido considera também as participacdes das
outras fabricas do grupo, desde que fornecedoras da
Unidade visitada, bem como pondera a participacdo
relativa de cada 1linha de produgdo; com isto, a

empresa pretende obter o maior engajamento possivel

para superar as metas crescentes de
produgdo/produtividade e, ao mesmo tempo, nao
prejudicar uma determinada linha que tenha,

isoladamente, superado a sua quota, pois, se todos
atingirem a meta, o prémio a ser rateado & superior ao
somatdrio das quotas individuais, ou seja, por linha
de produtos. O sistema de premiagdo, com alguns
ajustes, estende-se 4as empresas responsaveis pelas
atividades terceirizadas.

Apesar das vendas crescentes, a Direcdo optou
por ndo ampliar o quadro de pessoal através da
contratacgédo. Atividades que vém apresentando

crescentes necessidades de md3o-de-obra, sdoc submetidas
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a estudos de viabilidade de terceirizacido que, se
aprovados, liberam a mdo-de-obra para outras tarefas
internas. A contratagdo de md3o-de-obra tempordria e a
exploragdo ao 1limite da polivaléncia do quadro,
completam as necessidades de acréscimo de homem/hora
de trabalho.

Toda a mdo-de-obra que atua na operacdo possui,
pelo menos, o I Grau de escolaridade - exigéncia para
obter e manter o certificado da Norma ISO 9.001.

Além de abrir espago as sugestdes nos encontros
(reunides) formais, a empresa dispde de um sistema de
coleta, por escrito, para captar as criticas e
sugestdes que posteriormente serdo analisadas, quanto
a sua viabilidade, por uma comiss3o técnica. Se os
resultados (técnicos e financeiros) forem positivos,
as sugestdes sdo implementadas e o empregado que a
sugeriu €& agraciado com um reconhecimento piblico:
mengdo no jornal interno da empresa, almoco com a
diretoria, visita de treinamento a uma fabrica, etc.

Na opinido de um Supervisor de Producido,
informalmente entrevistado, as principais motivacdes,
tanto para a adogdo das células de manufatura quanto
para o uso de kanban, foram: os elevados custos de
produgdo, a falta freqliente de materiais na linha de

produgdo (suprimento irregular), a elevada quantidade
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de itens e valores em estoques e a desorganizacdo do
chdo-de-fabrica, ou seja, existéncia de muitos lotes
inacabados em processo.

A fase de planejamento do projeto para a
implantagdo das células e do kanban contou com a
realizagdo de palestras para esclarecimento e de
reunides entre os empregados direta ou indiretamente
envolvidos com a A&area de producédo, com alguns
fornecedores, e foi antecedida de visitas as empresas
que ja dominavam estas técnicas, a exemplo da Maxion e
da Marcopolo, esta Gltima tendo impressionado pela sua
limpeza e organizacgdo.

Hoje, as maquinas e equipamentos, na fabrica

visitada (modelo no grupo por ser a Gnica
certificada), encontram-se dispostos conforme um lay
out celular, inicialmente programado para ser a

primeira etapa numa evolug¢do para a instalacdo de duas
minifdbricas. Todavia, divergéncias internas quanto &
orientagdo resultaram na saida da equipe que deu
inicio ao projeto, o que, por ora, interrompeu o
cronograma inicialmente previsto para a sua execucio.
A segunda fase do projeto era aguardada com grande
expectativa por parte dos empregados, uma vez gque
previa um aumento do grau de participag¢do no processo

decisbério, em particular daqueles que atuam no chdo-
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de-fabrica. Atualmente, embora nao possua
minifébricas, o GP considera que “praticamente
existem” trés minifdbricas.

A partir da nova disposigdo das maquinas e
equipamentos, a célula responsadvel pela usinagem
constituiu-se no gargalo da empresa - trata-se de uma
célula com poucas maquinas e que produz modelos para
todos os tipos de motores produzidos pela empresa,
razdo pela qual opera em tré turnos, inclusive aos
sadbados e domingos.

Um trabalho prévio de normalizagdo, iniciado ha
quatro anos e Jja concluido (embora permanente),
reduziu substancialmente o nimero de itens utilizados
nos processos da empresa, facilitando a posterior
introdug¢do do kanban.

O kanban foi adotado para o —controle e
fornecimento dos itens tipo C (porcés, arruelas,
parafusos, etc.), em sua maioria supridos por
fornecedores localizados nas regides adjacentes, o que
possibilita desde a pronta entrega a um atendimento
planejado e com bastante precisdo. Além das
dificuldades para o suprimento sincronizado, devido a
uma maior disténcia dos fornecedores dos itens A e B,
a empresa considera inviavel a adogd3o do kanban e da

entrega just-in-time a  partir de fornecedores
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monopolistas, caso, por exemplo, do aluminio. Casos
ha, ainda, em que a diferenca de porte entre as
empresas estabelece uma relagdo desigual, havendo por
parte da organizagcdo de maior porte a imposicdo de
quotas, da frequiéncia de entregas e das condigdes de
pagamento.

Ao adotar o kanban para os itens C, a empresa
reduziu o nimero de fornecedores, optando por manter
dois ou trés fornecedores/item, tendo escolhido entre
aqueles que, na oportunidade, apresentaram a melhor
relagdo qualidade/preco. Com isto, aumentou a
eficiéncia do setor de suprimentos e obteve melhores
condigdes para negociacao em fungdo do maior
volume/fornecedor. Foi o inicio de um trabalho de
parceria e maior comprometimento reciproco;
entretanto, a empresa nao pretende adotar a
exclusividade, tanto por uma questdo de seguranca
estratégica quanto porque considera que se um
fornecedor souber da possibilidade de ser prontamente
substituido, criard as condi¢des de produtividade e
competitividade necessarias e indispensdveis aos
negdcios.

Containers padronizados (tamanho e cor) e
cartdes de dupla face/cor sao utilizados na

comunicagdo interna e externa, ora alertando o
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alimentador de linha quanto a necessidade de
substituigdo, ora servindo como recipiente vai-vem
para o fornecedor, notificado das necessidades pelo
préprio alimentador de linha, através do fax ou de um
dos terminais interligados.

Em que pese a adogdo do kanban, a empresa ainda
conta em seus quadros com a presen¢ga do almoxarife,
pessoa responsavel pela administracdo geral dos
estoques. Mesmo assim, reconhece um grande avanco na
organizagdo da produgdo, tendo se verificado uma
grande redugdo nos estoques e praticamente eliminado a
falta de componentes nas 1linhas de producdo e
montagem; hoje, se falta um componente, a Ordem de
Produgdo ndo é 1liberada, circunsténcia anteriormente
comum, conforme ja& mencionado.

Entre as células existem supermercados de
pecas/componentes para a troca de ferramentas (set
up), regra deral préximos as células a que servem,
contribuindo para a maior velocidade de preparo das
maquinas, atividade sob a responsabilidade do
operador.

A limpeza e a organizagdo das células também sio
responsabilidades dos operadores; j& as partes comuns,
sdo de competéncia de funcionarios contratados

(atividade terceirizada) para esta tarefa.
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Ha trés grupos basicos de fornecedores da
empresa: aqueles que fornecem itens controlados com
kanbans (tipo C), os que suprem os demais itens (A e
B) e os terceirizados. Estes dltimos podem ainda ser
contratados tdo somente para fornecer a mio-de-obra
necessaria para a execugdo de determinadas atividades,
utilizando as matérias-primas, os equipamentos e

desenvolvendo as tarefas nas préprias instalac¢des da

EAZ.

Na modalidade interna, a EA2 cede as maquinas,
equipamentos e a infra-estrutura de apoio
(treinamento, manutengdo, etc.) e remunera por peca

entregue. Neste caso, os supervidores e gerentes da
empresa contratada executam tdo somente as atividades
relacionadas ao controle da mdo-de-obra (horarios,
quotas de produgdo, disciplina, etc.), cabendo as
atividades e decisdes relacionadas a producdo (o que e
quanto produzir, aceitagdo de qualidade, etc.), a
equipe interna da EA2. Os funciondrios das empresas
contratadas distinguem-se dos operdarios da EA2 tdo
somente pela cor dos uniformes.

A partir da identificagdo das necessidades
liquidas de material (Planejamento da Producdo, MRP),
o sistema integrado (Produgdo-Estoques-Compra-Venda)

notifica o setor responsdvel pela emissdo das Ordens
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de Compras, administradas pelo setor de Suprimento.
Alguns itens, cujo consumo € incomensuravel, a exemplo
dos Oleos, graxas e solventes, tém o processo de
compra acionados automaticamente quando o nivel de
estoque baixa até o Ponto de Reposicdo. Para os itens
que ja sdo controlados através de kanbans, a
liberagao das OCs é determinada pelos
Programadores/Controladores de Producdo que atuam
diretamente nas linhas de produgdo. Assim, para os
itens/atividades terceirizadas ou controlados através
de kanbans, had um envolvimento mais direto entre os
fornecedores e a area de produgdo, ficando os demais
itens/componentes sob a responsabilidade do setor de
Suprimentos.

Subordinado ao Gerente Administrativo (&rea mais
afim com as atividades contratuais), hd um setor
responsavel pelo relacionamento com as empresas
terceirizadas. Deste setor participam, em comité,
todas as pessoas cujo envolvimento é relevante com a
atividade objeto da terceirizagdo. As primeiras idéias
relativas a uma proposta de terceirizacdo devem ser
trazidas a este comité que, aprovando-a, designara um
“sub-comité&” encarregado de desenvolver o candidato a
fornecedor terceirizado, sendo alguns, inclusive, ex-

funcionarios da empresa. Se internos, trabalhario
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exclusivamente para a EAl; se externos, o inicio das
atividades estara diretamente relacionado as
necessidades da empresa, que cede oOs equipamentos sob
contrato de comodato, assegurando, desta forma, uma
relativa exclusividade n3o prevista nas clausulas do
contrato. Num segundo momento, as maquinas sdo
vendidas ao contratado, fase em que a empresa estimula
uma diversificagdo de clientes para ndo caracterizar
exclusividade e favorecer contenciosos na area
trabalhista. Alguns contratados preferem estruturar
sua equipe, com ex-empregados da EA2, pois sdo pessoas
que j& dominam o processo e conhecem a cultura da
organizacgao.

Trata-se de uma empresa com relativo grau de
verticalizagdo, produzindo, de forma complementar,
diversos componentes criticos ao seu produto final.

A mudanga para o lay out celular foi uma etapa
necessaria ao desenvolvimento da terceirizacdo - ‘“eu
ndo posso terceirizar, por exemplo, uma operacdo de
uma linha, eu sb posso terceirizar a célula”, disse o
Gerente de Produgdo. Trata-se, portanto, de um
processo recente e que atualmente é responsavel por
diversas atividades-meio (ndo estratégicas) e
representa de 500 a 600 empregos diretos se incluidas

também as atividades finalisticas. A montagem &
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considerada um atividade-finalistica (estratégica), em
principio, ndo terceirizavel, ou, se terceirizada,
devera ser executada nas dependéncias da empresa. A
longo prazo, de acordo com o GP, a Empresa, seguindo
as tendéncias mundiais, deve se tornar uma montadora,
terceirizando todas as atividades de transformacio.

Ha seis meses certificada na Norma ISO 9.001, a
Empresa instituiu, em junho/93, o Sistema de Qualidade
Assegurada Para Fornecedores (SQAF) e, quando da
visita, preparava-se para submeter-se & primeira
auditoria pdés-certificacdo.

O SQAF € um documento escrito em sete capitulos
distribuidos em vinte e tré&s paginas e que abrangem a
Politica de Qualidade da Empresa (cap. 2, p. 3) a
conceitua¢do de Fornecedor, bem como os critérios para
a sua qualificagdo (cap.3, p. 4), e Avaliacdo (cap. 4,
p. 5) e conclui com um questiondrio de 97 itens,
intitulado Avaliagdo do Sistema de Qualidade.

No capitulo introdutério do SQAF, o corpo
diretivo e gerencial da Empresa declara que “tem plena
consciéncia da importancia da aplicagdo das
disposi¢des deste manual e espera de seus fornecedores
o total comprometimento no sentido de obter produtos
que atendam aos niveis de desempenho, seguranca,

qualidade e confiabilidade exigidos” (SQAF, p. 2).
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Através do Indice do Sistema de Qualidade, trés s3o as
possibilidades de wum fornecedor ser classificado:
excelente, satisfatério = insatisfatério. Se
satisfatério, “...necessita apresentar e executar
plano de agdo corretiva para ser incluido no SQAF”; se
insatisfatdrio “...deverd apresentar e implementar com
urgéncia um programa de agdes corretivas, sob pena de
ser excluido do cadastro geral de fornedores da
Empresa” (p. 6). Por fim, “"a ndo-resposta as acdes
corretivas podera implicar na desclassificacdo do
fornecedor” (SQAF, p. 9).

No organograma da Empresa, o setor de Garantia
da Qualidade & o responsavel por todas as atividades
pertinentes ao assunto, internas ou externas, ou seja,
aquelas relacionadas aos fornecedores. Estes ultimos,
em continuo desenvolvimento e avaliacdo de acordo com
os pardmetros estabelecidos pelo SQAF.

A amostragem ainda predomina na empresa para
realizar o controle de qualidade em todos os
processos, ora pelos proprios operadores, ora pela
interferéncia direta do responsavel (chefe) pela
célula de manufatura, que dispde das Instrucdes de
Trabalho (especificagdes técnicas referentes aos

processos, procedimentos, maquinas, tempos, medidas
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dimensionais, etc.) permanentemente afixadas nas
células/maquinas.

Prevalece na empresa o principio de que
“*qualidade ndo se controla, cada um é responsdvel pela
operagdo que executa” (GP). Os Auditores de Qualidade,
integrantes do setor de Garantia da Qualidade,
analisam a conformidade dos processos e trabalham com
amostragem nas fases consideradas mais criticas. Por
fim, 100% dos produtos, quando prontos, s3o testados
em condigdes de operagdo, uma vez que ainda ndo foi
implantado o} controle de qualidade total dos
processos.

Uma das &areas gque tem merecido acompanhamento
mais acurado por parte dos Auditores de Qualidade é a
recepgdo de materiais. O treinamento na Metodologia
para Analise e Solugdo de Problemas (MASP), até o
momento, atingiu apenas o nivel gerencial. O nivel de
Supervisdo e o dos Técnicos Operacionais foi apenas
parcialmente submetido ao programa de treinamento.
Funcionam ainda na Empresa os Grupos de Cumbuca
(Campos, 1992), cujos integrantes, apds a leitura de
um determinado capitulo do autor, relUnem-se para
debates e esclarecimentos. A Empresa também estimula
a constituig¢do dos GAPs - Grupos Participativos

andlogos aos Circulos de Controle de Qualidade -,
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integrados por operdrios do ch&do-de-fabrica que,
voluntariamente, se organizam em grupos de
treinamento. Um dos resultados destas reunides (dos
Grupos de Cumbuca e dos Grupos Participativos) tem
sido o desenvolvimento de procedimentos e dispositivos
poka-ioka. A expressdo CCQ (Circulos de Controle de
Qualidade) foi preterida em fungdo do desgaste havido
a partir de uma experiéncia (orientada por
consultoria) ocorrida cerca de dez anos atras.
Atualmente, os desenvolvimentos na &rea de qualidade
resultam do esforgo interno da empresa, sem o suporte
de consultoria externa, ou, nas palavras do GP, “na
base do nosso jeitdo” que €& também quem reconhece que
a empresa ainda estd muito longe do ideal que é a
Garantia da Qualidade Total. Nesta trajetéria, a

certificagdo é apenas o primeiro passo, sendo, antes

de mais nada, uma condigao indispenséavel a
participagdo nos grandes mercados, a exemplo do
europeu.

Até o momento, nenhuma das mudangas promovidas
pela empresa (lay out, polivaléncia,
multifuncionalidade, desenvolvimentos na area de
qualidade, kanban, etc.) contou com a participacdo do
Sindicato dos trabalhadores, ndo se registrando

objegdes e tampouco contribuigdes.
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Os problemas e os desvios de metas de producdo e
produtividade sdo analisados e discutidos em reunides
que contam com a participagdo dos Supervisores e
Técnicos Operacionais, sendo buscadas solugdes
coletivas e, quando pertinentes, de consenso.

O setor de Planejamento da Produg¢do trabalha com
um horizonte de quatro semanas tendo como base o mix
(quantidade e tipo)  Thistérico de vendas e as
capacidades de cada célula de fabricag¢do e das linhas
de montagem, sendo que os gargalos definem os limites
do sistema. O Planejamento, ajustado com os pedidos
confirmados e deduzidas as unidades disponiveis em
estoque, transforma-se em Programag¢do disponivel para
todas as Aareas interessadas (sistema integrado on
line) as sextas-feiras, quando é& rodado o MRP (IMS-7)
e sdo emitidas as Ordens de Producgao.

0 setor responsavel pela manutenc¢ao, a
semelhanga de outras areas da empresa, ao final de 94
vinha sacrificando a realizagdo do seu programa
preventivo em decorréncia da sobrecarga do sistema,
operando acima dos desejaveis 80% da capacidade
instalada.

Para a colocagdo dos seus produtos no mercado, a
empresa dispde de uma rede de Representantes de Vendas

(RV), aos quais as quotas de vendas sdo previamente



155

distribuidas. Em épocas de “normalidade” de mercado,
quando o mix das unidades efetivamente vendidas pelos
RVs ndo corresponde ao mix produzido pela Empresa (com
base no histdérico antecedente), o saldo ndo vendido é
estocado. Atualmente (final de 94), em funcdo da
demanda super-aquecida, toda a producdo tem sido
vendida. Caso os pedidos colocados apresentem perfil
diferente do padrdo histérico, faz-se necessario uma
reprogramagado (redistribuigdo de quotas) que podera ou
ndo ser atendida (disponibilidade de maquina, matéria-
prima, etc.), razdo pela qual, os RVs ndo “fecham” a
venda sem a prévia concorddncia da empresa.
A empresa possul clientes diretos (fabricantes
que utilizam os seus produtos como insumos para a
fabricagdo de outros produtos) e indiretos (reposicdo
= revenda) , estes dltimos atendidos por
Representantes; ela ndo é fornecedora Just-in-Time,
uma vez que as suas entregas atendem uma programagao
semanal, inclusive para os grandes clientes que tém na
Empresa o seu fornecedor exclusivo.
Em gque pese a 1introdugdo das células de
fabricag¢do, do kanban, da normatizag¢do dos métodos e
processos, e da multifuncionalidade dos operéarios,

entre outras caracteristicas, EA2 ainda ndo dispde de
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flexibilidade para atender pedidos exclusivos, exceto
para os de elevado valor unitéario.

Quanto ao custeio, os itens
adquiridos/controlados através de kanbans (tipo C) sio
atribuidos por rateio (taxa/hora/pecas), ao contrario
dos itens A e B, alocados por unidade produzida.
Mensalmente é realizado um inventdrio (por linha de
montagem), que serve de base para a apuracdo do
consumo/custo.

Submetido ao Roteiro de Entrevista, o Gerente de

Suprimentos forneceu o seguinte relato:

- O projeto de implantacdo do TQC/JIT
contempla (ou) atividades para o curto (até
dois anos), médio (de dois a quatro anos) e
longo prazo (acima de quatro anos)? Quais?

“Todas as agdes da empresa, sejam

estratégicas, taticas ou operacionais,
seguem as diretrizes do macro Planejamento
denominado Programa 2R’s - Renovagdo e

Resultado, o que favorece a integragdo de
todas as &reas em torno dos projetos e
programas desenvolvidos.”

- Quais as etapas realizadas (ou
planejadas) no ambito do projeto TQC/JIT com
vistas a assegurar a articulacdo entre as
diversas unidades envolvidas?

“Desenvolvimento, em todos os niveis
da empresa, de atividades através de comités



157

coordenados por lideres espontdneos e a
continua aferigdo e cobranga de resultados.”

- Ao longo do cronograma do projeto
TQC/JIT, em que momento foram planejadas as
primeiras agoes relacionadas com os
fornecedores?

“A proximidade com os fornecedores
data do Programa de normalizagdo realizado
anos atras pela empresa. Desde entdo, os
fornecedores sempre estiverem muito préximos
de nds, com maior ou menor formalidade em
fungdo da criticidade e da importéncia dos

itens envolvidos. Atualmente, a empresa
caminha para uma maior formalizagdo deste
relacionamento, atraveés de cadastros,

documentagdo, avaliagdes, etc.. Apesar de a
Empresa vir trilhando um caminho préprio, as
atividades relacionadas ao TQC, 3
implantagdo do JIT e &quelas necessarias
obtengdo do certificado ISO 9.001 nido

pr

apresentaram desvios significativos em
relagdo ao planejamento inicial. As normas
para a certificacgdo sdo genéricas e

favorecem interpretagdes divergentes, o que
conduz a progressos através de avangos,
recuos e aproximagdes.”

- A aproximagdo com os fornecedores
obedece(u) a um cronograma com vistas ao
estabelecimento de efetivas parcerias ou, ao
contrario, tem(ve) por objetivo a solugdo de
questdes relacionadas ao posicionamento
mercadoldédgico conjuntural?

“Nao existe parceria com fornecedor. O
que ocorre sdo aproximagdes de acordo com
interesses complementares 4ads partes. Neste
sentido, uma empresa nada faz para
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beneficiar a outra, mas, t3o somente, tendo
em vista perspectivas de lucratividade e/ou
minimizagdo de riscos, ainda que a longo
prazo. Por exemplo, quando nés comegamos com
© kanban, muitas empresas n#o aceitaram
achando que ndo seria conveniente para
elas.”

- Quais os critérios gque a empresa
utiliza(ou) para selecionar os fornecedores
que se tornaram pioneiros nos processos de
parceria?

“Proximidade fisica, disponibilidade
de equipamentos, nivel técnico e comercial e
a facilidade de comunicagdo com o

fornecedor.”

- Quais as etapas consideradas
criticas no desenvolvimento de parcerias com
os fornecedores?

“Atualmente, todo candidato a
fornecedor & submetido a uma qualificagdo
prévia e escrita através de respostas a um
questionario. Segue-se uma avaliagdo do
setor responsavel pela Garantia da
Qualidade. Se aprovado, passa-se a etapa
seguinte: produgdo de um lote-piloto. O
acompanhamento e a avaliagdo continua visam
garantir os padrdes desejados.”

- A empresa planeja estabelecer uma
rede efetiva de parcerias com os
fornecedores?

“Sim. Parcerias técnicas, ou seja, a
complementagdo de exceléncias. Na pratica,
o8 parceiros sdo aqueles com os quais a
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empresa mantém um relacionamento de excecido,
ou seja, aqueles com quais, as vezes, foge a
regra observada para os demais, visitando-os
com mais freqiiéncia, planejando de uma forma
mais acurada as compras/entregas e até mesmo
flexibilizando nas questdes financeiras.”

- Quais as motivag¢des para constituir
a rede (estabelecer as parcerias)?

“Garantir suprimento &agil num raio de
até 150 km da empresa.”

- Que outras alternativas a empresa
considerou?

"N3o existe estratégia para a formagido
de parcerias e sim wuma preocupagdo em
garantir o suprimento com a minimizacdo dos
estoques e o aumento de rentabilidade.”

- Que agdes foram previstas e vém
sendo executadas no sentido de constituir a
rede de parcerias?

“Desenvolvemos um trabalho permanente
de identificagdo de potencial e avaliagdo de
qualidade.”

- Que eventos a empresa acredita
poderiam comprometer o desenvolvimento da
integrag¢do, ou seja da maior proximidade com
os fornecedores?

“Planos econdmicos, alterag¢des nas
condig¢des de mercado, etc..”

- Considerando o modelo de parceria, o
que a empresa prevé realizar para a
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consolidacgdo da parceria com os
fornecedores?

“Conforme ja& mencionado, ndo existe um
modelo de parceria.”

- Do ponto de vista do desenvolvimento
da produtividade, a empresa j& aplicou
outros programas administrativos?

“"No passado a empresa ja experimentou
toda a sorte de modismos surgidos em
administragdo. Entretanto, o alcance destes
programas & duvidoso e dificil de ser
aferido e individualizado. Uma estratégia
que tem sido bem sucedida é a de realizar
subcontratagdes, ganhamos em flexibilidade e
reduzimos o custo fixo. Todavia, surgiram
problemas ndo esperados, como por exemplo, a
enorme dificuldade em administrar grandes
quantidades de materiais em poder de
terceiros.”

- A empresa dispde de algum documento
escrito que retna a sua filosofia, credo,
missdo ou doutrina?

“Sim. Possuimos um documento chamado
Missdo & Valores, resultado de debates
havidos entre a alta diregdo e o nivel
gerencial, mas gque, por ndo ter havido a
divulgagao formal, ainda n3o se constitiu em
documento oficial da organizagdo.”

Nota: Na opinido do Gerente de Suprimentos,
a partir do desmembramento das atividades
corporativas, foi sentida a necessidade de
um documento que apresentasse, de uma forma
consolidada, as principais normas para a
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conduta e agdo dos empregados da “nova”
empresa.

- Como é o processo de atualizacdo
deste documento?

"0 documento € ainda muito recente e,
conforme ja& mencionado, ainda nd8o foi
formalmente divulgado, ndo havendo também,

procedimentos previstos para a sua
atualizagdo e tampouco para verificar se
esta ou nao sendo observado pelos

profissionais da empresa.”

- Como o documento é&(sera) divulgado
na organizacao?

“Devera ser divulgado através do
jornal interno, memorandos, reunides,
eventos, murais, etc.”

7.2.1 O Fornecedor A da EA2 (Fa2)

As informag¢des sobre Faz, primeiro fornecedor da
EA2 entrevistado, foram prestadas pela sua sbécia-
proprietaria em meio a um turno de trabalho em que
supervisionava as intensas atividades desenvolvidas no

més de dezembro/94. Este é o seu depoimento.

- A sua empresa Jja existia e/ou
produzia o mesmo tipo de produto antes de
ser fornecedora da EA2?

“Nido. Eu sou ex-funcionaria da EA2 e,
cerca de trés anos e meio atrds, quando ija
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havia me desligado da empresa, fui
convidada, na verdade incentivada, a
constituir wuma micro-empresa que seria
responsavel por uma das atividades até ent3o
realizada pela prépria EA2. Aceitei o
desafio e, em parceria com o meu marido,
abrimos uma firma. Trés meses atras,
novamente fui convidada para assumir outra
atividade, desta vez para ser feita aqui
dentro, aproveitando as magquinas e
equipamentos ja existentes. Portanto, o
nosso relacionamento com a EA2 é duplo:
através de duas empresas independentes gque,
juntas, empregam cerca de 55 pessoas, embora
este contingente oscile muito em fungdo do
volume de trabalho.”

- Que tipo de auxilio vocés receberam
da EA2?

“O0 trabalho é simples e eu ja tinha
experiéncia; mesmo assim, eles ajudaram no
treinamento dos empregados. Além disso, a
EA2 transferiu para nés, em forma de
comodato, as maquinas e ferramentas
necessarias ao trabalho e que posteriormente
foram vendidas para nés.”

- Qual (ais) produto (s) que Vocés
fazem?

“"Nés ndo fazemos e nem vendemos
produtos, prestamos servigos para a EA2. Um
tipo de servigo é feito aqui dentro e outro
na nossa firma.”

- Ja houve época em que a empresa
vendia mais para a EA2?
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“"Quanto a atividade interna ainda é
cedo para avaliar, foram sé trés meses de
contrato. J4 o que nés fazemos 1la na firma,
varia conforme as vendas de EA2 e tem se
mostrado muito irregular. Outros sete
fornecedores também prestam o mesmo tipo de
servigo, o que também faz oscilar o nosso
movimento. Normalmente, os lotes sdo
encaminhados (distribuidos) para quem
atender no menor prazo.”

- Qual a importédncia do contrato com a
EA2 frente ao faturamento total da empresa?

“"Tanto para o que fazemos aqui dentro
gquanto para o que fazemos 1la fora, eles sido
© nosso Unico cliente. N&és gostariamos de
ter outros «clientes, mas até agora nédo
conseguimos.”

- Vocés perceberam algum tipo de
mudanga na forma de trabalhar da EA2 e que
de alguma forma tenha afetado vocés?

“Tudo tem que ser cada vez mais réapido
e urgente, da produgdo a entrega dos lotes
cada vez menores. Desde que foi adotado o
kanban, também se preocupam mais com a
qualidade - os nossos produtos ndo sdo
inspecionados quando chegam aqui. Aqui
dentro a gente tem que seguir as mesmas
normas de horario e de seguranga do trabalho
que as adotadas pela EA2. Sempre que ha
alguma mudanga nés temos que adotar também.
Na pratica, a EA2 interfere diretamente no
nosso trabalho e isto muitas vezes traz
problemas: conflitos de prioridades (o qué,
quando e quanto produzir) e a questdo da
autoridade. Temos também problemas de
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salario, pois num certo sentido a gente fica
obrigada a seguir os padrdes da EA2, mesmo
sem poder. o) mesmo acontece com o
restaurante e com a assisténcia médica. Mais
ainda, o8 saldrios aqui de dentro acabam
sendo do conhecimento dos nossos empregados
13 de fora e que também querem ganhar mais.
Sempre que had um treinamento a nossa turma
também é incluida.”

Nota: A entrevistada refere-se ao
treinamento para a primeira visita do
auditor externo de qualidade.

- De que maneira a EA2 comunica a
vocés as mudangas que devem acontecer?

“"Ndo comunica. N3do existe um canal
formal de comunicagdo. As coisas acontecem
de acordo com a necessidade e urgéncia; a
EA2 possui um planejamento muito deficiente,
ou pelo menos deficiente na parte que
corresponde as informagdes que deveria
repassar aos fornecedores.”

Nota: a sbcia-proprietadria de F,,, em funcédo
das atividades internas desenvolvidas, onde
atua como supervisora no turno do dia,
identifica graves falhas no planejamento da
produgdo interna da EA2. Na sua opinido, a
auséncia de um planejamento mais efetivo,
tem criado, inclusive, um ambiente
tensionado de trabalho, pois os empregados
sentem-se bobos trabalhando nos finais de
semana/feriados, para, nos dias uteis
subsequentes, ficarem sem atividades e, o
pior, observarem o trabalho extra realizado,
incompleto e parado, a espera de outros
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componentes para serem concluidos nas etapas
seguintes.

- Que conseqiéncias as mudancas que

vocé mencionou, exercem (ram) sobre a
produtividade e o resultado geral dos
negoécios?

“As pressdes crescentes pela melhor
qualidade, maior volume de produgdo e maior
freqliéncia de entrega tém reduzido a nossa
margem. N&6s temos mais despesas com horas-
extras (os trabalhos nos feriados devem ser
remunerados com adicional de 100%), gastos
com transporte, retrabalho, etc. Em que pese
as instrugdes de trabalho e as normas de
controle da EA2, também utilizadas por nés,
as pressdes por volume de produgdo, tém
comprometido a qualidade, exigindo
retrabalho e as conseqlientes horas-extras
para atender os prazos.”

- Além do responsdvel pelas compras,
quais sdo os outros contatos que a empresa
mantém com a EA2?

“Os contatos mais freqlientes,
excetuando os que ocorrem aqui no local de
trabalho e relacionados diretamente com a
produgdo, nd3o ocorrem com o setor de
suprimentos, mas com um funciondrio da EA2
que foi designado especificamente para
tratar dos assuntos relacionados com as
oficinas externas (atividades
terceirizadas) .”

- Como tém se desenvolvido esses
contatos?
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“E normal, semelhante em todos os
aspectos, sem favorecimentos, ao dos demais
contratados para realizar o mesmo tipo de
servigo.”

- Vocés acreditam que existam
objetivos que ndo sejam explicitamente do
conhecimento de vocés? Quais?

“"N6s sentimos falta de planejamento,
programagdo e informagdes. Esta auséncia
aumenta os nossos custos e compromete o
nosso lucro. A EA2 é muito bagungada e
exploradora.”

- Que tipo de informagdo a empresa
dispde sobre a EA2?

“Formalmente nés ndo sabemos de nada
que nao seja relacionado ao nosso trabalho;
mas como a gente trabalha aqui dentro, acaba
sabendo de tudo.”

- Qual a fonte de informacgao?

“Devido & nossa situagdo aqui dentro a
gente fica sabendo de muita coisa, num certo
sentido nds somos privilegiados em relagdo
as outras empresas.”

Como a empresa vé o futuro quanto as
suas relagdes com o cliente?

“"O nosso relacionamento com a EA2
depende das vendas. Nd3o ha qualquer garantia
do que vai acontecer, tudo depende do
mercado. Por estas razdes temos buscado
novos clientes.”
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7.2.2 O Fornecedor B da EA2 (Fgp2)

Fp, € uma pequena empresa do ramo metaldrgico
que, com 20 empregados, trabalhava com a expectativa
de faturar USS$S 1 milhdo em 1994 .Entrevistado,
inicialmente o seu diretor-proprietdrio nos informou
que: 1) a empresa iniciou suas atividades em 1986 como
prestadora de servigos para a EA2 que, na
oportunidade, vinha procurando fornecedores para fazer
© que até entdo vinha desenvolvendo internamente; e 2)
a partir do recebimento, em comodato, das méquinas,
equipamentos e de um programa de treinamento e da
transferéncia da tecnologia do processo, tiveram
inicio as relagdes entre as duas empresas.

Na seqiéncia, respondeu as seguintes perguntas:

-  Qual (ais) produto (s) a empresa
fornece? Desde quando?

“No inicio (1986) a gente prestava
somente servigos, recebendo os materiais da
EA2, estocando e processando-os de acordo
com o8 programas de produgdo, participando
apenas com a mdo-de-obra. Durante o Plano
Collor, os negécios foram interrompidos
(dificuldades financeiras de EA2) e
reiniciados hd cerca de trés anos. Hoje é
diferente: a gente adquire a matéria-prima e
executa todo o ciclo de produgdo necessario
a confecgdo das pegas.”
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- Ja houve época em que a empresa
vendia mais para a EA2?

“Os negdcios sempre tiveram altos e
baixos e atualmente est3o crescendo bastante
a ponto de ja Jjustificarem os novos
investimentos que planejamos: um novo
galpdo, aumentando a 4&rea para caber as
novas maquins que vamos comprar.”

- Qual a importdncia da EA2 em relacdo
ao faturamento total da empresa?

“E o nosso maior cliente,
correspondendo a aproximadamente 40,0% do
faturamento.”

- Quais as principais caracteristicas
da linha de produtos da empresa e que sdo
enfatizadas pela equipe de vendas na
publicidade e que merecem maior dedicacdo
dos empregados e da diregdo?

“Pregos reduzidos - ja ha oito meses a
nossa empresa ndo altera a tabela de pregos
para a EA2, tendo, inclusive, absorvido
alguns reajustes praticados pelos nossos
fornecedores. Buscamos compensar a redugdo
de margem através do aumento da eficiéncia

nos processos. Além disso, nés temos
qualidade e garantimos as entregas nos
prazos contratados - mantendo estoques,

conseguimos entregar just-in-time para EA2.
A empresa ndo €& uma inovadora, mas sempre
que percebemos uma oportunidade,
encaminhamos sugestdes de melhoria.”

- Com relacdo as caracteristicas
identificadas na questdo anterior, quais as
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que a empresa acredita sejam especialmente
valorizadas pela EA2? Por que?

“"A qualidade e a entrega nos prazos,
porque eles ndo podem parar a produgdo.”

- A empresa dispde de algum produto
que seja vendido exclusivamente para a
empresa-fonte?

“E uma caracteristica da nossa
atividade que todos os produtos sejam
exclusivos para cada cliente.”

- A empresa estaria disposta a alterar
as caracteristicas dos seus produtos, do seu
modo de operagdo, ou de proceder de um modo
geral, com a finalidade de manter como
cliente a EA2?

“Nem sempre vale a pena entregar nas
quantidades sinalizadas pelos kanbans
(containers) da EA2; entdo nés programamos
de acordo com o nosso lote econdmico de
produgdo; as sobras ficam no estoque e assim
nés sempre temos condigdo de atender quando
a EA2 solicita. Se a gente fosse sempre
preparar as maquinas para fazer exatamente
na quantidade solicitada, o8 custos seriam
inviaveis e a EA2 ndo pagaria o prego.”

- Por que a empresa financia o custo
de manter em estoque?

“Se nao for assim a gente ndo tem como
vender. Aos poucos a gente vai desenvolvendo
as técnicas de melhorar a preparagdo das
maquinas.”
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- A empresa percebeu alguma mudanca no
estilo de gestdo da EA2 e que de alguma
forma tenha afetado o seu modo de operacdo?

“A EA2 ja ha alguns anos optou por uma
politica de terceirizagdo, tendo abandonado
a antiga estratégia de produzir tudo. Com

isto abriu oportunidades para varias
pequenas empresas da regido, inclusive para
nés. Mais recentemente, passou de uma
politica de programagao mensal para

programagdo semanal, aumentando a freqiiéncia
de entrega, reduzindo os tamanhos dos lotes
e exigindo maior qualidade.”

- De que forma ocorreu esta percepcio,
a EA2 tomou a iniciativa de comunicar estas
alteracgdes?

“"Nés participamos com freqiiéncia de
reunides para ajustar a programagdo com a
EA2. Entretanto, a mudanga na freqiiéncia de
entrega/tamanho de 1lotes foi repentina.
Ainda hoje a EA2 ndo planeja muito bem,
ocorrendo muitas reprogramagdes.”

- Que consequéncias esta mudanca
trouxe para a produtividade e o resultado
geral dos negdcios?

“Ndo houve impacto sensivel, pois nés
fomos &ageis na resposta, fazendo, também, em
curto espago de tempo, as nossas mudangas.”

- Além do responsavel pelas compras,
quais sdo os outros contatos que a empresa
mantém com o cliente?
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“"Os contatos mais freqlientes s3o com
as equipes de engenharia, com o controle de
qualidade e com a programagdo de producgdo. A
EA2 & uma empresa aberta a qualquer
encaminhamento. No passado 3ja foi pior.
Hoje, alguns fornecedores (ndés) até possuem
um crachad especifico, o que facilita o
ingresso e o transito por todas as
dependéncias da empresa. Antes a gente
perdia muito tempo s6 para entrar na
empresa.”

- Como se desenvolvem estes contatos?
Quais os objetivos explicitados?

“Solucionar problemas, encaminhar
sugestdes, confirmar programagdo, etc.”

- A empresa acredita que hajam outros
objetivos que ndo tenham sido declarados?
Quais?

“N&o.”

- Que tipo de informagdo vocés dispde
sobre o cliente?

“As vendas esperadas para os proximos
meses, o0s novos langamentos, mudangas de
tecnologia e tudo o que nés precisamos.”

- Qual a fonte de informacao?

“A prépria empresa.”

- Como a empresa vé o futuro quanto as
suas relag¢des com o cliente?

“Nés acreditamos que serdo cada vez
melhores, consideramos a EA2 como parceiro.
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Com a EA2 ndés dividimos nd3o apenas o
trabalho, mas também a tecnologia; quando
surge alguma dificuldade ela esta sempre
disposta a nos orientar. Clientes nido-
parceiros mantém uma postura mais fechada e
o fluxo de informagdes é mais dificil,
sempre formal. Numa relagdo de parceria,
todos os aspectos técnicos, econémicos e
comerciais fluem numa via de md3o dupla. Um
parceiro niao pensa apenas na sua
rentabilidade, aumentada & «custa de um
fornecedor de menor | porte que, quando
exaurido, é substituido por outro. Ambos
devem crescer juntos.”

Nota: Comentou-se que o episdédio que
resultou na redug¢do do tamanho dos lotes e
na maior freqtiéncia de entrega ndo si3o
exemplos de atitudes entre parceiros (por
parte da EA2). O ©proprietario da Fg»
explicou que a EA2 passava por uma
necessidade de mudanga; todos falham, e a
EA2 nd3o foge a regra. Neste caso, a Fgp2
assumiu uma postura de efetivo parceiro,
compreendendo o problema enfrentado pela
EA2. Todavia, €& um episddio ja superado e,
desde entdo, o relacionamento tem sido cada
vez malis aperfeigoado.

“uma parceria comercial mantém wuma
certa semelhanga com o relacionamento
pessoal mais intimo; surgem divergéncias que
sdo superadas com didlogo, exige compreensido
e ndo ha espagos para imposigdes. Deve haver
entendimento e eventuais sacrificios por
parte de cada um, em nome de um futuro que
assegure ganhos para os dois”.

Quanto ao seu perfil, um cliente ideal
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“é€ aquele que percebe as dificuldades
da empresa pequena, ndo trabalha apenas
visando o seu lado e aproveitando-se da
situagdo. O desenvolvimento do pais sé
ocorrerd se forem ampliadas as parcerias por
toda a cadeia produtiva, criando
possibilidades para as pequenas empresas,
desconcentrando a renda do pais.”

Por fim, ainda na opinido do seu
diretor-proprietario,

“é importante destacar que todo este
processo de troca de informagdes depende
também de cada um, sendo sensivel as
caracteristicas pessocais, fazendo com que
nem todas as &areas de uma empresa grande
como a EA2 sejam igualmente habeis e
abertas.”

7.2.3 O Fornecedor C da EA2 (Fc2)

Atuando no ramo metalirgico e com 25 empregados,
o diretor-proprietario da F.,, quando entrevistado em
14/12/94, trabalhava com uma expectativa de
faturamento, para o exercicio, da ordem de RS 2,5
milhdes. Na entrevista, informou que a empresa ja
atuava no ramo, produzindo uma linha diferente de
produtos metaldrgicos quando recebeu o primeiro pedido
da EA2 (junho/93): “foi na época em que eles optaram

pela terceirizagdo das atividades”. Ndo possuia sequer
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as maquinas e a matéria-prima necessarias Aas pegas
para o novo cliente. A partir de um desenho basico, a
EA2 solicitou um orgamento que, aprovado, deu origem a
primeira encomenda.

A seguir, a sequéncia da entrevista:

- Vocés receberam algum auxilio da
EA2?

“"Ndo recebemos qualquer ajuda. N3o era
necessario, o produto que vendemos é simples
e nés ja sabiamos fazer.”

- Qual(ais) produto(s) a empresa
fornece? Desde quando?

“Chapas estampadas, um dos componentes
basicos dos produtos da EA2.”

- Ja houve época em que a empresa
vendia mais para a EA2?

“As vendas para a EA2 vém observando
um ritmo crescente; de um volume
inicialmente em torno de 30/40 mil
pegas/més, hoje oscila em torno de 80 mil
pegas/més. E bom lembrar que as vendas
estouraram mesmo de uns trés/quatro meses
para ca.”

Nota: Apds o Plano Real.

- Que produtos a empresa deixou de
fornecer? Por que?
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“Nao houve esta situagdo. Ao
contrario, nés estamos
expandindo/automatizando a nossa capacidade
produtiva para atender 3ds novas necessidades
de volume, bem como nos capacitando para
produzir outros itens necessarios em
decorréncia das mudangas promovidas na linha
de produtos da EA2.”

- Qual a importédncia do(s) produto(s)
vendido(s) para a EA2 em relacdo ao
faturamento total da empresa?

“Em torno de 10/15% das vendas.”

- Quais as principais caracteristicas
da linha de produtos da empresa e que sdo
enfatizadas pela equipe de vendas na
publicidade e merecem maior dedicacdo dos
empregados e da direcdo?

“"Nés temos de tudo um pouco; ndo temos
um ponto forte que nos distingue e tampouco
um ponto fraco: temos qualidade, nosso prego
é bom, somos flexiveis, etc. N&do somos
perfeitos em nada; ja tivemos problemas com
qualidade, entrega, etc., mas quem nd3o os
tem? E normal, por mais cuidado que se
tenha, sempre acontecem problemas. Mas a
gente procura, pouco a pouco, ir eliminando

as causas dos problemas.”

- Com relagdo as caracteristicas
identificadas na questdo anterior, quais as
que a empresa acredita sejam especialmente
valorizadas pela EA2? Por que?
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“"N6s temos tradigdo no mercado. A Fc2
€ uma empresa estdvel, sdlida e reconhecida
pela seriedade.”

- A empresa dispde de algum produto
que seja exclusivo para a EA2? Qual? Quando
foi desenvolvido?

“Todos os produtos sdo exclusivos para
cada cliente. Os cortes e as estampas
atendem as especificidades individuais.”

- A empresa estaria disposta a alterar
as caracteristicas dos seus produtos, do seu
modo de operagao, ou de proceder de um modo
geral, com a finalidade de manter o cliente?

“A empresa flexibiliza, modificando o
programa de produgdo, a fim de responder as
imprevisibilidades dos clientes. As entregas
para a EA2 sdo diarias e possuem quota fixa.
Mas, para isto acontecer, a gente tem que
manter uma quantidade estocada para
administrar as variagdes em torno da média
mensal. Antes do recente “boom” nas vendas a
gente conseguia produzir todos os dias as
quotas previstas para a entrega, mantendo em
estoque um nivel minimo de matéria-prima.
Ultimamente, com a variabilidade de
quota/prazo de entrega por parte dos
fornecedores, nés somos obrigados a arcar
com maiores volumes estocados, tanto de
matéria-prima quanto de produto final. Um
outro aspecto & quanto aos pregos: ja faz um
ano que ndés ndo alteramos a lista de pregos
para a EA2; compensamos as redugdes de
rentabilidade desenvolvendo programas para o
aumento de eficiéncia, ganhando em escala,
terceirizando e conseguindo novos clientes.”
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- Por que vocés fazem este sacrificio,
as vézes perdendo dinheiro?

“Faz parte do negécio.”

- A empresa percebeu alguma mudanca no
estilo de gestdo/trabalho da EA2 e que de
alguma forma tenha afetado o seu modo de

operagdao? A partir de quando?

“Ndo houve qualquer mudanga. A EA2

sempre programou com antecedéncia,
comunicou, cobra nas datas acertadas, etc.
Ha um relacionamento normal, nunca houve
nada de diferente. Nés nunca fomos
surpreendidos. Todas as mudangas sempre
foram comunicadas com a antecedéncia
necessidria ao seu atendimento, caso por

exemplo da implantagd@o do kanban.”

- Além do responsavel pelas compras,
que outros contatos vocé€s mantém com eles?

“Basicamente com o departamento de
compras. Um contato muito superficial com a
recepgdo da matéria-prima, que diariamente &
entregue fora do horario normal de
expediente. N&do existem contatos com as
areas de engenharia e controle de qualidade
pois, devido a simplicidade dos produtos, as
tolerancias, as magquinas, o8 processos e a
matéria-prima utilizadas, ndo hd margem para
erros. A EA2, entretanto, & uma empresa
aberta, disposta a prestar todo o auxilio
técnico que se fizer necessario, até porque,
também & do interesse deles.”

- Quais as informag¢des que vocés
dispdem sobre a EA2?
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“Vendas esperadas para os prdéximos
meses, novos langamentos, necessidades,
novas tecnologias e materiais a serem
utilizados, etc.”

- Qual a fonte de informacdo?
“A propria empresa.”

- O que o senhor entende como parceria
em negdcios?

"0 parceiro reconhece gquem sempre
trabalha direitinho & compreende os
eventuais problemas; aceita as falhas porque
estas também acontecem com eles préprios,
caso por exemplo, do suprimento de matérias-
primas. Com um parceiro, mantém-se o
compromisso de prego até o limite maximo,
busca-se compensar/absorver atraveés de
ganhos de eficiéncia/produtividade, aumento
de produgdo (novos clientes). Deve haver,
entretanto, o compromisso do outro parceiro
em ndo aumentar os pregos para os seus
clientes; neste caso, estaria explorando os
seus fornecedores que ndo repassam os
aumentos que também sdo obrigados a suportar
(absorver). Parceria exige transparéncia e
compromisso em pelo menos trés niveis de
mercado. Na hora da dificuldade é que se
reconhece o parceiro. Colabora, por exemplo,
no momento em gque um fornecedor pressiona
para aumentar os pregos (caso que estd se
verificando agora com a demanda super
aquecida pelo Real); se o cliente-parceiro é
grande, pode intervir repassando matéria-
prima e, com isto, reduzir a press3do do
fornecedor de terceiro nivel; entre
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parceiros, este mecanismo poderia funcionar
até que o mercado regularizasse os pregos
num patamar competitivo. Na pratica,
parceria n3o existe; o que hd & um jogo de
cdo: O que € meu € meu e o que é& teu &
nosso! Parceria é como o amor: existir
existe, mas é raro. Parceria deveria ser uma
politica de empresa, mas hoje, & um jogo de
conveniéncia. Todo mundo apela ©para a
parceria enquanto tem vantagens. Com relagdo
d parceria, ndo se pode ser romantico, pois
o capital é covarde; se vocé depende do teu
negdcio, tem que fazer jogadinhas. Parceria
acontece enquanto se tem dinheiro no bolso.
Neste sentido, a EA2 & um bom cliente, mas
ndo &€ um parceiro, na hora do aperto “f....-
se” . Parceria ndo é uma regra escrita, cada
um da uma definigdo, age de uma maneira.
Muitas empresas tratam a parceria como se
fosse uma prostituta, s6 a wvalorizam quando
é dtil para eles, depois descartam. Muitas
grandes empresas que falam em parceria
cresceram se utilizando e massacrando as
pequenas empresas. Para haver parceria os
dois tém gque se ajudar, cedendo em algum
lugar. Muitas empresas também fazem uso
equivocado da nogdao de parceria; possuem
algum produto para o qual ndo conseguem um
fornecedor normal, seja pelo volume ou por
outra razdo (atividade insalubre) e entdo
propdem “parceria”, sendo insensiveis as
necessidades e condigdes do parceiro. O
mercado &€ muito aventureiro.

- E o cliente ideal?
“E aquele que solicita um orcgamento,

fornece informagdes precisas, considera na
sua decisdo nd3o s6 o prego, mas também a
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qualidade, as condigdes de entrega, a
seguranga que ele tera em ter a empresa como
sua fornecedora, & pontual no pagamento,
regular nos pedidos, ndo troca de fornecedor
por causa de 5% e ndo faz leildo.”

- A EA2 é um parceiro ou um cliente
ideal?

“E um bom cliente, bastante
organizada, planeja bem as suas necessidades
(nunca  surpreendeu em grandes volumes,
promove ajustes, mas dentro de uma média
mensal) . Com relagdo aos aumentos de prego,
é muito rigida; mesmo reconhecendo a
existéncia de um fato ndo previsto, ela nio
reajusta os pregos se ndo for da sua
conveniéncia. N&6s temos um trato e eles ndo
arredam pé mesmo que mudem as condig¢des
iniciais. Ja atrasaram pagamentos, mas
atualmente vém pagando em dia.”

7.2.4 O Fornecedor D da EA2 (Fp2)

Fp, € uma das grandes usinas siderlirgicas do pais
e sua planta principal encontra-se localizada fora do
Estado do Rio Grande do Sul, o que ndo a impede,
entretanto, de também ser fornecedora da EAl, cujas
caracteristicas ja foram mencionadas e da EA3, cuja
caracterizagdo sera apresentada no item 7.3.

No dia 16 de dezembro de 1994 foi realizada a
entrevista com o engenheiro de vendas responsdvel pela

“conta” da EA2 no escritdério de representagao
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localizado em Porto Alegre. A seguir o seu relato as

questoes.

“a existéncia da empresa é muito
anterior ao inicio do fornecimento para a
EA2 e sua criagdo nada teve a ver com as
necessidades desta dltima”.

- Qual (ais) produto (s) a empresa
fornece? Desde quando?

“Bobina fina a frio, cujo consumo &
bem superior & quota minima por nés
estabelecida para quaisquer clientes.”

- Qual a importéncia do(s) produto(s)
vendido(s) para a empresa-fonte em relacdo
ao faturamento total da empresa?

“Se tivermos em vista as operagdes em
todo o pais, trata-se de um cliente pequeno
(inferior a 1,0%); ja no Estado, é um dos
maiores <clientes (aproximadamente 7% do
faturamento do escritério) .”

- Quais as principais caracteristicas
da linha de produtos de vocés, aquelas que
sdo enfatizadas pela equipe de vendas na
publicidade e merecem maior dedicag¢do dos
empregados e da direg¢do?

“Um ponto a enfatizar & que nds ndo
vendemos prego, vendemos produto agregado;
temos procurado, através de uma empresa

coligada, cada vez mais agregar valor
(processamentos adicionais que melhoram a
qualidade e incorporam caracteristicas

extras aos nossos produtos), ainda que isto
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signifique, aparentemente, pregos maiores
que os da concorréncia.”

- A empresa dispde de algum produto
que seja vendido exclusivamente para a EA2°?
Qual? Quando foi desenvolvido?

“"Os produtos para o cliente pertencem
4 nossa linha e s3o iguais aos dos outros
clientes.”

- A empresa estaria disposta a alterar
as caracteriticas dos seus produtos, do seu
modo de operag¢do, ou de proceder de um modo
geral, com a finalidade de manter como
cliente a EA2?

“No caso é a EA2 que se ajusta a nossa
programagdo de produgdo e entrega, cujo lead
time & de dois meses e meio. Com relagdo as
entregas, estamos em fase de experimentagdo
de um novo sistema: decendial, ou seja, a
entrega pode ocorrer em qualquer um dos dez
dias do decéndio programado. A entrega
decendial pode ainda ser desdobrada em duas
modalidades: a garantida, isto &, com grande
probabilidade (99%) de ocorrer no periodo
acordado, e, a decendial visada
(objetivada), ou seja, sujeita a variagdes
que podem ultrapassar o periodo acordado.
Pelo seu enquadramento na nossa
classificagdo de clientes, a EA2 recebe de
acordo com uma programagao decendial visada,
cuja margem de acerto € de cerca de 80%.”

- Que tipo de informacgdes vocés
dispdem sobre a EA2?
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“Trata-se de um bom cliente e todas as
informagdes que ndés precisamos eles nos
passam. Normalmente sd8o relacionadas as
questdes técnicas e comerciais.”

- O que é& um cliente ideal e que
paralelo existe entre um cliente ideal e um
parceiro?

“O conceito de parceria comegou a ser
desenvolvido na empresa apés a privatizagdo
ocorrida ha cerca de dois anos. Podemos
definir como parceiros aqueles clientes que
jd acumulam um histérico de compras e mantém
um relacionamento técnico-comercial que &
bom para as duas empresas. Pré-venda,
qualidade, entrega, assisténcia técnica, sdo
atividades normalmente desenvolvidas num
relacionamento comercial. A parceria define
e influencia a rapidez com gque este

-

atendimento & realizado.”

- Parceria tem a ver com o porte do
cliente?

“"Nem sempre. Parceiro sempre programa
(compra) : aumenta os volumes nos periodos de
euforia e ndo faz 1leildo nos tempos de
crise, é fiel, mesmo sendo o produto mais
caro; na verdade, o nosso cliente-parceiro
identifica que o© nosso produto é melhor se
levar em conta a qualidade e a garantia de
entrega. A diferenga entre um <cliente
convencional e um parceiro esta no
atendimento, & até dificil de explicar. E
preciso que os principais quesitos de uma
relagao comercial: volume de compras,
prazos, pagamentos, assisténcia técnica,
pregos, sejam tais que as condigdes sejam
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boas para ambos os lados. Por exemplo, nés
fazemos o primeiro processamento e sugerimos
aos nossos parceiros que, antes de receberem
os produtos (até este momento iguais aos da
concorréncia), que sejam processados pela
nossa coligada. A uma chapa plana que tenha
sido processada na nossa coligada,
denominamos um produto ampliado, e
geralmente oferecemos aos nossos parceiros.
Mas veja bem, na nossa empresa, formalmente
ndo existe entre os cliente a categoria de
parceiros, isto esta na cabega de cada um,
no modo de tratar os clientes, etc. Nés
trabalhamos com um ranking de clientes: os

preferenciais (grandes clientes -
Autolatina, Fiat, etc.), prioritarios e
especiais. A expressdo parceria é um
conceito pessoal, embora amplamente

utilizado nas correspondéncias comerciais.
Um parceiro comercial nos identifica como
vendedores de solugdes com qualidade e ndo
atribui maior importé@ncia ao prego -
parceiro nao faz leildo.”

- Questionado sobre o seu
relacionamento com a EA3 (condigdo que foi
identificada ao longo da entrevista) deu o
seguinte depoimento, reduzido porque ndo
considerava ético estabelecer comparacgdes,
principalmente por ter sido recomendado pela
EA2 para a entrevista:

“A EA3 é excepcional. A EA3 e a EA2
sdo empresas completamente diferentes. O que
as distingue s3o as caracteristicas de
gestdo. Embora a exigéncia de qualidade por
parte da EA3 seja bem superior a da EA2 e os
seus produtos exclusivos, nem por isto & uma
empresa “chata”. Numa escala de prioridades,
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a EA3 teria a preferéncia de atendimento.
Embora EA3 pertenga a um grupo com outras
duas empresas também clientes da F,,, a sua
condigdo preferencial ndo se deve & esta
razdo. Individualmente, o volume comprado
por EA3 é inferior ao adquirido por EA2,
embora somados os volumes adquiridos pelas
outras empresas do grupo, os totais sejam
equivalentes.”

7.2.5 O Fornecedor E da EA2 (Fg,)

A Fg, possui 700 empregados no Brasil, sua
fabrica localiza-se no interior do Estado de Sdo
Paulo, e o responsavel pelo escritdrio de
representagdo localizado em Porto Alegre preferiu
omitir o faturamento previsto para 1994 e informou que
também ja& vendeu para a EAl. Entrevistado no dia

19.12.94, deu o seguinte depoimento:

- A empresa ja existia/produzia (o
mesmo tipo de produto, etc.) antes de ser
fornecedora da EA2?

“Sim. Antes do estabelecimento da
nossa fabrica em Suzano (SP) em 1970, a EA2
jad importava componentes da nossa matriz,
localizada no Japdo.”

- Qual (ais) produto (s) a empresa
fornece? Desde quando?

“Rolamentos, um dos principais
componentes de custo da linha da EA2.”
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- Ja houve época em que a empresa
vendia mais (menos) para a EA2?

“Independente do Plano Real, as vendas
para a EA2 tém sido crescentes. Atualmente,
creio que nés atendemos 99% das necessidades
de rolamentos da EA2. Os demais 1%
correspondem as exigéncias e especificagdes
“fechadas” de alguns clientes da EA2 que
desejam este ou aquele rolamento.”

- Qual a importéncia do(s) produto(s)
vendido(s) para a EA2 em relagdo ao
faturamento total da empresa?

“A EA2 é o nosso maior cliente aqui no
Rio Grande do Sul e um dos dez maiores a
nivel de Brasil.”

- Quais as principais caracteristicas
da linha de produtos da empresa e que sdo
enfatizadas pela equipe de vendas na
publicidade e merecem maior dedicacdo dos
empregados e da direcao?

“A qualidade, a <confiabilidade de
entrega, a agilidade na assisténcia técnica
e uma grande variabilidade de tipos,
modelos, etc. A qualidade & o ponto de honra
da empresa, talvez pelo fato da matriz ser
origindria do Japdo, em parte explique esta
énfase. Programados com dois meses de
antecedéncia, o8 pedidos sdo faturados e
despachados através da fabrica em S3o Paulo,
onde, permanentemente, é mantido um estoque
regulador dos itens exclusivos para a EA2,
suprida uma ou duas vezes por semana,
conforme as necessidades.”
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- Com relag¢do as caracteristicas
identificadas na questdo anterior, quais as
que a empresa acredita sejam especialmente
valorizadas pela EA2? Por que?

“A qualidade, pois, se assim nido
fosse, poderia adquirir de outros
fornecedores que apresentam pregos muito
inferiores. O produto vendido para a EA2,
inclusive, apresenta caracteristicas
técnicas (qualidade) superiores ao padrido
comercial para os demais clientes, o que o
torna, também por esta razdo, bem mais
caro.”

- A empresa dispde de algum produto
que seja vendido exclusivamente para EA2?
Qual? Quando foi desenvolvido?

“A linha de produtos é comum aos
varios clientes, todavia, tendo em vista a
finalidade a que se destinam os produtos da
EA2, as suas especificagdes técnicas sdo
mais rigorosas.”

- A empresa estaria disposta a alterar
as caracteristicas dos seus produtos, do seu
modo de operagdo, ou de proceder de um modo
geral, com a finalidade de manter o cliente?

“"Ndo ha restrigdes para proceder a
alguma modificagdao se esta resultar de uma
solugcdo técnica, para quaisquer clientes. O
departamento técnico da empresa estid sempre
em contato com os seus clientes buscando
identificar as melhores solugdes. N3do ha
clientes mais ou menos “favorecidos”,
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existem critérios profissionais e
transparentes para todos os casos.”

- A empresa percebeu alguma mudanca no
estilo de gestdo da EA2 e que de alguma
forma tenha afetado o seu modo de operacdo?
A partir de quando?

“Se vocé se refere ao kanban, ao
contrario; desde que eles o adotaram,
diminuiram os problemas na medida em que a
empresa passou a ter maior precisdo nas suas
previsdes de necessidades, reduzindo as
oscilagdes e imprevisibilidades que afetavam
a programagao; acabou com a correria. Os
negécios ficaram mais racionais. Se bem que
na verdade, o que eles utilizam ndo é nem o
kanban japonés nem o just-in-time.”

- Além do responsavel pelas compras,
quais sdo os outros contatos que a empresa
mantém com o cliente?

“Todas as &areas da empresa: qualidade,
financeira, técnica, etc., embora o primeiro
contato sempre ocorra através do setor de
compras, que atua como um coordenador,
centralizando as informagdes relativas aos
fornecedores. Devido ao volume de negdcios,
os contatos s3o muito freqiliientes, inclusive
com o envolvimento dos nossos diretores.”

- Que tipo de informa¢des a empresa
dispde sobre o seu cliente?

“"N6s ja possuimos, por exemplo, toda a
programagdo de vendas/compras deles para o
ano de 95. Todas as informag¢des relevantes
estdo disponiveis. Todos os canais estédo
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abertos, particularmente entre os
departamentos técnicos das nossas empresas.
Ha um constante aperfeigoamento tecnolégico
e a busca continua de identificar as
necessidades reciprocas.”

- Qual a fonte destas informacdes?

“A propria empresa € a principal fonte
de informagdes.”

- O que a empresa considera como
parceria na area comercial?

“Parceria ocorre gquando o negdcio &
bom para os dois lados. Tem que haver uma
relagdo de longa data (recompra continuada),
confianca adquirida, etc. Se um parceiro
atrasa um pagamento, negocia-se uma nova
condigdo de possibilidade de recebimento. A
continuidade de compra/recompra é uma forma
do seu cliente divulgar/promover o produto
que adquire, o que favorece uma parceria; o
que 3ja& ndo ocorre gquando as compras sdo

definidas através de leildes. Entre
parceiros ha uma grande troca de
informagdes. O parceiro & aquele que carrega
a Dbandeira: trabalha e divulga o seu

produto, o que lhe garante pregos, prazos e
condigdes de entrega especiais. Parceiro ndo
se confunde com grande cliente. Um parceiro
por exemplo, informa com antecedéncia a sua
necessidade de compra de acordo com a sua
programagdo de vendas, ainda que esta venha
a sofrer alteragdes. Um grande cliente
caracteriza-se por comprar em grandes
volumes esporadicamente (faz 1leildo, no
caso, a EA2 nd3o faz 1leildo), trazendo
perturbagéo a4 programagdo habitual de
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produgdo. Um parceiro vé os dois lados:
assim como a empresa [ flexivel
reprogramando a produgdo, ele também entende
quando a empresa ja esta comprometida com a
matéria-prima e ndo pode cancelar pedidos.
Um parceiro coloca a qualidade acima do
prego. Por exemplo, a EA2, mesmo a partir do
momento em que as importagdes foram
facilitadas e chegaram ao mercado produtos
de origem russa, coreana, chinesa e romena,
manteve-se fiel a4 nossa linha, composta de
itens top com qualidade internacional. As
caracteristicas regionais do mercado gaitcho,
isto &, concentrado em atividades agricolas
e afins, determina com que o consumo de
rolamentos seja predominantemente de
produtos de segunda linha (50% mais
baratos), segmento em que ndés ndo atuamos, O
que nos faz valorizar ainda mais um parceiro
que oferega continuidade no uso dos nossos

produtos. Um parceiro divide os novos
produtos, ou seja, promove desenvolvimentos
conjuntos - os respectivos departamentos de

engenharia sdo totalmente interligados. Um
parceiro entende que problemas sdo comuns a
todos. Parceria nao significa
necessariamente grandes volumes; &, antes de
tudo continuidade; todavia, ha que haver um
volume minimo para garantia que o negécio
seja bom para os dois 1lados. Na verdade,
existe um ciclo virtuoso: grandes volumes
negociados levam a contatos mais freqlientes
entre as empresas, ao envolvimento de um
maior nimero de 4&reas (técnica, comercial,
marketing, etc.), visitas reciprocas,
intercambio de tecnologia, atividades extra-
empresa e tudo isto leva ao desenvolvimento
da parceria.”
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- Até que ponto, na sua opini3o, as
relagdes pessoais interferem no
desenvolvimento da parceria?

“Quando a empresa trata a parceria ao
nivel profissional, as qualidades pessoais
ndo sao tao importantes. Se a parceria foi
desenvolvida pessocalmente, por um gerente de
compras/vendas, por exemplo, ndo tendo
contado com o envolvimento ativo por parte
de outras areas da empresa, entdo a saida de
uma pessoa pode comprometer todo um
trabalho. Parceria muitas vezes implica em
sacrificios de ambas as partes. Os pregos de
venda do teu cliente (parceiro) e os custos
que ele paga devem crescer mais ou menos
juntos, caso contrario compromete a parceria
(negdcio bom para os dois) = vira
exploragdao. Importante salientar que, mesmo
sendo um parceiro, as negociagdes com a EA2
sdo bastante duras, nd3o ha abertura das
estruturas de custo mas, se for necessario,
n3o havera problemas em expor os numeros.”

- E com relagdo a EAl, o que o senhor
pode nos dizer?

“Eles passaram por uma moratdria
branca, fazem leildo, sdo inconstantes nos
pedidos e sSe recusam a pagar juros nos
pagamentos faturados. Com a EAl os contatos
sdo mais dificeis, truncados; por exemplo, o
Diretor de Suprimentos €& inacessivel, as
condigdes de negociagdo sdo definidas e
fechadas. A empresa ndoc arreda pé (muito
dura na negociagd@o), © gque nos obriga a
também sermos intransigentes. A EA2
normalmente faz leildo entre trés
fornecedores, diminuindo os volumes
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individuais de compra. N&s ndo podemos
competir em leildo com a oferta de pequenos
volumes divididos entre os fornecedores, o
nosso prego & maior devido a4 nossa qualidade
muito superior. Se os volumes fossem
maiores, poderiamos ter alguma chance. A
nossa tendéncia é somente vender & vista
para a EAl. A negociagdo com eles & uma luta
mas muitas vezes a gente cede. Nao
consideramos eles (EAl) wum parceiro. O
interessante é que com uma outra empresa do
mesmo grupo deles, o nosso relacionamenteo é
6timo, havendo outro nivel de negociagdo,
flexibilidade e pontualidade nos pagamentos.
A diferenga esta nas Diretorias.”

7.3 A Empresa-Ancora 3 (EA3)

Conforme a entrevista feita com o Controller, a
EA3 resulta de uma joint-venture ocorrida em abril de
1987 entre um Grupo nacional (51% do capital) e um
grupo norte-americano (49%). Objetivos complementares
aproximaram as duas empresas, cabendo a segunda,
possuidora “do maior laboratdrio independente de
pesquisa do mundo” (Controller), o aporte tecnoldgico
na area de desenvolvimento de produtos.

A partir de Caxias do Sul, na serra galcha, a
empresa produz e distribui para todo o Brasil,
diversos modelos do seu Unico produto, colocados
também no mercado externo (27% da producdo). Do

mercado interno, segundo pesquisas de 1993, detém
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25,0%. Seus principais clientes integram o setor
automobilistico, mas também atende outros segmentos, a
exemplo dos transportes aero e ferroviario.

No documento intitulado Perfil, distribuido aos

visitantes, encontra-se os Valores da Empresa (p. 18):

e Honestidade;
e Compromisso com a Satisfac¢do do Cliente; e,

e Dar o Melhor de si.

O Credo da empresa é composto pelos cinco

pilares da qualidade (Perfil, p. 19):

e “Foco no Cliente (Satisfazendo
Exigéncias) ;
e Envolvimento Total (Assumindo

Responsabilidade pela Qualidade) ;
e Medicdo (Monitoramento e Qualidade) ;

e Suporte Sistematico (Conduzindo e
Reforgando) ; e,

e Melhoria Continua (Preventiva e
Inovativa) .”

Cujas expressdes sdao, no mesmo documento, melhor

esclarecidas:
-“Foco no Cliente: dentro da organizacgao,
fornecemos produtos, servigos e informagdes
um ao outro. Esta troca nos une e nos

transforma em clientes = fornecedores
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internos. Podemos satisfazer melhor as
necessidades de nossos clientes finais
externos quando trabalhamos para satisfazer
as exigéncias dos nossos clientes internos;

-Envolvimento Total: a qualidade ndo é apenas

responsabilidade da geréncia ou do Controle
de Qualidade. Todos dentro da Organizacdo
devem estar envolvidos na busca de Qualidade

(“qualidade de resposta, de atendimento
telefdnico, compromissos em geral,”
(Controller) ;

-Medigdo: vocé ndo pode melhorar o que nédo

mede; ndo pode atingir seus objetivos a
menos que estabelega linhas mestras e
graficos evolutivos para comparar seu
progresso. A decisdo sobre o que medir deve
ser influenciada diretamente pelas
necessidades dos clientes;

-Suporte Sistematico: todos os sistemas da

Organizag¢ao, como Planejamento, Orgamento,
Programagao e Geréncia de Desempenho,
precisam apoiar os esforgos de Qualidade; e,

. Melhoria Continua: precisamos
melhorar hoje o que fizemos ontem, sempre
descobrindo maneiras de corrigir e prevenir
problemas e assim aperfeigoarmo-nos cada vez
mais.

Dentre as suas Estratégias (Perfil, p. 17) sdo

relevantes

abaixo:

para este trabalho, as que se alinham

“Satisfazer as necessidades dos clientes de
forma a nd3o deixar-lhes davidas de dar
preferéncia a Empresa em relagdo a
concorréncia;
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e Ser o fornecedor de custo mais baixo e mais
alta qualidade no Brasil e um dos lideres
mundiais em qualidade e custo;

e Ser o fornecedor de resposta mais réapida a
todas as necessidades dos clientes.
Empenhar-se em antecipar mudancas.

e Desenvolver a cultura interna de maneira que
todos os funcionarios sintam-se
proprietarios, comprometidos 2
interdependentes.”

“Ao nascer, Jja incorporava técnicas atuais de
gestdo que contribuiram para o sucesso alcancado”
(Perfil, p. 2), combinando, por exemplo, o JIT, o
MRPII e a Teoria das Restrigdes. A produgdo, puxada
por kanbans a partir da expedigdo (“ndo ha kanban, niao
ha produgdo” - Gerente de Produgdo), flui por entre
madquinas distribuidas em células de manufatura (em
cada célula ha mais maquinas do que operadores).

Desenvolveu a Total Quality Maintenance e, a

partir da qualifica¢do minima do I Grau para os seus

operarios, transformou-os em operadores
multifuncionais, treinados também nas técnicas de
analise e solugao de problemas. Paralelamente ao

desenvolvimento do seu quadro de recursos humanos, a
empresa investiu na modernizagdo através da
informatica, dispondo de hardwares e softwares
aplicados as mais diversas rotinas administrativas

(comunicacdo em rede, CAD, CAE, etc.)

da Ciénsias Econdmicas
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A politica salarial da empresa é tida como
agressiva (Controller), pois, além de pagar saléarios
mais elevados do que a média da regido, oferece
prémios (em dinheiro) pelos acréscimos de
produtividade alcangados.

A gestdo, conduzida por cinco gerentes (trés
indicados pelo sbécio nacional e dois pela corporagao
norte-americana) enfatiza a participagdo. O Sistema
Organizacional Participativo - Sistema Solar -, ndo é
representado no organograma em forma de niveis
hierdrquicos; ao contrario, a partir do centro de um
circulo, os gerentes coordenam as operagdes internas
e externas. O Sistema Solar considera ainda que as
relagdes externas (com o mercado) obedecem ao modelo
que se assemelha ao estabelecido por Porter (1992):
novos entrantes, fornecedores, concorrentes, clientes,
sb6cios, instituig¢des financeiras e governamentais.

Apoiada no conceito de qualidade ampla, a
empresa ndo realiza o follow-up das atividades (“ndo
tem sentido a gente perder tempo com isto; se foi
combinado, ndés acreditamos que as pessoas vao fazer e
elas fazem” (Controller) e também nao realiza check-
list sobre os dados e as informa¢des produzidas e

analisadas internamente; ha confianca (“ndés nao temos
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equipe e nem tempo para ficar verificando todas as
informagdes que cada um passa adiante” (Controller).

Com relagdo ao kanban, a empresa adotou uma
solugdo prdopria: nao utiliza o sistema de
supermercados (estoques temporadrios entre as células)
e nem ha alimentadores para transferir as pecgas e
componentes de uma célula para a outra, tarefa
realizada pelos lideres de cada célula, pois ndo ha
chefes formalmente designados. Os kanbans sdo
constituidos por placas metdlicas as quais séo
afixadas etiquetas adesivas correspondentes as
especificagdes do programa de produgdo (produto, lote,
cliente, etc.) para a semana. Cada programag¢do semanal
(duragdo média do lead time) é identificada por cores
diferentes; assim, a existéncia de kanbans de
miltiplas cores (habitualmente duas) nos painéis pode
significar tanto o atraso (Gltimas fases da fabricagdo
e montagem) quanto a antecipag¢do de produgdo (fases
iniciais).

A unidade de manuteng¢dao localiza-se no ponto
mais central da fabrica, eqiidistante de todas as
demais células e destina-se aos reparos mais
complexos. A manutengdo mais simples, preventiva e

mais frequiente, fica por conta dos operadores de
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células, treinados e sob a supervisdo técnica da
equipe de manutencao.

Em que pese as iniciativas locais no que tange
ao desenvolvimento da qualidade, a formalizacdo deste
processo, até o momento, limitou-se & reproducdo
(tradugdo) dos documentos emitidos pelo sécio norte-

americano. Dois documentos regem as operacdes da

empresa: Gerenciamento pela Qualidade Total
Qualidade Assegurada do Fornecedor (GQT-QAF) e o
corrrespondente Manual do Avaliador (QAF-MF), ambos a
disposicao de todos os fornecedores.

Do primeiro, consta o que a “Empresa requer dos

seus fornecedores” (GQT-QAF, p. 1):

e “Administrem instalagdes, processos,
sistemas de qualidade e pessoal, a fim de
consistentemente e com controle efetivo de
custos, fabricar produtos que atendam as

necessidades da Empresa e de seus
clientes, quanto a qualidade;
e Desenvolvam e implementem Planos de

Controle, que assegurem que oOS requisitos
do produto serdo atendidos durante a
fabricacao;

e Apresentem evidéncias claras de que tenham
sido atendidos os requisitos das amostras
iniciais e que tenham sido determinadas
capacidades de processo aceitéveis para
todas as Caracteristicas de Controle;
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e Utilizem técnicas estatisticas apropriadas
para o controle e aperfeigoamento do
processo em curso; e,

e Estejam comprometidos com o gerenciamento
pela qualidade total, através de
aperfeigoamento continuo e redugdo da
variagao pega-a-pega.”

Distribuidos em 39 paginas, os quatro capitulos
do GQT-QAF versam sobre: 1) Aprovagdao do Fornecedor e
Planejamento da Fabricagdo; 2) Validag¢do do Processo
de Fabricagdo; 3) Controle da Fabricagdo; e 4)
Requisitos Gerais do Sistema da Qualidade. Este UGltimo
conclui com um questiondrio de 40 itens (Planejamento
e Educacdo da Qualidade, Comprometimento da Geréncia,
Recebimento, Manuseio, Controle, etc.) da avaliacgdo a
que sdo submetidos os fornecedores.

Conforme sugere o titulo, o QAF-MF “é uma
extensdo do GQT-QAF e fornece informag¢des detalhadas

em relacdo aos Requisitos do Sistema de Qualidade

referidos na Ordem de Compra da Empresa” (QAF-MF,
Introducdo). Inicia com a definigdo do que a Empresa
entende por aperfeigoamento continuo: “um processo

deve operar ndo apenas no sentido de obter um produto,
mas também obter conhecimento de como fabricar melhor
aquele produto” (QAF-MF, Introdugdo). Trata-se de um
documento, sobretudo, com finalidade didatica, pois é

farto em exemplos, esclarecimentos, fornecendo um
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glossario das expressdes mais comumente encontradas na
literatura da qualidade e instruindo procedimentos de
uma forma bastante minuciosa ao longo das suas 80
paginas.

Considerando que a empresa, ao ser criada, ja
adotava as técnicas de organizag¢do da produgdo objeto
de pesquisa nas demais organizagdes, a entrevista foi
conduzida no sentido de verificar como tem ocorrido a
manutencdo e o aprimoramento das técnicas utilizadas.

O Controller, que também acumula a fungdo de
Gerente de Marketing e Vendas recebeu o autor em duas
oportunidades, e foi com visivel orgulho que deu o seu

depoimento sobre a empresa.

“Atualmente ndés estamos passando por

um  processo de autocritica; a gente
reconhece que muito pouco se fez para que
houvesse a melhoria continua daquela
base/padrdo inicial. A explicagdo e/ou
justificativa que hoje a gente encontra

para este fato é& a sucessdo continua de
projetos desenvolvidos e que exigiram o
envolvimento completo de todos. Caso nada
fosse feito, a “empresa ia ficar, no geral,
acomodada”. Tdo & frente (em relagdo as
demais empresas) estivemos em qualidade que
ainda outro dia observamos que “como se fala
pouco em qualidade nestes dltimos tempos,
como a palavra qualidade fugiu do nosso
vocabulario” - como se diz, nés “deitamos na
fama”. Mas nés ja estamos contratando uma
consultoria para o desenvolvimento da
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cultura interna relativa & qualidade. O
primeiro passo foi promover treinamentos
para aprimorar a comunicagdo ) o
relacionamento interpessoal.

Veja s6, a gente vem se acostumando as
desculpas (auto-indulgéncia) para toda a
critica, sempre tem uma justificativa,
quando este nunca foi o nosso procedimento
de trabalho. A empresa esta se tornando uma
ordinary company . Por outro lado, as
dificuldades devem ser relativizadas, pois
os primeiros e os segundos saltos em diregdo
aos niveis mais elevados de eficiéncia e
produtividade, s8o mais faceis; no estagio
em gue a empresa se encontra, as rupturas
sdo mais dificeis.

Hoje nés temos um objetivo que serd o
ponto de partida para todas as mudangas que
precisamos: obter a certificagdo ISO ja no
préximo ano.”

Aos poucos, a filosofia e o estilo de gestdo dos
administradores da EA3 foi “contagiando” os seus
fornecedores: reunides, bate-papos, trocas de
informag¢des em cursos, seminarios, etc. Paralelamente,
a empresa também possui um sistema formal com vistas a
assegurar a qualidade dos fornecedores. Todavia, de
acordo com as palavras do Controller, “se & cumprida a
risca a avaliagdo e exigidos os parametros previstos
no Sistema de Qualidade, a empresa ficaria sem
fornecedor - <cerca de 70% do <custo da empresa

-

corresponde a utiliza¢do de matéria-prima”.
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No relacionamento com os fornecedores, a empresa
adota a seguinte regra (“ética”): sé aceita repasses
de custos (aumento de precos) quando os seus
principais clientes (as montadoras) também aceitam
reajustes, fechando o ciclo dos aumentos. Na opinido
dos dirigentes, os ganhos capitalizados pela empresa
devem resultar do seu esforgo interno para aumentar a
eficiéncia e a produtividade, muitas vezes também
repassada, sob forte pressao, para os grandes
clientes.

“Por que conceder aumentos quando a empresa ndo
recebe dos seus clientes? Assim como ndés procuramos
ganhar dinheiro melhorando a eficiéncia, consideramos
que os nossos fornecedores também devam agir assim.”

Na opinido do Controller, a empresa hoje possui

um ou dois parceiros:

“Sdo aqueles fornecedores que
acrescentam, crescem junto conosco, superam
as expectativas, com quem a gente pode
contar para solucionar quaisquer problemas.

Parceria nao significa fornecimento
exclusivo. A exclusividade pode ser
decorréncia da exceléncia técnica, da

capacidade de atendimento, etc., ou até
mesmo por uma imposigdo monopolistica. A F,,
por exemplo, € um parceiro técnico.”
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O resultado do trabalho conjunto e permanente de
apoio técnico junto aos fornecedores pode ser visto na

Tabela 1 abaixo:

Tabela 1 - Resultado do Apoio Técnico a Fornecedores

de EA3
DESCRICﬁO 1991 1992 1993 1994
Fornecedores 60 58 39 34
Itens 123 165 206 308
Forn. Aval. 21 35% 22 38% 15 40% 15 44%
Itens c/Qldd. Asseg 19 16% 25 15% 32 14% 100 32%
Lotes Rejeitados 5,1% 0,8% 0,7% 0,6%

7.3.1 O Fornecedor A da EA3 (Fa3)

Fa3 € uma grande empresa; com 1.900 empregados,
previa encerrar o exercicio de 1994 com um faturamento
da ordem de R$ 100 milhdes. Entrevistado, o seu

Gerente de Qualidade deu o seguinte depoimento:

- A empresa Jja existia/produzia (o
mesmo tipo de produto, etc.) antes de
fornecer para a EA3?

“Sim.”
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- Qual (ais) produto (s) a empresa
fornece? Desde quando?

“"Quando a EA3 iniciou o fornecimento
para a Mercedes Benz do Brasil, nés ja
éramos fornecedores homologados
(certificados) pela Mercedes para atuar no
segundo nivel da cadeia produtiva. Esta &
uma pratica habitual no mercado das
montadoras: para os itens considerados
criticos (de seguranga, por exemplo) para o
funcionamento dos veiculos, as grandes
montadoras trabalham com fornecedores
certificados pelo menos até o segundo nivel
do sistema de produgdo.”

- Qual tem sido o comportamento das
vendas para a EA37?

“As vendas tém sido crescentes. O
nosso relacionamento teve inicio, conforme
ja falei, devido ao fato de sermos
homologados. A partir dai a EA3 tem ampliado
o8 negdcios com as montadoras e tudo indica
que também venha wutilizando o8 nossos
componentes (embora ndo sejam obrigados como
€ o caso para a Mercedes) para os modelos
destinados aos outros clientes, inclusive,
na produgdo destinada ao mercado de
revenda.”

- Qual a importadncia relativa da EA3
no faturamento da empresa?

“"Os nossos negécios estdo divididos em
trés grupos: Montadoras, Exportacgdo e
Reposigdo. No segmento Montadora, a EA3 & um
cliente expressivo, um dos maiores, ndo

saberia dizer exatamente quanto.”
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- Quais as principais caracteristicas
da linha de produtos da empresa e que s3o
enfatizadas pela equipe de vendas na
publicidade e merecem maior dedicacdo dos
empregados e da diregdo?

“Qualidade, confiabilidade de entrega,
flexibilidade e permanente inovagdo (nés
desenvolvemos, por exemplo, em tempo
recorde, o projeto para atender as
necessidades para o langamento do Corsa da
GM) . Temos também a pronta entrega para os
itens de maior volume de venda e uma
variabilidade de tipos e modelos gque posso
afirmar ser a maior do Brasil, atendendo
toda a linha automotiva (motos, tratores,
caminhdes leves, pesados, superpesados,
etc.), usinas hidrelétricas, empresas de
prospecgao e exploragiao de petrdleo, entre
outras.”

- Vocés possuem muito estoque?

“N6s trabalhamos basicamente com um
programa de produgdc para atender os pedidos

em carteira (das montadoras e para
exportagdo). Por outro lado, ha muitos itens
cujo histdérico de vendas permite a

programagdo antecipada, dando origem a um
estoque que, entretanto, possui elevado
giro. Temos ainda que ter flexibilidade para
promover ajustes na produgdo pois, mesmo
confirmados, ha variagdes nos pedidos dos
grandes clientes (montadoras) . Esta
flexibilizagdo 86 se tornou possivel a
partir do aprimoramento continuo da troca
rapida de ferramentas. Para todas as linhas
de produtos nés buscamos, através de acordos
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de <cooperagdo firmados com empresas de
diversos paises, a melhor tecnologia
existente no mundo. Com relagdo a& qualidade,
a empresa estd trabalhando para obter, até
set/95, o certificado ISO 9.001, contando
com a assessoria da BVQ, escolhida pela sua
projegao junto aos principais mercados
externos onde colocamos os nossos produtos.”

- Com relagdo as caracteristicas
identificadas anteriormente, quais as que a
empresa acredita sejam especialmente
valorizadas pela EA3? Por que?

“A pontualidade de entrega, a
qualidade e a proximidade fisica,
particularmente esta dGltima, pois facilita o
pronto atendimento na eventualidade de
surgir qualquer problema. Entretanto,
acredito que o mais importante seja o
conjunto. Eles s3o muito exigentes, mas isto
para ndés nunca foi problema porque gquando
ndés comegamos a fornecer para a EA3, ja
estdvamos acostumados ao elevado padrdo de
exigéncia das montadoras.”

- A empresa dispde de algum produto
que seja vendido exclusivamente para a EA3?
Qual? Quando foi desenvolvido?

“A maioria dos produtos, inicialmente,
sao desenvolvidos de acordo com as
necessidades especificas de cada cliente.
Apés algum tempo, no caso da inddstria
automobilistica, o produto destina-se também
ao mercado de reposigdo, fonte de maior
margem. E importante destacar que apesar das
margens mais estreitas, prazos de entrega
reduzidos e outras caracteristicas que
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reduzem a produtividade e a rentabilidade,
as fornecedoras do segundo nivel (como nés)
tém interesse em trabalhar com as montadoras
pois esta relagdo cria e expande os negdcios
no segmento de reposigdo.”

- A empresa estaria disposta a alterar
as caracteristicas dos seus produtos, do seu
modo de operagdo, ou de proceder de um modo
geral, com a finalidade de manter como
cliente a EA3?

“Quanto ao modo de operagdo, a empresa
freqientemente se vé obrigada a promover
ajustes para atender as necessidades dos
seus clientes, a ja mencionada
flexibilidade. Quanto &as demais alteracgdes,
ndés sempre estamos dispostos a promover
alguma mudanga desde que, E claro,
signifique beneficios para os dois lados.”

- Por que?

“Com relagdo a flexibilidade, £faz
parte do negdcio, as vezes inclusive
sacrificando a eficiéncia. Para minimizar
este problema, a gente desenvolve técnicas,
como por exemplo a troca de ferramentas (ja
citada) e construimos maquinas que, por
possuirem menor <capacidade (e custo de
preparagdo), viabilizam lotes menores para
atender determinados clientes. Até um tempo
atrds, prevalecia a légica da equagdo P - C
= L; hoje, para se manter no mercado, que é
quem determina o prego, a empresa precisa
desenvolver a eficiéncia em todos os
processos.”
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- E se todos os clientes fossem

exigentes (prazos, alteragdes de
programagéao, etc.) como a EA3 e as
montadoras?

"Nés ndo teriamos estrutura para ser
flexivel com todos os clientes; se todos
trabalhassem com o just-in-time e utilizando
kanban, nés ndo poderiamos, de uma hora para
outra, atender a todos.”

- A empresa percebeu alguma mudanca no
estilo de gestdo da EA3 e que de alguma
forma tenha afetado o seu modo de operacdo?
A partir de quando?

“"Ndo houve mudanga no estilo de gestdo
ou no relacionamento. O acréscimo no volume
de negdcios favoreceu, naturalmente, o
estreitamento das relagdes.”

- Além do responsavel pelas compras,
quais sdo os outros contatos que a empresa
mantém com o cliente?

“Diversos sd@o os contatos com a EA3:
compras, qualidade, produgdo, administragédo,
etc. E uma empresa aberta.”

- Como tem se desenvolvido estes
contatos? Quais os objetivos explicitados?

“O objetivo é sempre melhorar os
negdécios, estimular a parceria, vista como
uma relagdo técnico-comercial entre duas
partes que possuem objetivos comuns ou
semelhantes e com caracteristicas do tipo
ganha/ganha.”
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- Vocé acredita que existem outros
objetivos que nao sejam abertamente
declarados? Quais?

“Nao existem objetivos nao
declarados.”

- Que tipo de informacdo a empresa
dispde sobre o seu cliente?

“Vendas esperadas para os proéximos
meses, o0sS novos langamentos, necessidades
resultantes de uma nova tecnologia, etc.”

- Qual a fonte de informacgdo?
“A prdépria empresa.”

- Como a empresa vé o futuro quanto as
suas relagdes com o cliente?

“Cada vez melhores. Um ponto a ser
realgado & a estabilidade do relacionamento
quando ha uma parceria. Em nome desta
estabilidade, que é a garantia do nosso
fluxo de caixa, por vezes sacrifica-se um
negécio (reduzindo a margem, por exemplo)
tendo em vista um horizonte de tempo maior,

a manutengdo do relacionamento no futuro.”

- O que a empresa entende como sendo
parceria na relagdo comercial e o que ha de
semelhanga ou difereng¢a entre a parceria e o
cliente ideal, s3o a mesma coisa?

“Entendo parceria como sendo o
desenvolvimento e a melhoria dos projetos e
produtos, em conjunto. De nada adianta, por
exemplo, uma pega ser perfeita, se o©
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conjunto ndo é harménico. E também uma
sinergia no relacionamento técnico-
comercial. Eu te ajudo a ganhar dinheiro e
tu me ajudas a ganhar dinheiro, vamos ganhar
mercado juntos, atender melhor os clientes,

ete., porgque nos temos objetivos
semelhantes. Numa parceira, ha maior
facilidade na negociagdo dos pregos. Um
setor forte como o automobilistico

exige/impde constantes redugdes de prego dos
insumos que adquire, obrigando que os demais
membros da cadeia interajam buscando
eficiéncia. O fato de ndés sermos um
fornecedor exclusivo da EA3 contribui para
estreitar a parceria; mas na verdade, em

dltima analise, @ o mecanismo de
certificagdo em dois niveis mantido pelas
montadoras que favorece/impulsiona a

melhoria das relagdes entre os demais
elementos da cadeia. Para que haja parceria,
€ necessario que haja confianga, adquirida
com a maturidade no relacionamento. E
preciso também haver uma certa homogeneidade
de cultura técnica entre as empresas.”
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7.3.2 O Fornecedor B da EA3 (Fg;)

Ao final de novembro de 1994, um dos sbécios-
proprietarios da Fy; (localizada a aproximadamente 800m
da EA3, a beira de uma estrada de grande movimento),
uma empresa com 15 empregados e prevendo faturar RS

800 mil no exercicio, concedeu a seguinte entrevista:

- A empresa Jja existia/produzia (o
mesmo tipo de produto, etc.) antes de vender
para a EA3?

“Sim. A empresa ja existia mas ndo
produzia o produto atualmente vendido para
eles. Naquela oportunidade, ndés decidimos
ampliar a nossa linha de produtos a partir
do fornecimento para a EA3.”

- Receberam algum tipo de auxilio?

“Ndo houve qualquer auxilio. Nés
tivemos que buscar a tecnologia =
desenvolver o© processo necessario ao novo
produto. O apoio que na época e ainda hoje
recebemos foi na area de <controle de
qualidade. Antes de comprar de ndés, a EA3
adquiria os componentes diretamente do
exterior; como eles passaram a ter problemas
(qualidade e prego) com o fornecimento, nds
tivemos wuma oportunidade de entrar. A
proximidade (10 minutos), com certeza, deve
ter sido um fator fundamental para a escolha
ter recaido sobre ndés, apesar de que, o fato
de ndés jad sermos fornecedores da outra
empresa do Grupo e ja@ possuirmos tradigdo no
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mercado (onze anos) também deve ser pesado
na escolha.”

-  Qual (ais) produto (s) a empresa
fornece?

“Pegas técnicas plasticas injetadas,
plasticos de engenharia.”

- Qual tem sido o comportamento das
vendas para a EA3?

“As vendas tém sido crescentes,
inclusive se excluirmos o efeito Real. Até
hoje ndo houve a descontinuidade de nenhum
produto.”

- Qual a importédncia do(s) produto(s)
vendido (s) para a EA3 em relagdo ao
faturamento total da empresa?

“Cerca de 35% do nosso faturamento.
N6és possuimos poucos clientes que ja& ocupam
toda a nossa capacidade produtiva.”

- Quais as principais caracteristicas
da linha de produtos da empresa e gque s&o
enfatizadas pela equipe de vendas na
publicidade e merecem maior dedicagdo dos
empregados e da direcgdo?

“Qualidade, confiabilidade de entrega
e flexibilidade. Apesar de 3ja estarmos ha
mais de dez anos no mercado, somente a
partir do relacionamento com a EA3, e mais
especificamente no ano passado, €& que nés
comegamos a dedicar maior atengdo ao tema da
qualidade e, neste aspecto, temos aprendido
muito com a EA3.”
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- Com relagdo as caracteristicas
identificadas na questdo anterior, quais as
que vocés acreditam sejam especialmente
valorizadas pela EA3? Por que?

“Tudo. No6s estamos perto, temos a
qualidade gque eles precisam e trabalhamos
com programagdo e entrega semanal, podendo
reduzir ainda mais o prazo de entrega se for
necessario.”

- A empresa dispde de algum produto
que seja vendido exclusivamente para eles?
Qual? Quando foi desenvolvido?

“Todos os produtos sdo exclusivos para
cada cliente, o8 moldes sdo exclusivos. Um
cliente n3dao compra o produto de outro.”

- Vocés estariam dispostos a alterar
as caracteristicas dos seus produtos, no
modo de operagdo ou de proceder simplesmente
para manter o cliente?

“Toda alteragao no programa de
produgdo afeta a produtividade. O nosso
ciclo de produgdo é de uma semana, e
qualquer alteragdo ndo prevista compromete a
eficiéncia e a gente tem que sair correndo
atrds. Nem sempre é possivel produzir o lote
econdmico. Entretanto, sdo £freqlientes os
pedidos de reprogramagao, inclusive com
outros clientes semelhantes a EA3 que
utilizam o just-in-time e o kanban. Até que
com relagaoco a EA3 as mudangas s3do menos
freqlientes.”
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- A empresa percebeu alguma mudanca no
estilo de gestdo da EA3 e que de alguma
forma tenha afetado o seu modo de operacdo?
“As relagdes com a EA3 sempre observaram o
mesmo padrido. E uma empresa  muito
organizada.”

- Além do responsavel pelas compras,
com gquem mais a empresa mantém contatos na
EA3?

“Basta uma visita mensal & EA3 para
resolver todos os assuntos, basicamente para
fechar o programa de produgdo. Os contatos
também ocorrem com a produgao,
administragdo, qualidade, qualquer um. E uma
empresa sempre aberta.”

- Que tipo de informagdo vocés dispdem
sobre eles?

“Sabemos as vendas/compras esperadas
para os prdximos meses.”

- Qual a fonte de informacdo?
“A propria empresa.”

- Como a empresa vé o futuro quanto as
suas relagdes com o cliente, a EA3 & um
parceiro?

“Quando a gente tem um parceiro o
negécio é ndo deixar ele na mdo. Existem os
clientes mnormais (convencionais) e existem
os parceiros. O convencional, de uma maneira
geral, esta sempre em busca de uma
oportunidade (baixar o prego, ter menos
trabalho, etc.), em tudo ele quer levar
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vantagem (usa a Lei de Gerson), compra
através de leildo. N&s estamos procurando,
gradualmente, eliminar este tipo de cliente.
Por outro lado, o cliente parceiro é fiel,
conhece os teus custos, sabe que vocé
precisa ganhar para investir; mesmo gquando
cresce o volume de compras, ele ndo utiliza
esta fato para pressionar (isto ndo o
preocupa), preocupa-se sim com a qualidade
do produto, com a data da entrega, etc.
Depois de desenvolvido o custo de uma pega,
este assunto nd3o € mais discutido. A EA3 é
um parceiro, abre todas as portas, coloca
toda a equipe a disposigdo para auxiliar no
que for necessario. O relacionamento com o
cliente parceiro é totalmente transparente,
ndo ha cartas na manga. Entretanto, ndo é
correto dividir os clientes entre parceiros
e ndo-parceiros. Ha clientes convencionais
que mantém um relacionamento absolutamente
transparente e profissional. Quando a
empresa €& aberta, €& um parceiro, vocé tem
acesso inclusive 4&ds informagdes que nem
teria em outras circunstancias. Para
realizar um negécio <vocé deve buscar o
melhor para a ocasido; mas, a longo prazo,
deve procurar desenvolver parceiros. Se nédo
houver uma parceria, uma consisténcia de
negécios, um fluxo de caixa continuo, ndo é
possivel planejar a compra de equipamentos,
matéria-prima, etc. O fato de ser fornecedor
exclusivo ndo faz uma empresa sentir-se mais
segura. A seguranga é& decorrente do trabalho
realizado. Hoje a gente também ndo tem
dividas de que para manter um fornecimento
(um cliente parceiro) devemos buscar o
aprimoramento continuo, a melhor qualidade,
a melhor tecnologia (em feiras, revistas
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técnicas, fornecedores de matéria-prima,
etc.) .”

7.3.3 O Fornecedor C da EA3 (Fc3)

F.; € uma empresa do setor de metalurgia pesada
que, ao lado de uma segunda empresa, que faz
beneficiamentos adicionais nos produtos que vende,
constitui um Grupo empresarial localizado no municipio
de Cachoeirinha, Rio Grande do Sul. O entrevistado
(Gerente de Produgdo), praticamente trabalha nas duas
empresas, © dque, por muitas vezes, dificultou a
individualizag¢do das atividades realizadas em cada uma
delas. A empresa mais antiga, com 20 funcionarios,
fatura aproximadamente cerca de US$S 200 mil/més. As

respostas as questdes formuladas encontram-se abaixo.

- A empresa Jja existia/produzia (o
mesmo tipo de produto, etc.) antes de ser
fornecedora da EA3?

“Originalmente, a EA3 era cliente da
nossa empresa mais antiga, cuja atividade
corresponde ao primeiro beneficiamento
realizado sobre as chapas de ago adquiridas
das usinas, basicamente cortes e dobras. A
perspectiva de um <volume <crescente de
negécios com o novo cliente, justificou a
criagdo da Fc3 para agregar valores
(servigos) aos produtos adquiridos pela EA3,
ou seja, beneficiamentos 2 tratamentos
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adicionais (corte, decapagem e oleamento).
Até entdo, estes beneficiamentos adicionais
eram realizados numa das empresas acionistas
da EA3. Entretanto, o volume crescente dos
negécios, passou a exigir da EA3 a ampliagdo
dos espagos e a imobilizagdo de recursos;
foi quando surgiu a oportunidade e a
conveniéncia destes servigos serem
terceirizados, data do surgimento da nossa
segunda empresa. Pesou ainda na decisdo, o
fato do servigo repassado para nds, ser
altamente insalubre e poluidor. Hoje, a EA3
adquire as chapas da nossa primeira empresa
e as processa na Fc3. Assim, no inicio, 100%
da produgdo da Fe3 era comprometida com as
necessidades da EA3, o que ja ndo acontece
mais.”

- Houve algum apoio ou auxilio por
parte da EA3, quando da criagdo da Fg3?

“Nao. Eles apenas definiram as
especificagdes do produto, alias, como
qualquer cliente.”

- Como tem sido o comportamento das
vendas?

“As vendas tém sido crescentes.”

- Qual a importéncia do(s) produto(s)
vendido(s) para a EA3 em relagdo ao
faturamento total da empresa?

“Aproximadamente 60% do faturamento da
Fc3 sdo provenientes das compras da EA3. Se
considerado o faturamento da outra empresa,
as compras deles ficam diluidas, perdendo
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expressdo, cerca de US$ 200 mil/més frente a
US$ 3 milhdes.”

- Quais as principais caracteristicas
da linha de produtos da empresa e que sdo
enfatizadas pela equipe de vendas, na
publicidade e merecem maior dedicacdo dos
empregados e da diregdo?

“Considerando que o ago que sai da
usina é igual e apresenta a mesma qualidade,
nés procuramos a diferenciagdo assegurando a
rapidez de entrega e o suporte técnico
(informagdes) aos <clientes. Nenhuma das
nossas empresas até agora desenvolveu
qualquer programa de qualidade total. O
servigo que vendemos nao exige tecnologia
avangada, mas investimentos em grandes e
pesados equipamentos, edificagdes com
parametros especificos e uma ampla &rea para
deslocamento e armazenagem de material. Nés
empregamos poucas pessoas, somos intensivos
em capital.”

- Com relagdo as caracteristicas
identificadas na questdo anterior, quais as
que a empresa acredita sejam especialmente
valorizadas pela EA3?

“A EA3 é &exigente em termos de
qualidade (limites de tolerancia nos cortes)
e a entrega tem que ser na data que ela
quer; €& um cliente muito mais exigente que
o8 demais. Atualmente, ndés fazemos duas
entregas diarias para eles e ndo pode haver
falha, todo dia tem que sair duas carretas,
pois o nosso produto é a matéria-prima
inicial dos produtos/processos da EA3. Todas
ds sextas-feiras nds recebemos a programagdo



219

para a semana subseqliente. No inicio do
nosso relacionamento foi feito um acerto
enfatizando que devido ao fato deles nio
possuirem estoque na fabrica, a observancia
dos prazos seria rigorosa.”

- Eles pagam mais por esta seguranca e
maior freqiéncia de entrega?

“Ao contrario, devido ao volume e a
regularidade de consumo, o prego é inferior
ao dos demais clientes.”

- A empresa estaria disposta a alterar
as caracteristicas dos seus produtos, do seu
modo de operagdo, ou de proceder de um modo
geral, com a finalidade de manter a EA3 como
cliente?

“A rentabilidade que obtemos nas
operagdes com os outros clientes & pelo
menos 40% superior. Entretanto, compensa
manter a EA3 como cliente devido ao volume,
a regularidade e a programagdo que eles
mantém.”

- Vocés poderiam trabalhar com varias
EA3s?

“Ndo. N6s ndo possuimos estrutura para
trabalhar com muitas empresas que exijam as
mesmas condigdes de entrega. Isto exige
muito controle, acompanhamento, cuidado,
etc. Ja imaginou uma carreta saindo com o
produto errado e para a empresa errada? E se
eles param a produgdo por nossa causa? A
gente teria que redimensionar toda a equipe,
talvez aumentassemos os custos e ai as
condigdes de comercializagdo teriam que ser
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revistas. Por outro 1lado, os custos de
administragdo de um cliente regular sido
menores e mais previsiveis, compensando a
menor margem. Um outro aspecto positivo é a
regularidade do fluxo de caixa mantido com
um cliente constante. Mesmo quando o cliente
deixa de comprar ou vai comprar muito mais,
hd um planejamento. Mas a tendéncia do
mercado € passar a operar nos mesmos moldes
que opera a EA3.”

- Vocés perceberam alguma mudanca no
estilo de gestdo da EA3 e que de alguma
forma tenha afetado o seu modo de operacido?

“Desde o inicio do relacionamento as
condig¢des sdo as mesmas.”

- Que consequéncias esta mudanga
exerceu sobre a produtividade e o resultado
geral dos negdbcios?

“o acompanhamento diuturno dos
processos, por exigéncia de um cliente tipo
da EA3, ao contrario, s8é contribui para
melhorar a eficiéncia da empresa, preparando
a gente, inclusive, para melhor atender aos
outros clientes.”

- Além do responsavel pelas compras,
quais sdo os outros contatos mantidos com o
cliente?

“A EA3 é uma empresa aberta, acessivel
em todos os niveis, a gente pode falar com
qualquer pessoa.”

- Que tipo de informagdo a empresa
dispde sobre o seu cliente?
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“As vendas esperadas para os prdéximos
meses.”

- Qual o sentido de parceria para a
empresa?

“Para um parceiro abre-se a estrutura
de custos. Entre parceiros nao pode haver
reajustes/repasses automaticos de
custos/pregos. Juntos, estuda-se uma maneira
de reduzir os custos, pois ganham os dois;
através de sugestdes encaminhadas pela EA3,
por exemplo, ja foram reduzidas
significativamente as perdas nos processos
de corte. Devido a rigidez de pregos que
existe numa relagdo de parceria, os ganhos
de margem s6 se tornam possiveis a partir da
melhoria da produtividade, o que obriga as
empresas a estarem sempre em busca da melhor
eficiéncia. Por exemplo, o servigo que
realizamos para a EA3 é exclusivo aqui no
Rio Grande do Sul; a alternativa para eles
seria vir de S3o Paulo, mas nem por isto a
gente se sente confiante, é preciso sempre
melhorar. Entre parceiros, ha abertura para
o dialogo franco. Quando alguém afirma que
ndo possui condigdes de trabalhar num certo
nivel de custos/pregos, & porque nd3o ha de
fato outra alternativa sendo a do aumento;
ndo existe mentira entre parceiros. No
limite, ha inclusive a possibilidade de
haver uma antecipagdo de reajuste (se o
parceiro nao consegue repassar) que
posteriormente serd compensado. Por exemplo,
com a EA3 o contato é& diario, da diretoria
ao operario de fabrica. Com eles ha de fato
uma parceria, pois as condigdes técnicas-
comerciais ndo poderiam ser reproduzidas
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(generalizadas) para outros clientes. Para
nés, um parceiro como a EA3 é muito
importante; devido a regularidade das
compras (a gente sabe que todo més vai
faturar pelo menos tanto), a gente pode
programar  os investimentos e ©o prazo
bastante aproximado da amortizagdo; para néds
um fluxo de caixa continuo &€ mais importante
que grandes compras irregulares. Para néds,
todo o cliente que acenar com um fluxo de
caixa permanente, receberd um tratamento
diferenciado para se constituir em parceiro.
Um parceiro nd3o troca de fornecedor frente a
uma oferta de prego menor. Numa relagdo de
parceria, ha um fluxo intenso de troca de
informagdes. Se a EA3 tem conhecimento de
uma nova tecnologia relacionada ao nosso
trabalho, eles avisam a gente. A EA3 também
faz escola: visitando as instalagdes e
conversando com o8 seus profissionais,
aprende-se inclusive sobre assuntos que nada
tém a ver com o8 nossos negdcios. Por
exemplo, através deles ndés obtivemos, com
antecedéncia, informagdes e andlises sobre o
comportamento dos pregos internacionais
(ago), da relagdo cambial, etc., decorrentes
do Plano Real; se ndo fossem eles, a gente
ndo teria estas informag¢des, pois ndés ndo
temos estrutura para fazer este tipo de
analise. Outro exemplo: 86 depois que nés
vimos a experiéncia deles é gque passamos a
conceder bonificag¢des aos nossos empregados,
e até mesmo a forma como realizam alguns
servigos (eles ndo possuem recepcionistas
como na maioria das outras empresas) para
nés foi wuma novidade. Num sentido mais
amplo, a gente observa uma transferéncia de
cultura (qualidade, controles, politicas,
etc.) que flui no sentido do parceiro mais
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desenvolvido para aquele que tem menores
condigdes. Em uma parceria criam-se lagos de
amizade.”

- Vocés também fornecem para a EA2,
como €& esta relagao?

“Com eles nd3oco had uma relagdo de

parceira, é um cliente normal
(convencional). O relacionamento com eles
tem se mantido & dist8ncia desde que
passaram por problemas financeiros e

atrasaram os pagamentos. Com um cliente
normal como eles, o©o contato é mensal e
limitado ao setor de compras. E um cliente

que compra pouco, de um produto menos
sofisticado qQque o da EA3 e com muita
irregularidade - sempre fazem 1leildo; o

produto que a EA2 adquire & comum e
disponivel em varios fornecedores aqui mesmo
no Rio Grande do Sul.”
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8 ANALISE DOS RESULTADOS

8.1 As Empresas-Ancora

Apesar de ndo se alinharem entre as empresas
mais conhecidas no mercado no que tange ao
desenvolvimento do TQC/JIT, fato talvez explicado pelo
porte, pela natureza dos produtos (insumos industriais
no caso de duas das empresas) e ainda pelos
incipientes graus de maturidade dos respectivos
processos, as trés empresas-adncora que participaram
deste estudo efetivamente reGnem alguns dos elementos
técnicos que caracterizam os novos métodos/técnicas de
gestdo mencionados nos capitulos 4, 5 e 6.

Na  Empresa-Ancora 1 (EA1), a estrutura

hierdrquica formada por poucos niveis, o lay out misto

(funcional-celular), uso de containers como Kkanbans
(“kanban mitigado”, ou seja, apenas como
sinalizador/controlador de algumas tarefas
executadas), a Politica e o Sistema para a Qualidade

em desenvolvimento, a realizag¢do de atividades através
de pequenos grupos, o desenvolvimento de projetos com
a cooperagdo externa e sob o principio da engenharia
paralela, a pratica da multifuncionalidade e a

polivaléncia dos operarios (rodizio funcional), a
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limpeza e a arrumagdo do ch3o-de-fabrica (House-
keeping, 5 S’s), e a proposta de relacdes com os
fornecedores baseadas no principio do “ganha/ganha”
foram citadas pelos interlocutores, constatadas nos
documentos da empresa, e identificadas in loco pelo
autor.

Na Empresa-Ancora 2 (EA2) a polivaléncia e a
multifuncionalidade dos operarios, o rodizio
funcional, o lay out predominantemente celular, as
minifabricas, os kanbans (“kanban mitigado”), a
politica de suprimentos voltada para a redugdo do
namero de fornecedores e a melhoria da sua
qualificagdo, a remuneragdo varidvel, a pratica de
atividades em pequenos grupos para a solucdo de
problemas e o desenvolvimento da qualidade, os
dispositivos poka-ioka, a Politica e o Sistema para a
Qualidade Total ja desenvolvidos (empresa
certificada), e os programas para agilizar o set up
foram encontrados na organizagdo.

Na  Empresa-Ancora 3 (EA3) o lay out
exclusivamente celular, as atividades em pequenos
grupos e a administragdo participativa com remuneragao
composta por uma parcela fixa e outra variavel de
acordo com a produtividade, a hierarquia enxuta, o

kanban efetivo, ou seja, com a produgdo puxada a
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partir das vendas/expedigdo, a TPM, o =zelo pela
limpeza (Programa 5S’s), a multifuncionalidade e a
polivaléncia dos operadores, a Politica e o
Gerenciamento Pela Qualidade Total (empresa ainda nio
certificada) simulténeas ao desenvolvimento de
programas para a redug¢do do nuimero de fornecedores e
do tempo de preparagdo de maquinas sdo algumas das
caracteristicas encontradas na empresa.

Também comuns as empresas sdo o uso do conceito
de cliente ampliado (cliente interno e externo), a
necessidade de melhoria continua, a visdo abrangente
da nogdo de qualidade (conformidade, custo, entrega,
moral e seguranga), acompanhamentos e controles a
partir de técnicas estatisticas, entre outras.

Por outro lado, apesar de todas também
reconhecerem explicitamente a importdncia dos recursos
humanos e do treinamento como um dos instrumentos

para a aprimoramento continuo e para a valorizag¢do dos

seus quadros, todas, sem excegao, declararam a
existéncia de descontinuidades motivadas pelas
pressoes por volumes crescentes de produgao,

equiparando-se, também neste aspecto, aos alertas
contidos na literatura. Neste sentido, se por um lado
o Plano Real possibilitou o aumento da utilizag¢do da

capacidade instalada, por outro, tera, a médio prazo,
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comprometido as condigdes de competitividade das
empresas, © dque vem a ser um contra-senso, pois,
estas, entre outras empresas, destacam as melhorias
continuas na organizag¢do da produg¢do e no sistema de
qualidade como fonte primadria de produtividade.

Em que pese a existéncia, nas empresas-Aancora,
de diversos elementos identificados na literatura como
caracteristicos do “novo paradigma”, ndo se pode
afirmar, ainda que no sentido estrito e técnico do que
seja um modelo, que elas sejam representantes plenas
do sistema de produg¢do enxuta (Womack, Jones e Roos,
1992), embora uma das empresas pertenca ao segmento
das montadoras. Este fato torna-se ainda mais evidente
quando se observa que as empresas ou exploram apenas
parcialmente algumas técnicas (caso do kanban na EAl e
na EA2), ou promovem arranjos combinatdrios entre
técnicas que, em principio, seriam mutuamente
exclusivas (kanban e produgdoc com base no histdérico de
vendas, caso por exemplo verificado na EA2) ou
procuram misturar o que “hd de melhor” (Gerente de
Produgdo) entre as técnicas mencionadas na literatura
(caso da EA3, que utiliza o kanban, o MRPII e
elementos da Teoria das Restrigdes) a exemplo do que
mencionam (e recomendam) Goldratt e Fox (1994) e Moura

{1992) .
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Trago igualmente comum a todas as empresas-
dncora é a existéncia de uma Declaracdo de Principios,
Valores e/ou da Missdo Corporativa, onde se encontram,
com destaque, o papel reservado aos seus fornecedores,
excessdo observada na EA3 que, em nenhum momento,
menciona diretamente, os fornecedores. Documentos
muito recentes, levantam a seguinte questdo: muito
antes de representarem a crenga efetiva da organizacdo
nos Valores e Principios que enunciam, s3o partes
contratuais e pré-definidas de um modelo gerencial em
implantagdo (TQC ou a certificagdo nas Normas Série
ISO 9.000). Contribuem para este entendimento, desde a
padronizag¢do o homogeneizagido das expressdes
utilizadas, & declaragdo prestada pelo Supervisor de
Compras da EAl de que existem situagdes em que o
critério gerencial estabelecido pela empresa conflita
com os seus Valores e Principios. Ainda, apesar de o
item Parcerias com fornecedores figurar no documento O
Que a Empresa Cré e Valoriza (EA2) , quando
entrevistado, o Gerente de Suprimentos informou que
“... ndo existe parceria com fornecedor. O que ocorre
sdo aproximagdes de acordo com interesses
complementares as partes”. Completa o raciocinio, o
confronto entre os contelidos dos Manuais de Qualidade

e os Requisitos para a Certificagdo na Série 1ISO
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9.000, que circunscreve as acoes voltadas ao
desenvolvimento da qualidade nos limites do minimo
indispensavel & obten¢do do diploma. Por fim, a falta
de um padrdo de relacionamento, evidenciado pelas
opinides contraditdrias emitidas pelos respectivos
fornecedores da EAl e da EA2, reforga o ponto de vista
do autor. Tratam-se, portanto, de documentos que néo
mantém paralelo com aqueles citados e destacados pela
sua importéncia por Ouchi (1982) na sua Teoria 2Z.
Neste sentido, a EA2, ao trabalhar durante muitos anos
sob a declaracdo do seu fundador, trocou um Valor da
Organizagdo, parte da sua cultura e ja& introjetada no
seu quadro de funcionarios, por uma declaracgao
contratual.

Trago acentuado nas entrevistas com alguns
fornecedores, foi o fato de que a EAl e a EA2 ja
passaram (algumas entrevistas sugerem que ainda
passam) por dificuldades financeiras e/ou de controles
internos, o que resultou em atrasos nos pagamentos,
deixando-as com a imagem desgastada no mercado e
prejudicando as consideragdes sobre uma das principais
dimensdes de uma parceria: confiang¢a na continuidade e
pontualidade do fluxo financeiro.

A excessdo da EA3, as demais ndo conseguem, em

alguns aspectos considerados relevantes numa parceria
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de negdcios, reunir unanimidade por parte dos
respectivos fornecedores. Por exemplo, com relacdo a
pontualidade de liquidacgao dos compromissos
financeiros, Fy, diverge das opinides de F,, e de F.
com relagdo a EAl. J& com relagdo a programacdo e ao
planejamento das atividades, F,, discorda de F., quanto
a habilidade da EA2, e Fy, Ja& passou por problemas
nesta &rea. Situagdo andloga encontrou-se gquanto ao
posicionamento dos fornecedores frente & questdo de
ser simplesmente um bom <cliente ou um efetivo
parceiro, quando a pergunta se referia a respectiva
empresa-ancora.

Merece ainda ser ressaltado que ©os trés
programas voltados para o desenvolvimento da
qualidade, apresentam muitas similaridades entre si,
devendo, mais uma vez, ser acentuadas as semelhancas
entre a EA1l e a EA2, circunstidncia provavelmente
explicada pela fato de a segunda ja& possuir o
Certificado ISO 9.001 e a primeira vir trabalhando
para obté-lo em 1995. As semelhangas chegam ao ponto
de que nao haveria prejuizos se substituidas as
respectivas declara¢des com relagdo a importéncia dos

fornecedores:
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® Do ponto de wvista da EAl: “Fornecedor - parceria
indispensavel”; e,
e Para a EA2: “Cré e valoriza a parceria/alianca com os

fornecedores ... vantagens reciprocas”.

Todavia, h& semelhangas mais significativas e
que ilustram em que sentido flui a parceria
cliente/fornecedor, particularmente se se verifica o
que propdem a EAl e a EA2. Apesar de a expressio
PARCERIA sugerir uma relagdo biunivoca, os periodos
abaixo, reproduzidos do item 7.1, apontam para uma
relagao unidirecional, rigorosa e até mesmo

autocratica:

1l."ndo conformidades devem ser notificadas

oficialmente ...”;

2.“imperiosa a pontualidade e qualidade ...
a fim de evitarem-se paralizagdes de
produgdo e atrasos ...”;

3."%a empresa espera sempre a colaboragdo de
seus fornecedores ...";

4.%“as divergéncias S deverdo ser
reportadas e para as devidas
providéncias ...”;

5.“a ndo-solugdo do problema ou resposta a
este documento dentro do prazo
estabelecido podera implicar na

desqualificagdo do fornecedor”.
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Do 1item 7.2 sd3o reproduzidos os seguintes

periodos:

l."espera de seus fornecedores o total
comprometimento no sentido de obter ...
exigidos”;

2.“devera apresentar e implementar com
urgéncia ... sob pena de ser excluido”;

3.%a ndo-resposta as agdes corretivas podera
implicar na desqualificacgdo do
fornecedor”.

Tratando-se de um relacionamento de parceria que
deve ser pautado pela estreita colaboragdo, chega a
surpreender que esta expressdo, ou outras andlogas,
ndo constem dos respectivos documentos dos Sistemas de
Qualidade. Da mesma forma surpreende a auséncia de
referéncias ao apoio técnico, ao treinamento, & troca
de tecnologias e ao desenvolvimento de atividades
conjuntas (projetos, pesquisas, etc.), por exemplo.

O Gerenciamento pela Qualidade Total da EA3,
executado de acordo com o que dispdem os seus dois
Manuais, se por um lado segue na mesma direcdo,
definindo e estabelecendo pardmetros e procedimentos
que devem ser observados pelos fornecedores, por
outro, faz uso de uma linguagem menos imperativa, por
vezes até condicional, como demonstram os exemplos a

seguir reproduzidos.
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l."%os fornecedores ... também podem ser
verificados ...” (GQT-QAF, p. 1);

r

2.%as Caracteristicas de Controle também
podem estar sujeitas a um processo de
recertificagdo” (GQT-QAF, p. 2);

3."“uma vez aceito, Qquaisquer alteragdes ...
devem ser revistas com a Empresa” (GQT-
QAF, p. 3).

Se, por um lado, a EA3 mantém semelhancas com as
duas outras dncoras, por outro, diferencia-se
substantivamente ao colocar, através de um Manual,
toda a sua experiéncia acumulada em beneficio dos
fornecedores. O seu Manual, conforme ja salientado, é

um instrumento de colaborag¢do e de apoio técnico.

8.2 As Empresas Fornecedoras

Algumas das empresas fornecedoras possuem a sua
origem ou iniciaram uma nova fase comercial a partir
do relacionamento que estabeleceram por ocasido dos
Projetos de Terceirizagdo conduzidos pelas respectivas
empresas-ancoras, como foram os casos da Fay, Fei, Faos
Fg, € Fq;. Nestas ocasides, também ndo se pbde observar
um comportamento Unico na amostra pesquisada: ora as
empresas-ancora forneceram o apoio inicial, seja na

forma de comodato (desimobilizando os seus ativos) ou
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de treinamento on the job, ora deixaram que as
solugdes fossem buscadas pelas préprias empresas
nascentes, havendo, portanto, diversos mecanismos
operando no mercado. Também aqui a atitude da EA3

diferiu das demais empresas-ancora: enquanto estas

prestaram auxilio direto, inclusive repassando os
ativos imobilizados, aquela manteve um maior
distanciamento, limitando o apoio &s instrucgdes
técnicas quanto aos  produtos e processos. As

fornecedoras, por algum momento, saudaram a sua maior
e por vezes também Unica fonte de recursos: o
faturamento para a respectiva empresa-ancora.
Entretanto, j& conseguiram ou estdo tentando eliminar
esta dependéncia, vista hoje, por todos, inclusive
pela ancora, como negativa e indesejavel.

A diferenca de ©porte entre as empresas,
destacada de forma explicita por um dos interlocutores
da EA2 e subentendida nas declaragdes de Fg,, sem
divida limita o entendimento e delimita a amplitude
possivel para os Projetos de Parceria. Embora outros
depoentes tenham declarado a falta de relevincia do
porte relativo entre as organizagdes como uma pré-
condigdo ao estabelecimento de parcerias, a pratica

que demonstram aponta para o outro sentido.
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Também chama a atencdo o fato de que, apesar da
énfase e da importdncia atribuidas & qualidade, o
prego e a disponibilidade de itens em estoque ainda se
constituem num dos mais importantes instrumentos
utilizados pelas empresas da amostra para conseguir e
manter clientes; como se prego, qualidade e pronto
atendimento fossem mutuamente exclusivos. No caso da
empresa Fg,, 1inclusive, a elevada qualidade do seu
produto & o argumento e a justificativa principal para
a existéncia de prego mais elevado, quando a
literatura, ao contrario, associa aos processos de
melhoria da qualidade, redugdes de custo e por

conseguinte, de prego.

8.3 Afinal, O Que Vem a Ser Parceria?

“Parceria. S. f. 1. Reunido de pessoas para um
fim de interesse comum; sociedade, companhia.”
(Ferreira, 1994, p. 482).

A pesquisa demonstrou existir uma grande
dificuldade das organizagdes em definir a expressido
PARCERIA, independentemente do porte da empresa, da
sofisticagdo da sua estrutura ou da formacdo e
experiéncia dos interlocutores. Embora seja uma

expressdo do uso cotidiano das corporagdes (Fp,), ela
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ndo possui, nas empresas pesquisadas, um conceito
homogéneo. Trata-se, com certeza, de um conceito que
nao encerra maiores dificuldades para o seu
entendimento; todavia, a auséncia de uma definicdo
Gnica e de consenso (intra e interorganizag¢des, pelo
menos entre as que mantém relag¢gdes comerciais
diretas), talvez venha contribuindo para que as ac¢des
do dia-a-dia nao encontrem correspondente nas
declaragdes corporativas.

Num extremo, obteve-se os depoimentos do Gerente
de Suprimentos da EA2 e do proprietario da F.,, que
colocaram a questado da parceria na atividade
econdmica, acima da necessidade de uma simples
conceituag¢do, pois a situam no terreno da utopia.
Estas declaragdes adquirem um maior significado quando
também se destaca o fato de que estas duas empresas
mantém rela¢des diretas, uma na condig¢do de cliente,
outra na de fornecedora. Neste caso, o Gerente de
Suprimentos da EA2 demonstrou que “ignora” ou
simplesmente “passa por cima” das Crengas & Valores da
empresa. Resultam, naturalmente, situa¢des confusas e
contraditdérias no relacionamento com os fornecedores,
o que ficou evidenciado nas entrevistas. As relagdes
entre a EA2 e Fg,, devido ao volume e & importéncia

eritica do componente envolvido, possuem
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caracteristicas que as distinguem: o produto da Fg, &
considerado top de linha no mercado internacional, com
qualidade assegurada na fonte, indispensével portanto,
a uma empresa com o Certificado ISO 9.001; por outro
lado, para Fg,, a EA2 é& um dos dez maiores clientes
nacionais!

Mencionada na maioria das entrevistas, a préatica
do leildo demonstrou ser um dos maiores inconvenientes
no estabelecimento das parcerias. Também neste item,
EA1l e EA2 guardam semelhangas: ambas, apesar de terem
reduzido o nGmero de fornecedores, relutam em
trabalhar com fornecedor exclusivo; ao contrario, a
EA2 trabalha com a hipdtese de que é mais salutar para
o mercado estimular a concorréncia direta entre os
seus fornecedores. Ja& a EA3 trabalha em outro sentido:
a Tabela 1 mostra que enquanto a quantidade de itens
adquiridos vem aumentando, o numero de fornecedores
vem sendo gradualmente reduzido.

Apesar de a expressdo ganha/ganha figurar no
glossario da parceria, e de ter sido mencionada com
freqtiéncia, a pratica verificada entre as empresas
distancia-se do entendimento existente na literatura.
Os fornecedores ao se referirem a flexibilidade, por
exemplo, t&o somente associaram ao termo a capacidade

de realizar ajustes no programa de producdo a fim de
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atender as necessidades ndo previstas dos clientes,
sacrificando os seus indicadores de produtividade e de
rentabilidade. Todavia, o que avulta como mais
relevante é o fato de considerarem a flexibilidade
assim entendida, como um fato normal, j& incorporado
ao dia-a-dia dos negbécios, ou seja, nao se
constituindo em foco de qualquer programa desenvolvido
em conjunto com os seus clientes com o objetivo de
reduzir os aspectos que comprometem a competitividade.
Outro exemplo foi a adogdo do kanban por parte da EA2;
rejeitado por muitas empresas fornecedoras, resultou,
para as que acelitaram as novas condi¢des de entrega, a
formagdo de estoques (perdas!) para assegurar o pronto
suprimento ao cliente. Estes exemplos, entre outros,
vém confirmar o que havia sido identificado por
Womack, Jones e Roos (1992): os fornecedores resistem
a4 implantagdo dos programas de TQC/JIT quando
constatam que passardo a arcar com sobrecustos.

Um Aagil, transparente e continuo fluxo de
comunicag¢des entre as empresas também se revelou
indispensavel a qualquer projeto de estabelecimento de
parcerias. Todavia, a pesquisa mostrou que predominam
nos contatos entre as empresas, os assuntos
estritamente relacionados aos programas de produgdo e

de qualidade, ambos numa perspectiva temporal de curto
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e meédio prazos: datas de entrega, reprogramacdes,
tamanho de 1lotes e avaliagdes de qualidade, entre
outros. A EAl, ao adotar a pratica da ‘“engenharia
simult@nea”, deu um passo além, no que se fez
acompanhar também pela EA3 que, de acordo com os
relatos, transfere experiéncia e tecnologia para os
seus fornecedores. Um outro sinal de que a comunicacido
entre as empresas tem se restringido as necessidade do
dia-a-dia, foi o destaque conferido pelas empresas que
participam do programa de Desenvolvimento de
Fornecedores, de passarem a dispor de um novo espaco
para relacionamento. Este fato adquire ainda maior
importédncia quando se observa que as relagdes
tipicamente pessoais exercem grande influéncia quando
a parceria ainda foi institucionalizada, por todos os
membros da organizagdo, como forma de relacionamento.
Mencionado tanto pela EAl1l quanto pela EA2, a
acentuada diferenga de porte entre as organizacgdes,
assim como os mercados oligopolizados, parecem
contribuir para dificultar o desenvolvimento de
parcerias. Neste caso, h& 1indicagdes de que o
relacionamento tem inicio e evolui, sobretudo, em
fungdo dos interesses estratégicos e dentro dos
limites definidos pela correlagdo de forgas existente

entre as organizag¢des. Todavia, deve ser ressaltado
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que nenhuma empresa afirmou a necessidade de grandes
volumes de compras para o desenvolvimento de uma
parceria, embora, indiretamente, esta condigao
contribua para elevar a qualidade do relacionamento.
Enquanto a EAl e a EA2 incluem os fornecedores e
as parcerias nas suas declaragdes de Principios &
Valores, e as formalizam e divulgam ao piblico
externo, a EA3 estabelece uma distincdo muito clara
entre o que designa por Valores e a importdncia que
atribui aos fornecedores, sendo estes UGltimos vistos e
tratados como organizagdes profissionais que podem
trazer grandes contribuig¢des aos objetivos da empresa,
mas que também devem merecer a sua colaboragdo. Para a
EA3, a importéncia dos fornecedores surge no documento
Gerenciamento pela Qualidade Total - Qualidade
Assegurada do Fornecedor, o qual, numa hipotética
hierarquia, situa-se abaixo dos Valores & Principios
que orientam uma organizag¢do. Assim, apesar da EAl e
da EA2 realgarem nos textos corporativos a importéncia
dos fornecedores enquanto parceiros, as suas atitudes
frente as empresas visitadas ndao guardam coeréncia. Ao
situar a parceria nos estritos limites do
profissionalismo, a EA3 demonstrou se aproximar mais
do entendimento que os seus fornecedores associam a

parceria. A propdsito, é significativo o fato de que,
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enquanto a EAl e a EA2, em algum momento, “ajudaram”
as suas fornecedoras, a EA3 assim ndo procedeu.

Por fim, se em um extremo se encontram empresas
que situam a parceria ao nivel do imagindrio, no
outro, a EA3, os seus fornecedores (F,;, Fp; e F.), a
Fua e a Fy, por exemplo, consideram o seu
desenvolvimento uma viabilidade inexoravel e que ja
tem proporcionado mituos beneficios; para essas
empresas a melhor metafora para a relagdo de parceria

é o casamento!
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9 CONCLUSOES

O objetivo  principal deste trabalho foi
“identificar a existéncia e em que extensdo ocorreram
mudan¢as nos relacionamentos cliente/fornecedor a
partir do momento em que uma das empresas decidiu
adotar o Total Quality Control/Just-in-Time”.

Conforme Jj& ressaltado, o modelo japonés de
gestdo, ao invés de identificar as mudancas no
relacionamento como uma consequéncia as situam no
plano das pré-condigdes a implantacdo e ao
desenvolvimento bem sucedido do TQC/JIT. Na pesquisa
realizada, a excegdo do verificado com os fornecedores
da EA3 (vale 1lembrar gque j& na sua concep¢do, os
dirigentes da EA3 propunham uma “empresa diferente -
focalizada no cliente”), os demais foram unédnimes em
mencionar a percep¢ac de mudang¢as no relacionamento
com a respectiva empresa-ancora, sendo que esta
mudangca estava relacionada aos novos programas em
andamento nas corporag¢des. Todavia, além de ser
constatado que a mudanga ocorreu como uma consequéncia
do TQC/JIT/ISO, verificou-se, também, que a mudanca
ocorreu, e continua ocorrendo, predominantemente, no
sentido que mais favorece o cliente comprador. Ainda é
incipiente o fluxo que poderia trazer beneficios aos

fornecedores, o que responde ao segundo objetivo



243

proposto pelo autor, que assim foi expresso:
“identificar se os ganhos esperados e obtidos com a
implantacdo do TQC/JIT ficaram restritos & organizacido
promotora ou se, através de algum mecanismo, foi
transmitido ao mercado, particularmente aos
fornecedores”.

Trata-se, pois, da constatagdo de mudancas, mas
substantivamente distintas daquilo que na literatura é
difundido como o “modelo Jjaponés”. Quando Drucker

(apud Figueiredo e Barcellos, 1992) se referiu a “

maneira ... caracteristicamente Jjaponesa ...” de
administrar, ele quis aludir aos elementos culturais
que permeiam as ag¢des dos dirigentes orientais, entre
os quais, o tragco cooperativo da sociedade 1local. A
pesquisa, ao contrario, nos limites que a amostra
autoriza, ao invés de apontar para a existéncia ou ndo
da parceria, sugere a existéncia de um continuo que,
num extremo, situa as relagdes acentuamente do tipo
ganha/perde, e no extremo oposto, as relagdes
predominantemente do tipo ganha/ganha. Para uma
empresa, a maior proximidade de um extremo ou de outro
€ uma fungdo de mialtiplas varidveis, entre elas: a
qualidade (agilidade, transparéncia, confiabilidade,
etc.) existente mnas comunicagdes e na troca de

informa¢des intra e interorganiza¢des; a consisténcia
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entre o que a empresa sistematicamente declara e o que
ela realiza no cotidiano; a existéncia de recursos
humanos profissionalizados com o objetivo de colocar a
margem as caracteristicas tipicamente pessoais e que
possam influenciar o desenvolvimento da parceria; a
existéncia de projetos de curto, médio e longo prazos
e as devidas articulagdes com vistas a conferir
consisténcia as agdes. Por outro lado, por mais &bvio
que seja, € necessario, também, que haja uma
contrapartida, ou seja, uma outra organizacdo que
identifique a existéncia de um empreendimento que
traga miatuos Dbeneficios, caso contrario, nao se
viabiliza o empreendimento parceria.

Outro ponto a ser destacado é que se os
elementos histérico-culturais podem favorecer o
surgimento e a matura¢do de uma parceria, had indicios
de que a ela também se pode chegar mediante o emprego
de procedimentos e técnicas ja& de amplo conhecimento
da Administragdo - caso da acepgdo técnica da palavra
modelo. Em se analisando a trajetdédria das empresas
japonesas, €& importante lembrar que a configurac¢do das
estruturas corporativas, sem davida, se constitui em
um dos pilares sobre os quais se apdiam as cadeias
produtivas e sdo desenvolvidas as relagdes de

parceria.
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Por fim, se por um lado o desenvolvimento
natural do TQC/JIT/ISO, nas empresas-ancora
pesquisadas, ainda nao foi suficientemente
desenvolvido a ponto de as empresas partilharem com os
seus fornecedores os beneficios decorrentes de uma
efetiva parceria, por outro, constatou-se a
importancia que os empreendimentos, & semelhanca dos
promovidos pelo SEBRAE, adquirem no concerto econdmico
ora em execugdo no pais. Espontdneos (caso da EA3) ou
estimulados (caso da EAl e da EA2), os programas para
o desenvolvimento dos fornecedores proporcionam, as
pequenas e médias empresas, oportunidades a que de
outra forma ndo teriam acesso. Este fato sugere que,
independentemente de ser ou ndo estabelecida uma
parceria (relag¢des unilaterais, autoritérias, etc.),
trata-se, até certo ponto, de uma questdo de tempo
para gque os novos procedimentos no que tange a
organizag¢do da produgdao alcancem as unidades situadas
nas camadas inferiores da cadeia produtiva. A pesquisa
apontou que ha& evidéncias de que a estratégia
utilizada pelo SEBRAE, fazendo uso de grandes empresas
como pdblos catalizadores dos processos de mudanga,
parece (faltam elementos para wuma afirmativa mais

definitiva) ser efetiva.
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10 RECOMENDAGOES E LIMITACOES

Mais do que indicar um caminho, o autor pretende
que estas recomendagdes sejam, antes de tudo, vistas,
até por razdo da metodologia adotada, tdo somente como
alguns sinais do que vem ocorrendo numa amostra de um
mercado regional, podendo, em certos casos, ser
entendidas como procedimentos a ser evitados e, em
outros, procedimentos que Jja& se verificaram bem
sucedidos, mas que, nem por isto, devem, em qualquer

dos casos, ser aprioristicamente evitados ou

reproduzidos na sua totalidade.

10.1 As Empresas

As chances de éxito no estabelecimento de uma

parceria serdo ampliadas se:

e antes de adotar as primeiras iniciativas externas
(com fornecedores ou clientes, por exemplo), a
empresa tiver plenamente introjetado e vivenciado o
efetivo significado da expressdo “parceria”. Neste
caso, o tempo de vivéncia serd o necessario para

disseminar, em todos os niveis da organizac¢do, na
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pratica do dia-a-dia, o que seja a parceria em todas
as suas dimensdes, desde o simples atendimento e
subseqiiente encaminhamento de uma chamada telefdénica,
até a reserva de um espago na agenda da direcdo da
empresa. No ambito do TQC/JIT, a referéncia é o
relacionamento tipo “cliente interno”;

a empresa ndo privilegiar, ostensivamente, um grupo
de fornecedores. O melhor caminho parece ser aquele
que confere a empresa uma imagem Unica (no que tange
ao tratamento conferido aos fornecedores), que a
caracterize e seja por todos identificada. Nunca é
demais lembrar o crescente dinamismo que se verifica
no mercado, onde o tamanho (varidvel mencionada com
freqiéncia na pesquisa), por exemplo, deve ser
permanentemente relativizado;

a empresa nado deve, apds declarar que pretende
desenvolver parcerias com os fornecedores, insistir
em procedimentos que possam significar interrupc¢des
eventuais e incertas no relacionamento, caso por
exemplo, das compras esporadicas e de oportunidade
efetuadas através de 1leildes. Se, eventualmente, a
empresa vier a atravessar momentos de
descontinuidades, h& indicios de que a melhor
alternativa é o didlogo franco, impedindo o tdo

conhecido mal-entendido e o conseqiente rompimento
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unilateral do “contrato de parceria”. A pesquisa
evidenciou uma associagdo fortemente estabelecida (e
desejada) pelos entrevistados: parceiro é aquele que
assegura a continuidade de fluxo de caixa, ainda que
ao sacrificio da margem bruta(!) ;

* a empresa deve possuir uma estrutura organizacional
(quantidade e complexidade de niveis hierdrquicos,
competéncia profissional, grau de delegacdo, etc.)
capaz de responder, com rapidez, as demandas dos seus

parceiros.

Por fim, a pesquisa demonstrou que o uso da
expressdo ‘“parceria” ndo € necessidria nem tampouco
suficiente para o desenvolvimento de um novo tipo de
relagdes cliente/fornecedor. A partir do momento gque
as empresas comunicam ao fornecedor a sua condigdo de
parceiro, tem inicio um processo de expectativas com
grandes possibilidades de resultar em frustracio,
reciproca inclusive. Ao contrario, se a empresa
compradora (as &ncoras deste trabalho) ndo atribuir
relevidncia a expressdo, mas desenvolver uma ética de
atuagdo que conduza o fornecedor a se identificar como
um efetivo parceiro, estardo constituidas as bases
para um relacionamento tipo parceria, também

denominado de ganha/ganha.
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10.2 Aos Pesquisadores

A identificagdo de um quadro pulverizado de
situacgdes e procedimentos, sem tendéncias ou
mecanismos bem definidos no que tange ao predominio de
um tipo de relacionamento cliente/fornecedor, parece
confirmar o acerto da metodologia utilizada para a
realizagdo deste trabalho: wum estudo exploratdrio,
cujo objetivo é aumentar o conhecimento acerca de
determinado problema ou conseguir uma nova compreensao
deste. Conforme ja acentuado na revisdo da literatura,
os projetos de implantag¢do TQC/JIT requerem tempo para
a sua implantagdo e maturagdo. Embora o envolvimento
dos fornecedores em torno da empresa pioneira nestas
iniciativas ndo seja necessariamente seqliencial as
etapas internas do processo, ele com certeza ocorre
em fase mais adiantada do processo de mudanga, o que
significa dizer que estas novas formas de
relacionamento ainda se constituem em fatos recentes
na histdéria da administrag¢dao brasileira (Gltimos 5 a
10 anos), devendo-se ainda levar em conta as
gigantescas assimetrias regionais e setoriais.
Todavia, o estudo demonstrou que, em que pese O

passado ainda recente da emergéncia de uma forma de
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relacionamento distinta da que até entdo vinha

caracterizando as relagdes cliente/fornecedor, a é

'_l.

j
possivel estabelecer diversos niveis de anélises
(pesquisas) para um melhor entendimento do que vem
ocorrendo neste campo da administracdo. A guisa de
sugestdo de aspectos a serem considerados em ou para

estudos futuros, indica-se analise:

e as relagdes de parceria a partir do porte das
empresas (pequenas X pequenas; dJrandes X grandes,
pequenas x grandes, etc.);

® Os comportamentos de parceira nos segmentos
tradicionais x empresas high-tech;

e a influéncia da disténcia no relacionamento
cliente/fornecedor;

e de forma comparativa, os procedimentos e resultados
identificados num mercado regional “A” vis-a-vis
aqueles verificados num mercado regional “B”;

e as atitudes e comportamentos num segmento “X” em
relagdo as de um outro segmento “Y”;

e a avaliagdo do papel das iniciativas institucionais e
dos diferentes projetos potencialmente catalizadores

do relacionamento cliente/fornecedor; e,
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® o aspecto mercadoldégico do relacionamento
cliente/fornecedor versus o enfoque da sua eficiéncia
gerencial; e,

® os resultados dos programas de formagdo e treinamento

de fornecedores desenvolvidos pelo SEBRAE.

Estas sdo apenas algumas das sugestdes que
poderiam ampliar o nivel de conhecimento sobre como
acontecem e quais os resultados de uma gestdo
participativa voltada para fora da empresa, ou seja,
para uma mudanga radical nas relagdes
cliente/fornecedor que deixam de ser de dominacdo, num
jogo ganha/perde, para ser de efetiva parceria onde

todos ganham.
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ANEXO A

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EMPRESA-ANCORA
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ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EMPRESA-ANCORA
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1 - O projeto de implantagdo do TQC/JIT contempla (ou)
atividades para o curto (até dois anos), médio (de
dois a quatro anos) e longo prazo (acima de quatro
anos) ? Quais?

2 - O desenvolvimento do TQC/JIT, para além dos
limites estritos da &rea de produgdo foi planejado
desde o primeiro desenho do projeto?

( ) Sim.

( ) Ndo.

3 - Foi sendo desenvolvido conforme as necessidades se
apresentaram?

( ) Sim.

( ) Nio.

4 - Quais as etapas realizadas (ou planejadas) no
ambito do projeto TQC/JIT com vistas a assegurar a
articulagdo entre as diversas unidades envolvidas?

5 - Ao longo do cronograma do projeto TQC/JIT, em que
momento foram planejadas as primeiras agoes
relacionadas com os fornecedores? Quais?

6 - As agles planejadas foram realizadas nos prazos
originalmente previstos?

( ) Sim.

( ) Néo.

7 - E da forma originalmente prevista?

( ) Sim.

(

) N&o.

8 - Deram lugar a outras que se fizeram mais
emergentes? Caso afirmativo, quais?

( ) Sim.
( ) Nao.

9 - A aproximagdo com os fornecedores obedece(u) a um
cronograma com vistas ao estabelecimento de efetivas
parcerias ou, ao contrédrio, tem(ve) por objetivo a
solugdo de questdes relacionadas ao posicionamento
mercadoldgico conjuntural?
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10 - Quais os critérios que a empresa utilizou para
selecionar os fornecedores que se tornaram pioneiros
nos processos de parceria?
( ) proximidade fisica,
( ) componente(s) critico(s) a linha - independente
do

valor,
( ) componente(s) critico(s) do ponto de vista
econémico-
financeiro,
maturidade gerencial,
inovagdo tecnoldgica,
recomendagdes externas (matriz),

s Wy I - Quais as etapas consideradas criticas no
desenvolvimento de parcerias com os fornecedores?
Hierarquize.

12 - A empresa planeja estabelecer uma rede efetiva de
parcerias com os fornecedores?

( ) Sim.

( ) Nao.

13 - Caso sim, de que tipo?

14 - Quais as motivag¢des para constituir a rede
(estabelecer as parcerias)?

15 - Quais as razdes que justificam a escolha do
modelo de parceria adotado?

16 - Que outras alternativas a empresa considerou?

17 - Que agdes foram previstas e vém sendo executadas
no sentido de constituir a rede de parcerias?

18 - Que eventos a empresa acredita poderiam
comprometer o desenvolvimento da integracgdo?

19 - Qual o papel que a empresa espera que OS Seus
fornecedores desempenhem?

20 - Como é o processo (etapas criticas) de negociacgido
com os fornecedores da rede?

21 - Como esse processo se diferencia da negociacdo
com os demais fornecedores?
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22 - Considerando o modelo de parceria, o que a
empresa prevé realizar para a consolidagdo da parceria
com os fornecedores?

23 - Do ponto de vista do aumento da produtividade
houve alguma contribuigdo que possa ser atribuida
especificamente ao TOC/JIT, Reengenharia,
Terceirizacgdo Basica, Terceirizacgdo Avangada,
Subcontratagdo, Downsizing, etc.?

24 - A empresa dispde de algum documento escrito que
retna a sua filosofia, credo, missdo ou doutrina?

( ) Sim.

( ) Nao.

25 - Quando foi a sua Ultima alteracdo?
26 - Como & o processo de atualizacdo?
27 - Como o documento é divulgado na organizacdo?

28 - Como a empresa percebe e avalia a importéncia do
documento entre os seus empregados?
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ANEXO B

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FORNECEDOR
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ROTETIRO DE ENTREVISTA PARA FORNECEDOR
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1 - A empresa ja existia/produzia o mesmo tipo de
produto, etc., antes de ser fornecedora da empresa
supra mencionada?

( ) Sim.

( ) N&o.

2 - Caso o inicio das atividades da empresa esteja

diretamente relacionado as necessidades deste cliente,
no caso de terceirizagdo por exemplo, a empresa
contratante forneceu algum auxilio? Caso afirmativo,
de que tipo?

Nao.

Transferéncia de tecnologia de processo.
Transferéncia de tecnologia de produto.
Transferéncia de tecnologia gerencial.
Treinamento em geral.

Aporte de capital.

T —S — — — p— —
S S S S S S S S et Yt

Doacgao.

Participac¢do acionéria.

Comodato.

Leasing.

Outro. Qual(is)?
3 - Qual(ais) produto(s) a empresa fornece? Desde
quando?
4 - Ja houve época em que a empresa vendia mais para
este ciente?
( ) Sim.
( ) N3o.
5 - Que produtos a empresa deixou de fornecer? Por
que?
& - Qual a importé@ncia do(s) produto(s) vendido(s)

para o cliente considerado em relacdo ao faturamento
total da empresa?
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7 - Quais as principais caracteristicas da linha de
produtos da empresa e que sdo enfatizadas pela equipe
de vendas na publicidade e merecem maior dedicacdo dos
empregados e da diregdo?

pregos reduzidos,

qualidade,

confiabilidade de entrega,

flexibilidade,

permanente inovagao,

agilidade na assisténcia técnica,

pronta entrega,

condic¢des de crédito,

variabilidade de tipos, modelos,

T T

......................................................

8 - Com relagdao as caracteristicas identificadas na
questdao anterior, quais as que a empresa acredita
sejam especialmente valorizadas pelo cliente? Por que?

9 - A empresa dispde de algum produto que seja vendido
exclusivamente para o cliente? Qual? Quando foi
desenvolvido?

10 - A empresa estaria disposta a alterar as
caracteristicas dos seus produtos, do seu modo de
operagdo, ou de proceder de um modo geral, com a Unica
finalidade de manter o cliente?

11 - Por que?

12 - A empresa percebeu alguma mudan¢a no estilo de
gestdo da empresa-adncora e que de alguma forma tenha
afetado o seu modo de operagdo? A partir de quando?

( ) maior exigéncia de qualidade,

tamanho dos pedidos,

tamanho dos lotes de entrega,

freqiiéncia de entrega,

melhor qualidade de comunicacao,

) solicitagdo de desenvolvimento de produtos
specificos,

et et St S

......................................................

13 - De que forma ocorreu esta percepc¢do? O cliente
antecipou-se em comunicar, o ritmo ou volume dos
negécios sofreram alguma alteragdo, etc.?

14 - Que consequéncias esta mudan¢a exerceu sobre a
produtividade e o resultado geral dos negdcios?
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15 - Além do responsdvel pelas compras, quais sdo os
outros contatos que a empresa mantém com o cliente?

16 - Como tem se desenvolvido estes contatos? Quais os
objetivos explicitados?

17 - A empresa acredita que hajam outros objetivos que
ndo tenham sido declarados? Quais?

18 - Que tipo de informagdo a empresa dispde sobre o
seu cliente?

vendas esperadas para os proximos meses,

novos lang¢amentos/necessidades,

adogdo de nova tecnologia,

mudang¢a de localizacado,

planeja abrir nova filial,

-----------------------------------------------------

¢ e~~~
.

19 - Qual a fonte de informagdo?

20 - Como a empresa vé o futuro quanto &s suas
relagdes com o cliente?
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