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RESUMO

A busca por uma posicdo competitiva tem fortalecido
os relacionamentos na cadeia de suprimentos a fim
de agregar valor, gerando produtos de qualidade.
Nesse contexto, esta pesquisa pretende analisar a
gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos de
uma industria calgadista do Estado da Paraiba. Foram
identificados dois segmentos de gestdo da qualidade
relacionados a cadeia de suprimentos: praticas
internas e interagdo com fornecedores. Para a
realizac&o do estudo empirico foi utilizada o estudo de
caso multiplo, aplicado na empresa focal e em um
fornecedor. Os instrumentos de coleta de dados foram
entrevistas, observacbes e analise documental. A
andlise qualitativa permitiu identificar a forma como
cada uma das empresas atua em relagdo a gestéao
interna da qualidade, apontando possibilidades de
melhorias. Na interagdo entre as empresas verificou-
se que os fornecedores participam ativamente da
melhoria da qualidade da empresa focal, mas nao
existem relacionamentos de parceria consolidados
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ABSTRACT

The search for a competitive position has
strengthened the relationships in the supply chain in
order to add value, generating quality products. This
research aims to analyze the quality management in
the supply chain of a footwear industry of the State of
Paraiba. Were identified two segments of supply
chain quality management: internal quality practices
and quality interaction with suppliers. We adopted the
multiple case study method, applied in a focal firm and
a first level supplier. We used interviews and
observations. The qualitative analysis allowed to
identify how each company operates in relation to the
internal quality management, pointing out possibilities
for improvement. In the quality interaction between the
company with suppliers, it was possible verify that the
supplier investigated participate actively in improving
the quality in the focal firm, but there are not
consolidated partnership relationships between them.
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INTRODUGAO

O fenbmeno da globalizagdo tem provocado diversos efeitos nos mais variados setores econémicos.
Sofyalioglu e Kartal (2012) asseguram que a medida que as atividades de produgéo e comercializagéo sao
internacionalizadas, as empresas tém a capacidade de desenvolver um produto em um pais, produzi-lo em
um diferente e ainda vendé-lo em outros.

Dessa forma, cada vez mais as empresas tém buscado a dificil missdo de alcangar um lugar de
destaque no ambiente competitivo globalizado. A variedade de produtos oferecidos nos mais diversos setores
€ imensa, com ampla possibilidade de compra e venda de itens de qualquer lugar do mundo em pequenos
intervalos de tempo. A internet tem contribuido bastante para tornar a competicdo ainda mais acirrada.
Paladini (2009) cita que é a concorréncia que da origem, motivagdo e razao para a produgéo da qualidade.

Foster Jr. (2008) afirma que a gestdo da qualidade (quality management — QM) segue por duas
vertentes: visdo interna (foco no processo) e visdo externa (foco no cliente). Para Kaynak e Hartley (2008) e
Fernandes et al.(2017), € preciso que as empresas também integrem seus processos com os fornecedores
para que possam melhorar o desempenho de qualidade. Os autores defendem que as empresas nao devem
mais focar em praticas internas isoladas. Para se manterem competitivas, elas devem olhar para além de
seus processos internos e dos seus interesses particulares, agindo de forma colaborativa (KAYNAK;
HARTLEY, 2008). Por isso, a fim de “unir forgas”, as organizagbes tém formado os arranjos empresariais
como, por exemplo, a cadeia de suprimentos (supply chain - SC).

Nesse sentido, a cadeia de suprimentos aparece como uma saida para que as empresas sobrevivam
as exigéncias do mercado, compartilhando interesses que tragam beneficios conjuntos. A gestdo da cadeia
de suprimentos (supply chain management — SCM) envolve muitos desafios como, por exemplo, o
desenvolvimento de confianga e colaboragao entre os parceiros e a identificagcdo de melhores praticas que
possam facilitar os processos, o alinhamento e a integragdo da cadeia.

Zu e Kaynak (2012) afirmam que é necessario que as empresas, em uma cadeia, estabelecam
relagdes de cooperagdo com os fornecedores no que diz respeito a gestdo da qualidade e melhorias. Nesse
sentido, surgem estudos que associam a gestdo da qualidade a gestdo da cadeia de suprimentos,
considerando os principais fatores que devem ser explorados pelos membros da cadeia para alcangarem
vantagens competitivas. Dessa forma, Robinson e Malhotra (2005) verificam que o desenvolvimento de
pesquisas em gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos (supply chain quality management — SCQM)
esta em fase inicial, o que demonstra a possibilidade de desenvolver trabalhos sobre esta tematica.

Diante do exposto, este artigo tem como principal objetivo analisar a gestdo da qualidade no contexto
da cadeia de suprimentos de uma industria calgadista (empresa focal) do estado da Paraiba. Para isso,
inicialmente sera preciso analisar as praticas de gestdo da qualidade adotadas internamente pela empresa
focal e por uma de suas principais fornecedoras de primeira camada (empresa responsavel pela producao de
laminado, uma matéria-prima critica e de alto valor agregado ao produto final). Em seguida a analise se

estendera para a interagao da qualidade entre as duas empresas.
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O desenvolvimento desta pesquisa tem importante relevancia por se tratar de uma tematica recente
que, segundo Jraisat e Sawalha (2013), ainda ndo possui um completo entendimento, necessitando de novas
investigagoes. Fernandes et al. (2017) também afirmam que muitas pesquisas sobre o tema tém sido
conduzidas de forma separada e apenas poucos trabalham integram as duas perspectivas.

Analisando a literatura da area constatou-se que a maioria das pesquisas possui um carater empirico
(ZHONG, et al., 2016; ZENG; PHAN; MATSUI, 2013; JRAISAT; SAWALHA, 2013; LIN; KUEI; CHAI, 2013;
ZAGHA, 2009; KAYNAK; HARTLEY, 2008; ROBINSON; MALHOTRA, 2005; LIN et al., 2005), fazendo com o
que o desenvolvimento desta pesquisa também contribua para a literatura empirica sobre o tema. Além disso,
a realizacao do trabalho também se justifica pelo fato de ser aplicado em um setor no qual, de acordo com as
pesquisas encontradas, ainda nao recebeu contribuigdo nesse tema.

Para a empresa focal o desenvolvimento deste trabalho é relevante pois pode fornecer uma analise
de sua propria forma de executar a gestdo da qualidade, verificando se ha alinhamento com a forma de gerir
a qualidade utilizada pelo seu fornecedor de primeira camada. Em ambos os casos, poder-se-a identificar
possibilidades de melhorias que geralmente passam despercebidas diante da rotina de trabalho. Além disso,
sera possivel verificar se a forma como a empresa focal lida com seus fornecedores, em relacido aos quesitos
de qualidade averiguados, tem possibilitado o alcance de vantagens competitivas.

O trabalho esta dividido em cinco se¢des. A primeira, ja descrita, envolveu os elementos introdutorios.
Na secao dois é desenvolvido o referencial teérico, com foco na apresentagédo das pesquisas mais recentes
em gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos. Posteriormente, sdo descritos os procedimentos
metodolégicos utilizados para realizar a revisao da literatura e os aspectos norteadores para o
desenvolvimento do estudo empirico. Na se¢éo quatro o estudo empirico € apresentado e analisado. Por fim,
na quinta e ultima segdo sdo apresentadas as conclusdées, com as contribuicbes do trabalho e as

possibilidades de desenvolvimento de novas pesquisas.
GESTAO DA QUALIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Robinson e Malhotra (2005) afirmam que a gestdo da qualidade tradicional da énfase no controle e
na melhoria dos processos internos, integrando os diversos setores da empresa, como marketing, compras e
fabricagao. Paladini (2009) defende que quem avalia a qualidade é o consumidor; para atendé-lo, a gestao
da qualidade deve envolver todas as areas, setores e pessoas da empresa de forma permanente. Dessa
forma, Paladini (2004) considera que a gestdo da qualidade envolve toda a empresa, desenvolvendo-se ao
longo do tempo e de maneira continua, num processo evolutivamente progressivo.

Robinson e Malhotra (2005) afirmam que as empresas comegaram a perceber que além da
necessidade de implantar a melhoria continua da qualidade e satisfazer as exigéncias de seus clientes
imediatos, também era necessario competir em mercados globalizados, o que ressaltou a importancia da
gestao da cadeia de suprimentos, na qual as empresas podem combinar iniciativas estratégicas para atingir
a exceléncia operacional. Para os autores, tanto as empresas quanto os consultores e académicos tém
tentado integrar a gestdo da cadeia de suprimentos em seus processos de negécios a fim de obter vantagens

competitivas.
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Segundo Zeng, Phan e Matsui (2013), a concorréncia e a globalizagéo fizeram a gestdo da cadeia de
suprimentos se tornar uma forma das empresas responderem de maneira rapida, correta e lucrativa as
demandas do mercado. Pires (2004) cita algumas caracteristicas e tendéncias que vém ocorrendo na pratica
em relagcédo as SCM, como: redugcédo do numero de fornecedores, gestao colaborativa, outsourcing, in plan
representatives, early supplier involvement (ESI), governanga e parcerias. Nesse sentido, Zagha (2009)
afirma que a SCM esta relacionada a coordenacgao de atividades e processos nao apenas dentro do contexto
de uma organizagao isolada, mas sim de todas as empresas que compdem a cadeia de suprimentos. Dessa
forma, a autora considera que ha beneficios que podem ser obtidos na gestéo estratégica de toda a cadeia
de suprimentos.

A qualidade tem se tornado uma dimenséo significativa e tem tomado um papel fundamental no
contexto da SCM (ZENG; PHAN; MATSUI, 2013; PIRES, 2004). Zu e Kaynak (2012) afirmam que as
empresas tém encontrado dificuldade em controlar a qualidade dos materiais fornecidos devido a
dependéncia cada vez maior das redes de fornecedores na produgao e entrega dos produtos e servigos.

A definicdo de gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos envolve trés dimensdes: praticas de
gestdo da qualidade interna, interagdo da qualidade com fornecedores (a montante da cadeia) e interagao
da qualidade com clientes (a jusante da cadeia), o que a torna um conceito multidimensional (ZENG; PHAN;
MATSUI, 2013). Para os autores, € necessario que os membros da cadeia implementem a gestao da
qualidade interna e individualmente. A partir disso, as empresas devem olhar para além de sua organizagao
interna e poderao verificar os beneficios de agir de forma colaborativa e integrada entre os seus parceiros,
de modo que cada membro possa contribuir positivamente para o sucesso da gestao da qualidade na cadeia.

Zu e Kaynak (2012) consideram que é inevitavel que uma empresa esteja exposta a eventos
imprevisiveis quando obtém mercadorias e servicos de fornecedores, devido ao processo natural de
aquisicéo, entrega e uso. Assim, para Kaynak e Hartley (2008), os fornecedores desempenham um papel
primordial a medida que assseguram que os materiais que oferecem estejam livres de defeitos. Nesse sentido,
a qualidade do produto final é garantida a partir da qualidade das entradas, ou seja, das matérias-primas que
foram utilizadas (ZU; KAYNAK, 2012).

Considerando que as empresas tém percebido a necessidade de alinhar suas praticas de gestdo da
qualidade com as praticas de seus parceiros, a literatura mostra que a integragdo dos conceitos de gestédo da
qualidade e gestao da cadeia de suprimentos tem se tornado um campo favoravel e emergente de pesquisa,
especialmente no elo montante da cadeia. Das leituras efetuadas para a construgdo deste estudo, doze
trabalhos sobre SCQM foram destacados, com suas principais caracteristicas apresentadas no Quadro 1.
Esses trabalhos serdo brevemente descritos, permitindo conhecer o que a literatura em SCQM tem
examinado e quais as formas de analise utilizadas, o que permitira direcionar o desenvolvimento desta

pesquisa.
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Quadro 1 - Caracteristicas das pesquisas em SCQM

Autor(es) Tipo de Estudo Método Setores/Empresas
Fernandes et al. Tedrico i i
(2017)
Zh?;gi g)t al Empirico Survey Industria de turismo na China

Industrias de maquinas,
eletroeletronicos e automadveis em
duzentas e trinta e oito plantas de
Empirico Survey oito paises (Estados Unidos,
Japéo, ltalia, Suécia, Austria,

Coréia, Alemanha

Zeng, Phan e
Matsui (2013)

e Finlandia)
. Cinco empresas da cadeia de
Jraisat e . ,
Empirico Estudo de caso frutas frescas e vegetais na
Sawalha (2013) Jordania
. . . Dezessete empresas fabricantes
Lin, Kuei e Chai . , .
Empirico Survey de projetos e equipamentos em
(2013) Taiwan
Zu e Kaynak -
(2012) Tedrico - -

Foster Jr. (2008) Teodrico - -

Kavnak e Hartle Empresas de manufatura e servigo
y (2008) y Empirico Survey dos EUA que utilizam praticas de
gestdo da qualidade

Robinson e Embirico Estudo de caso Uma industria de pecas de
Malhotra (2005) P automoveis dos EUA

Cento e trés empresas de

servicos, incluindo frete,

Lin et al. (2005) Empirico Modelagem transporte, vendas por atacado,

comeércio e empresas de logistica,
localizadas em Taiwan

Carmignami Tesrico i i
(2009)
Duas montadoras de motores para
Zagha (2009) Empirico Estudo de caso automoveis & nove fornecedores,

todos localizados no estado de
Sa0 Paulo, Brasil

Fonte: Elaborado pelos autores.

Kaynak e Hartley (2008) identificaram oito praticas de gestdo da qualidade na revisdo da literatura
efetuada por eles: lideranga da gestao, treinamentos, RH, foco no cliente, dados de qualidade e emisséo de
relatérios, gestdo da qualidade do fornecedor, design de produto/servico e gestdo de processos. Ja para
Robinson e Malhotra (2005), as pesquisas em gestdo da qualidade no contexto da cadeia de suprimentos
podem ser categorizadas da seguinte forma: atividades de comunicagdo e parceria; integragdo e gestado de

processos; gestao e lideranca; estratégia; melhores praticas.
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No trabalho de Lin et al. (2005) os autores identificaram na literatura os fatores criticos da SCQM.
Esses fatores sao: praticas de gestdo da qualidade - lideranga da gestéo, treinamento, design de produtos e
servigos, gestdo da qualidade do fornecedor, gestdo de processos, comunicagdo de dados de qualidade,
relagbes com os empregados, relagdes com os clientes, aprendizagem de referéncia; participacao de
fornecedores — participagao dos fornecedores no design dos produtos e na melhoria continua; selegéo de
fornecedores — selecao orientada para a qualidade e selegéo orientada para o custo. Em seu trabalho, Zu e
Kaynak (2012) examinaram duas abordagens que as empresas podem utilizar para gerenciar a qualidade do
fornecedor, uma abordagem baseada em resultados e a outra em comportamentos.

Ja para Zeng, Phan e Matsui (2013) existem trés componentes da gestdo da qualidade em cadeias
de suprimentos: as praticas internas de gestao da qualidade, a interagédo da qualidade com fornecedores (lado
montante da cadeia) e a interagdo da qualidade com clientes (lado jusante da cadeia). Considerando essas
trés dimensdes, os autores verificaram e agruparam as caracteristicas associadas a cada uma delas: (i)
praticas internas de gestao da qualidade (lideranga da gestdo de topo, planejamento estratégico, qualidade
da informacao, gestdo de processos, gestdo da forgca de trabalho, processo de design do produto); (i)
interacdo da qualidade com fornecedores (relagdo de logo prazo, envolvimento do fornecedor em
desenvolvimento de produto e melhoria da qualidade, foco de qualidade na selegédo de fornecedores ao invés
de centrar-se em preco, selecgao e certificagdo de fornecedores); e, (iii) interagdo da qualidade com os clientes
(reunides frequentes com os clientes, visitas dos clientes as fabricas, encorajamento de feedback dos clientes
sobre a qualidade, envolvimento do cliente no projeto de produto e utilizagdo das necessidades dos clientes
nas pesquisas).

Jraisat e Sawalha (2013) identificaram treze fatores do controle de qualidade que estéo relacionados
a cadeia de suprimentos: compromisso, comunicagdo, qualidade do produto, qualidade de informacgdes,
continuidade, satisfacao, lideranca, treinamento, fatores ambientais, formulacdo de politicas, protocolo de
qualidade, relacionamento pessoal e apoio financeiro. Lin, Kuei e Chai (2013) identificaram em suas
pesquisas fatores chaves para o alto desempenho da gestdo da qualidade em cadeias de suprimentos, a
saber: comunicacdo e parceria, lideranga, estratégias, praticas de qualidade, gestdo de processos, selegcao
de fornecedores, participagao dos fornecedores, foco no cliente e no mercado, informacgdes e analises, gestao
e desenvolvimento de recursos humanos.

Por meio de uma cuidadosa reviséo bibliografica, Foster Jr. (2008) identificou os principais temas
comuns no estudo de gestdo da qualidade em cadeias de suprimentos, destacando os seguintes: foco no
cliente, praticas de qualidade, relagbes com fornecedores, praticas de lideranga e recursos humanos,
resultados de negdcios e seguranga.

Ja a pesquisa desenvolvida por Zagha (2009) foi dividida em trés analises, com os seguintes pontos
averiguados em cada uma delas: (i) analise da gestdo da qualidade interna — normas da qualidade, politica
da qualidade, controle da qualidade de matéria-prima, controle da qualidade de processo, controle da
qualidade de produto, suporte para melhoria, avaliagdo do cliente e participagdo na resolugéo de problemas;
(i) analise da estrutura da cadeia de suprimentos — principais clientes, total de fornecedores, politica de
suprimentos, fornecimento exclusivo, origem do capital, porte, capacidade tecnolégica, localizagdo, dentre
outras caracteristicas dos fornecedores; e, (iii) analise das relagdes entre as empresas no interior da cadeia

de suprimentos — selecdo de fornecedores, avaliagdo de fornecedores, programas de desenvolvimento de
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fornecedores, poder de negociagdo da empresa com os fornecedores, relagdes com outros niveis da cadeia
de suprimentos (além de clientes e fornecedores imediatos).

Em seu trabalho, Carmignami (2009) verificou que a norma ISO 9001 é uma certificagédo direcionada
a qualidade no interior das empresas e que ainda nao foi definida uma norma para sistemas de gestédo da
qualidade no contexto da cadeia de suprimentos. Considerando que o objeto de integragao da cadeia é focado
nos processos ao invés da abordagem centrada no produto, o autor propds uma norma sistémica, com
conceitos da ISO 9001 redefinidos a fim de serem aplicados a realidade das caracteristicas da cadeia de
suprimentos.

Zhong et al. (2016) investigaram o relacionamento entre praticas de: (i) gestdo da qualidade
(lideranga; benchmarking; foco no cliente; gestdo de processos; melhoria continua; comprometimento dos
recursos humanos e aprendizagem; cooperacao interna e externa; e, capacidade e seguranga dos
fornecedores); (ii) gestdo da cadeia de suprimentos (integragcao e coordenagdo com os parceiros da cadeia;
trabalhar com os fornecedores; envolvimento com os parceiros para ter vantagem em fungdo de suas
capacidades e conhecimento; compartiihamento de informacgdes, etc.); (ii) qualidade da cadeia de
suprimentos (qualidade dos produtos, confiabilidade e flexibilidade da cadeia); e, (iv) desempenho de um
empreendimento hoteleiro localizado na China (considerando as seguintes variaveis: financeiro, moral dos
empregados e desempenho de clientes).

Por fim, Fernandes et al. (2017) desenvolveram uma base tedrica para integrar a gestdo da qualidade
e a gestao da cadeia de suprimentos. Para tanto, os autores verificaram que algumas praticas comuns podem
exercer um impacto positivo nas quatro perspectivas do balanced scorecard, sédo elas: lideranga,
planejamento e gestao estratégica, comprometimento e envolvimento com stakeholders, informagéo, melhoria
continua e inovacgéo.

No Quadro 2 estdo apresentadas as praticas de gestdo da qualidade relacionadas a cadeia de
suprimentos que foram citadas nas pesquisas investigadas ora apresentadas. Essas praticas foram
agrupadas nos trés componentes citados por Zeng, Phan e Matsui (2013): praticas internas, integragcdo com
fornecedores e interagao com clientes.

De acordo com o exposto, pode-se afirmar que os estudos sobre gestdo da qualidade em cadeias de
suprimentos vém apresentando bastante semelhanga nas abordagens que sdo adotadas. Na maioria dos
trabalhos os autores agrupam caracteristicas de SC e QM, formulam hipéteses e avaliam a correlagéo entre
os fatores examinados. A reviséo tedrica levou a conhecer e agrupar os critérios relevantes adotados em suas
analises. As praticas que irdo compor o estudo empirico sdo formadas pelos elementos que estdo

apresentados no Quadro 2, com excegéo da interagdo com os clientes.
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Quadro 2 - Praticas de gestao da qualidade relacionadas a cadeia de suprimentos

Praticas internas

Lideranca da gestao

Lin et al. (2005), Kaynak e Hartley (2008), Zeng,
Phan e Matsui (2013), Robinson e Malhotra
(2005), Zhong et al. (2016), Fernandes et al.
(2017)

Gestao de recursos
humanos

Lin et al. (2005), Kaynak e Hartley (2008), Zeng,
Phan e Matsui (2013), Robinson e Malhotra
(2005), Lin, Kuei e Chai (2013), Foster Jr. (2008),
Zagha (2009)

Treinamento

Lin et al. (2005), Kaynak e Hartley (2008), Jraisat
e Sawalha (2013), Robinson e Malhotra (2005),
Zeng, Phan e Matsui (2013), Zhong et al. (2016)

Design de produtos

Lin et al. (2005), Kaynak e Hartley (2008), Zeng,
Phan e Matsui (2013)

Gestao de processos

Lin et al. (2005), Kaynak e Hartley (2008), Zeng
Phan e Matsui (2013), Robinson e Malhotra
(2005) Zagha (2009) Lin, Kuei e Chai (2013)

Dados de qualidade

Lin et al. (2005), Kaynak e Hartley (2008), Zeng,
Phan e Matsui (2013), Jraisat e Sawalha (2013)
Lin, Kuei e Chai (2013)

Interagao com fornecedores

Participagéo dos
fornecedores no design
dos produtos

Lin et al. (2005), Zeng, Phan e Matsui (2013)
Lin, Kuei e Chai (2013), Kaynak e Hartley (2008)

Participacéo dos
fornecedores na melhoria
continua

Lin et al. (2005), Zeng, Phan e Matsui (2013)
Lin, Kuei e Chai (2013), Zhong et al. (2016)

Selecao de fornecedores

Lin et al. (2005), Kaynak e Hartley (2008)
Zeng, Phan e Matsui (2013), Lin, Kuei e Chai
(2013), Zagha (2009)

Relagao com Zeng, Phan e Matsui (2013), Foster Jr. (2008)
fornecedores Robinson e Malhotra (2005), Zagha (2009)
° Foco no cliente Foster Jr. (2008), Lin, Kuei e Chai (2013),
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O principal objetivo deste trabalho € analisar a gestdo da qualidade no contexto da cadeia de
suprimentos de uma industria calgadista do estado da Paraiba. Dessa forma, as unidades de analise
selecionadas para o desenvolvimento da pesquisa foram duas organizagdes: uma industria calgadista
(empresa focal) denominada de Empresa A e uma fabrica de laminados (fornecedor de primeira camada)
chamada de Empresa B.

A Empresa A é uma organizacado de capital aberto e atua no segmento de calgados, vestuarios e
acessorios das seguintes marcas: Havaianas, Dupé, Topper, Rainha, Mizuno, Timberland e Sete Léguas. No
Brasil, esta sediada no estado de Sao Paulo e possui 14 unidades de producgédo, sendo 5 fabricas centrais e
7 fabricas satélites; ha ainda unidades de produgao instaladas na Argentina e 5 escritérios espalhados pelo
mundo, nas cidades de Nova York, Madri, Londres, Bolonha, Paris e Lisboa. Essa pesquisa foi desenvolvida
em uma unidade localizada no estado da Paraiba em uma central de produgao de artigos esportivos.

A Empresa B também é uma organizagdo de capital aberto que atua no mercado nacional e
internacional, atendendo aos seguintes segmentos de mercado: calgados, bolsas e acessorios, utilidades
domeésticas, impermeabilizagao, moveis, vestuario, automotivo, puericultura, esporte e lazer, brindes, escolar
e comunicagao visual. Sdo 9 empresas que compdem o grupo (entre fabricas, escritorio e distribuidora), sendo
que a unidade de estudo, também localizada no estado da Paraiba, é responsavel pela produgdo de
laminados que estado presentes nos cabedais e forros de calgados, bolsas e acessoérios e nos revestimentos
de estofados e interiores de carros.

Considerando o exposto, esta pesquisa adotou o0 método de multicasos, que, de acordo com Yin
(2001), refere-se ao estudo de mais de um experimento (caso Unico), sendo que eles devem seguir uma légica
de replicagao. Ainda de acordo com o autor, os resultados obtidos por meio do estudo de casos multiplos sao
mais convincentes, sendo, portanto, considerados mais robustos que os resultados do estudo de caso unico.
No entanto, o estudo de casos multiplos normalmente exige maior tempo e recursos por parte do pesquisador.

A pesquisa foi composta por cinco etapas principais, apresentadas no Quadro 3, onde também podem
ser visualizados os diferentes instrumentos de coleta de dados. Segundo Yin (2001), a importancia da
utilizacédo de variadas fontes para a obtengédo de evidéncias nos estudos de caso esta na possibilidade de
obter-se convergéncia de informagdes de diferentes origens. Assim, as conclusdes do estudo de caso tornam-

se mais convincentes e confiaveis. Na sequéncia é descrita a forma como cada etapa foi realizada.
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Quadro 3 - Etapas da pesquisa

Instrumento de Coleta de

Etapas Atividades Dados / Andlise de dados

- Pesquisa em livros, monografias,

teses e dissertagbes sobre o tema;
| - Referencial tedrico - Pesquisa bibliografica.
- Pesquisa em artigos disponibilizados
na base de dados Web of Science.

- Elaboragéo do procedimento de

[l - Desenvolvimento do analise para auxiliar na coleta de dados
procedimento de analise | e na analise dos resultados da
pesquisa de campo.

- Pesquisa bibliografica.

- Identificagdo das praticas internas de | - Entrevista semiestruturada;
gestao da qualidade da empresa focal;

Ill - Pesquisa de campo - Observagéo participante;

na empresa focal - Identificacéo das caracteristicas do
relacionamento da empresa focal com
seus fornecedores.

- Andlise documental.

- Identificagéo das praticas internas de
gestao da qualidade do fornecedor de

IV - Pesquisa de campo primeira camada; - Entrevista semiestruturada

na empresa fornecedora | _ Identificagdo das caracteristicas do - Observagdo passiva.

relacionamento do fornecedor de
primeira camada com a empresa focal.

V - Andlise dos - Analise das informagdes coletadas na | - Andlise do contetido das
resultados pesquisa de campo. informagdes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na etapa |, revisao da literatura, inicialmente foi realizada uma busca em livros, dissertagdes, teses e
artigos cientificos (nacionais e interncionais) sobre a tematica em estudo, de forma que se pudesse ter uma
noc¢ao melhor do tema pesquisado. Posteriormente, o levantamento da literatura se concentrou em uma uma
revisdo sistematica que, segundo Stechemesser e Guenther (2012), € um método que auxilia na localizagao
de pesquisas de forma abrangente e ajuda a sintetiza-las, utilizando procedimentos aplicaveis nas etapas do

processo. As etapas da revisao sistematica realizada para este artigo podem ser visualizadas na Figura 1.
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DEFINIGAO DAS PALAVRAS-
CHAVES
combinagéo entre
quality managemente (titulo) e
supply chain (titulo)

Figura 1 — Etapas da revisao sistematica

SIM -> LER RESUMO!
53 artigos

SIM -> VERIFICAR
DISPONIBILIDADE!

23 artigos

SIM -> LER ARTIGO!
13 artigos

DEFINICAO DA BASE DE
DADOS
Web of Science

O resumo esta
alinhado?

O artigo esta
disponivel?

O artigo esta
alinhado?

DEFINIGAO DO PERIODO DE
PUBLICAGAO DOS ARTIGOS
10 anos (entre 2004 e 2014)

NAO -> DESCARTAR!
30 artigos

NAO -> DESCARTAR!
10 artigos

NAO -> DESCARTAR!
3 artigos

ARTIGOS ENCONTRADOS
82 artigos

O titulo esta
alinhado?

NAO -> DESCARTAR!
29 artigos

10 artigos

SIM -> ARTIGOS UTILIZADOS! ]

Fonte: Elaborado pelos autores.

A base de dados utilizada para realizar a revisdo sistematica foi a Web of Science. Utilizando
simultaneamente as palavras-chaves “quality management’, no titulo, e “supply chain”, também no titulo, entre
os anos de 2004 e 2017, foram encontrados 82 trabalhos relacionados a tematica. No entanto, apos a
realizagao de todos os filtros, restaram 10 artigos que tratavam do tema SCQM. Além destes, dois trabalhos
considerados relevantes foram incluidos no portfélio de artigos a serem utilizados para o desenvolvimento da
pesquisa.

Ja o desenvolvimento do procedimento de analise (etapa Il) foi construido tomando como base a
divisao da gestéo da qualidade no contexto da cadeia de suprimentos em trés componentes (praticas internas,
interacdo com fornecedores e interagdo com clientes), conforme a definicdo de Zeng, Phan e Matsui (2013).
Entretanto, conforme destacado anteriormente, nesta pesquisa a interagdo com os clientes nao foi abordada.

No Quadro 4 podem ser visualizadas as categorias de analise utilizadas neste trabalho.
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Quadro 4 - Categorias de analise da pesquisa: praticas internas de qualidade e interacdo da
qualidade com fornecedores

Categoria Descricao Variaveis de Pesquisa

- Apoio da diretoria, da geréncia industrial e

Liderancga da As liderancgas contribuem com a | dos gestores em relacéo as praticas de
Gestao gestado da qualidade. qualidade.

- Obtencao de certificacdo de qualidade.

- Presencga de grupos multifuncionais de
melhoria continua.
- Participagao dos colaboradores em

Gestao de Os colaboradores contribuem decisbes de qualidade.
recursos com a qestdo da qualidade - Responsabilidade dos colaboradores
humanos 9 9 ’ sobre falhas nos produtos.

- Reconhecimento dos colaboradores
sobre o trabalho desenvolvido com
qualidade.

- Conhecimento dos colaboradores sobre a
importancia da qualidade para a empresa.
- Elaboracao e apresentacao de
treinamentos pelo setor de qualidade.

Os colaboradores estéo
Treinamento capacitados a desenvolverem
seu trabalho com qualidade.

- Participacao do setor de qualidade e

Design de O desenvolvimento de novos equipes multifuncionais no
roc?utos produtos deve atender aos desenvolvimento de novos produtos.
P padrées de qualidade. - Autonomia do setor de qualidade sobre
novos projetos.
- Realizacao de inspecg¢ao de produto
A gestao da qualidade auxilia acaba_do. = . ~
= ~ . - Realizagao de autoinspecéo.
Gestao de na gestdo de processos a fim . ~ o
. ; - Realizagao de auditorias de processo.
processos de garantir a qualidade dos i =
- Utilizagao de CEP.
produtos e processos. ) ~
- Formalizagdo dos processos em forma de
procedimentos.
- Principais indicadores de qualidade.
Dados de Os dados obtidos pela - Disponibilidade e tratamento dos
ualidade qualidade geram informacdes indicadores de qualidade.
a para a tomada de agdes. - Acompanhamento dos indicadores pelo
setor de qualidade.

Partlg:)psagao Os fornecedores tem - Forma como os fornecedores participam
fornecedores participacao no do desenvolvimento de novos produtos.
no desian dos desenvolvimento de novos - Existéncia de programa de

prodgtos produtos da empresa focal. desenvolvimento de fornecedores.
- Solicitacdo de alteragdes de processo.

Participacio - Maneira de tratar problemas de qualidade

dops ¢ Os fornecedores tem de matérias-primas.

fornecedores participagcdo na melhoria - Participacéo dos fornecedores em grupos

na melhoria continua da qualidade da de melhoria continua da empresa focal.

continua empresa focal. - Participacgao full time de fornecedores na

empresa focal.
- Realizagido de auditorias no fornecedor.

- Critérios de selecao de fornecedores.

Selecdo de A empresa focal utiliza critérios - Exigéncia de certificagcdo de qualidade
relacionados a qualidade na dos fornecedores.
fornecedores = :
selegdo dos seus fornecedores. - Quantidade de fornecedores.

- Realizagdo de fornecimento exclusivo.

- Longevidade dos relacionamentos com os
fornecedores.

- Estabelecimento de parceria nos
relacionamentos.

- Formas de avaliagdao das matérias-
primas.

- Presencga dos fornecedores na empresa
focal para avaliar problemas de qualidade.

A empresa focal estabelce um
bom relacionamento com seus
fornecedores.

Relacdao com
fornecedores

Fonte: Elaborado pelos autores.

PRETEXTO 2017 Belo Horizonte | v. 18 | N4 | p. 33-56 OUT-DEZ ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 44



GESTAO DA QUALIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

As etapas lll e IV consistem no desenvolvimento do estudo empirico, que foi realizado no més de
julho a agosto de 2014 por meio entrevistas semiestruturadas, elaboradas tomando como base as categorias
de analise apresentadas no Quadro 4. Todas as entrevistas foram gravadas e duraram, em média, cinquenta
minutos.

Na empresa focal foram entrevistados trés colaboradores: o gerente de qualidade da unidade, com
tempo de atuagcdo na empresa de 6 anos, sendo 3 no setor de gestdo e desenvolvimento de fornecedores
(GDF) e 3 no setor de qualidade; e dois analistas seniores, um com 6 e outro com 7 anos de empresa, todo
o tempo no setor de qualidade. Além da entrevista, foi possivel realizar andlise documental para constatar a
veracidade das informagbes obtidas, também auxiliada pela observagédo participante, pois uma das
pesquisadoras participou da atividade que estava sendo pesquisada na empresa focal. Na empresa
fornecedora foram entrevistados dois colaboradores: o assistente da qualidade, responsavel pelo sistema de
gestao da qualidade (SGQ), com tempo de atuagado na empresa de 10 meses; e um assistente do controle de
qualidade (CQ), que atua na empresa ha 14 anos. Neste caso, as entrevistas aconteceram juntamente com
a observacao passiva. Os entrevistados foram enumerados de 1 a 5 a fim de manter a identificacao sigilosa
a medida em que sdo mencionados no texto.

Na etapa V, ultima etapa da pesquisa, de posse das informagdes obtidas na pesquisa de campo, as
analises foram realizadas por meio do método de analise de contelddo, no qual as informagdes obtidas
empiricamente sdo relacionadas e associadas aos elementos encontrados no referencial tedrico. O
desenvolvimento do procedimento de analise foi extremamente importante nesta etapa, uma vez que foram

selecionadas e agrupadas categorias de analise para a aplicagdo da pesquisa de campo.
RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sec¢ao os resultados serdao apresentados e discutidos comparando-se as caracteristicas das
categorias de anadlise investigadas nas empresas A e B e identificando-se algumas possibilidades de

melhorias.
Praticas Internas de Gestao da Qualidade

Por meio da pesquisa de campo foi possivel verificar que as duas empresas realizam praticas internas
de gestao da qualidade bastante semelhantes, considerando, evidentemente, a diferenga entre os processos
produtivos e a finalidade dos produtos fabricados. A empresa focal possui uma estrutura de gestdo da
qualidade um pouco mais consolidada do que a da empresa fornecedora, mesmo esta possuindo a
certificagao ISO 9000. Isso porque, mesmo n&o obtendo a certificagdo, a empresa focal realiza seus controles
internos com robustez, seguindo alguns requisitos que a prépria norma indica como formas de garantia da
qualidade. No Quadro 5 podem ser visualizadas, de forma resumida, as praticas internas de qualidade

utilizadas pelas duas empresas.
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Quadro 5 - Praticas internas de qualidade das empresas Ae B

Praticas Internas de
Gestao da
Qualidade

Empresa A

Empresa B

Lideranga da
gestao

- A diretoria e a geréncia industrial
apoiam as praticas de qualidade.
- O apoio e a participagao dos
gestores ainda ndo é efetiva.

- A diretoria e a geréncia industrial
apoiam as praticas de qualidade.
- O apoio e a participagao dos
gestores ainda ndo é efetiva.

Gestao de recursos
humanos

- A formacgéao de grupos de melhoria
continua é uma pratica consolidada.
- N&o ha reconhecimento dos
colaboradores pelo trabalho
desenvolvido com qualidade.

- A formacgéao de grupos de melhoria
continua nao é uma pratica
consolidada.

- Nao ha reconhecimento dos
colaboradores pelo trabalho
desenvolvido com qualidade.

Treinamento

- A maior parte dos treinamentos
realizados pelo setor de qualidade
sao voltados para a propria equipe de
qualidade, havendo deficiéncia nos
treinamentos voltados para o
processo produtivo.

- Esporadicamente a qualidade
realiza treinamentos com os
colaboradores dos setores
produtivos.

Design de produtos

- O setor de qualidade tem
participacao decisiva no
desenvolvimento de novos produtos.

- O setor de qualidade tem
participacao decisiva no
desenvolvimento de novos
produtos.

Gestao de
processos

- Ha forte participagao da inspegao do
produto acabado.

- S0 realizadas auditorias de
processo com bastante frequéncia.

- A empresa nao utiliza o CEP.

- Ha um bom sistema de formalizagao
dos procedimentos.

- A inspecéo é feita durante o
processo produtivo; mesmo assim,
é realizada a reviséo final.

- S&o realizadas auditorias de
acompanhamento interno e
auditorias exigidas pela norma de
qualidade.

- A empresa nao utiliza o CEP.

- H4 um bom sistema de
formalizagdo dos procedimentos.

Dados de qualidade

- A empresa possui indicadores de
qualidade bem definidos,
disponibilizando-os para que os
setores tomem agdes de melhoria.

- O setor de qualidade atua no
acompanhamento dos indicadores
dos demais setores,
disponibilizando-os para que cada

um tome as devidas agoes de
melhoria.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo a lideranga da gestao, foi possivel constatar que tanto a diretoria quanto a geréncia
industrial de ambas as empresas apoiam as praticas de qualidade. Como afirmam Lin et al. (2005), essa
participacdo € de extrema importancia, pois permite as condigbes necessarias para a implementagao da
gestao da qualidade. Por se tratarem de colaboradores que estao situados no nivel estratégico das empresas,
os diretores e os gerentes industriais conhecem a importancia de fabricar produtos de qualidade para que as
empresas se mantenham competitivas no mercado.

Em contrapartida, o apoio dos gestores em relagao a qualidade nao é tao efetivo como o da lideranga
de topo, visto que, na maioria das situagdes, os gestores de processo buscam atender ao volume de produgao
em detrimento a qualidade. Na Empresa A, por exemplo, de acordo com o Entrevistado 1, “muitas vezes o
gestor resolve fechar o olho para a qualidade para atender a quantidade que precisa ser produzida e isso
acaba contaminando a equipe de supervisores, a lideranca e reflete na producdo como um todo”. O

Entrevistado 2 corrobora com esse pensamento, afirmando que os gestores participam muito mais para

PRETEXTO 2017 Belo Horizonte | v. 18 | N4 | p. 33-56 | OUT-DEZ | ISSN 1517-672 x (Revista impressa) | ISSN 1984-6983 (Revista online) | 46



GESTAO DA QUALIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

atingirem as metas do que por acreditarem que a qualidade é importante, ou seja, por considera-la uma
premissa da empresa. Ja o Entrevistado 3 afirma que mesmo com essas dificuldades, é possivel perceber
que a cobranga tem ajudado na participagéo, pois os gestores € que sao responsaveis por promoverem
melhorias, até porque “um indicador que esta abaixo ndo € um problema do setor de qualidade, mas um
problema dos gestores de produgdo” (ENTREVISTADO 3). Ja na Empresa B, o Entrevistado 4 informou que
percebe que os gestores estdo bastante envolvidos com a qualidade nos ultimos tempos, mas nao sabe se
isso se deu devido a empresa ter passado recentemente pela recertificagdo ou se com o tempo essa pratica
ira “esfriar”.

Essa visao dos gestores precisa ser transformada pela cultura da qualidade descrita nas politicias de
qualidade das empresas, fazendo-os compreender que produzir sem qualidade gera produtos parados no
estoque, pois 0 mercado atual ndo os absorvem. De certa forma, a certificagdo de qualidade auxilia a empresa
fornecedora a realizar essa mudanga de cultura.

Em relagcdo a gestdo de recursos humanos, foi possivel perceber que a formagado de grupos
multifuncionais é uma pratica que traz bons resultados para ambas as empresas. Na Empresa A, os grupos
sdo abertos a fim de resolver os principais problemas que tem ocorrido em determinado periodo, cujas causas
raizes ndo sédo conhecidas e precisam de investigagédo; os grupos seguem a metodologia do MASP (método
de analise e solugédo de problemas). A Empresa B nao possui circulos de qualidade pré-definidos. Assim,
quando acontece determinado problema que nédo pode ser resolvido de imediato, sdo formados grupos por
um curto periodo de tempo. O Entrevistado 4 afirmou que ha pouco tempo atras ndo ocorria dessa forma
(cada agao possuia um unico responsavel), mas que o formato desses grupos dindmicos tem dado melhores
resultados. A formagéo dos grupos permite o compartilhamento do conhecimento e, consequentemente, a
maior eficacia das agdes.

Sobre as decisdes de qualidade por parte dos setores produtivos, na Empresa A, os supervisores,
lideres e operadores s6 tem autonomia para decidir aquilo que esta aprovado ou reprovado com base nos
manuais de qualidade disponibilizados. Isso significa que alteragbes no processo precisam passar pela
avaliagao das areas de apoio, como qualidade e laboratério (ENTREVISTADO 3). Na empresa fornecedora,
por esta possuir um processo bastante automatizado e complexo, os operadores do setor produtivo ndo
participam diretamente de decisdes de qualidade, seguindo as especificagdes presentes na ordem de servigo.

Ainda na Empresa A, quanto a responsabilidade por falhas de qualidade e ao reconhecimento dos
trabalhadores pelo trabalho desenvolvido com qualidade, os Entrevistados 2 e 3 citaram o PPR (plano de
participagdo nos resultados) como uma forma de realizar essa avaliagéo, o que ocorre de maneira coletiva
(reconhecimento do grupo), nao havendo um reconhecimento individual. O Entrevistado 1 afirma que “como
muitas vezes vivemos de apagar os incéndios, acabamos nao planejando isso”. Na Empresa B, o programa
de premiagdo, PPM (programa de participagdo de melhoria), possui metas mensais, mas ha um fator
condicionante conforme o resultado operacional da empresa que pode reduzir a premiagao.

Dessa forma, a possibilidade de melhoria desta categoria esta no reconhecimento dos trabalhadores
pelo trabalho desenvolvido com qualidade, o que atualmente ndo é uma pratica consolidada nas empresas.
Além disso, € preciso incentivar o maior envolvimento dos colaboradores com a qualidade, pois, como

afirmam Lin et al. (2005), a qualidade depende dos esforgos de todos os funcionarios.
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Em relagdo a categoria treinamento, verifica-se na Empresa A que os colaboradores, especialmente
os operadores de produgéo, reconhecem a qualidade como algo importante, mas muito mais com a viséo de
consumidor, pois “todo mundo concorda que ninguém quer comprar um produto sem qualidade”
(ENTREVISTADO 3). Assim, o setor de qualidade da Empresa A atua na elaboragédo e apresentagédo de
treinamentos, tanto para a prépria equipe de qualidade quanto para os colaboradores do processo produtivo,
mas neste caso muito mais de acordo com a disponibilidade do pessoal da producdo. O Entrevistado 1 cita
dois pontos que precisam ser melhorados na Empresa 1 em relagdo a essa categoria: o primeiro € que os
treinamentos técnicos geralmente sdo passados por pessoas experientes na operagado, que se nao tem a
qualidade como um principio basico possivelmente ira passar as informagdes sem considera-la; o segundo é
que geralmente os treinamentos séo realizados no final do turno, quando os colaboradores ja se apresentam
fatigados e ndo absorvem de forma efetiva o que esta sendo transmitido.

Na Empresa B, o Entrevistado 4 defendeu que “cada um se sente responsavel por fazer o produto
com qualidade, sabe a importancia disso”. No entanto, nessa empresa o SGQ n&o possui um cronograma
especifico que define o planejamento para a realizagdo de treinamentos, ocorrendo esporadicamente de
acordo com a necessidade do processo ou sobre algum tema relacionado a ISO. Os funcionarios do CQ sao
treinados para realizarem os testes de garantia de qualidade do produto. Os novos operadores recebem
treinamento de acordo com um procedimento especifico, conforme estabelecido na norma.

Visto que a qualidade depende da participagdo dos colaboradores, para que haja esse envolvimento
& preciso que cada funcionario reconhega a importancia de realizar a sua operagdo com qualidade e, para
isso, como indicam Zeng, Phan e Matsui (2013), € necessario fornecer treinamentos relacionados com a
qualidade voltados para a tarefa. As duas empresas carecem desse tipo de atividade para tornar concreta a
participacédo dos colaboradores, especialmente dos setores produtivos, na garantia da qualidade.

E possivel perceber que as categorias de analise relacionadas as pessoas (lideranga da gestéo,
gestdo de recursos humanos e treinamento) afetam diretamente a gestdo da qualidade das empresas,
especialmente a Empresa A. Sdo diversas as caracteristicas que podem comprometer o bom desempenho
da qualidade, como: descompromisso com a atividade, alta rotatividade dos trabalhadores; medo de “perder”
0 cargo por aceitar boas ideias de outros colegas; aceitagdo de produtos ndo conformes para atender ao
volume de producgao; disseminag¢ao da ma cultura da qualidade. Essas questdes merecem maior atengéo dos
gestores para que efetivamente as praticas de qualidade gerem melhorias aos processos e aos produtos.

Em relagcdo ao design de novos produtos, na Empresa A, o setor de qualidade atua no
acompanhamento das validag¢des, quando sao produzidos 6 pares de uma uUnica numeragao, € da produgao
da OP piloto, composta por 288 pares distribuidos entre todas as numeracgdes. Ha um analista da qualidade
(analista de langamentos) responsavel por acompanhar essas etapas, utilizando um checklist com os pontos
criticos para a qualidade do produto. As etapas de validagao e de produgéao do lote piloto servem, por exemplo,
para verificar se € possivel fabricar o produto atendendo aos requisitos de qualidade. O setor de qualidade
tem o encargo de enviar o relatério de avaliagao final, aprovando ou reprovando o projeto, o que significa que
nenhum projeto é autorizado para a produgédo em série sem o aval da qualidade.

Na Empresa B, a participagcdo do CQ no desenvolvimento de novos produtos ocorre na realizagédo de
testes nas amostras produzidas pelo setor de desenvolvimento, o DNP (desenvolvimento de novos produtos).

O Entrevistado 4 mencionou que para este setor afirmar que determinado produto esta aprovado, é preciso
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que o CQ também tenha aprovado o material. Assim, em ambas as empresas a qualidade atua de forma
efetiva nesse processo, avaliando o aspecto visual e/ou realizando testes que garantam o atendimento as
especificagoes.

Em relacdo a gestao de processos, foi verificado que a Empresa A realiza uma grande quantidade
de inspeg¢des para evitar que o produto chegue ao consumidor final apresentando defeitos. Os Entrevistados
1 e 3 defendem que essa participagao é devido a caracteristica massivamente manufatureira do produto que
é fabricado. O Entrevistado 1 afirma que “sdo muitas m&os por onde passa cada peca do calgado, entédo é
muito facil de se errar, € muito facil desobedecer as referéncias”. Por isso, a inspegao torna-se uma ferramenta
fundamental no controle de qualidade do produto na Empresa A.

Mesmo assim, segundo os Entrevistados 1, 2 e 3 da Empresa A, os indicadores mostram que ha um
grande volume de calgados devolvidos por apresentarem defeitos de fabricagdo. Além disso, € grande a
quantidade de produtos que s&o retrabalhados e até mesmo inutilizados devido a problemas de qualidade na
fabricagdo na empresa focal. Assim, a empresa despende recursos em uma atividade que n&o sana o
problema, servindo como um paleativo para evitar maiores transtornos. Nesse quesito € preciso que a gestao
da qualidade da Empresa A atue fortemente na cultura da auto inspecao em contrapartida a dependéncia da
inspecdo, como defendem Kaynak e Hartley (2008), o que acontece de forma satisfatoria na empresa
fornecedora analisada.

A realizagdo de auditorias internas na Empresa A, como uma forma de realizar o controle dos
processos, € uma atividade que auxilia na identificacdo de ndo conformidades no momento em que sao
geradas. Por mais que este seja um bom mecanismo de controle, é possivel que os colaboradores dos setores
produtivos “arrumem” o processo para receber a auditoria e os resultados ndo sejam compativeis com a
realidade, o que nao garante o atendimento as especificacbes. Destaca-se, portanto, a importancia da
conscientizagao dos trabalhadores no que diz respeito a qualidade e a cultura da auto inspegao. As auditorias
realizadas na Empresa B sdo estabelecidas pela norma de qualidade, podendo correr o0 mesmo risco de
‘camuflar” a realidade; no entanto, devido as exigéncias da norma e a cobrancga pelas recertificagdes, os
colaboradores estdo bem mais envolvidos nesse processo. Nenhuma das empresas utiliza o CEP (controle
estatistico de processo) em suas atividades.

Em ambas as empresas ha um bom sistema de formalizagdo dos processos e atividades no formato
de procedimentos, o que proporciona uma melhor organizagao das informagées e o acumulo do conhecimento
gerado. O que deve ser garantida é a atualizacdo desses documentos de acordo com o que realmente
acontece no dia a dia de trabalho, para que nio se tornem informagdes sem finalidade. Além disso, é preciso
que os colaboradores conhegam bem esses procedimentos e possam consulta-los sempre que for necessario.

Por fim, no que se refere aos dados de qualidade, percebe-se que o setor de qualidade das duas
empresas acompanha o andamento dos indicadores e disponibiliza-os para os demais setores, discutindo-os
também em reuniées com os gestores. Kaynak e Hartley (2008) apontam que esse feedback é de extrema
importancia para a resolugao de problemas. Paladini (2011) corrobora afirmando que um aspecto importante
da gestdo da qualidade esta na avaliagdo e mensuragdo de indicadores que apontem a evolugdo das
melhorias a partir de agbes que promovem a qualidade, tanto em relagdo aos métodos quanto em relagao
aos processos e produtos. De fato, isso € muito importante para que todos tenham conhecimento dos

principais problemas ocorridos e dos picos apresentados pelos indicadores, mas vale acrescentar que o setor
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de qualidade deve atuar garantindo a confiabilidade desses dados e acompanhando se agdes concretas séo
tomadas para controlar e até mesmo sanar as dificuldades.
Tomando como base o exposto, o Quadro 6 foi desenvolvido de forma a apresentar os principais

pontos de melhoria identificados na analise realizada.

Quadro 6 - Possibilidades de melhoria nas praticas internas de qualidade nas empresas A e B

Pontos de Melhoria Empresa A Empresa B
Conscientizar os gestores sobre a importancia de fabricar produtos
com qualidade, equilibrando o atendimento a carteira de produgéao X X
com as exigéncias de qualidade do consumidor.
Fortalecer a pratica de formagao de grupos multifuncionais para X
analise e resolucao de problemas.
Proporcionar maior envolvimento e participagdo dos colaboradores X
com a qualidade.
Elaborar formas de reconhecer os colaboradores pelo trabalho X X
desenvolvido com qualidade.
Elaborar e apresentar treinamentos com foco na qualidade da tarefa X X
para os colaboradores dos setores produtivos.
Fortalecer a cultura da auto inspecéo. X
Verificar a possibilidade da utilizagdo do CEP para identificar e reduzir X X
as variabilidades do processo produtivo.
Garantir a atualizagdo dos documentos e procedimentos de acordo X X
com a realidade das atividades formalizadas.
Garantir a confiabilidade dos dados que geram os indicadores. X X
Acompanhar o cumprimentos das agdes encaminhadas para os X
gestores.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Zeng, Phan e Matsui (2013) afirmam que é necessario a aplicagédo eficaz das praticas internas de
gestdo da qualidade para que as empresas possam avangar na colaboragao e interagao da qualidade no
sentidos upstream e downstream da cadeia de suprimentos. Por isso, € necessario que as empresas
investigadas consolidem a gestéo interna da qualidade para, assim, verificar os reais beneficios de interagir
com seus fornecedores no que diz respeito a qualidade. Dentre os beneficios gerados, de acordo com Zu e
Kaynak (2012), destaca-se a melhoria da satisfagéo dos clientes.

Assim, para que a gestdo da qualidade seja melhorada nas duas empresas € necessario em um
primeiro momento que ambas melhorem suas praticas internas (de acordo com as sugestbes apresentadas
no Quadro 6). A partir disso, as empresas terdo condigbes de poder enxergar os reais beneficios de agir de

forma colaborativa e integrada entre os seus parceiros, conforme afirmam Zeng, Phan e Matsui (2013).
Interagao da Qualidade entre as Empresas

Por meio da pesquisa de campo na Empresa A constatou-se que esta possui uma estrutura bem
consolidada de relacionamento com seus fornecedores, especialmente por possuir um setor destinado a isso,
composto por uma equipe de GDF. O setor de qualidade também participa ativamente desse relacionamento,
atuando na verificagcdo do atendimento das matérias-primas as especificagdes. No Quadro 7 esta
apresentada, de maneira resumida, a forma como a Empresa A visualiza o relacionamento com o fornecedor

pesquisado e vice-versa.
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Quadro 7 - Interagao da qualidade entre as empresas A e B

Interacdo da
Qualidade entre as
Empresas

Empresa A

Empresa B

Participagcao dos
fornecedores no design
de produtos

- A empresa focal apresenta os
requisitos ou fornece uma amostra
do produto que deseja que os
fornecedores desenvolvam.

- Para ser fornecedor da empresa
focal é preciso atender a requisitos
legais, trabalhistas e ambientais.

- Ha a possibilidade da empresa
focal injetar capital para desenvolver
os fornecedores.

- O fornecedor nunca participa da
etapa de validagao de novos
produtos da empresa focal para
evitar a disseminagao de
informacdes para os concorrentes.

- A Empresa B desenvolve
amostras de acordo com amostras
apresentadas pela Empresa A ou
de acordo com as especificagbes
solicitadas.

Participagao dos
fornecedores na
melhoria continua

- A empresa focal ndo exige que
seus fornecedores fagam alteracdes
diretamente no processo, mas no
produto.

- Ha a possibilidade da empresa
focal tragar um plano de agéo junto
com os fornecedores para
solucionar problemas.

- Se determinado fornecedor ndo
resolver rapidamente problemas no
seu processo para garantir a
qualidade da matéria-prima, a
empresa focal busca outra fonte de
fornecimento.

- Os fornecedores podem participar
efetivamente dos grupos de
melhoria continua da empresa focal.

- A empresa A ndo exige que a
Empresa B faga alteragbes
diretamente no processo, mas no
produto.

- A Empresa B nao participa de
grupos de melhoria continua da
empresa focal.

Selegao de
fornecedores

- A qualidade pode sobressair ao
preco na selecao de fornecedores.
- A certificagdo de qualidade nao é
uma exigéncia para o fornecimento.
- Mesmo possuindo a certificagéo
de qualidade, a Empresa B passou
pelo processo de homologagao da
empresa focal.

- O mesmo material n&do é
comprado de mais de um
fornecedor simultaneamente.

- H& fornecimento de materiais
exclusivos.

- Acredita-se que é ruim ter poucos
fornecedores homologados do
mesmo material.

- Acredita-se que o prego pode ser
mais importante que a qualidade.

- Acredita-se que a empresa focal
exige certificacdo de qualidade
dos seus fornecedores.

- Ha fornecimento de materiais
exclusivos.

Relagao com
fornecedores

- A empresa focal possui uma area
destinada a lidar com fornecedores,
a equipe de GDF.

- Acredita-se que ha relacionamento
de parceria entre a empresa e seus
fornecedores.

- A empresa focal recebe visitas dos
fornecedores para avaliar
problemas de qualidade das
matérias-primas fornecidas.

- A Empresa B realiza visitas na
Empresa A para avaliar problemas
de qualidade das matérias-primas
fornecidas.

- Acredita-se, em parte, que a
Empresa B estabelece
relacionamento de parceria com a
Empresa A.

PRETEXTO 2017

Belo Horizonte | v. 18 | N 4 | p. 33-56

Fonte: Elaborado pelos autores.

OUT-DEZ

ISSN 1517-672 x (Revista impressa)

ISSN 1984-6983 (Revista online) | 51




CLAUDIA FABIANA GOHR; CINTHIA DE AZEVEDO FAUSTINO

Em relacdo a categoria de participagdo dos fornecedores no desenvolvimento de novos
produtos houve concordancia entre todos os entrevistados (1, 2 e 3) sobre a forma como acontece essa
interagdo. A participagdo nesta Empresa se da no desenvolvimento de novas matérias-primas a partir das
especificagdes solicitadas ou a partir de uma amostra fornecida pela empresa focal. De acordo com o
Entrevistado 3 “... no caso de matérias-primas mais criticas, cuja qualidade impacta diretamente na qualidade
do produto acabado, o fornecedor visita a fabrica para que o produto seja apresentado”.

Kaynak e Hartley (2008) defendem que & muito importante os fornecedores darem assisténcia aos
seus clientes no desenvolvimento de produtos, pois eles se tornam capazes de responder mais eficazmente
as exigéncias dos compradores. Os fornecedores nio participam da etapa de validagado do novo calgado a
fim de evitar que informagbes valiosas sejam repassadas para os concorrentes, o que demonstra que nao
existe um relacionamento de confianga entre as empresas que garanta a seguranga das informacgoes.

A Empresa A tem como premissa basica que seus fornecedores atendam aos requisitos legais de
operagao, a Empresa B precisa manter essa adequagéo para garantir o relacionamento, pois, por melhor que
seja o seu produto em termos de qualidade, o ndo atendimento a essas condigdes cancela o fornecimento.
Esse tipo de requisito é citado por Jraisat e Sawalha (2013) em seus estudos, quando analisam os fatores
ambientais que influenciam o relacionamento entre os membros da cadeia de suprimentos. De certa forma,
isso obriga a Empresa B, assim como os demais fornecedores, a garantir a adequacdo a requisitos
trabalhistas e ambientais, por exemplo, o que também pode ser considerado um fator critico de qualidade.

A possibilidade da Empresa A injetar capital nos seus fornecedores para que eles se desenvolvam é
uma caracteristica bastante relevante no contexto de relacionamento da cadeia de suprimentos, podendo
trazer vantagens competitivas para ambas as empresas. Jraisat e Sawalha (2013) citam o apoio financeiro
como uma forma de viabilizar os negécios entre os membros da cadeia.

A participagao dos fornecedores na melhoria continua da Empresa A pode acontecer diretamente
nos circulos de qualidade. Entretanto, a Empresa A nao solicita diretamente que os fornecedores facam
alteragbes no seu processo, pois, como afirma o Entrevistado 3 “...isso seria um risco devido a grande
responsabilidade que a empresa assumiria”. Os entrevistados da Empresa B afirmaram n&do conhecer esse
tipo de atuacdo da empresa nos grupos de melhoria continua, mas apenas nas visitas que sao realizadas
para avaliar problemas de qualidade. No entanto, a observagao direta dos pesquisadores pdde comprovar
que esse tipo de atuacdo acontece realmente, especialmente com fornecedores de adesivos e tintas, por
exemplo. Como foi citado por Pires (2004), o fornecedor contribui para a qualidade do produto por meio do
conhecimento e da experiéncia que traz, favorecendo a aprendizagem conjunta.

A possibilidade da Empresa A tragar planos de agdo junto com os fornecedores para solucionar
problemas de qualidade, realizando o acompanhamento da eficacia dessas agdes, € uma forma de estreitar
o relacionamento entre as empresas. No entanto, foi possivel perceber que esta possui certa flexibilidade em
trocar de fornecedor, caso o material fornecido esteja apresentando ndo conformidades, inclusive realizando
0 processo de contratipagem, no qual o material do atual fornecedor é passado para outro a fim de verificar
se este atende as caracteristicas da mesma forma. Isso demonstra que ha um pouco de fragilidade nos
relacionamentos, que pode ser rompido a qualquer momento. A Empresa A possui uma base de fornecedores
que sdo homologados e ficam aguardando a requisigdo do fornecimento. Esse processo de homologacao é

vantajoso para a empresa focal, mas deixa a empresa fornecedora vulneravel a substituicdo, tornando-se até
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mesmo uma ameagca para esta empresa. Isso se contrapde a relacdo ganha-ganha caracteristica da cadeia
de suprimentos.

Em contrapartida, verificou-se que pode acontecer das empresas fornecedoras produzirem materiais
exclusivos para a Empresa A, como o préprio tipo de laminado que a Empresa B fornece. Essa caracteristica
da exclusividade contribui para o fortalecimento do relacionamento, pois de certa forma gera uma maior
dependéncia que, como afirmaram Slack, Chambers e Johnston (2002), favorece o maior comprometimento
e o foco nos esforcos em atender aos requisitos da empresa solicitante.

Em relagdo ao processo de seleg¢ao de fornecedores, A Empresa A ndo exige que seus fornecedores
possuam certificacdo de qualidade, pois de acordo com o Entrevistado 2 “a certificacdo serve como uma
indicacdo, um diferencial para o fornecedor” mas na “politica da empresa ndo esta estabelecido que a
certificagao define se determinada empresa ira fornecer ou ndo” (ENTREVISTADO 3). Entretanto percebeu-
se que os Entrevistados 4 e 5 da Empresa B acreditam que exista essa exigéncia. Isso demonstra que para
os colaboradores desta empresa a norma é uma ferramenta primordial e de garantia do relacionamento com
os seus clientes, quando na verdade foi percebido que ndo é, pelo menos no caso da Empresa A. Inclusive
foi verificado que mesmo possuindo a norma, a Empresa B passou pelo processo de homologacédo, o que
demonstra que possuir a ISO nao foi uma caracteristica suficiente de escolha, mas certamente um diferencial,
0 que ndo anula a importancia de obter a certificagdo.

Ainda em relagdo a selecdo de fornecedores, as variaveis preco e qualidade sao avaliadas
conjuntamente, mas ha casos em que a qualidade pode sobressair ao prego, de acordo com a criticidade do
material e da abrangéncia que um desvio de qualidade pode provocar. Zeng, Phan e Matsui (2013) e Kaynak
e Hartley (2008) defendem a importancia de centrar a politica de selegdo de fornecedores em qualidade ao
invés de preco.

Como a Empresa A possui uma area voltada para o relacionamento com os fornecedores (a equipe
de GDF) acredita-se que isso possibilita o relacionamento de parceria entre as duas organizagdes. Entretanto,
o Entrevistado 5 (Empresa B), discorda que as empresas sejam parceiras, pois afirma que ha uma relagéo
distanciada. Como n&o esta definido em contrato o tempo do fornecimento, o desempenho do fornecedor é
que vai determinar a longevidade do relacionamento. Segundo Pires (2004), a parceria ocorre quando ha um
alto nivel de colaboragéo e integragdo de processos entre as empresas, o que ainda nao esta consolidado
nas empresas estudadas.

Por fim, convém destacar que, apesar de a interacao de qualidade entre as empresas ser consolidada,
verificou-se que existem aspectos que precisam ser melhorados, como por exemplo, o estabelecimento de
um relacionamento de confianca e de longo prazo. Conforme afirmam Robinson e Malhotra (2004), para
implementar com sucesso praticas de intercAmbio de recursos e competéncias, € necessario confianga e isso
pode orientar a eficiéncia, o desempenho e a qualidade em toda a cadeia de suprimentos. Fernandes et al.
(2017) corroboram e afirmam que a melhoraria da qualidade na cadeia de suprimentos traz impactos positivos
na utilizagdo dos recursos e na eficiéncia dos processos. Portanto, de acordo com os autores, os parceiros
de uma cadeia de suprimentos deveriam olhar para os beneficios da colaboragdo, de forma a ampliar o

potencial de geragao de vantagens competitivas conjuntas.
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DISCUSSAO E CONCLUSOES

O principal objetivo deste artigo foi analisar a gestdo da qualidade no contexto da cadeia de
suprimentos de uma industria calgadista do estado da Paraiba (sendo uma empresa focal e um fornecedor
de primeira camada). Para o alcance do objetivo foi desenvolvido um procedimento de analise com categorias
de pesquisa e variaveis a serem investigadas. Esse procedimento foi desenvolvido com base na literatura
consultada que, em grande parte, classifica as praticas de gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos em
praticas internas, de interagdo com os fornecedores e clientes (sendo este ultimo fora do escopo dessa
pesquisa).

O desenvolvimento do procedimento constitui-se em uma das contribuigbes deste trabalho. Por meio
deste, foi possivel desenvolver os instrumentos de pesquisa para analisar as praticas internas de gestao da
qualidade das duas empresas, identificando os pontos convergentes e divergentes entre elas e as principais
possibilidades de melhorias. Este procedimento também permitiu analisar a interagcdo da qualidade entre a
empresa focal e a empresa fornecedora.

Os resultados obtidos por meio da aplicagdo do procedimento de analise vem de encontro aos
achados de Zhong et al. (2016), pois verificou-se que a adogéo de praticas internas de gestdo da qualidade
também influenciam na interacdo da qualidade entre as empresas, mesmo que as praticas internas
necessitem de melhorias, conforme se verificou neste trabalho por meio da apresentagdo do Quadro 6. Por
meio da pesquisa, também foi possivel constatar que a confianga € um dos elementos mais importantes para
o melhor gerenciamento da qualidade na cadeia de suprimentos, corroborando com os resultados obtidos de
Robinson e Malhotra (2004). A confianga é fundamental para a colaboragéo na cadeia (DYER; SINGH, 1998)
sendo que a colaboragao auxilia na melhoria dos processos de gestao da qualidade, na integragao da cadeia
e, consequentemente no desenvolvimento de vantagens competitivas conjuntas. Entretanto, a confianga entre
as empresas foco de investigacdo precisa ser melhorada, sendo que tal melhoria podera trazer impactos
positivos para a gestdo da qualidade da cadeia como um todo.

O desenvolvimento deste artigo também contribuiu para o avango do conhecimento em relagéo a
gestado da qualidade no contexto da gestdo da cadeia de suprimento, conforme se observou por meio dos
resultados da revisdo sistematica realizada nesta pesquisa. Além disso, Fernandes et al. (2017) afirmam que
grande parte dos estudos foca nesses temas de forma separada, somente poucos integram as duas
perspectivas.

A realizagao deste trabalho também permitiu constatar que grande parte das pesquisas possui um
enfoque quantitativo (principalmente surveys). Sendo assim, outra contribuigdo diz respeito a analise em
profundidade e critica que o estudo de caso proporciona. Durante a pesquisa também n&o foram identificados
trabalhos que abordaram estudos no setor calgadista, o que também demonstra outra contribuigdo dessa
pesquisa.

No que tange as contribuigdes gerenciais no contexto das duas empresas, a analise do alinhamento
entre a gestdo da qualidade da empresa focal e do seu fornecedor de primeira camada forneceu algumas
possibilidades de melhorias em ambas as empresas, a fim de otimizar seus processos. Além disso, a empresa
focal pode ampliar a confianga entre os membros da cadeia, em especial com o fornecedor de primeira

camada foco desse estudo. Tal confianga pode, ao longo do tempo, estreitar o relacionamento entre eles,
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melhorando os processos, a integracdo e a coordenacdo da cadeia, de forma a minimizar os custos de
transacao.

Para dar continuidade a pesquisa sugere-se que sejam desenvolvidos trabalhos que envolvam: a
analise da SCQM com um maior nimero de fornecedores da empresa focal, considerando os principais tipos
de matérias-primas fornecidas; o envolvimento de colaboradores de outros setores das empresas focal e
fornecedora de forma a apresentar outros pontos de vista acerca do tema pesquisado; a identificagdo de
novas categorias de anadlise relacionadas ao elo jusante da cadeia; a analise da gestdo da qualidade no
contexto da cadeia de suprimentos de outros setores produtivos; e, por fim, pesquisas quantitativas (do tipo
survey) para verificar a relagao entre as categorias de analise identificadas na pesquisa (praticas internas e

relagdo com os fornecedores), por meio de testes de hipoteses.
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