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RESUMO

Uma das maiores mudancas de paradigma na gestdo empresarial moderna € o fato
de que, atualmente, as empresas ndo competem individualmente entre si, mas de
forma sistémica dentro de suas respectivas cadeias de suprimento. Dessa forma,
realizar a gestado integrada da qualidade dos fornecedores é um desafio importante
gue pode contribuir de forma significativa para melhorar o desempenho das
empresas. Nesse contexto, 0 objetivo desta pesquisa é de desenvolver um modelo
para a gestdo da qualidade do fornecedor orientado a integracdo entre a empresa
compradora e seus fornecedores. Através de uma revisdo da literatura, foram
identificadas as principais variaveis sobre o assunto. A partir dessas informagodes foi
desenvolvido um modelo conceitual inicial de gestdo da qualidade do fornecedor
orientado para a integragdo. Em seguida, foram realizadas entrevistas com 19
especialistas com a intencdo de refinar as relacbes do modelo. Com base nesse
modelo refinado, foi desenvolvida uma ferramenta de avaliagéo para se diagnosticar
a integracdo do departamento de gestdo da qualidade do fornecedor das empresas
focais da cadeia de suprimentos com seus principais fornecedores. Por fim, esta
ferramenta de avaliacao foi testada através de estudos de caso no departamento de
gestao de qualidade de fornecedores de duas empresas multinacionais. Os estudos
de caso geraram um diagnostico a partir da perspectiva do modelo proposto e foram
elaboradas recomendacdes para as empresas com 0O intuito de aumentar sua
integracdo com seus fornecedores estratégicos.

Palavras-chave: Integracdo da cadeia de suprimentos, Gestdo da qualidade na
cadeia de suprimentos, Gestao da qualidade dos fornecedores.



ABSTRACT

One of the biggest paradigm shifts in modern business management is the fact that
companies do not compete with each other individually, but in a systematic way
within their respective supply chains. Thus, performing an integrated supplier quality
management is a major challenge that can contribute significantly to improve the
performance of firms. In this context, the objective of this research is to develop a
model for supplier quality management which promotes integration between the
buying company and its suppliers. Through a literature review, on the topic the
variables on the topic were identified. From this information an initial conceptual
model of quality management of supplier oriented towards integration was
developed. Then, interviews were carried out with 19 experts with the intention of
refining the relationships of the model. Based on this refined model, an assessment
tool was developed to evaluate the integration of the supplier quality management
department of the focal supply chain companies with their key suppliers. Finally, this
assessment tool was tested through case studies in the supplier quality management
department of two multinational companies. The case studies generated a diagnosis
from the perspective of the proposed model and recommendations were elaborated
for the companies with the intention of increasing their integration with their strategic
suppliers.

Key-words: Supply chain integration. Supply chain quality management. Supplier

guality management.
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1 INTRODUCAO

O fato de as empresas dependerem cada vez mais de seus fornecedores
e clientes fez com que a gestdo da cadeia de suprimentos tenha recebido muita
atencdo nos ultimos anos (ZU e KAYNAK, 2012). Gestdo da cadeia de
suprimentos (GCS) é o termo usado para descrever a gestdo do fluxo de
materiais, informacéo e recursos através da sequéncia logica completa de um
sistema de producdo, que compreende desde os fornecedores de
componentes, a montagem final dos produtos, os centros de distribuicdo, até
chegar ao consumidor final (GOVINDAN et al, 2012).

Uma das maiores mudancas de paradigma na gestdo empresarial
moderna é o fato de que, atualmente, as empresas ndo competem
individualmente entre si, mas de forma sistémica dentro de suas respectivas
cadeias de suprimento (LAMBERT, 2008; FAWCETT et al. 2006). Neste cenario
de competicdo sistémica, além de buscar um nivel satisfatorio de eficiéncia e
efichcia em suas operagles internas, as empresas devem focar os seus
esforcos de gestdo no sentido de promover a integragdo com 0S Sseus
fornecedores e clientes (FLYNN e FLYNN, 2005; KANNAN e TAN, 2006;
KAYNAK e HATLEY, 2008). Para Lemke et al., (2000) os fornecedores sdo um
fator-chave para o desempenho da empresa compradora, pois eles contribuem,
entre outros fatores, a qualidade, flexibilidade e custo de seus produtos.

Apesar dos conceitos e praticas relacionados a gestdo da qualidade
(GQ) terem sido estudados extensivamente ao longo das ultimas décadas, a
mudanca da competicdo entre empresas individuais para as suas cadeias de
suprimentos fez emergir a necessidade de se compreender a interacdo das
ferramentas e praticas da gestdo da qualidade no contexto da cadeia de
suprimentos (KAYNAK E HATLEY 2008; MATTHEWS, 2006.)

Em virtude dessa necessidade surgiu o recente campo de pesquisa e de
pratica denominado supply chain quality management ou gestdo da qualidade
na cadeia de suprimentos (GQCS). Foster (2008) define a gestdo da qualidade
na cadeia de suprimentos como uma abordagem baseada em sistemas que
visa melhorar o desempenho através das oportunidades advindas das relagfes

com fornecedores e clientes.
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A definicdo de GQCS acima evidencia as duas dire¢cdoes desse tema: a
gue envolve os fornecedores ou upstream, e a que envolve os clientes ou
downstream (Supply Chain Online, 2016). O foco do presente estudo, no tema
da GQCS, sera na parte que envolve os fornecedores, ou seja, a gestdo da
gualidade de fornecedores (GQF).

Foster (2008) propde uma nova agenda de pesquisa para a gestao da
gualidade na cadeia de suprimentos. Dentre as diversas recomendacdes de
pesquisa, a forma pela qual as empresas podem realizar a gestdo da qualidade
de maneira a otimizar a integragcdo com os seus fornecedores sera objeto desse

trabalho.

1.1PROBLEMATIZACAO E JUSTIFICATIVA

A crescente especializacdo das empresas em suas atividades principais
ou core competencies promoveu um aumento de complexidade na gestdo
cadeia de suprimentos por haver mais atores envolvidos (ARROYO-LOPEZ et
al., 2012). Essa complexidade, por sua vez, deslocou a competicdo que antes
ocorria entre empresas individuais para uma concorréncia ao nivel das cadeias
de suprimentos.

Nesse cenario observa-se que a qualidade, desde as Ultimas décadas
até os dias de hoje, se posiciona como um critério de competicao
imprescindivel. Sendo assim, Flynn e Flynn (2005) sugerem que a gestao da
gualidade deve ultrapassar as fronteiras organizacionais para que incorporem
clientes e fornecedores. Porém, essa integracdo se torna um grande desafio em
uma cadeia de suprimentos consideravelmente complexa que, muitas vezes,
envolve diversas empresas em inUmeros paises para a fabricacdo de um anico
produto.

Neste trabalho considerou-se como integracdo na cadeia de suprimentos
0 grau que a empresa colabora estrategicamente com seus parceiros
estratégicos no sentido de gerenciar de forma integrada processos intra e inter
organizacionais (BOWERSOX et al., 1999; FLYNN et al., 2010; FROHLICH e
WESTBROOK, 2001; NAYLOR et al.,, 1999; ZHAO et al., 2008).
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Wong et al. (2011), através de uma survey realizada com empresas do
ramo automotivo na Tailandia, buscaram entender como a integracdo entre
clientes e fornecedores esta associada com o desempenho de entrega e
flexibilidade dessas empresas. Ja Devaraj (2007) investigou como a integracao
da cadeia de suprimentos promovida através da tecnologia da informacgéo esta
associada ao desempenho das empresas estudadas quanto a qualidade, custo,
flexibilidade e entrega.

Apesar de diversos autores observarem que a maior integracdo na
gestdo da cadeia de suprimentos proporciona a empresa um melhor
desempenho de modo geral (Ex. HUO, et al., 2012; WONG et al., 2011; FLYNN
et al., 2010; FROHLICH e WESTBROOK, 2001), a integragdo da cadeia
suprimentos sob a abordagem da qualidade ainda é um campo que ainda nao
recebeu muita atencdo pelos pesquisadores (HUO, et al., 2016). Sila et al.
(2006) constataram que a integracao entre clientes e fornecedores sob o ponto
de vista da qualidade n&o ocorre de forma equanime e mostram que 0s clientes
estdo geralmente mais integrados do que os fornecedores nos processos de
gualidade das empresas.

A partir desse contexto se torna relevante investigar a seguinte pergunta
de pesquisa: De que forma as empresas podem realizar a gestdo da qualidade
dos seus fornecedores de forma a melhorar o nivel integracdo com a sua

cadeia de fornecimento?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo desta pesquisa € desenvolver um modelo para a gestdo da
gualidade do fornecedor orientado a integracdo entre a empresa focal e seus

fornecedores.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos da pesquisa séo:
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a) Reconhecer os principais elementos relacionados a cadeia de
suprimentos, gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos e
gestdo da qualidade dos fornecedores e identificar as suas
melhores praticas e recomendagdes.

b) Desenvolver um modelo preliminar de gestdo da qualidade de
fornecedores que promova a integracdo entre a empresa focal e
0s seus fornecedores.

c) Refinar os relacionamentos do modelo e verificar a sua
aplicabilidade através de entrevistas realizadas com especialistas.

d) Diagnosticar o sistema de qualidade de fornecedores de empresas
de manufatura sob a perspectiva do modelo criado e elaborar
recomendagbes para aumentar a sua integracdo com 0s

fornecedores.

1.3 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

Sob a perspectiva da classificacdo da pesquisa proposta por Gil (2010)
essa pesquisa possui (i) natureza aplicada, orientada a busca de solucdes de
desafios existentes; adota uma (ii) abordagem qualitativa, pois serdo analisados
dados e realizadas entrevistas; apresenta (iii) objetivos exploratorios e
descritivos, uma vez que a énfase € de se obter insights sobre o tema e
determinar relacdes de causa e efeito; utiliza como (iv) procedimentos a

pesquisa bibliografica, entrevistas com especialistas, estudo de caso.

1.3.1 Estruturacdo da pesquisa

Este documento é composto por seis capitulos e os apéndices. Neste
primeiro capitulo o tema estudado é apresentado e contextualizado. No
segundo consta o projeto da pesquisa que, além de apresentar e justificar a
estratégia de pesquisa, também indica qual é o planejamento das atividades.
No terceiro capitulo se encontra a fundamentagéo tedrica a partir da qual a
pesquisa € embasada. O quarto demonstra o procedimento adotado para a

construcdo do modelo inicial. J& o quinto capitulo apresentaos resultados da
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pesquisa. O sexto e ultimo capitulo traz as conclusdes do estudo. No apéndice
consta um artigo de revisédo sistematica da literatura sobre desenvolvimento de
fornecedores, o qual foi um exercicio fundamental para a definicdo do tema
dessa dissertacdo e o0 questionario completo que foi aplicado na fase de
entrevistas com especialistas. A Figura 1 a seguir ilustra a estrutura da

dissertacao.

Figura 2 - Estrutura da Pesquisa

Capitulo 1: Apresentacdo e Contextualizacdo do tema

\Z

Capitulo 2: Projeto de Pesquisa

\Z

Capitulo 3: Fundamentacao Tedrica

\Z

Capitulo 4: Construcao do Modelo inicial

A4

Capitulo 5: Apresentacdo dos Resultados

\NZ

Capitulo 6: Conclusado

A4

Apéndices

Fonte: O autor, 2016.
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2 PROJETO DE PESQUISA

O objetivo desse capitulo € apresentar o planejamento de todas as
atividades que foram realizadas nesse estudo. Além disso, foram justificadas e
discutidas questdes como a unidade de andlise, abordagem da pesquisa,
técnicas de coleta, organizacéo e analise dos dados.

2.1 UNIDADE DE ANALISE

Adotou-se para este estudo a perspectiva da empresa focal (EF) da cadeia
de suprimentos (CS) na sua direcdo a montante (upstream), que considera 0s
relacionamentos entre a empresa focal e os seus fornecedores. De modo
especifico, o0 modelo de integracdo da gestdo da qualidade de fornecedores
proposto deve ser interpretado a partir da perspectiva da empresa focal e néo
de seus fornecedores. Assim sendo, a dire¢do a justante (downstream) - que
considera os relacionamentos entre a empresa focal e 0os seus clientes - esta
fora dos limites de interesse desse estudo.

Considera-se como empresa focal aquela que possui 0 maior poder de
influéncia ou a governanca da cadeia de suprimentos. Ela estd posicionada
entre os fornecedores e 0s consumidores e é responsavel por projetar 0s
produtos que a cadeia oferece (SEURING e MULLER, 2008). As atividades de
governanca da CS se tornam cada vez mais importantes para que os objetivos
estratégicos das EFs sejam alcancados. Isso ocorre devido a crescente
especializacdo das empresas focais em suas atividades chave e o consequente
aumento da terceirizacdo (ARROYO-LOPEZ et al., 2012).

Dessa forma se mostra adequado nessa pesquisa estudar a integracao da
gestdo da qualidade de fornecedores pela perspectiva da empresa focal, uma
vez gque esta possui 0 maior nivel de influéncia na cadeia. Vale ressaltar que o
presente estudo esta delimitado na primeira camada de fornecedores da
empresa focal. Salienta-se também que o modelo aqui proposto concentra-se
em empresas focais de manufatura. Nao obstante, empresas e pesquisadores

do ramo de servicos podem se beneficiar de alguns aspectos desse estudo.
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2.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

Para atingir os objetivos estabelecidos nesse estudo foi utilizada uma
abordagem qualitativa. Adotou-se como definicdo de pesquisa qualitativa um
conjunto de préticas interpretativas e materiais que objetivam compreender uma
realidade de mundo (DENZIN e LINCOLN, 2005). Sendo assim, a realidade de
mundo apontada na definicdo no contexto dessa pesquisa diz respeito as
praticas, exigéncias, motivadores, relacionamentos, desafios, e etc. que
ocorrem na gestao da qualidade de fornecedores em uma industria.

Segundo Yin (2016) uma maneira alternativa a ado¢ao de uma definigéo
singular de pesquisa qualitativa seria examinar as suas caracteristicas
principais e dessa forma entender como ela se distingue a outros tipos de
pesquisa. Segundo o0 autor a pesquisa qualitativa possui cinco caracteristicas
principais:

1. Estudar os conceitos e pressupostos nas proprias condicfes da
vida real onde o objeto de estudo ocorre;

2. Representar as opinides e perspectivas dos participantes de um
estudo;

3. Abranger as condi¢bes contextuais em que as pessoas vivem e
onde o estudo é aplicado;

4. Contribuir com revelacbes sobre conceitos existentes ou
emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento de um
evento ou agao.

5. Esforcar-se em utilizar mudltiplas fontes de evidéncia, em
contrapartida a uma Unica fonte.

Essas cinco caracteristicas da pesquisa qualitativa combinadas a
posicionam de forma Unica dentro do espectro possivel de abordagens de
pesquisa. Com o intuito de justificar a adequacéo da escolha dessa abordagem
no presente estudo, e adotando como base os conceitos trazidos por Yin
(2016), cada um dos itens supracitados foi aprofundado e contextualizado nas

particularidades dessa pesquisa.
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Tendo em vista que o objetivo geral dessa pesquisa é desenvolver um
modelo integrador para a gestdo da qualidade do fornecedor, se faz importante
que as rotinas desse departamento sejam desempenhadas com a minima
interferéncia para que as relagdes causais e os desafios reais de pesquisas
possam ser identificados.

De forma complementar se mostra interessante que as opinides e
perspectivas adotadas pelas pessoas que estdo inseridas no contexto da
pesquisa, concentrado no departamento de qualidade de fornecedores, sejam
capturados no seu ambiente real para que representem de forma auténtica as
singularidades do contexto em que a pesquisa esta inserida. Dessa forma se
mitiga a possibilidade de serem adotados pressupostos e valores mantidos
pelos pesquisadores que ndo necessariamente representam a realidade.

Outro fator importante para a escolha da abordagem qualitativa é o fato
de que a aplicacdo da mesma abrange as condi¢bes contextuais. No caso da
presente pesquisa isso se traduz nos desafios que as empresas focais
enfrentam para realizar a gestdo da qualidade de fornecedores eficientemente e
de forma a promover a integracdo com a sua cadeia de suprimentos. Outras
abordagens e técnicas de pesquisa como, por exemplo, a quantitativa e survey,
respectivamente, sdo limitadas no sentido de reconhecer as condigcbes
contextuais da pesquisa. Isso ocorre especificamente no caso de uma survey
pela necessidade inerente de definir graus de liberdade para a resposta e
analise de questionarios.

Em seguida, na quarta caracteristica, Yin (2016) afirma que a abordagem
gualitativa pode auxiliar no desenvolvimento de novos conceitos que por sua
vez podem explicar processos. Essa caracteristica € especialmente importante
nessa pesquisa, onde o entendimento dos processos foi uma etapa importante
para a geracdo do modelo de gestdo da qualidade do fornecedor orientada a
integracgéao.

Por fim, a propria complexidade intrinseca da gestdo da qualidade de
multiplos fornecedores, com processos de producéo diversificados, localizados
em diferentes cidades e paises demanda e justifica a utilizacdo de diversas

fontes de evidéncias como, por exemplo, entrevistas, observacdes e inspecao
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de documentos. Ainda segundo Yin (2016), as conclusdes do estudo tendem a

se basear na triangulacéo dos dados de diversas fontes.
2.3 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Este subcapitulo apresenta as técnicas de pesquisa utilizadas neste
trabalho. Seréo apresentadas a sequéncia de atividades e a maneira de coleta,
organizacéo e analise dos dados.

A pesquisa inicia-se com uma revisdo sistematica da literatura (RSL) que
foi considerada uma etapa preliminar para definicdo do tema da dissertacao.
Em seguida, realizou-se a analise de conteudo sobre os principais conceitos
relacionados a pesquisa, onde as variaveis do modelo foram definidas e
categorizadas com o intuito de propor um modelo inicial de gestdo da qualidade
de fornecedores orientado a integracdo. Posteriormente, especialistas foram
entrevistados para o refinamento do modelo. Por fim, foram realizados dois
estudos de casos onde se buscou avaliar o nivel de integracdo do
departamento de gestdo da qualidade de fornecedores de duas empresas de
manufatura a partir do modelo proposto. A Figura 2 a seguir ilustra essas

etapas.



21

Figura 3 - Estratégia da Pesquisa

Método Utilizado Objetivo Especifico
Visdo geral sobre o o ‘
Preliminar RSL tema de Def|n|gap QO temae 1
desenvolvimento de objetivos
fornecedores
Entendimento dos Definicdo e
1 Aniliss docontetds principais conceitos agrupamento das 1e2
relacionados ao tema | variaveis. Construcdo
da dissertacdo do modelo preliminar
Entrevistas com ColetaA d_a Quifiiae o Refinamento do
2 S especialistas sobre o 3
especialistas s modelo
modelo preliminar
Obtencédo de miltiplas T m——
3 Estudo de caso fontes de dados nas d p 4
a partir do modelo
empresas

Fonte: O autor, 2016.

2.3.1 Revisao sistematica da literatura

Inicialmente, como etapa preliminar da pesquisa, realizou-se um esforco
no sentido de se identificar um tema especifico desta dissertacdo. Para tal, uma
revisdo sistematica da literatura (RSL) foi conduzida sobre o tema de
desenvolvimento de fornecedores na industria automotiva.

De forma objetiva, procurou-se através da RSL caracterizar o estado da
arte da pesquisa realizada na area de desenvolvimento de fornecedores
aplicada na indastria automotiva. Através dessa caracterizagdo buscou-se
identificar as lacunas de pesquisa sobre o tema e oportunidades de pesquisa.

A amostra dos artigos sobre o tema de desenvolvimento de fornecedores
ocorreu a partir da selecdo da base de dados, a definicdo das palavras chave,
dos termos de busca (search string) e da selecdo dos idiomas em que o0s
artigos foram publicados, como ilustrado na Figura 3.
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Figura 4 - Protocolo da RSL

Criteria Protocol Description

Group 1- (supplier developement; supplier performance; supplier management)
Group 2- (automo*)

Bolean Operator |OR between keywords, AND between groups

Keywords

Search string  |((supplier developement OR supplier performance OR supplier management) AND automo *)

Text location |Title; abstract; keyword
Data Base 1S| Web of Knowledge
Language English and Portuguese

Time window |From 1993 to 2015

Fonte: O autor, 2016.

Como resultado da RSL, os artigos mais citados, os autores mais
importantes e as palavras mais utilizadas sobre o tema de desenvolvimento de
fornecedores foram identificados. A partir das informacfes coletadas nessa
etapa preliminar os artigos mais referenciados foram lidos e o tema de
integracdo na gestdo da qualidade de fornecedores foi escolhido pela sua
relevancia e atualidade. Para evitar excesso de informacédo e preservar uma
sequéncia légica coerente do trabalho decidiu-se apresentar de forma
detalhada os procedimentos e resultados da RSL através de um artigo que se
encontra no apéndice deste documento.

Vale ressartar que a etapa da RSL foi considerada com uma fase
preliminar na pesquisa, pois 0 seu objetivo foi de exclusivamente definir de
forma mais precisa o tema da dissertacdo. Assim sendo, para esta etapa
adicional foi escolhida apenas uma meta-base - a ISI Web of Knowledge - e os
resultados da RSL foram aproveitados apenas de forma tangencial neste

trabalho.

2.3.2 Andalise de contetdo

Com a finalidade de desempenhar o primeiro e o segundo objetivo
especifico dessa dissertacdo, como etapas do objetivo geral, utilizou-se da
técnica de andlise de conteudo (AC). Através dessa técnica foram identificados
as principais praticas, variaveis e elementos que foram descritos na literatura
para a gestdo integrada da qualidade de fornecedores. O levantamento e o
entendimento desses conceitos sdo a base fundamental para a construcdo do

modelo preliminar proposto.
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A analise de conteudo é uma técnica sistematica de analise de dados e
identificacdo de conceitos que permite a producdo de inferéncias sobre o
conteudo de forma replicavel ao contexto do documento estudado (BARDIN,
2011). Esse procedimento permite que o0 pesquisador encontre mais
significados e sentidos no texto que do quando realizada uma leitura usual, pois
se procura de antemado buscar um sentindo que esteja no segundo plano
orientando-se pelos os objetivos adotados na pesquisa (ROCHA e DEUSDARA,
2005; BARDIN, 2011).

Bardin (2011) indica que ha trés fases para se realizar a AC: a primeira
consiste na pré-andlise dos documentos; a segunda diz respeito a exploracao
do material e o tratamento dos dados e a terceira corresponde a inferéncias e
interpretacgéo.

Na etapa de pré-andlise realizou-se uma revisao de literatura preliminar,
0 que permitiu identificagdo dos principais conceitos, classificagcbes e modelos
sobre os temas que envolvem a dissertacdo. Esta base conceitual foi o ponto
de partida para a definicdo dos cddigos que foram utilizados na etapa seguinte
de exploracéo do material.

Além disso, vale ressaltar que o processo de selecdo dos artigos
analisados foi definido nessa primeira etapa. Para a selecédo de artigos adotou-
se 0 processo de revisdo tradicional de literatura onde os artigos mais
relevantes foram lidos e novos artigos eram selecionados a partir das
referéncias mais relevantes dessas primeiras publicagdes, configurando assim
um processo iterativo. O critério de parada adotado foi o nivel de robustez dos
pontos de interesse coletados pelo pesquisador.

Na segunda etapa ocorre o0 processo de codificacdo dos artigos
selecionados. A codificacdo é a etapa chave da analise de conteudo e consiste
na formulacédo de categorias de analise, definidas a partir do referencial teérico
adotado. Entre os principais codigos definidos nessa etapa estdo: (i) as
variaveis relacionadas a integracdo na cadeia de suprimentos e (i) as
atividades desempenhadas pelo departamento de gestdo da qualidade de
fornecedor de uma industria.

A fase de inferéncias e interpretacdes € a terceira e ultima etapa da AC,

nela ocorrem as inferéncias e interpretagdes que sédo desenvolvidas a partir dos



24

conteudos que foram codificados na etapa anterior. Vale ressaltar que as
inferéncias realizadas nessa etapa devem estar necessariamente respaldadas
no referencial tedrico da pesquisa.

Nessa etapa os cédigos foram revisados e agrupados em familias de
codigos. Através da analise dos segmentos de informacdo que foram
codificados buscou-se identificar denominadores em comum para se justificar
os elementos que fundamentariam o modelo de gestdo da qualidade do
fornecedor orientado a integracdo entre a empresa compradora e seus
fornecedores. Ou seja, quando diferentes autores discutem as mesmas
varidveis de forma congruente considerou-se esses elementos como
importantes para a constru¢cado do modelo.

O conjunto de variaveis de integracdo na CS e as praticas
desempenhadas pelo departamento de gestdo da qualidade do fornecedor
levantados na etapa de analise de conteudo foram agrupados e relacionados de
modo a gerar o modelo inicial desta dissertacdo. Uma sintese resultados
gerados a partir da analise de conteldo e o modelo inicial proposto serdo

apresentados no capitulo 4 deste documento.

2.3.3 Entrevistas com especialistas

Nessa parte serdo apresentados os procedimentos utilizados na etapa de
entrevista com os especialistas. Com o intuito de atender o terceiro objetivo
especifico dessa dissertacao foram realizadas 19 entrevistas com especialistas
nas areas de gestdo da qualidade e/ou gestdo da cadeia de suprimentos.
Buscou-se nessa etapa refinar os relacionamentos do modelo inicial através da
experiéncia e expertise dos entrevistados no tema de pesquisa. Além disso,
nessa etapa também se procurou agregar a experiéncia pratica dos
entrevistados ao trabalho uma vez que, até entdo, o modelo inicial proposto

estd apoiado apenas na literatura.

2.3.3.1 Caracterizagao dos especialistas consultados
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Os especialistas consultados foram selecionados com base na sua
expertise sobre os temas de gestdo da qualidade e/ou gestdo da cadeia de
suprimentos. Como forma de assegurar o dominio sobre o tema dos
entrevistados procurou-se profissionais que possuissem o0 maior tempo
deexperiéncia possivel, sendo esse o principal critério para qualificacdo e
selecdo dos mesmos. Considerou-se como especialista os profissionais que
tivessem no minimo 10 anos de experiéncia sendo que a maior parte desse
tempo deveria estar relacionada aos temas investigados na pesquisa.

E importante destacar que houve um esforco para garantir a
heterogeneidade e balanceamento da area de atuacdo desses profissionais
onde pesquisadores, consultores e profissionais da indastria fossem
contemplados de forma equilibrada buscando minimizar o viés dos resultados
das entrevistas. Nota-se que alguns dos entrevistados desenvolvem atividades
em mais de um campo de atuacdo. O Quadro 1 a seguir descreve as

caracteristicas gerais do universo de especialistas entrevistados.

Quadro 1 - Caracterizacdo dos Especialistas

Especialista ‘ Caracterizacao do especialista

O especialista possui um doutorado e mestrado no tema de GCS com 22

el anos de experiéncia, passou pela industria e se dedica atualmente a X
academia.
e Especialista em GCS possui 13 anos de experiéncia profissional atuando
em cargos de dire¢do no Brasil e na Franca.

e3 Especialista em GQ possui mais de 16 anos de experiéncia profissional

atuando na industria automotiva passando por diversos cargos de gestéo.
ed Especialista em GCS, com mais de 28 anos de experiéncia entre industria X

no ramo de telecomunicac¢des e universidades.
o5 Especialista em GQ possui mais de 36 anos de experiéncia com passagem x| x
longa pela industria metal-mecénica, consultoria e em universidades.
6 Especialista em GCS, com 20 anos de experiéncia na inddstria automotiva
e atua ocupando a posicao de geréncia.
Especialista em GQ e em GCS com 16 anos de experiéncia atuando

e7 - Lz . ~ X | X

principalmente em consultoria. E doutorando em Engenharia de Producéo.
o8 Especialista em GCS com 18 anos de experiéncia. Possui um cargo de

supervisor na industria de eletrodomésticos.
9 Especialista em GQ possui ampla experiéncia internacional ocupando X
postos de diregdo e atualmente se dedica a consultoria.
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Especialista em GQ e em GCS possui 16 anos de experiéncia atuando em
el0 ; . Lo T X|X|X
universidades, consultoria e inddstria.
e11 Especialista em GQ e em GCS com 41 anos de experiéncia, sendo a maior X X
parte na inddstria e atualmente esta na academia.
Especialista em GQS com experiéncia de 17 anos, a maioria aplicada na
el2 P X X
inddstria e sendo atualmente consultor.
e13 Especialista em GCS, ha 19 anos atua na industria nesse setor com ampla X
experiéncia internacional.
e14 Especialista em GQ e em GCS, com 32 anos de experiéncia sua atividade % | x
principal € como consultor, possui uma vasta experiéncia na industria.
e15 Especialista em GCS possui 15 anos de atuacdo onde se dedicou a
indUstria e nos Ultimos anos esta voltado para a academia.
016 Especialista em GQ possui 15 anos de experiéncia. Sua atuacéo principal é X X
na universidade, mas também presta consultorias ocasionalmente.
e17 Especialista em GQ possui mais de 10 anos de experiéncia profissional x| x
atuando entre consultoria e academia.
018 Especialista em GCS com 19 anos de experiéncia na industria do ramo X
automotivo atuando também como professor em turmas de especializacéo.
19 Especialista na GQ atuando a mais de 17 anos na industria no X
departamento de gestdo da qualidade de fornecedores.

Legenda: [A] Academia; [C] Consultoria; [I] IndUstria ‘

Fonte: O autor, 2016.

2.3.3.2 Fundamentos para o protocolo das entrevistas

O protocolo adotado para o planejamento e realizacdo das entrevistas
inspirou-se no framework de Bourne et al. (2000) que foi originalmente
desenvolvido no contexto de gestdo estratégica de desempenho e
recentemente adaptado por Silveira (2014) para a aplicacdo como protocolo
para entrevistas. Este framework consiste em quatro etapas: (i) planejamento e
gestdo das entrevistas, (i) desenvolvimento dos procedimentos, (iii)
implementacéo dos procedimentos e (iv) uso dos procedimentos.

A etapa planejamento e gestédo das entrevistas consiste na definicdo dos
aspectos gerais relacionados as entrevistas. O desenvolvimento dos
procedimentos se refere a elaboracdo dos formularios, materiais de apoio e
definicho do modo de operacdo das entrevistas. Ja a implementacao
corresponde a coleta e armazenamento dos dados através da utilizagdo dos
procedimentos preconizados anteriormente. Por fim, o uso dos procedimentos
diz respeito as analises e sinteses dos dados coletados na etapa anterior
(SILVEIRA, 2014). Todas as etapas sdo explicadas em detalhes nos proximos

itens.
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2.3.3.3 Planejamento e gestéo das entrevistas

No planejamento geral da pesquisa foram estipulados que idealmente
seriam entrevistados entre 15 e 20 especialistas. Chegou-se a esse numero
levando-se em consideracdo a restricdo de tempo para a pesquisa e a
contribuicdo marginal de cada entrevista. Nesse sentido estipulou-se que o
processo de entrevista deveria ocorrer em trés meses e se considerou que a
contribuicAo marginal para a pesquisa ap0s 0 vigésimo especialista seria
pequena.

Sendo assim, uma lista com os potenciais especialistas de rede imediata
de contatos foi redigida e estipulou-se que para cada entrevistado seria
solicitada a indicacdo de mais trés potenciais especialistas com experiéncia no
tema da pesquisa. Esse processo se mostrou eficaz uma vez que na maioria
dos casos os entrevistados possuiam uma vasta rede de contatos profissionais
e colaboravam no sentido de indicar especialistas.

Definiu-se que os potenciais entrevistados seriam abordados por e-mail e
gue as entrevistas ocorreriam no local onde fosse mais conveniente para o
especialista. Estabeleu-se que as entrevistas deveriam ser preferencialmente
presenciais, no caso de impossibilidade seria utilizado o Skype®. A grande
maioria das entrevistas ocorreu no proprio local de trabalho dos especialistas,
no entanto algumas entrevistas foram realizadas com auxilio do software
Skype®.

Como apontado anteriormente o principal critério de selecdo dos
especialistas foi a sua experiéncia nos temas que envolvem a pesquisa.
Naturalmente, outro fator importante considerado foi a acessibilidade ao
entrevistado. O contato com os especialistas foi ordenado de forma decrescente
de acordo com sua experiéncia. Quando possivel, 0 mesmo critério foi utilizado

no processo de agendamento das entrevistas.

2.3.3.4 Desenvolvimento dos procedimentos
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Nessa etapa foram estabelecidos os procedimentos que seriam adotados
na etapa seguinte que corresponde a fase de entrevistas e coleta das
informagdes. Primeiramente, definiu-se que uma apresentacao breve e concisa
seria feita aos especialistas onde o objetivo geral da pesquisa, o propésito da
entrevista e agenda para o encontro seriam apresentados.

Na sequéncia, desenvolveu-se um questionario com o objetivo de se
coletar dados importantes para a pesquisa. Esse questionario foi dividido em
duas partes: a primeira diz respeito a coleta informacfes sobre o entrevistado
(como, por exemplo, o seu tempo de atuacédo, especialidade, etc.) e a segunda
parte faz referéncia ao contetdo investigado na pesquisa.

Na segunda parte do questionario os quadros com as variaveis de
integracdo na cadeia de suprimentos e as atividades do departamento de
gestdo da qualidade de fornecedores foram apresentados (vide capitulo 4). Em
seguida quatro perguntas foram realizadas com o intuito de relacionar esses
dois conjuntos de varidveis. Por fim, os especialistas puderam avaliar a
completude e a adequacdo do modelo inicial de gestdo da qualidade de
fornecedores orientado a integracéo desenvolvido a partir da literatura.

E importante apontar que foi solicitado aos especialistas que eles
comentassem e justificassem as suas escolhas de resposta em voz alta a
medida que o questionario fosse respondido. Dessa forma os audios das
entrevistas foram gravados o que permitiu a realizacdo das andlises de
conteudo que evidenciaram os relacionamentos do modelo.

Ressalta-se que por esse estudo adotar uma abordagem qualitativa e
nao se propor a realizar analises estatisticas complexas, optou-se pela escolha
de um questionério do tipo checkbox com mudltiplas escolhas. Justifica-se esta
escolha pelo fato de que o principal objetivo do questionario foi de servir como
fio condutor para promover a discussao dos relacionamentos do modelo com os
especialistas entrevistados. Essa discussdao foi a base para as inferéncias
realizadas na tarefa de refinamento do modelo proposto, o terceiro objetivo
especifico do trabalho.

Com o intuito de se facilitar a armazenagem, organizacédo e analise dos
dados a plataforma Qualtrics® foi escolhida para a constru¢do do questionario.

A escolha dessa plataforma foi especialmente importante para as entrevistas
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realizadas pelo Skype®, onde um questionario fisico ndo poderia ser aplicado.
Uma versdo desse questionario pode ser encontrada no apéndice B deste

documento.

2.3.3.5 Implementacéo dos procedimentos

A fase de implementac&o dos procedimentos consiste na condugédo das
entrevistas com o devido cuidado de se aplicar os procedimentos citados no
item anterior.

Apés a etapa de coleta dos dados relativos ao entrevistado,
apresentaram-se ao mesmo as variaveis de integracdo na cadeia de
suprimentos e também o quadro com as dimensdes e atividades
desempenhadas para gestdo da qualidade do fornecedor (vide capitulo 4).
Através de perguntas especificas buscou-se o entendimento de como esses
dois conjuntos de variaveis se relacionavam para que posteriormente esses
relacionamentos pudessem ser representados através de um modelo. No total
foram contabilizados 48 relacionamentos possiveis para o modelo inicial. Caso
0 especialista solicitasse, alguns pontos especificos dos quadros eram
explicados com mais detalhes e quando possivel os itens eram exemplificados
em seu contexto real.

A figura 4 a seguir corresponde a segunda pergunta do questionario
relativa ao conteddo da pesquisa (0 questionario completo se encontra no
apéndice B).
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Figura 5 - Questionario especialistas

Fonte: O autor, 2016.

As entrevistas realizadas com os especialistas duraram em média 37
minutos, sendo que a entrevista mais longa durou 55 minutos e a mais curta 18
minutos. Supde-se que essa variagdo ocorreu devido ao fato de que os
entrevistados possuirem diferentes ritmos para responder ao questionario e
restricbes de tempo distintas.

Dessa forma, pode-se se dizer que na pratica as entrevistas ocorreram
em cinco estagios: (i) contextualizacdo da pesquisa, (ii) caracterizacdo do
entrevistado, (iii) relacionamentos entre os dois conjuntos de variaveis, (iv)
avaliacdo da completude, adequacéo e sugestdes ao modelo inicial e (v) o

encerramento da entrevista.
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2.3.3.6 Uso dos procedimentos

A etapa de uso dos procedimentos descreve como as informagdes
coletadas serdo consumidas. De forma especifica essa etapa descreve como
as informacgbes recolhidas na fase das entrevistas com especialistas serao
analisadas e sintetizadas na pesquisa.

Nota-se que as entrevistas possibilitaram a coleta de dois corpos
distintos de informagdo. O primeiro conjunto de dados foi obtido através da
gravacdo dos audios das entrevistas com 0s especialistas que ocorreu
enquanto o questionario era respondido. O segundo foi coletado diretamente
através da aplicacdo do questionario aos especialisitas, ou seja, representam
as respostas do questionario em si. Os dados de cada corpo de informacao
foram avaliados de forma distinta.

Tendo em vista a abordagem qualitativa deste trabalho considerou-se o
primeiro conjunto de dados oriundos das entrevistas (os audios com o0s
comentarios dos especialistas) como a principal fonte de analise dos dados
para o refinamento dos relacionamentos do modelo proposto. Utilizou-se da
estratégia de andlise de conteddo para a avaliagdo e sintese dos das
informacdes trazidas pelos especialistas. A técnica de andlise de conteudo, ja
descrita no item 2.3.2, no contexto das entrevistas buscou evidéncias que
justificassem ou refutassem algum relacionamento especifico do modelo. Dessa
forma, a pergunta que orientou a analise dos &udios das entrevistas foi a
seguinte: Neste trecho de audio o especialista justifica, evidencia, ilustra ou
refuta ou a existéncia algum relacionamento do modelo?

Para analise das gravag®es foi utilizado o software de andlise de dados
gualitativos Atlas.Ti®, o qual possui uma funcionalidade dedicada para a
criacdo de cbdigos, memos e redes de relacionamento em arquivos de audio. A
figura 5 a seguir ilustra a utilizacdo do Atlas.Ti® nas analises qualitaticas da

estrevista.
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Figura 6 - Analise de contetdo no Atlas.Ti ®
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Considerou-se como analise auxiliar para se avaliar os relacionamentos
do modelo a resposta objetiva do questionario pelos entrevistados, o que
corresponde ao segundo corpo de dados provenientes da entrevista. Devido ao
tipo de questionpario aplicado - checkbox com muiltipla escolha (com respostas
binarias) - definiu-se que para se analisar os dados das respostas do
guestiondrio seria adequado calcular a andlise de convergéncia dos
relacionamentos das variaveis de integracdo na cadeia de suprimentos e as
macro-atividades do departamento de gestdo da qualidade de fornecedor
apontados pelos especialistas.

E importante salientar que no presente estudo o questionario foi aplicado,
com o intuito principal de se gerar um roteiro para entrevistas que foram
gravadas em arquivo de &udio e exploradas com maior rigor na analise de
contetdo como citado anteriormente. Dessa forma o grau de convergéncia
(GdC) calculado a partir da respostas objetivas do questionario serviram como

analise complementar para se refinar os relacionamento do modelo.

2.3.4 Estudo de caso

Com o intuito de diagnosticar o sistema de qualidade de fornecedores de

empresas e elaborar recomendacfes para aumentar a sua integracdo com 0s
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fornecedores (0 que corresponde ao quarto objetivo especifico da pesquisa)
adotou-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso (EC).

Nesta etapa os procedimentos adotados para a realizacdo do estudo de
caso serdo descritos em detalhes. Serdo aprofundadas questbes como: a
justificativa do EC como estratégia de pesquisa, selecdo do caso, coleta e
analise dados e o procedimento adotado para a construcdo da ferramenta de

avaliacdo da integracdo na gestdo da qualidade de fornecedores.
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2.3.4.1 Definigéo, justificativa e caracterizagdo do estudo de caso

O estudo de caso como estratégia de pesquisa tem sido amplamente
utilizado em engenharia de producao, sobretudo no desenvolvimento de novas
teorias (NAKANO, 2010). A extensiva utilizacdo desta técnica pode estar no
potencial que ela traz de levar os pesquisadores a percep¢des novas e criativas
e ao desenvolvimento de novas teorias (VOSS et al., 2002).

De acordo com Yin (2010), o estudo de caso pode ser definido como
uma investigacao empirica em que um fendmeno contemporaneo é pesquisado
dentro do seu contexto da vida real, onde as multiplas fontes de evidéncia
devem ser coletadas e os dados devem convergir de forma triangular.

Segundo 0 mesmo autor, a aplicagcdo de ECs ocorre de modo frequente
guando ndo ha um limite claro entre o fenbmeno que esta sendo estudado e o
seu contexto. Além disso, o autor alerta que a utilizacdo do estudo de caso é
indicada quando n&o se podem manipular eventos comportamentais e quando o
fenbmeno estudo é contemporaneo.

Yin (2010) ainda afirma que uma evidéncia usada para orientar a adogéo
do estudo de caso como estratégia de pesquisa € se a pergunta de pesquisa
procura explicar “como” ou “por que” um fendmeno ocorre. Ressalta-se que a
pergunta geral que orienta esse estudo procura entender “como” as empresas
podem realizar a gestdo da qualidade dos seus fornecedores de forma a
melhorar o nivel integragdo com a sua cadeia de fornecimento.

Nesse contexto, a utilizacdo do estudo de caso como estratégia de
pesquisa nesse trabalho se justifica na medida em que as suas caracteristicas e
pergunta de pesquisa se adequam as condicfes para 0 uso dessa técnica de
investigacao.

No que tange a classificagdo quanto aos seus objetivos, a partir da
classificagdo proposta por Yin (2010), esse estudo de caso tem objetivos
exploratorios, uma vez que a énfase é obter insights de como realizar a gestéo
de fornecedores orientada a integracéo; e descritivos, pois busca entender as

relacdes de causa e efeito das variaveis relevantes nesse contexto.
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2.3.4.2 Selec¢ao do caso

Para selecionar os casos as empresas deveriam cumprir com alguns
requisitos mininos exigidos pela prépria natureza e objetivos do estudo. Uma
vez que o foco desse estudo € o setor de manufatura as empresas
selecionadas deveriam atuar nesse segmento. Além disso, essas organizacdes
deveriam possuir um departamento de gestdo da qualidade de fornecedor
estabelecido de forma clara. Por fim, para serem selecionadas, as empresas
deveriam possuir disponibilidade de atender as exigéncias minimas do
procedimento de coleta de dados (descritos no proximo item).

Conforme Yin (2010) os ECs podem ser Unicos ou multiplos. Para esse
estudo optou-se por se realizar estudos de caso multiplos. As evidéncias
geradas por estudo de casos multiplos sdo, em geral, consideradas como mais
robustas em relacdo ao estudo de caso Unico (HERRIOTT e FIRESTONE,
1983). Para Yin (2010) em um estudo com multiplos casos, cada estudo deve
buscar (a) predizer resultados similares, ou (b) produzir resultados
contrastantes que possam ser justificados.

Para essa pesquisa foram contatadas trés empresas para a realizacao
dos ECs, sendo que todas as trés cumpriam com os dois primeiros requisitos
citados acima. No entanto, uma das empresas nao pode atender as demandas
da pesquisa no que diz respeito a disponibilizacdo e o procedimento de coleta
de dados dentro do tempo designado para esta pesquisa. Sendo assim, foram
realizados dois estudos de caso neste trabalho. Uma breve descricdo das
empresas € realizada nos itens 5.2.1 e 5.2.2.

2.3.4.3 Coleta, organizacéo e analise dos dados

A coletada, organizacdo e andlise dos dados séo etapas importantes de
um estudo de caso. Cada um desses topicos sera discutido em detalhes a
sequir.

De acordo com Yin (2010) um principio importante na coleta de dados de
EC é o de se utilizar véarias fontes de evidéncia. O motivo pelo qual se

recomenda que um EC possua varias fontes de evidéncia reside na
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possibilidade de se realizar a triangulacédo dessas informacdes de forma a
desenvolver uma linha convergente de investigacao (MARTINS et al. 2014).

Yin (2010) aponta seis tipos de evidéncias possiveis em estudos de
caso:

1. Documentacdo: e-mails, atas de reunido, relatérios de
desempenho, entre outros.

2. Registros em arquivos: registro de servicos organizacionais,
mapas, quadros, listas de nomes, etc.

3. Entrevistas: uma das fontes mais importantes. Podem ser
estruturadas, semi-estruturadas e ndo estruturadas.

4. ObservagoOes diretas: observagdo de reunides, visita a setores da
empresa, acompanhamento de atividades operacionais, etc.

5. Observacao participante: o observador € um membro que toma
decisbes chave na organizacao.

6. Artefatos fisicos: Aparelho de alta tecnologia, ferramenta, produto,
etc.

Para realizar esse estudo serdo utilizadas trés das seis fontes de
evidéncias descritas acima, sendo elas (1) documentos, (2) entrevistas, e (3)
observacdes diretas.

O objetivo do estudo de caso nessa pesquisa € diagnosticar o
departamento de gestdo da qualidade a partir do modelo proposto. Para isso
uma ferramenta de avaliacdo foi desenvolvida baseando-se no modelo. Esta
ferramenta (vide quadro 2) também se configura como o protocolo de pesquisa
gue guiou o processo de coleta de evidéncias nos estudos de caso.

A racionalidade que orientou a construcdo da ferramenta de avaliacéo
busca decompor cada relacionamento do modelo refinado em requisitos de
informacdo, que por sua vez sédo alimentados pelas evidéncias investigadas
durante o estudo de caso. Sendo assim, cada relacionamento do modelo se
traduziu em uma afirmacao, presente na ferramenta de avaliacdo, que foi
avaliada através das entrevistas e/ou documentos e/ou observacdes diretas.
Vale ressaltar que a racionalidade apresentada se inspirou nos trabalhos de
DESCHAMPS (2013) e SILVEIRA (2014).
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Dessa forma, o protocolo de pesquisa ofereceu um roteiro para a auto-
avaliacdo da integracdo do departamento de gestdo da qualidade de
fornecedores pelos entrevistados, 0 que serviu como eixo para aprofundar a
discussao sobre tema nas entrevistas do estudo de caso.

As entrevistas sdo uma das fontes de evidéncia mais importantes no
estudo de caso (MARTINS et al. 2014). Bryman e Bell (2007) afirmam que elas
possuem como objetivo elucidar situacdes, impressodes e inten¢des a partir da
perspectiva do entrevistado. Optou-se pela aplicacdo de entrevistas
estruturadas - onde a ferramenta de avaliacdo foi utilizada como roteiro - e
semi-estruturadas - em que perguntas abertas foram feitas em situacées onde o
pesquisador achou apropriado.

Na parte de entrevistas estruturadas utilizou-se da escala de Likert, que
possui cinco graus de liberdade. No contexto da pesquisa, 0s cinco graus de
liberdade foram: (1) discordo totalmente, (2) discordo parcialmente, (3) nem
discordo, nem concordo (indiferente), (4) concordo parcialmente, e (5) concordo
totalmente.

Destaca-se que durante a entrevista o pesquisador buscou se comportar
da maneira mais neutra possivel, atuando apenas no sentido de esclarecer as
perguntas quando necessario e no sentido de aprofundar a discussdo para
entender o(s) motivo(s) da assinalacdo de pontuacGes altas, baixas, ou

moderadas.
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Ferramenta de Avaliagao da Integracdo na Gestao da Qualidade de Fornecedores

Escala de avaliagdo: (1) Discordo totalmente, (2) Discordo parcialmente, (3) Nem discordo, nem concordo (indiferente), (4) Concordo parcialmente, (5) Concordo totalmente

Macro
Atividade

Avaliagdo

Evidéncia
(Documento, observagao)

Desenvolvimento de
fornecedores

A alta gestdo reconhece a importancia de parcerias estratégicas com alguns fornecedores.

Os fornecedores chave estdo com estratégia alinhada a nossa organizacgao.

A tomada de decisdo sincronizada é um fator importante no processo de desenvolvimento de fornecedores dessa organizagao.

As atividades de desenvolvimento de fornecedores sdo orientadas pelas metas de qualidade.

No geral, a comunica¢do com os fornecedores chave ocorre de modo efetivo e colaborativo.

Os nossos especialistas compartilham com o fornecedor os seus conhecimentos para melhorar o seu processo.

Selecdo de fornecedores

No processo de selegdo de fornecedores se avalia o seu alinhamento estratégico com a nossa organizagao

Sdo discutidas as metas da qualidade no processo de sele¢do de fornecedores.

Os ganhos obtidos pelos fornecedores sdo repassados para a minha organizagao.

De alguma forma o relacionamento com o fornecedor é avaliado para a sua sele¢do (auditoria inicial, histdrico)

Nessa organizagao a qualidade das informagdes enviadas pelo fornecedor é um critério importante para sua selegao.

Utiliza-se uma plataforma online entre as empresas para a troca de documentos no momento de
sele¢do de fornecedores.

Avaliacdo de
fornecedores

O alinhamento estratégico do fornecedor é avaliado de forma clara e objetiva.

Ganhos e/ou perdas relacionados a qualidade s3o repassados dos fornecedores para nossa organizacao (vice-versa)

Os fornecedores estdo cientes das suas metas de qualidades e concordam com as mesmas.

S3o realizadas reunides onde o desempenho do fornecedor é discutido e o seu ponto de vista
é levado em consideragdo.

As avaliagGes e indicadores sdo transmitidos aos fornecedores periodicamente e de maneira padronizada.

Ferramentas de controle
da qualidade

As metas da qualidade da minha organizagdo sdao as mesmas dos fornecedores.

Para se aplicar as ferramentas da qualidade a comunicagdao com o fornecedor ocorre de forma colaborativa e efetiva.

Sao formados equipes inter-organizacionais para a resolugdo de problemas da qualidade.

Com os fornecedores parceiros ha um bom compartilhamento de informag&es e a qualidade das informagdes é boa.

Existe uma plataforma online dedicada a aplicagdo e monitoramento das ferramentas da qualidade.

Novos funcionarios e fornecedores sdo treinados nas rotinas de trabalho e ferramentas da qualidade.

A coordenacdo das rotinas de trabalho relacionadas as ferramentas da qualidade ocorre de forma satisfatoria.

Fonte: O autor, 2016.
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Preconizou-se que no minimo dois colaboradores de cada empresa
participante do EC deveriam ser entrevistados e que idealmente esses
funcionarios sejam gerentes, supervisores e/ou analistas séniors. No primeiro
EC trés analistas séniors foram entrevistados e no segundo EC um supervisor e
um analista sénior participaram da entrevista. Todas as entrevistas foram
gravadas para consulta e analise posterior.

As entrevistas realizadas durante a etapa de estudo de caso duraram em
média 51 minutos, sendo que a mais longa durou 68 minutos e a mais curta 41
minutos. A empresa “A” totalizou 2h26 (duas horas e vinte e seis minutos) de
entrevista enquanto na empresa “B” as entrevistas duraram ao todo 1h49 (uma
hora e quarenta e nove minutos).

No que diz respeito a organizacdo dos dados, seguindo as
recomendacdes de Yin (2010) foi realizado um esfor¢o nesse trabalho de se criar
um banco de dados formal e apresentavel. Todas as folhas de avaliacdo obtidas
durante as entrevistas foram transcritas para formato eletrénico através do
software Excel®. Tanto as folhas de avaliacdo como os arquivos de audio das
entrevistas foram armazenados em uma pasta Unica organizados primeiramente
por empresa e em seguida pelo nome do entrevistado.

A organizacdo e disponibilidade dos dados priméarios permitem que
outros pesquisadores possam revisar as evidéncias diretamente além de
auxiliar o pesquisador na conducéo das triangulacdes e analises dos mesmos
(YIN, 2010).

Em relacdo a andlise dos dados Eisenhardt (1989) afirma que esta etapa
€ o cerne da construcdo de teorias a partir de estudos de caso. Para Yin (2010)
a analise de dados pode envolver o exame, categorizacao, tabulacéo, teste ou
recombinacdo das evidéncias com o intuito de tirar conclusbes com
embasamento empirico.

Yin (2010) apresenta quatro estratégias distintas para a analise de
dados. A estratégia que mais se ajusta ao contexto desse estudo é a utilizagédo
de proposicdes tedricas. Nessa abordagem, parte-se do principio que 0s
objetivos e o projeto para estudo de caso sédo baseados em proposic¢oes iniciais
advindas da reviséo de literatura e das novas interpretacdes que possam surgir.

As proposicoes iniciais se refletem em um conjunto de proposi¢coes de
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pesquisa; deste modo, essas proposi¢cdes orientam as atividades de coleta de
dados e a estratégia de analise dos mesmos.

No contexto da presente pesquisa as proposicdes sdo expressas a partir
do modelo refinado de integragdo na gestdo da qualidade de fornecedores.
Dessa forma, o modelo atuou como um eixo para a coleta de dados e as
analises decorrentes.

Além das estratégias de analise, Yin (2010) apresenta cinco métodos de
analise dos dados. O método que melhor se ajusta a esse estudo € o método
de adequacdo ao padrdo, que compara um padrdo empirico com um padrédo
previsto. No caso especifico da presente pesquisa o padrdo previsto é
representado pelos relacionamentos do modelo que estdo sendo comparados
as rotinas e praticas existentes nas empresas.

Sendo assim, adotou-se como meétodo de analise dos dados coletados
através da ferramenta de avaliacdo o seguinte procedimento: (1) calculou-se a
média simples de cada macro-atividade! do departamento de qualidade de
fornecedores para cada folha preenchida (ou cada entrevistado). Dessa forma,
para cada entrevistado se obteve quatro pontuagbes, uma para cada macro
atividade. Uma vez que foram realizadas multiplas entrevistas para cada
empresa, (2) a média da mesma macro-atividade foi calculada entre os
diferentes entrevistados para a mesma empresa. Dessa maneira, uma
pontuacdo geral para cada macro-atividade foi obtida para cada empresa
avaliada.

Para melhor interpretacdo e compreensdo dos resultados adotou-se
como forma de representacdo visual dos resultados o grafico de radar. Este
gréafico se mostrou adequado uma vez que possibilita a representacéo de dados
com mudltiplas variaveis através de uma representacdo bidimensional. As
variaveis (macro-atividades, no caso dessa pesquisa) sao representadas por
eixos que possuem o mesmo ponto de partida. Destaca-se que quanto maior a
area do grafico de radar maior sera o nivel de integracdo da empresa com sua
cadeia de fornecimento.

Paralelamente, os &udios das entrevistas do estudo de caso foram
codificados através do software atlas TI®. A analise desses dados ocorreu de

forma qualitativa e foram fundamentais para justificar os resultados obtidos na



analise quantitativa descrita acima, além de enriquecer e aprofundar a

discussoes dos resultados obtidos.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentada a fundamentacdo teorica dessa
pesquisa. Serdo abordados os conceitos relativos a gestdo da cadeia de
suprimentos, gestdo da qualidade, gestdo da qualidade aplicada a cadeia de
suprimentos, gestao da qualidade de fornecedores.

Pelo fato de o objeto de estudo tratar da gestdo da qualidade aplicada a
cadeia de suprimentos € importante entender os conceitos de gestdo da
gualidade e de gestdo da cadeia de suprimentos individualmente. Em seguida a
intersecdo entre essas duas areas de estudo sera abordada. Por fim, sera
tratada a gestao da qualidade de fornecedores.

3.1 GESTAO DA QUALIDADE

O conceito de gestdo da qualidade adotado nessa pesquisa se utiliza da
definicAo descrita na norma 1S0O-9001:2015 apontada pela International
Stardadization Organization (ISO), que a define como “grau com que um
conjunto de caracteristicas inerentes - ao produto ou servico - satisfaz os
requisitos” (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - 2015).

A primeira versdo da norma ISO 9001, elaborada no inicio da década de
90, estabeleceu pela primeira vez os padrbes de gestdo da qualidade a um
patamar internacional para as industrias do ramo automobilistico, de
brinquedos, armamentos, dentre outras. Muitas vezes, empresas que hao
possuissem essa certificacdo eram impedidas de entrar em determinados
mercados, caso que ocorreu com a inddstria automobilistica brasileira que
necessitava da certificacdo para poder exportar para a comunidade européia
(DORNELLES, 1997).

3.1.1 Gestdo da qualidade na industria automotiva ISO/TS 16949

Apesar da grande popularidade da norma ISO 9001 durante a década de
90, muitas empresas que atuam em ramos altamente competitivos e exigentes
(como o automobilistico) ou especialmente focados em qualidade né&o
consideravam a certificacdo da norma suficiente para os seus fornecedores. Um

exemplo é a montadora alem& Mercedes-Benz que exigia de sua cadeia de
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fornecimento a certificacdo em uma norma de qualidade automotiva alema,
denominada Verband Der Automobilindustrie (VDA) (HARO, 2001).

De forma semelhante, todas as grandes montadoras automobilisticas
adotavam normas da qualidade especificas para satisfazer as exigéncias de
gualidade demandadas pelo mercado.

Em virtude do grande numero de normas especificas da qualidade
aplicadas ao ramo automotivo, em 1997 se iniciou um esforgco em conjunto para
a criacdo de uma norma padronizada que atendesse a necessidade das
montadoras automotivas. Nesse sentido, representantes das instituicdes que
reclamam os interesses das montadoras nos EUA, Inglaterra, Alemanha, Italia e
Franca se reuniram junto ao comité técnico responsavel pela elaboragéo da ISO
9000 e em 1999 elaboraram a norma ISO/TS 16949.

Dessa forma, visando preencher as lacunas da ISO 9001, essa nova
norma tem como objetivo segundo o seu proprio texto (ISO/TS 16949:2002):

e Melhorar a qualidade dos produtos e processos;

e Promover uma linguagem Unica para melhorar o entendimento dos
requisitos da qualidade;

e Reduzir as variagdes e melhorar a eficiéncia;

e Promover a possibilidade de fornecimento a nivel mundial,

e Padronizar um sistema da qualidade para toda a cadeia de
fornecimento.

Uma vez que o foco desse trabalho se concentra na gestao da qualidade de
fornecedores a norma ISO/TS 16949 € de suma importancia pois nela constam
as exigéncias que as empresas de manufatura , em especial a inddstria
automotiva, demandam de seus fornecedores em relagdo a gestdo da
gualidade.

Sendo assim, Zuckerman (2001) afirma que o principal beneficio para a
adocao de uma norma padronizada para a gestdo da qualidade na cadeia de
fornecimento pelas empresas serad a eliminagdo de multiplas auditorias e a

possibilidade de atuar em um mercado mundial com maior facilidade.
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3.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O termo cadeia de suprimentos (GCS — Supply Chain Management)
surgiu em torno de 1980, no entanto os seus conceitos fundamentais como a
gestao de operacOes inter-oganizacionais, integracado de sistemas e troca de
informagdes sao mais antigos (COOPER et al., 1997).

Faz-se relevante destacar os conceitos classicos dessa area sob
diferentes perspectivas trazidas na literatura. Os autores Slack et al (2009)
realcam as relacbes entre organizacdes e uma visdo holistica dos processos
quando afirmam que a GCS ¢é a “gestdo da interconexdo das empresas que se
relacionam por meio de ligacdes através de diferentes processos, para a
agregacao de valor na forma de produtos e servigos”.

Chopra e Meindl (2003) por sua vez valorizam a rentabilidade das
organizacdes e a relacionam com os fluxos dos processos quando afirmam que
“a GCS abrange os fluxos entre estagios para maximizar a lucratividade total”.

A definicdo de Lambert et al. (1998) trata tanto dos processos de forma
holistica como da questdo da rentabilidade na cadeia de suprimentos. Para
esses autores, GCS é a “forma pela qual um conjunto de organizacbes
interdependentes atua de forma colaborativa para gerenciar e melhorar o fluxo
de materiais, produtos, servicos e informacfes desde o ponto de origem até o
cliente final, com o intuito de satisfazer as necessidades dos clientes a um custo
mais baixo para todos os membros da cadeia”.

A colecdo desses conceitos demonstra que a estruturacdo da cadeia de
suprimentos é baseada em processos de integracdo entre os varios membros
gue a compbe. A maior integracdo desses processos busca viabilizar a
rentabilidade e o posicionamento competitivo dos das organizacoes.

Segundo Dornier et al. (2000), a GCS tem uma natureza inter-funcional,
atuando de forma estratégica como coordenadora e integradora das atividades
de producéo e logistica.

Para Lee et al. (1997) o objetivo da GCS é administrar as suas atividades
de tal forma que o produto passe pela cadeia no tempo mais curto e com um
custo mais baixo, considerando a interdependéncia de cada elemento da cadeia

com o sistema total.
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No entanto, segundo Lelis e Simon (2013) existem algumas barreiras que
podem dificultar a GCS de alcar o seu objetivo, sendo essas barreiras: (i) a
coordenacao de cadeias longas, sobretudo quando parte da cadeia atende dois
ou mais clientes finais; e (i) ambiguidades e conflitos na interface de troca de
informacdes entre fornecedores e clientes.

Para Alves Filho et al. (2004), além de contornar as barreiras, para uma
boa gestdo da cadeia de suprimentos deve-se adotar alguns pressupostos: (i) a
competicdo deve ocorrer entre cadeias e nao entre empresas isoladas; (i) as
estratégias competitivas devem estar alinhadas ao longo da cadeia; (iii) os
fornecedores devem estar hierarquicamente organizados (fornecedor de nivel 1,
2, etc.) e o fluxo de informacdes deve ser bidirecional entre as empresas; e, por
fim, (iv) as relagbes das organizagbes ao longo da cadeia devem ser
cooperativas e de longo prazo.

Com o intuito de representar o funcionamento da cadeia de suprimentos,
diversos modelos foram criados e a sua utilizagcdo depende do contexto, tipo de
segmento e quantidade de organizacdes na cadeia (LELIS E SIMON, 2013).

Para Pires (2009) os dois modelos que mais se destacaram na gestédo da
cadeia de suprimentos sao os modelos de Cooper, Lambert e Pagh, e o modelo
denominado Supply Chain Operations Reference (SCOR) do Supply Chain
Council.

Este primeiro modelo de Cooper, Lambert e Pagh enfatiza a natureza
das relacdes entre as organizacbes dentro da cadeia de suprimentos e é
baseado na estrutura da cadeia de suprimentos, nos seus processos de
negocio e nos componentes gerenciais, como pode ser observado na Figura 6 a

seqguir.
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Figura 6 - Modelo GCS de Cooper, Lambert e Pagh

Processos
de negécio

Estrutura da
cadeia de
abastecimento

Componentes
da gestao

Fonte: Lélis e Simon, 2012 (adaptado de Lambert et al, 1998)

O SCOR, por sua vez, é estruturado em dois elementos essenciais: (i) 0s
processos de negdécios basicos: planejar, abastecer, produzir, entregar e
retornar; e (ii) os niveis de detalhamento do projeto que se referem a processos
e a implementacgéao (Figura 7).

Sazaki (2009) aponta a reducdo de custos, aumento da flexibilidade e

ciclo de desenvolvimento mais curtos como diferenciais competitivos advindo

das GCS.

Figura 7 - Modelo SCOR

Planejar

S1 Para Estoque M1 Para Estoque

S2 Contra Pedido M2 Contra Pedido D2 Contra Pedido
M3 Projeto D3 Projeto

Retorno da
Entrega

Fornecedores

Clientes

S3 Projeto

Retorno do
Abastecimento

Fonte: Lélis e Simon, 2012 (adaptado de Stephens, 2001)
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Para Kotzab et al. (2011), o motivo pelo qual a gestéo eficiente da gestéo
da cadeia de suprimentos pode resultar na melhoria no desempenho das
empresas reside na maior integracdo de processos de negocios internos e
externos. De forma semelhante, em uma pesquisa com cerca de 200 empresas
Li et al. (2006) concluiram que a vantagem competitiva obtida na cadeia de

suprimentos esta relacionada ao seu nivel de integracao.

3.2.1 Integracdo na cadeia de suprimentos

Devido a crescente dependéncia das empresas de manufatura aos seus
fornecedores a integracdo na cadeia de suprimentos (Supply chain Integration -
SCIl) se apresenta como um fator fundamental para que as empresas
construam e sustentem vantagem competitiva no cendrio econémico atual
(YEUNG et al., 2009). Liker e Choi (2004) enfatizam que a questao principal
para as organizacoes é entender de que forma essas parcerias estratégicas
devem ocorrer para que possam proporcionar uma real vantagem competitiva
para a organizacao.

A integracdo na cadeia de suprimentos pode ser definida como o grau
em que uma empresa colabora estrategicamente com 0s seus parceiros da
cadeia de suprimentos e colaborativamente gerencia 0s processos intra e inter
organizacionais. O objetivo é se alcancar fluxos eficazes e eficientes de
produtos e servicos, informacdo, dinheiro e decisbes maximizando o valor
agregado oferecido para os clientes com baixo custo e alta velocidade
(BOWERSOX et al.,, 1999; FLYNN et al.,, 2010; FROHLICH e WESTBROOK,
2001; NAYLOR et al., 1999; ZHAO et al., 2008).

Sendo assim, Yeung et al. (2009) afirmam que a integracdo na cadeia de
suprimentos € regida pela necessidade de combinar os recursos e perspectivas
dos diferentes parceiros na cadeia, de forma a convergir em uma proposta de
valor ofertada pela organizagcédo que esta na governanca desta cadeia aos seus
clientes finais.

Nesse contexto, o maior desafio da SCI é a capacidade de gestdo
demandada para que diversos recursos e competéncias dos varios parceiros e
unidades de negocio sejam combinados de forma a gerar vantagem competitiva
(VICKERY et al., 2003).
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Uma parte consideravel de literatura sobre SCI acredita ser adequado
considerar trés dimensdes distintas sobre 0 assunto. Sao elas: a integracdo dos
fornecedores, a integracdo interna e a integracdo dos clientes (ex. DROGE et
al., 2004; FLYNN et al., 2010; KOUFTEROS et al., 2005)

A integracdo com os fornecedores serd o foco dessa pesquisa. Assim
sendo, esse campo de pesquisa e pratica pode ser definido como o grau com
gue uma empresa estabelece parcerias estratégicas com os seus fornecedores
de forma colaborativa, sincronizada e gerenciavel a fim de cumprir os requisitos
dos clientes (ZHAO, 2006).

Para Yeung et al. (2009) pressupde-se que a colaboragcdo com
fornecedores chaves pode resultar na melhora da eficiéncia operacional e da
capacidade de resposta de toda a cadeia de suprimentos. Segundo os autores,
o compartilhamento de informacdes, envolvimento com fornecedores e
desenvolvimento dos mesmos sao atividades de suma importancia para a

integracdo das empresas com sua cadeia de fornecimento.

3.3 GESTAO DA QUALIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Com o deslocamento da competicdo para além das empresas individuais
na direcdo das cadeias de suprimentos, o foco que antes acontecia apenas na
gestdo das operacfes interna esta se expandindo para além das fronteiras
organizacionais (FLYNN E FLYNN, 2005; KANNAN E TAN, 2006). Segundo
Fawcett et al. (2006) essa competicdo ao nivel de cadeia de suprimentos
demanda das empresas um nivel elevado de coordenacdo entre a rede de
fornecedores, fabricantes, distribuidores e consumidores.

Para Foster (2008), essa mudanca do nivel competitivo impulsionou um
recente aumento do interesse na gestao da cadeia de suprimentos, motivo pelo
gual os académicos e profissionais da industria tiveram que repensar 0S
modelos de gestdo da qualidade desenvolvidos previamente no campo de
gestao de operagbes. O mesmo autor ainda argumenta que os modelos de GQ
ora focados em abordagens internas (processos) e em abordagens externas
(cliente), agora devem adotar um enfoque de sistemas, implicito na GCS, com o

objetivo de integrar essas duas abordagens.
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Nesse sentido, apesar de a visdo tradicional da gestdo da qualidade
considerar a interacdo entre diferentes aspectos de um sistema, como por
exemplo processos, inputs, maquinas, pessoas, procedimentos, planta como
meio para a entrega de produtos e servicos com exceléncia (DEMING, 2000),
essa abordagem baseada em sistemas deve ser expandida para conseguir lidar
com esse novo contexto de grande complexidade.

Os programas classicos de gestdo da qualidade como TGQ e I1ISO 9001
devem agora estender as suas abordagens as cadeias de suprimento para que
os ganhos de qualidade continuem satisfazendo as necessidades do mercado.
De forma similar, Flynn e Flynn (2005) apontam que a integracdo das praticas
da gestdo da qualidade e da gestédo da cadeia de suprimentos é imprescindivel
para que as empresas se mantenham competitivas. Em outras palavras,
Robinson e Malhotra (2005) afirmam que os gerentes da qualidade devem
integrar as suas operacdes de qualidade com os seus clientes e fornecedores.

Apesar de tanto a GQ e a GCS terem sido extensivamente estudadas na
literatura, poucos estudos se aprofundaram na sobreposicdo entre essas duas
areas do conhecimento. Uma evidéncia disso € a constatacdo de Robinson e
Malhotra no ano de 2005 de que o proprio termo “gestdo da qualidade na
cadeia de suprimentos” ou em inglés “supply chain quality management” nao
era um termo usado de forma comum na literatura.

Os mesmos autores em um dos artigos inaugurais sobre gestdo da
gualidade na cadeia de suprimentos - “Defining the concept of supply chain
quality management and its relevance to academic and industrial practice” -
complementam afirmando que esse tema vem sido abordado de forma
fragmentada e esparsa na literatura em outras disciplinas, como por exemplo a
atividade de compradores-fornecedores, gestdo estratégica de operacoes,
praticas de manufatura e integracdo de processos.

No artigo supracitado os autores Robinson e Malothotra (2005) definem
GQCS como “a coordenacao formal e a integracdo de processos envolvendo
todos os membros da cadeia de suprimentos para medir, analisar e melhorar
continuamente produtos, servicos e processos com o objetivo de agregar valor

e alcancar a satisfacéo dos clientes finais e intermediarios do mercado”.
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Ja Foster (2008) define a GQCS como “uma abordagem baseada em
sistemas que visa melhorar o desempenho através das oportunidades advindas
das relac6es com fornecedores e clientes”.

Com o objetivo de aprofundar os conceitos sobre GQCS, Robinson e
Malhotra (2005) efetuaram uma revisao da literatura sobre artigos que tratavam
da qualidade sob a perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos e
categorizaram os artigos desse assunto em cinco temas principais, sendo eles:
() comunicagdo e parcerias estratégicas, (i) integracdo de processos (iii)
lideranca, (iv) estratégia e (v) melhores praticas. Alguns dos principais sub-
temas estudados podem ser vistos no Quadro 3.

Os cinco temas principais apontados por Robinson e Malhotra (2005) sao
explicados abaixo:

Comunicacao e parcerias estratégicas: organizacfes que trabalham de
forma proxima e nutrem relacbes com o0s outros membros da cadeia de
suprimentos para coordenar atividades, compartilhar objetivos e melhorar o
desempenho.

Integracao de Processos: Coordenacédo de rotinas de trabalho na medida
em que estes ultrapassam os limites organizacionais dos membros da cadeia
de suprimentos.

Lideranca: Influéncia dos gestores nos relacionamentos e operacfes
entre os parceiros da cadeia de suprimentos.

Estratégia: Especificam os meios e as atividades a serem cumpridas
para que as oportunidades de vantagem competitiva na cadeia de suprimentos
sejam alcancadas.

Melhores praticas: Atividades adotadas que promovem a qualidade no
contexto da cadeia de suprimentos.
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Links entre QM e SCM

Comunicagioe

-Relacionamento
efetivo com o cliente.

- Gestdo mutua de
objetivos.

- Critério de selecdo e
Fornecedores.

-Relacionamentos
colaborativos.

parcerias estratégicas:

Integragdo de
processos:

-Processos extendidos
nasc.

- Gestdo deprocessos
em conjunto com
parceiros.

Medicdo e controle de
processos.

Lideranga e gest3o:

-Envolvimento da alta
gestdo, e
comprometimento .

- Gestdo eficiente de
operacies upstream e
downstream.
-Inovacao e geracao de
conhecimento.

Estratégia:

- Alinhamento das
atividades de negdcio e
metas de desempenho

com parceiros.

- Adogao deiniciativas
da qualidade.

- Integracdo da cadeia
de suprimentos.

Melhores praticas:

- Gestdo dos
fornecedores.

-Relacionamento com
clientes.

-Treinamento.

-Implementacao delSO
9001 e TQM.

- N _ -Etc.
-Etc. Etc. Etc. Etc.

Fonte: O autor, 2016, adaptado de Robinson e Malhotra (2005)

Apesar dos temas identificados por Robinson e Malhotra se sobreporem
em varios aspectos, o foco deste trabalho ocorre no item em que se discute a
integracao de processos. Nao obstante, todos os outros temas serdo abordados
de forma tangencial.

Naturalmente, a integracdo de processos se coloca como uma das
maiores preocupacdes da gestdo da qualidade quando aplicada na cadeia de
suprimentos. Este fato é realcado em uma survey realizada com 322 empresas
de manufatura em todo o globo onde os autores Frohlich e Westbrook (2001)
identificaram que o nivel de integracdo com os clientes e fornecedores tem uma
forte relacdo com o desempenho das empresas.

Neste cenario, McCarter et al. (2005) afirmam que para aumentar o nivel
integracdo as empresas devem investir em competéncias que promovam a
gestdo dos relacionamentos e parcerias. De acordo com 0S mesmos autores,
as diferencas culturais entre empresas, e até mesmo entre os paises membros
da cadeia de suprimentos, se apresentam como uma barreira importante na
comunicacéo, colaboracdo e, portanto na integracdo da empresas no que diz
respeito a qualidade e ao desempenho no geral.

Para mitigar esses desafios e melhorar o desempenho da qualidade
através de uma cadeia de suprimentos mais alinhada, Kaynak e Hatley (2008)
sugerem que as empresas devem desenvolver praticas e rotinas especificas
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para promover a troca de informac¢des de modo preciso e assertivo. Robinson e
Malhotra (2005) destacam a implementacdo de sistemas de colaboracdo que
utilizem plataformas online, permitindo assim uma maior sincronicidade das
informagdes. Os mesmo autores afirmam que essas plataformas facilitam os
mecanismos de “interlocking” ou emparelhamento de operagdes e processos da
gualidade que visam promover a interacao colaborativa e uma maior integracéo
das empresas.

No entanto, como pré-requisito para a qualidade na cadeia de
suprimentos, Robinson e Malhotra (2005) apontam que cada organizacao
pertencente a uma cadeia de suprimentos especifica deve ter implementado
alguma forma de gestéo da qualidade internamente. Contudo alertam que a GQ
deve ser implementada como sistemas integrados de gestdo ao invés de
préaticas individuais esparsas na organizacgao.

De forma geral, a integracdo dos processos de qualidade através da
cadeia de suprimentos permite o aproveitamento de oportunidades para o
posicionamento estratégico da organizacdo, e se coloca como um fator chave
na entrega de um produto ou servico com qualidade necessaria para satisfazer

as exigéncias do cliente final.

3.3.1 Gestao da qualidade de fornecedores

Segundo Corbett (2004) as empresas de manufatura terceirizam em
média 80% de seus produtos e servicos. Esse fato € especialmente relevante
na industria automotiva onde uma competicdo acentuada exige uma busca
intensa para reducédo de custo e agregacao de valor.

Dessa forma, a qualidade das montadoras automotivas depende em
grande parte da qualidade dos produtos advindos de sua cadeia de
fornecimento. Nesse cenario, a gestao da qualidade de fornecedores se coloca
como uma atividade de suma importancia no contexto da gestao de operacdes
moderna (WATTS E HAHN, 1993).

No estudo de Kaynak e Hatley (2008) foram levantados alguns dos
principais temas discutidos na literatura da gestdo da qualidade de
fornecedores. Entre eles estdo a forte interdependéncia do fornecedor e a

empresa compradora, politica de compras que prioriza a qualidade ao invés do
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preco, controle da qualidade do fornecedor e assisténcia do fornecedor no
desenvolvimento de produtos.

Hammer (2001) alerta para a questéo da integracdo com os fornecedores
guando afirma que as empresas encontram um grande desafio para reduzir
desperdicios em suas operacdes, e que esse desafio é ainda maior quando
compartilham processos com outras organizacdes. Um exemplo relacionado a
gestdo integrada da qualidade dos fornecedores é a reducdo dos custos de
inventario e armazenagem devido a reducao estoques de seguranca.

Kannan e Tan (2002) apontam que a gestdo da qualidade fornecedores
pode ser classificada em trés categorias: (i) selecdo de fornecedores, (ii)
estratégia de desenvolvimento de fornecedores e (i) avaliacdo e
monitoramento de fornecedores. Consequentemente, cada uma dessas macro-

atividades se desdobra em diferentes processos.

3.3.1.1 Selecao de fornecedores

A Selecdo de fornecedores é uma atividade chave para a empresa
compradora, pois exerce uma importante influéncia tanto na qualidade do
produto final como no desempenho global da cadeia de suprimentos (FARIA E
VANALLE, 2006).

O estudo de Kannan e Tan (2002) definiu 30 critérios, agrupados em
cinco categorias, para realizar a selecéo de fornecedores. Sendo as categorias:
(i) compromisso estratégico, (ii) honestidade e integridade, (iii) capacidade de
atender as demandas do comprador, (iv) capacidade de entrega e (V)
proximidade (cultural e geogréfica). Os autores apontaram 0 COMPromisso
estratégico como fator principal de selecéo de fornecedores nesse estudo.

Bevilacqua et al. (2006) sugerem como critério de selecdo a
conformidade, custo, eficacia, pontualidade, disponibilidade e programacao de
entregas. Para chegar a tal resultado os autores realizaram entrevistas com
gerentes de uma empresa de grande porte nos EUA.

Che e Wang (2008) utilizaram em seu estudo o algoritmo genético para
determinar os critérios para selecéo de fornecedores. S&o eles: custo, tempo de
entrega e qualidade. Como essa pesquisa supracitada, observa-se que muitos

estudos de selecao de fornecedores consideram pelo menos esses trés critérios
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citados acima. Além disso, observa-se uma predominéancia da utilizacdo do
método de ponderacdo com base em critérios (média ponderada) como

estratégia para se comparar diferentes fornecedores potenciais.

3.3.1.2 Estratégia de desenvolvimento de fornecedores

Entre as atividades principais de desenvolvimento de fornecedores estao
as atividades que aprimoram 0 processo e operacdes das empresas, bem como
a elaboracao de rotinas de trabalho formais entre a empresa compradora e 0s
seus fornecedores (ELBERN, 2012).

A definicdo da estratégia adotada para desenvolvimento de fornecedores
estd sujeita a variaveis como o tamanho da empresa, volume de producéo e
complexidade do produto (PEREIRA E GEIGER, 2005). Merli (1994) alerta que
nem todos os fornecedores sao iguais sob a perspectiva da sua interacdo com
a empresa compradora. Nesse sentido, sugere uma distincdo dos fornecedores
em trés classes que serdo descritas na sequéncia.

Na primeira classe estdo os fornecedores que apresentam maior
integracdo com a empresa compradora. Os fornecedores dessa classe podem
ser considerados parceiros de negdécio. Dessa forma tem-se um potencial maior
de trazer vantagem competitiva na cadeia de suprimentos. Esse tipo de
interacao exige um nivel alto de troca de informacdes e colaboracdo (MUNIZ et
al., 2007). Outro requisito importante para essa classe é o alinhamento
estratégico de ambas as empresas.

Na segunda classe estédo os fornecedores importantes para a empresa
compradora. Séo estabelecidas metas de qualidade em conjunto e a qualidade
do fornecimento € garantida através da exigéncia de certificacdes e contratos
rigidos, com multa para derivas. Essa categoria de fornecedor costuma ser
avaliada periodicamente através de auditorias e eventuais inspe¢fes de
recebimento. Normalmente a interacdo com esses fornecedores é de longo
prazo e quando surge outro fornecedor mais competitivo busca-se desenvolver
o fornecedor atual para que este atinja niveis melhores de desempenho.

Na terceira e Ultima classe estdo os fornecedores com um processo
produtivo menos complexo, onde as especificacdes de qualidade ndo sdo muito

exigentes em comparacdo com outras classes de fornecedores. No entanto,
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inspecbes sistematicas de recebimento sdo normalmente realizadas. A
empresa compradora costuma administrar mais de um fornecedor dessa classe
simultaneamente para o mesmo produto como tatica para aumentar a
concorréncia de precos. Ndo ha garantias de relacionamento a longo prazo com
esses fornecedores.

Segundo Kannan e Tan (2006) o desenvolvimento sistemético de
fornecedores estd diretamente relacionado com a melhora da relacdo entre a
empresa compradora e seus fornecedores, redu¢ao dos custos operacionais e

0 aumento da qualidade em toda a cadeia produtiva.

3.3.1.3 Avaliacdo e monitoramento de fornecedores

Uma das atividades considerada como fundamental para alcangar
vantagem competitiva € o controle de qualidade (SLACK et al.,, 2009). A
avaliacdo e o monitoramento da qualidade de fornecedores ocorrem na prética
através da realizacdo de auditorias, inspecdes, aplicacdo de ferramentas
especificas da qualidade (FMEA, CEP, etc.) e rotinas de trabalho para o
tratamento de ndo-conformidades (PDCA, 8D, etc.)

As auditorias sdo visitas estruturadas que as empresas realizam aos
fornecedores com o intuito de assegurar a qualidade das pecas entregues ao
final do processo (SANTOS et al., 2010). Muniz et al. (2007) afirmam que as
auditorias demandam planejamento prévio, e sua efichcia reside na
identificacdo de riscos de ndo-conformidade. Segundo Resende et al. (2005) se
faz importante a realizacao periddica das auditorias.

As inspecbes sao verificagcdes de caracteristicas preconizadas como
importantes para se garantir a conformidade da peca. Sao realizadas pelos
fornecedores ou pela empresa compradora geralmente no final da linha de
producédo e no recebimento, respectivamente (FINGER, 2002).

Em seguida a adocdo de ferramentas da qualidade como graficos de
dispersdo e diagrama de Pareto sdo importantes por permitirem o0 maior
controle do processo, auxiliar na tomada de decisdo e no tratamento da néo
conformidade (ELBERN, 2012).
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4 CONSTRUGCAO DO MODELO INICIAL

O procedimento adotado para a construcdo do modelo nessa dissertacao
se baseia nas orientacdes propostas por Wacker (1998). O autor indica quatro
passos necessarios para a construcdo da teoria. Sendo eles: (i) definicdo de
variaveis, (ii) limitacdo do dominio, (iii) construgcdo do modelo e (iv) predicdo da
teoria e suporte empirico.

Dessa forma, nota-se que o primeiro passo para a construcdo da teoria é
a definicdo conceitual das varidveis que sdo relevantes para um modelo de
gestao da qualidade do fornecedor orientado para a integracdo. De acordo com
Wacker (1998) o propédsito dessa etapa € definir o que esta e o que ndo esta
incluido dentro da abordagem do estudo. O autor também orienta que as
definicbes conceituais devem provir da literatura sobre o tema. No entanto,
muitas vezes novas relacdes exigem a definicdo de novos conceitos.

As variaveis relevantes para esse estudo encontradas na revisdo da
literatura foram sintetizadas em dois quadros. O primeiro explicita as variaveis
julgadas como importantes no que diz respeito a integracdo na cadeia de
suprimentos (Quadro 4). J& o segundo, (Quadro 5) demonstra qual é o escopo
de trabalho do departamento da qualidade de fornecedor (DQF) Os dois

guadros sao exibidos a seguir.

Quadro 4 - Sintese das Variaveis Relacionadas a Integracéo

Abhire et al. (1996), Black e
Porter (1996), Douglas e Judge.
(2001), Dow et al. (1999), Flynn

et al. (1994), Kaynak (2003),
Saraph et al. (1989), Schroeder
(2008), Zeng et al. (2013)

Identificacéo da alta gestéo da
empresa quanto a importancia da
integracao (parcerias estratégicas)

para conseguir competir em um
mercado global.

1. Suporte da alta
gestao

As funcdes internas devem ser

2 Alinhamento projetad_as para gue possam refletir Choi and Eboch (1998),
.estratégico a misséo das organizacgoes. Merli (1994),
Implementacéo de planos em Samsom e Terziovksi (1999)
conjunto.

Cao and Zhang (2011), Clemons

3. Incentivos Ganhos e perdas relacionados a e Row (1992), Das et al. (2006),

alinhados qualidade séo repassados ao Grandori e Soda (1995), Melville
longo da cadeia. et al. (2004), Sako (1992),
Womack et al. (1990)
Processo em que os atores da
4. Tomadade cadeia de suprimentos orquestram = Cao and Zhang (2011), Corbett
deciséo o planejamento e as opera¢des et al. (1999), Flynn et al. (2010),
sincronizada com o intuito de otimizar os ganhos = Frohlich and Westbrook (2001),

na cadeia de suprimentos. Simatupang and Sridharan



5. Metas da
qualidade

6. Comunicacéao
efetiva e
colaborativa

7. Equipes inter-
organizacionais

8.
Compartilhamento
e qualidade das
informacdes

9. Meio de
comunicacao -
Infraestrutura de

Tl integrada.

10. Treinamentos

11.
Compartilhamento
de recursos

12. Coordenacgéo
do processo

Concordancia no estabelecimento
de metas comuns de qualidade.

Comunicacao ocorre de forma
regular, bilateral, informal, em
diferentes canais. Consulta da
outra parte na tomada de decisdes
importantes.

Pessoal dedicado a trabalhar de
forma conjunta na soluc¢éo de
problemas. As equipes sdo
formadas regularmente. Melhoria
continua, capitalizac6es de
melhorias, compartilhamento de
informacgdes e suporte técnico.
Capacidade que as empresas
possuem de combinar informacdes
distintas de forma relevante para a
gestdo. Relatérios devem conter
informacgdes precisas, relevantes,
completas e disponiveis no
momento adequado.

Plataforma online entre as
empresas dedicada a assuntos da
qualidade (indicadores, tratamento
de ndo conformidades, etc.). Evitar
multiplos canais de comunicagao.

Treinamento de novos funcionarios
nas plataformas de comunicacio
das empresas e das rotinas de
trabalho.

Compartilhamento de
equipamentos e do conhecimento
dos funcionarios, tempo dos
colaboradores.

Coordenacao de rotinas de
trabalho na medida em que estes
ultrapassam os limites
organizacionais dos membros da
cadeia de suprimentos.

Fonte: O autor, 2016.
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(2002)
Angeles and Nath (2001),
Lejeune and Yakva (2005),
Poirier and Houser (1993),
Simatupang and Sridharan
(2005)

Chen and Paulraj (2004), Lee e
Choi (2003), Mohr et al. (1996),

Mohr e Nevin (1990), Paulraj et
al. (2008), Prahinski e Benton
(2004)

Dwyer et al. (1987), Harland et

al. (2004), Lambert et al. (1999),

Simpson e Mayo (1997),
Simatupang e Sidharan (2002).

Angeles and Nath (2001),

Cagliano et al. (2003), Cooper et

al. (1997), Kim and Umanath

(2005), Li et al. (2006), Monczka

et al. (1998), Sheu et al. (2006),
Simatupang and Sridharan
(2005), Yeung et al. (2009)

Bhatt e Grover (2005), Clemons
e Row (1992), Ferratt et al.
(1996), Harland (2004), Heim e
Peng (2008), Kaufman et al.
(2000), Melville et al. (2004),
Tanriverdi (2006)

Ahire et al. (1996), Choi e Eboch
(1998), Flynn et al. (1994),
Kaynak (2003), Samson e
Terziovki (1999), Saraph et al.
(1989), Zeng et al. (2013)
Dwyer et al. (1987), Harland et
al. (2004), Lambert et al. (1999),
Simatupang and Sridharan
(2002), Simpson and Mayo
(1997)

Hammer (2001), Jap (1999),
Kotzab et al. (2011) Moorman
(1995), Petersen et al. (2005),
Slack et al. (2009), Robinson e
Malothotra (2005), Yeung et al.

(2009)

Para desenvolver o modelo de gestdo da qualidade do fornecedor é

necessario entender quais sao as atividades que estdo dentro do escopo de

atuacao desse departamento. Nota-se que atividades como negociacdo de

preco e avaliagdo da capacidade de entrega ndo foram incluidas por ndo se
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adequarem ao escopo desse trabalho e por serem realizadas por outros
departamentos, no exemplo citado acima, no departamento de compras e

logistica, respectivamente.

Para a construcdo do Quadro 5 abaixo utilizou-se os conceitos trazidos
pelos trabalhos de Kannan e Tan (2002, 2006), Krause e Scannell (2002), Che
e Wang (2008), Merli (1994), Resende et al. (2005), Muniz et al. (2007), Elbern
(2012) e Finger (2002).

Quadro 5 - Atividades Desempenhadas para Gestdo da Qualidade do Fornecedor

Posicionamento estratégico do fornecedor para a empresa
compradora (parceria estratégica, fornecedor importante e
fornecedor comum).

Critérios de selecéo do Avaliacao de diversos critérios associado a capacidade de o

fornecedor fornecedor entregar as pecas com a qualidade especificada.
Processo sistemético para a obtencgéo de evidéncias em
relacdo aos requisitos da qualidade.

Estratégia - definicdo da
classe de fornecedor

Auditoriainicial

Auditoria de rotina Auditoria programada para confirmar se o fornecedor continua
atendendo os requisitos da qualidade preconizados.
Tratamento de néo Procedimento padrédo adotado quando uma néo conformidade é
conformidade detectada (Contencéo do lote, PDCA, formulario 8D, 5W2H).
Ferramentas de controle Ferramentas da qualidade utilizadas para garantir a
da qualidade conformidade da pega (FMEA, Plano de controle, CEQ, APQP)

Empresa compradora realiza a inspecéo das pecas ao recebé-
las do fornecedor.
Pecas passam por uma inspec¢éo no fornecedor antes de serem
despachadas para a empresa compradora.
Avaliacéo do desempenho dos fornecedores com diversos
indicadores de qualidade individuais, e posterior classificagéo
através da ponderacao de critérios.
Premiacédo e desligamento = Reconhecimento dos melhores fornecedores e desligamento de
de fornecedores fornecedores conforme o seu desempenho.
Fonte: O autor, 2016.

Inspecéo de recebimento
Embarque controlado

Avaliagéo e ranking dos
fornecedores

Na sequéncia, as atividades desempenhadas pelo departamento de
gestdo da qualidade do fornecedor foram agrupadas em macro-atividades ou
dimensbes, sendo que foi utilizado como critério de categorizacdo a
similaridade dos fins de cada atividade. Essa categorizacdo permitiu a melhor
representacdo visual do modelo, como também a sintese das informacdes,
buscando dessa forma facilitar a compreensdo dos conceitos. Essa
categorizacao é ilustrada no Quadro 6 a seguir.
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Quadro 6 - Dimensdes e Atividades Desempenhadas no DQF

Atividades

Descri¢éo

£ . Definicdo da Posicionamento estratégico do fornecedor para a empresa
stratégia
classe de compradora (parceria estratégica, fornecedor importante e
fornecedor fornecedor comum.
~ Avaliacdo de Avaliacdo de diversos critérios associado a capacidade de o
Selecédo de . ) -~
critérios fornecedor entregar as pecas com a qualidade especificada.
fornecedores
o Processo sistematico para a obtengéo de evidéncias em relagao
Auditoria Inicial o )
aos requisitos da qualidade.
Auditoria de rotina | Auditoria programada para confirmar se o fornecedor continua
atendendo os requisitos da qualidade preconizados.
Tratamento de Procedimento padrdo adotado quando uma néo conformidade é
nao conformidade detectada (Contencéo do lote, PDCA, formulério 8D, 5W2H).
Ferramentas de . . )
Controle da Ferramentas da qualidade utilizadas para garantir a
) controle da ]
qualidade ) conformidade da peca (FMEA, Plano de controle, CEQ, APQP)
qualidade
Inspecéo de Empresa compradora realiza a inspecéo das pecas ao recebé-
recebimento las do fornecedor.
Embarque Pecgas passam por uma inspe¢éo no fornecedor antes de serem
controlado despachadas a empresa compradora.
) Avaliacdo do desempenho dos fornecedores com diversos
Ranking de . . o . L
) indicadores de qualidade individuais, e posterior classificagdo
Avaliagéo fornecedores i . .
q através da ponderacao de critérios.
0s
Premiacéo e
fornecedores

desligamento de
fornecedores

Reconhecimento dos melhores fornecedores e desligamento de

fornecedores conforme o seu desempenho.

Fonte: O autor, 2016.

Os passos para a construgdo do modelo preliminar de gestdo da

gualidade de fornecedores orientado a integracdo foram: (i) definicdo das

variaveis de integracgédo, (ii) definicdo das atividades relacionadas a gestdo da

gualidade do fornecedor, (iii) categorizacdo das atividades de gestdo da

gualidade de fornecedor, e (iv) designacdo dos relacionamentos entre os dois

conjuntos de variaveis. Para ilustrar esse processo foi elaborada a Figura 8

abaixo.
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Figura 8 - Processo de Elaboragé@o do Modelo Inicial

Definic3o das principais atividades que
estdo no escopo do departamento de Definicdo das varidveis relacionadas a
gest3o da qualidade de fornecedores integrac3o da cadeia de suprimentos
(10 varidveis) (12 varidveis)
v

Classificacdo das atividades em quatro
categorias (Estratégia, Selecdo de
fornecedores, Ferramentas de controle da
qualidade e Avaliagcdo de fornecedores)

Atribuicdo do relacionamento entre as varidveis de
integracdo e cada categoria das atividades de gestdo da
qualidade de fornecedores

Modelo preliminar de gestdo da qualidade de fornecedores
orientado a integragdo

Fonte: O autor, 2016.

Apoiando-se na a metodologia de Wacker (1998), deve-se a elaborar
proposi¢cdes tedricas que evidenciem os relacionamentos entre as variaveis de
ambos os quadros. As proposicBes foram expressas por meio do proprio
modelo inicial demonstrado na Figura 9 abaixo.

Faz-se importante ressaltar que cada relacionamento do modelo
corresponde a uma proposicao teérica. Os relacionamentos do modelo foram
testados através das entrevistas com 0s especialistas, 0 que corresponde ao

terceiro objetivo especifico da dissertacéo.



Figura 9 - Modelo Inicial Proposto

ooy 8
1Suporteds Alta 2. Alinhamento 3. Incentivos 5 Metzsda & Com.fmaqao Compartilhamento
s 3 Qualidade em Efetivae 3
Estratégico Alinhados 3 e Qualidadedas
Comum Colaborativa Inf ~
ormacbes
| | | | |
1Suporteda Alta EStrateg'a
gestdo - Definic3o da classe do fornecedor
- Reunides de planejamento estratégico
- Revisbes do desempenho pela alta gestdo
2. Alinhamento ‘
Estratégico Controle da Qualidade
Selegéo de Gestao da Qualidade de i
Fornecedores Fornecedoresorientado a -Ferramentasdaqualidade (FMEA, SPC, etc)
3. Incentivos - Auditoria inicial Integracio na Cadeia de sAbordagemdesbicsn & probleras
Alinhados 1 - Avaliag3o de critérios de g (8D,5W2H, etc)
selego Suprimentos - Inspegdo de recebimento
- Embarque controlado
5. Metasda T
Qualidade em  H _
Gy Avaliacdo de Fornecedores
- Ranking do desempenho dos fornecedores
& Comunicacio - Premiacdo e desligamento
Efetivae H ’
Colaborativa I | [ I
1SuportedaAta || 2 Alinhamento 3. Incentivos 2 Metasda
= est3o Estratézico Alinhados Qualidade e
Compartilhamento & 8! Comum
deRecursos

Fonte: O autor, 2016.
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4. Tomada de
S Decis3o
Sincronizada

6. Comunicac3o
! Efetivae
Colaborativa

7. Equipes Inter-
organizacionsis

8

| Compartilhamento

e Qualidadedas
InformacBes

| | S. Plataforma de Ti
Integrads

- 10. Treinamentos

| | 12. Coordenacdo de
Processos
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serd apresentado o processo de analise dos dados
coletados nas entrevistas com o0s especialistas e nos estudos de caso.
A entrevista com 0s especialistas corresponde ao terceiro objetivo especifico
que se propde a refinar o modelo inicial. Ja o estudo de caso corresponde ao
guarto e ultimo objetivo especifico que busca diagnosticar e elaborar sugestdes
ao sistema da qualidade de fornecedores das empresas estudadas.

Com o intuito de manter a confidencialidade os entrevistados seréo
referidos como el, e2, etc. como apresentado no quadro 1 no capitulo “projeto
de pesquisa”’. De forma analoga as empresas que participaram no estudo de

caso serdo referidas como empresa A e empresa B.
5.1 ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS
5.1.1 Apresentacédo dos resultados das entrevistas

A partir das entrevistas com 0s especialistas buscou-se se realizar o
refinamento do modelo inicial. Para a analise desses dados adotaram-se duas
estratégias distintas. Considerou-se como analise principal no processo de
refinamento dos relacionamentos do modelo a analise de contetudo dos audios
das entrevistas através do software AtlasTI® e como analise complementar o
calculo do grau de convergéncia dos especialistas de cada variavel para cada
macro atividade. Ambas as estratégias de andlise dos dados sdo descritas em
detalhes na secéo 2.3.

Primeiramente sera apresentado o resultado do grau de convergéncia
com o intuito de dar uma visao gerdo das respostas objetivas dos especialistas
ao questionario aplicado. Em seguida, apresentou-se a analise detalhada dos
audios gravados onde cada relacionamento do modelo refinado foi justificado
de maneira detalhada.

Dessa forma, nas paginas seguintes serdo exibidos os quatro graficos,
sendo um grafico relacionado a cada macro-atividade identificada do
departamento de qualidade de fornecedores.

O primeiro grafico abaixo (Figura 10) ilustra o grau de convergéncia das

variaveis de integracdo na cadeia de suprimentos em relacdo a dimensao
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estratégia. Nessa dimensdo as seis variaveis que destacam na opinido dos
especialisas, sendo elas: suporte da alta gestdo, alinhamento estratégico,
tomada de decisdo sincronizada, alinhamento das metas de qualidade,
comunicacéo efetiva/colaborativa e. por fim, compartiihamento/qualidade das
informacdes.

Figura 10 - GdC Variaveis de Integracédo na Estratégia

GdC variaveis de integracao na estratégia

Suporte da alta gestao

Alinhamento estratégico

Incentivos alinhados

Tomada de decisdo sincronizada

Alinhamento das metas da qualidade
Comunicagao efetiva e colabhorativa

Equipes inter-organizacionais
Compartilhamento e qualidade das informacoes
Meio de comunicacdo/Infraestrutura de Tl integrada
Treinamentos

Compartilhamento de recursos

Coordenacdo do processo

Fonte: O autor, 2016.

Como ilustrado na Figura 11 abaixo, no processo de selecdo de
fornecedores as cinco variaveis de integracdo na cadeia de suprimentos com
um maior GdC foram: alinhamento estratégico, alinhamento das metas de
gualidade, comunicacao efetiva e colaborativa, compartilhamento/qualidade das
informacdes, e comunicacaol/infra-estrutura de TI integrada. A variavel
“incentivos alinhados” obteve um GdC importante e sera discutida com maiores
detalhes na andlise qualitativa no subcapitulo seguinte de discussdo dos

resultados das entrevistas.
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Figura 81 - GAC Variaveis de Integracédo na Selegdo de Fornecedores

GdC varidveis de integracdo na selecao de fornecedores

Suporte da alta gestao

Alinhamento estratégico

Incentivos alinhados

Tomada de decisdo sincronizada

Alinhamento das metas da qualidade
Comunicagao efetiva e colabhorativa

Equipes inter-organizacionais
Compartilhamento e qualidade das informacoes
Meio de comunicacdo/Infraestrutura de Tl integrada
Treinamentos

Compartilhamento de recursos

Coordenacdo do processo

Fonte: O autor, 2016.
Os resultados do macro-processo de aplicacdo das ferramentas da

gualidade foram apresentados na Figura 12 e as seguintes variaveis de
integracdo se sobressairam: alinhamento das metas da qualidade,
comunicacdo efetiva e colaborativa, compartiihamento e qualidade das
informacdes, treinamentos e coordenacdo de processos. Além dessas, as
variaveis equipes inter-organizacionais e meio de comunicacgao/infraestrutura de

Tl integrada serdo investigada atraves de outras fontes de evidéncia.

Figura 92 - GAC Variaveis de Integracdo nas Ferramentas da Qualidade

GdC varidveis de integracdo nas ferramentas da qualidade

Suporte da alta gestao

Alinhamento estratégico

31,58%

Incentivos alinhados 10,53%

Tomada de decisdo sincronizada 31,58%

Alinhamento das metas da qualidade 78,95%
Comunicacdo efetiva e colahorativa 73,58%

Equipes inter-organizacionais

Compartilhamento e qualidade das informacoes 78,95%
Meio de comunicacdo/Infraestrutura de Tl integrada
Treinamentos
Compartilhamento de recursos

Coordenacdo do processo 68,42%

Fonte: O autor, 2016.
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A Figura 13 demonstra que na etapa de avaliacdo de fornecedores
guatro relacionamentos se distiguiram. Sao eles: alinhamento estratégico,
alinhamento das metas da qualidade, comunicacao efetiva/colaborativa e
compartilhamento/qualidade das informagdes. Ainda nessa etapa foi analisada
a incorporacao de quatro variaveis ao modelo, sendo elas: incentivos alinhados,
tomada de decisdo sincronizada, meio de comunicacao/infraestrutura de TI

integrada, e coordenacédo do processo.

Figura 103 - GAC Variaveis de Integracédo na Avaliacdo de Fornecedores

GdC variaveis de integracao na avalia¢ao de fornecedores

Suporte da alta gestao

Alinhamento estratégico

Incentivos alinhados

Tomada de decisdo sincronizada

Alinhamento das metas da qualidade
Comunicagao efetiva e colaborativa

Equipes inter-organizacionais
Compartilhamento e qualidade das informacoes
Meio de comunicacdo/Infraestrutura de Tl integrada
Treinamentos

Compartilhamento de recursos

Coordenacdo do processo

Fonte: O autor, 2016.

5.1.2 Discussao dos resultados das entrevistas

Nesta secdo serdo discutidos e analisados os resultados obtidos a partir
das entrevistas com o0s especialistas. Com o intuito de facilitar a compreenséao
ao leitor e a organizacao dos dados a discussdo serd apresentada a partir de
cada dimensé&o do modelo.

5.1.2.1 Dimenséo estratégia

O primeiro ponto a ser discutido das entrevistas diz respeito a dimensao
ou macro-atividade estratégia. Nota-se que para a maioria dos especialistas o
suporte da alta gestdo foi considerado como importante nessa etapa. Nesse

sentido, o e7 alertou que ndo basta que alta gestdo reconhec¢a a importancia da
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integracdo, mas esta deve dar suporte e atuar como facilitadora para que esse
processo ocorra.

De forma ndo surpreendente, a variavel de alinhamento estratégico
obteve um grau de convergéncia expressivo entre os especialistas. No contexto
da dimensao estratégia, essa variavel desempenha um papel fundamental para
integracéo da empresa focal e seus fornecedores parceiros.

A tomada de decisdo sincronizada obteve um grau de convergéncia
importante entre os especialistas na dimenséo estratégia. Quando se trata de
parceiros estratégicos essa variavel se mostra importante, pois qualquer
mudanca na estratégia competitiva da empresa focal dever ocorrer de forma
sincronizada ao longo da cadeia de suprimentos Dessa forma a tomada de
decisdo sincronizada atua como uma varidvel fundamental para a gestao
qualidade de fornecedores integrada.

O alinhamento das metas da qualidade foi a varidvel que obteve o
segundo maior grau de convergéncia entre 0s especialistas na presente
dimensdo. Uma vez que as metas da qualidade possuem uma influéncia
importante no comportamento - e por consequéncia, nos resultados - dos
fornecedores estratégicos, o compartiihamento e a concordancia nas metas da
gualidade sdo de suma importancia para que a integracao seja promovida entre
as empresas.

Durante a etapa de entrevistas, diversos especialistas colocaram
guestionamentos sobre a representagdo da dimensao “estratégia” no contexto
desse modelo. O el, por exemplo, afirmou que a estratégia permeia todos 0s
processos de selecdo, avaliacdo e de controle da qualidade. No mesmo
sentido, o e10 comentou que a nomenclatura “estratégia” pareceu ser muito
ampla para ser aplicada na forma apresentada no modelo. O especialista 5
sugeriu a alteracdo do nome da dimensao “estratégia” pois, em sua opinido,
esse nome nao representa de forma clara o que se quer dizer nessa dimensao.
Ja o e7 afirmou que nao seria apropriado classificar a estratégia como “macro-
atividade” ou “processo”, por nao ser efetivamente um “processo” ou “macro-
atividade” dentro das organizagbes, mas sim ser um direcionador dos
processos.

Sendo assim, no processo de refinamento do modelo optou-se por adotar

o0 nome de “politica da gestdo da qualidade de fornecedores” ao inves de
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“‘estratégia” no sentido que essa politica tem a funcdo de dar suporte a
estratégia organizacional no contexto da gestdo da qualidade do fornecedor.
Essa nomenclatura foi inspirada na ISO TS 16949, que utiliza a nomenclatura
“politica de qualidade”.

Desse modo, a partir das sugestdes dos especialistas e posterior andlise
do autor, definiu-se como apropriado que a dimensao “politica da gestdo da
qualidade de fornecedores” fosse retirada do mesmo nivel dos outros processos
representados no modelo. Optou-se por representd-la de tal forma que ela
permeasse todos 0s outros processos descritos como sugerido pelo el. Essa
mudanca foi representada de forma grafica no modelo refinado (Figura 14)
apresentado ao final desse capitulo.

Além disso, por sugestdo do e7 adicionou-se ao modelo a macro
atividade “desenvolvimento de fornecedores”. Segundo Krause et al. (1998),
este termo se refere aos esforcos que empresa focal despende no sentido de
melhorar o desempenho dos seus fornecedores estratégicos.

A andlise das variaveis de integracdo na cadeia de suprimentos que
compde os relacionamentos com a macro-atividade “desenvolvimento de
fornecedores” foi realizada a partir do segundo corpo de dados oriundos das
entrevistas que sao as gravacdes dos audios dessas entrevistas com 0s
especialistas. Vale ressaltar a impossibilidade de realizar a andlise de
convergéncia nessa macro-atividade, pois sua adicdo ocorreu a posteriori,
sendo um resultado de refinamento do modelo a partir das sugestdes advindas
dos especialistas consultados.

5.1.2.2 Desenvolvimento de fornecedores

A recém adicionada macro-atividade “desenvolvimento de fornecedores”
foi analisada a partir do audio das entrevistas com o0s especialistas. Destaca-se
gue o0s processos relacionados a essa macro-atividade sdo desempenhados
para os fornecedores considerados como parceiros estratégicos da empresa
focal. Deste modo, no contexto de parcerias estratégicas as pecas entregues
por estes fornecedores tém um alto impacto no produto que é oferecido ao
cliente final da cadeia. Nessa perspectiva entendem-se como variaveis

importantes para essa dimensao o alinhamento estratégico, a comunicacgao
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efetiva e colaborativa e o compartilhamento e qualidade das informacdes, e as
metas da qualidade em comum.

Pode-se citar como processo chave da etapa de desenvolvimento de
fornecedores a colaboracdo em projetos de melhoria continua entre a empresa
compradora e seus fornecedores. Nesse contexto, as variaveis “tomada de
decisdo sincronizada”, “equipes inter-organizacionais” e “coordenagao de
processos” sdo fundamentais para o sucesso desses projetos.

Outra atividade importante que ocorre nessa etapa é o compartilhamento
de conhecimento, habilidades e experiéncia entre as empresas. A variavel
“treinamento” seria a base para a formalizagdo da transmissdo de

conhecimento, sendo dessa forma incorporada ao modelo refinado.

5.1.2.3 Selecao de fornecedores

Nesta etapa, conforme indicado pelos especialistas, quando se trata de
parceiros estratégicos € muito importante que haja um alinhamento estratégico
para que o fornecedor auxilie a empresa focal na obtencdo de vantagem
competitiva em seu mercado o que € justamente um dos objetivos da
integracgao.

A variavel “incentivos alinhados” obteve um GdC de 42,11% entre os
especialistas. Nesse sentido o el2 afirma que quando se esta selecionando
novos fornecedores busca-se sempre algum tipo de ganho, e nesse contexto a
variavel “incentivos alinhados” se revela importante na medida em que os
ganhos devem ser repassados ao longo da cadeia (nesse caso dos
fornecedores para a empresa focal).

A concordancia das metas da qualidade é de suma importancia na etapa
de selecao de fornecedores, uma vez que se caracteriza por ser a base para os
indicadores relacionados as ferramentas da qualidade e avaliacdo de
fornecedores quando o produto estiver em sua vida série.

Pelo fato de o modelo proposto estar direcionado a parceiros
estratégicos, a comunicacao efetiva e colaborativa é uma variavel importante no
sentido de que a qualidade das relagcbes comerciais e técnicas entre as
empresas tém um grande impacto para o consumidor final e para a

competitividade da cadeia de suprimentos.
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Na etapa de selecdo de fornecedores diversos critérios de avaliagdo sao
coletados e analisados. Assim, para que haja uma boa escolha a qualidade dos
relatorios € fundamental. Nessa perspectiva os auditores da empresa focal
devem estar bem treinados e os fornecedores devem ser transparentes e
honestos nos seus registros e relatérios.

O processo de selecéo de fornecedores demanda muitas informacoes, e
o cumprimento de um protocolo de andlise rigido € muitas vezes extenso.
Dessa forma diversos especialistas consultados apontaram para a importancia
de uma troca de dados eletronicos (EDI - Eletronic Data Exchange) nessa

etapa.

5.1.2.4 Ferramentas de controle da qualidade

Na etapa de aplicagédo das ferramentas de controle da qualidade, quando
h& uma deriva da qualidade a grande maioria dos especialistas afirmou que o
alinhamento das metas de qualidade € importante, uma vez que ajuda a
promover a integracdo das empresas na CS.

Da mesma forma, a comunicagcdo se mostra como fundamental nessa
etapa por haver uma necessidade de informar o processo de andlise adotado
para a aplicacdo de cada ferramenta da qualidade, bem como as acdes
corretivas e preventivas que serdo tomadas.

As equipes inter-organizacionais sao importantes para a resolucdo de
problemas da qualidade com causas raizes mais complexas e de dificil
deteccdo. Nesse contexto, informacfes obtidas através de andlises realizadas
na empresa focal e nos fornecedores sdo avaliadas em conjunto entre
especialistas de ambas as empresas.

Na mesma légica, para que as empresas produzam analises conclusivas
e corretas os relatérios devem conter informacfes precisas, relevantes,
completas e disponiveis no momento adequado.

Faz-se importante nessa etapa de aplicacdo das ferramentas da
gualidade uma plataforma de TI integrada onde as evidéncias (fotos, videos,
formularios de analise) sejam compartilhadas seguindo um fluxo légico préprio
de cada ferramenta da qualidade. A utilizacdo dessa plataforma também é

pertinente no sentido de que ela pode automatizar indicadores importantes
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relacionados a esse processo, como por exemplo, a quantidade de analises
realizadas no prazo. Outros beneficios sdo a unificacdo e organizacdo dos
dados e a validacdo das andlises pela empresa focal de forma eletrbnica e
padronizada.

A variavel “treinamentos” se apresenta como essencial, pois o préprio fim
dos processos relacionados a aplicacdo das ferramentas de controle da
gualidade pode ser comprometido pela falta de habilidade dos colaboradores
responsaveis pela aplicacdo das mesmas. Alguns dos especialistas consultados
afirmaram que, muitas vezes, as empresas por nao saberem aplicar as
ferramentas da qualidade (FQ) de forma satisfatdria acabam ndo chegando a
andlises conclusivas.

Por fim, a coordenacdo dos processos se mostra como imprescindivel
nessa etapa, pois esta intimamente relacionada com a capacidade de
integracao entre a empresa focal e seus fornecedores nas atividades de gestao
da qualidade. Por exemplo, se o fornecedor retira a sua inspecédo de produto
acabado em algum item critico onde o seu processo ainda nao € estavel, pecas
nao-conformes podem ser montadas na linha da empresa focal gerando

retrabalhos e dessa forma aumento os custos na cadeia.

5.1.2.5 Avaliacao de fornecedores

O ultimo macro-processo a ser discuto na etapa de entrevistas € a
avaliacdo de fornecedores. O alinhamento estratégico obteve um grau de
convergéncia de 52,63% entre os especialistas. Essa variavel é necessaria na
presente etapa, pois a avaliacdo de parceiros estratégicos € realizada a partir
de indicadores que refletem as diretrizes estratégicas da empresa focal.

Na sequéncia, avaliou-se a incorporacdo da variavel ‘“incentivos
alinhados” nessa macro-atividade. Optou-se por incluir este relacionamento

apoiando-se na seguinte afirmacéo do el4:

(...) se o fornecedor parar uma linha de produgéo e ocasionar lucro
cessante... O calculo desse lucro acrescido de uma multa é cobrado
ao fornecedor. Por outro lado se este for um bom fornecedor, a cada
ciclo de 12 meses quando (geralmente) ocorre a avaliacdo do
desempenho do fornecedor, ele pode ser premiado com um contrato
de fornecimento de mais tempo, de longo prazo (...)
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Considerar as metas da qualidade no processo de avaliacdo do

fornecedor € imprescindivel uma vez que o calculo para estabelecer este

ranking € realizado através dos indicadores de qualidade no caso do DQF.

A comunicacdo efetiva e colaborativa se apresenta como pertinente na

etapa de premiacdo de fornecedores, na medida em que essa variavel é
essencial para se configurar parcerias estratégicas na cadeia de suprimento.

A variavel “plataforma de Tl integrada” obteve um grau de convergéncia
de 47,37% entre os especialistas. E importante que os fornecedores tenham
acesso aos seus indicadores de forma online para que possam auto-avaliar o
seu processo de forma autbnoma e no momento que desejarem. Por esse
motivo a variavel “plataforma de Tl integrada” sera incluida no modelo refinado
na etapa de avaliacdo de fornecedores.

Por fim, o compartilhamento das informac8es deve ocorrer no sentido de
a empresa focal avaliar se os parametros do processo do fornecedor séo
capazes de fornecer na qualidade acordada e desejada.

Ainda nessa etapa, foi sugerido pelo el9 que o modelo explicitasse o
item “indicadores” na descricio do macro-processo de avaliagdo de
fornecedores, pois o0 especialista 0 considera como elemento chave na presente

fase. Essa sugestéo foi acatada e incorporada ao modelo refinado.

5.1.3 Sintese dos refinamentos realizados a partir das entrevistas

Os quadros 7, 8, 9,10 e 11 a seguir apresentam a sintese da construcao

do modelo a partir das entrevistas com os especialistas.

Quadro 7 — Dimensao Estratégia
Dimensao Estratégia

Variavel "Suporte da alta gestdo" é incorporada ao modelo.

Variavel "Alinhamento estratégico" é incorporada ao modelo.

Variavel "Tomada de deciséo sincronizada" é incorporada ao modelo.

Varivel "Metas da qualidade em comum" é incorporada ao modelo.

Variavel "Comunicagéo efetiva e colaborativa" é incorporada ao modelo.

Variavel "Compartilhamento e qualidade das informacdes" € incorporada ao modelo.
Dimensao "Estratégia" € renomeada para "politica da gestao da qualidade do fornecedor".
Dimensdao "Politica da gestéo da qualidade do fornecedor" permeia todos 0s outros macro-
processos do modelo.

Fonte: O autor, 2016.



Quadro 8 - Desenvolvimento de Fornecedores
Desenvolvimento de Fornecedores
Variavel "Alinhamento estratégico" € incorporada ao modelo.
Variavel "Tomada de deciséo sincronizada" é incorporada ao modelo.
Variavel "Metas da qualidade em comum" é incorporada ao modelo.
Variavel "Comunicacéo efetiva e colaborativa" é incorporada ao modelo.
Variavel "Compartilhamento e qualidade das informacfes" é incorporada ao modelo.
Variavel "Equipes inter-organizacionais" € incorporada ao modelo.
Variavel "Infraestrutura de Tl integrada” € incorporada ao modelo.
Variavel "Treinamentos" é incorporada ao modelo.
Variavel "Compartilhamento de recursos" é incorporada ao modelo.
Variavel "Coordenacéo de processos" é incorporada ao modelo.
Fonte: O autor, 2016.

‘

Quadro 9 — Selecdo de Fornecedores

Selecao de Fornecedores

Variavel "Alinhamento estratégico" é incorporada ao modelo.
Variavel "Incentivos alinhados" é incorporada ao modelo.
Variadvel "Metas da qualidade em comum"” é incorporada ao modelo.
Variavel "Comunicacao efetiva e colaborativa" é incorporada ao modelo.
Variadvel "Compartilhamento e qualidade das informacdes" é incorporada ao modelo.
Variavel "Infraestrutura de Tl integrada” € incorporada ao modelo.
Fonte: O autor, 2016.

Quadro 10 — Ferramentas de Controle da Qualidade

Ferramentas de Controle da Qualidade

Variavel "Metas da qualidade em comum" € incorporada ao modelo.
Varidvel "Comunicagéo efetiva e colaborativa" é incorporada ao modelo.

Varivel "Equipes inter-organizacionais" é incorporada ao modelo.
Variavel "Compartilhamento e qualidade das informac¢des" é incorporada ao modelo.
Variavel "Infraestrutura de Tl integrada" é incorporada ao modelo.
Variavel "Treinamentos" é incorporada ao modelo.
Variavel "Coordenacao de processos" € incorporada ao modelo.
Fonte: O autor, 2016.

Quadro 11 — Avaliacdo de Fornecedores

Avaliacao de Fornecedores

Variavel "Alinhamento estratégico" é incorporada ao modelo.
Variavel "Incentivos alinhados" é incorporada ao modelo.
Varidvel "Metas da qualidade em comum" é incorporada ao modelo.
Variavel "Comunicagéo efetiva e colaborativa" é incorporada ao modelo.
Variavel "Compartilhamento e qualidade das informacdes" € incorporada ao modelo.
Variavel "Infraestrutura de Tl integrada” é incorporada ao modelo.
Incluséo do item “indicadores” na descricdo do macro-processo

Fonte: O autor, 2016.

Nota-se a partir dos quadros acima que as variaveis “metas da qualidade
em comum”, “comunicacao efetiva e colaborativa” e “compartiihamento e
gualidade das informagdes” estdo presentes em todas as dimensdes do

modelo. Dessa forma, com o objetivo de melhorar a representacdo visual do
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modelo essas variaveis foram representadas na dimensao “politica de gestéao
da qualidade de fornecedores” (antiga dimensao estratégia) por esta permear

todas as outras dimensdes do modelo.



5.1.4 Modelo refinado de GQF orientado a Integracao

Figura 114 - Modelo Refinado
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5.2 ESTUDOS DE CASO

5.2.1 Caso 1-Empresa A

O primeiro estudo de caso foi realizado no departamento de qualidade de
fornecedores de uma empresa de grande porte que atua no ramo automotivo.
Essa organizacédo é de origem francesa e possui trés unidades industriais na
Ameérica latina, dentre as quais uma no Brasil. As suas atividades nesse pais
comecaram em 1998 e atualmente essa filial conta com aproximadamente
6.000 funcionarios diretos.

O seu departamento de qualidade de fornecedores na unidade brasileira
(onde foi aplicado o EC) possui 42 colaboradores no total, sendo 1 (um) gerente
da qualidade de fornecedores, 1 (um) supervisor e 9 (nove) analistas
responsaveis pelos fornecedores vida série, 1 (um) supervisor 9 (nove)
analistas encarregados da qualidade de fornecedores no desenvolvimento
novos produtos e 1 (um) supervisor e 20 (vinte) técnicos da qualidade. Essa
equipe trabalha com aproximadamente 200 fornecedores nacionais e
internacionais em projetos simultaneos.

Na aplicacdo do EC na empresa A foram entrevistados trés analistas
séniors. O primeiro possui formacéo técnica em eletrotécnica, graduacéo e pés-
graduacdo em administracdo de empresas e trabalha ha 16 anos na industria.
O segundo € graduado em administracdo, possui poés-graduacdo em
engenharia de producdo e atua ha 15 anos na industria. O terceiro e ultimo
entrevistado da empresa A possui 18 anos de experiéncia na industria, €
graduado em administracdo de empresas e pos-graduado em gestdo da

inovacao.

5.2.1.1 Pontuacéao geral para a empresa A

Através das respostas obtidas pela ferramenta de avaliacdo do estudo de
caso foi calculada a pontuacéo geral para cada empresa. Como foi utilizada a
escala de Likert na ferramenta de avaliagdo, a pontuacdo geral possui uma

variagdo de zero a cinco, onde zero € a pior pontuacao possivel e cinco a
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maior. O detalhamento do processo de calculo da pontuacdo geral pode ser
encontrado na secgéo 2.3.4.2.

A pontuacdo geral obtida pela empresa A foi de 3,72. Essa nota indica
gue h& oportunidade de se realizar varias acbes no sentido de melhorar a
integracdo do DQF dessa empresa com os seus fornecedores. A Figura 15
abaixo demonstra os resultados da empresa em cada dimensdo avaliada no
modelo. Em seguida serédo discutidos os resultados a partir de cada uma

dessas dimensoes.
Figura 125 - Diagnéstico da integracdo da GQF -Empresa A

Diagnéstico de integracao da GQF na CS - EmpresaA
Desenvolvimento de
fornecedores

Ferramentas de controle da

qualdiade Selecdo de fornecedores

Avaliaciode fornecedores

Sintese para a dimenséo Desenvolvimento de Fornecedores

Nesta etapa serdo detalhadas as informacdes coletadas no estudo de
caso da empresa A em relacdo ao modelo refinado na dimensdo de
desenvolvimento de fornecedores. Nesta dimensdo um dos entrevistados do
estudo de caso comenta sobre a varidvel suporte da alta gestdo na empresa A.
Segundo o colaborador consultado existe um reconhecimento da direcao da
gualidade quanto a importancia de se desenvolver os parceiros estratégicos,
como evidéncia disso pode-se citar os seminarios periédicos realizados com
estes fornecedores estratégicos onde sdo compartilhados o direcionamento

estratégico que se espera da cadeia de suprimentos da empresa.
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No que se refere ao alinhamento estratégico na presente dimensdo, um
dos entrevistados comentou que a empresa possui ferramentas para avaliar e
ajustar o alinhamento estratégico na perspectiva do departamento da qualidade,
no entanto, muitas vezes, isso ndo ocorre na prética, pois os objetivos de
custos tém um peso maior na tomada de decisdo. Uma das formas de se
contornar isso, explica o entrevistado, € o DQF buscar apoio no nivel de direcédo
da matriz na empresa.

No geral a comunicacdo com os fornecedores parceiros ocorre de
maneira efetiva e colaborativa. No entanto, alguns fornecedores apesar de
possuirem uma boa comunica¢do acabam ndo sendo efetivos nas suas acdes
de melhoria e ficam continuamente entre os piores no que tange a questdo de
gualidade.

A variavel “equipes inter-organizacionais” se apresenta como importante
na etapa de desenvolvimento de fornecedores. Na empresa A para se
desenvolver os fornecedores, analistas da qualidade avaliam qual ferramenta é
a mais adequada para desenvolver cada fornecedor especifico de acordo com o
cenario apresentado. As equipes inter-organizacionais ndo se limitam aos
departamentos da qualidade das duas empresas, mas podem também envolver
o departamento de engenharia e projetos de ambas as organizagdes.

No que diz respeito a qualidade da informacdo, muitas vezes essa
variavel fica comprometida pelo fato de a empresa focal realizar auditorias
distintas no mesmo fornecedor simultaneamente. Cada auditoria gera um plano
de acdo e nao é incomum o fornecedor possuir varios planos de acdo em
relacdo a qualidade ocorrendo em paralelo. Segundo o entrevistado este fato
ocorre com frequéncia e gera confusdo no fornecedor o que prejudica a
gualidade das informacgdes repassadas a empresa focal.

O exemplo mais comum de compartilhamento de recursos na etapa de
desenvolvimento de fornecedores ocorre quando especialistas em processos
especificos da empresa focal compartilham o seu conhecimento na melhoria do
desempenho do fornecedor. Investimentos fisicos também ocorrem, porém séo

mais raros.

Sintese para a dimensao Selec&o de Fornecedores
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Para a cotagéo de fornecedores é enviado um documento onde todas as
informacgdes técnicas do produto e processo e 0s objetivos de desempenho e
engajamento de garantia da peca sao especificados. O fornecedor é
responsavel por avaliar as exigéncias e ponderar se € capaz de entregar
produtos na qualidade exigida. Caso o fornecedor diga que € capaz, um
processo de averiguacdo de documentos e evidéncias é realizado pela empresa
focal para comprovar esta capacidade. Dessa forma, se o fornecedor obtiver um
parecer favoravel este pode ser considerado como alinhado estrategicamente.

Em paralelo a empresa focal realiza uma extensa auditoria de pré-
selecdo a qual gera uma pontuacdo que serve de subsidio para se avaliar o
alinhamento estratégico. No entanto, como citado acima, na referida empresa o
departamento de compras tem a decisdo final quanto a nomeacdo do
fornecedor. Dessa forma muitos fornecedores que ndo estdo alinhados
estrategicamente no que se refere a qualidade sdo nomeados para serem
posteriormente desenvolvidos pelo DQF.

Na presente etapa de selecdo de fornecedores as metas da qualidade
sdo apresentadas ao fornecedor no momento da cotacdo, antes mesmo do
contrato de fornecimento. Um dos entrevistados da empresa A comenta que
raramente os fornecedores procuram discutir sobre essas metas, e que as
aceitam no primeiro momento para que tenham mais chances de serem
selecionados.

O relacionamento e a facilidade de comunica¢cdo com o fornecedor nao é
avaliada pelo departamento da qualidade de fornecedores na etapa de selecéo,
a priori essas questdes ficam a critério do departamento de compras. Com o
intuito de contornar esta deficiéncia, o DQF da empresa A utiliza de outros
caminhos para penalizar os fornecedores que ndo possuem uma boa
comunicacdo e enviem informacdes com baixa qualidade na etapa de sua
selecéo. Pode-se citar como exemplo a atribuicdo de uma pontuacdo baixa na
auditoria de pré-selecao.

A empresa A ndo possui uma plataforma de TI online na etapa de
selecdo de fornecedores que possua interface com o departamento de
gualidade de fornecedores. A plataforma existente comeca a ser utilizada uma

vez que o fornecedor ja esteja selecionado.
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Sintese para a dimenséo Ferramentas da Qualidade

Em relacdo as metas de qualidade na dimensdo de aplicacdo das
ferramentas de controle da qualidade, estas séo definidas pela empresa matriz
e sao calculadas através da analise global do melhor desempenho de qualidade
atingido pelo fornecedor de cada commodity comprada. Nao ha abertura para
gue o fornecedor opine sobre as metas.

No que se refere a variavel de comunicacdo os entrevistados concordam
guando afirmam que a falta de mé&o-de-obra qualificada e o sub-
dimencionamento da quantidade de funcionarios no fornecedor prejudica a
gualidade das informacdes na etapa de aplicacdo das ferramentas da qualidade
(FQ). Os problemas mais comuns nessa etapa sao o atraso das respostas no
prazo e a ma qualidade das analises realizadas.

A priori ndo séo criadas equipes inter-organizacionais na empresa A para
aplicacao das ferramentas da qualidade. Uma notificacdo de nao-conformidade
e é aberta via plataforma web e o fornecedor deve atuar na busca da
identificacdo da causa-raiz e na resolucdo do problema. O entrevistado
comenta que a empresa A considera que o fornecedor é o "dono" do seu
processo e deve ter as ferramentas para atuar nele. O mesmo ainda deve
possuir um departamento da qualidade para realizar essas analises seguindo
as exigéncias da norma ISO. No entanto caso o fornecedor tenha dificuldade
em realizar a andlise seja um parceiro estratégico ou fornecedor critico o
analista da qualidade da empresa focal se envolve nesta etapa.

No geral, a qualidade e o compartilhamento das informacdes na etapa de
aplicacdo das FQ ocorre de forma satisfatéria. Porém uma parcela consideravel
de fornecedores ndo possui mao-de-obra qualificada para realizar as analises
exigidas pela empresa focal. Nesses casos as analises sao reprovadas.

Na etapa de aplicagao das ferramentas da qualidade a empresa A possui
duas plataformas de Tl que fazem interface com os fornecedores. Uma é
dedicada para a fase de desenvolvimento e modificacoes de produtos e a outra
para pecgas que estdo na vida série.

Na questao dos treinamentos a empresa possui uma planilha onde cada
funcionario se auto-avalia em todas as ferramentas da qualidade utilizadas na

organizagdo, no entanto n&o ha um plano de treinamento formal para novos
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funcionérios. As formacdes ocorrem de forma pontual quando se é identificado
uma lacuna em alguma ferramenta especifica em varios funcionarios. Novos
funcionarios aprendem as ferramentas "on the job".

De forma semelhante, a empresa exige do fornecedor o treinamento em
uma ferramenta especifica de desenvolvimento de produtos que é oferecido por
uma empresa terceira homologada. No entanto, o controle do treinamento dos
fornecedores néo € realizado de forma sistematica. O entrevistado aponta que
as recentes crises econémicas produziram um aumento do indice de turn over
dos fornecedores o que afetou de forma direta a qualificacdo de sua mé&o-de-
obra.

As rotinas de trabalho ocorrem de forma clara para os fornecedores
chaves nesta etapa de aplicacdo das FQs. Nao ha problemas quanto ao fluxo
das atividades, a utilizacdo dos dois softwares citados acima foi importante

nessa etapa.

Sintese para a dimenséo Avaliacdo de Fornecedores

Na etapa de avaliacdo de fornecedores a empresa A elaborou
recentemente um ranking onde o desempenho de fornecedores é avaliado a
partir da compilacdo de diversos indicadores do departamento que € calculado
com de pesos pré-definidos. Nesse contexto o alinhamento estratégico €
calculado de forma clara e objetiva por essa ferramenta. Contudo, pelo pouco
tempo de implementacdo dessa metodologia as metas dessa ferramenta ainda
nao estao presentes no contrato de fornecimento ndo havendo dessa forma
uma obrigatoriedade formal do cumprimento desses objetivos pelos
fornecedores.

A empresa A possui um processo eficiente de repasse dos custos da nao
qualidade aos fornecedores nacionais, porém para fornecedores de pecas
importadas esse processo nao ocorre de forma satisfatoria devido a legislagbes
especificas dos paises envolvidos e a complexidade de cobranca em paises
estrangeiros.

As metas sdo pré-estabelecidas e ha pouca ou nenhuma margem para a

negociagao das metas da qualidade pelo o fornecedor perante a empresa focal.
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Um dos entrevistados comentou que os fornecedores acabam aceitando as
metas mesmo sabendo que ndo serdo capazes de cumpri-las.

No que tange a comunicagao, os fornecedores sao avaliados de e
classificados em trés posicdes de acordo com a sua criticidade. A partir dessa
classificacdo define-se a periodicidade de visitas com o fornecedor. Nessas
visitas a empresa A busca escutar e entender o ponto de vista do fornecedor,
dessa forma buscando promover uma comunicagdo efetiva e colaborativa na
etapa de avaliagéo de fornecedores.

Quanto a plataforma de Tl na fase de avaliacdo de fornecedores, existe
um portal dos fornecedores onde alguns de seus indicadores da qualidade séo
transmitidos, no entanto essa transmissdo nao ocorre de forma padronizada e
ndo € muito claro para todos os fornecedores como acessar cada um dos seus
indicadores dentro do portal. Outros indicadores, por serem mais recentes e
calculados através de uma planilha Excel® s&o transmitidos para o0s
fornecedores através de e-mails pelo analista da qualidade encarregado. Dessa
forma o compartilhamento e qualidade das informagdes podem ser prejudicados
pela falta de clareza e padronizacdo no processo de transmissdo e de acesso

aos indicadores.

5.2.2 Caso 2 - Empresa B

O segundo estudo de caso foi realizado em uma empresa de grande
porte de origem sueca que atua no ramo de eletrodomésticos. No Brasil a
empresa possui trés unidades fabris distribuidas na regiéo, sul, sudeste e norte.
O estudo de caso foi aplicado no departamento de qualidade de fornecedores
(DQF) da subsidiaria da regidao sul. Essa unidade conta com centenas de
funcionarios e o DQF conta com vinte e dois 22 colaboradores sendo um
supervisor, seis (6) engenheiros da qualidade que atuam na vida série, quatro
(4) engenheiros da qualidade que atuam no desenvolvimento e modificagdes de
produtos e onze (11) técnicos da qualidade. A referida fabrica trabalha hoje com
cerca de 300 fornecedores dos quais aproximadamente 70% sao nacionais e
30% internacionais

Foram entrevistados para este estudo de caso dois colaboradores do
DQF da empresa. Primeiramente foi realizada a entrevista com o supervisor do

departamento de gestao da qualidade do fornecedor o qual possui formacéo em
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engenharia mecénica e conta com mais de 10 anos de experiéncia na industria,
todos dedicados a area de gestdo da qualidade de fornecedor. O segundo
colaborador entrevistado possui 13 anos de experiéncia na industria mecéanica
atua como engenheiro sénior do DQF desta empresa, sua formacéo também é

engenharia mecanica.

5.2.2.1 Pontuacédo geral para a empresa B

A empresa B obteve uma pontuacdo geral de 4,50. Tal pontuacdo alta
indica que, de forma geral, os processos do departamento da gestdo da
gualidade de fornecedores estdo integrados com o0s seus fornecedores
estratégicos. A Figura 16 a seguir ilustra os resultados da empresa B para cada

macro-processo do modelo.

Figura 16 - Diagnéstico da Integracdo da DQF - Empresa B
Diagndstico da integracao da GQF na CS - Empresa B

Desenvolvimento de
fornecedores

Ferramentas de controle da
qualdiade

> Sele¢do de fornecedores

4,29

Avaliacdo de fornecedores

Fonte: O autor, 2017.

Sintese para a dimenséo Desenvolvimento de Fornecedores

Nesta etapa serdo detalhadas as informacdes coletadas no estudo de
caso da empresa B para cada variavel do modelo refinado na dimensao de

desenvolvimento de fornecedores.
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No que tange o suporte da alta gestdo a empresa B recentemente
instituiu o cargo global de diretor de gestdo da qualidade de fornecedores com o
intuito de empoderar os interesses desse departamento na instituicdo. Além
disso, a empresa avalia o suporte da alta gestdo dos seus fornecedores através
da sua auditoria padrdo da qualidade, € interessante ressaltar que na primeira
dimensédo dessa auditoria avalia-se a percepcao da alta gestdo do fornecedor
guanto as questbes da qualidade.

O alinhamento estratégico na etapa de desenvolvimento de fornecedores
é realizado principalmente através dos contratos de fornecimento. Dentre outros
itens, esse documento apresenta as expectativas em relacdo ao desempenho
da qualidade do fornecedor, nele sdo detalhadas as metas e multas em relacdo
a qualidade. Além do contrato a empresa focal desenvolveu um manual do
fornecedor que é distribuido para todos os seus fornecedores e também oferece
treinamentos peridédicos para explicar e ilustrar os itens que compdem este
livreto.

A tomada de decisdo sincronizada ocorre na medida em que o0s
fornecedores estratégicos e a empresa focal se comunicam mutuamente
sempre que planejam mudar a sua matéria prima, comprar uma nova maquina
ou fazer alguma modificacdo no seu processo.

No desenvolvimento de fornecedores, as metas da qualidade que estao
no nivel estratégico sao discutidas em reunides especificas de planejamento
estratégico e sdo apresentadas em eventos especificos conhecidos como
“supplier summits” ou “suppliers day”.

Na empresa B a comunicacdo com os fornecedores ocorre de maneira
padronizada por meio de uma plataforma que contempla todos os
departamentos que possuem interface com o fornecedor. No entanto a
comunicacdo nem sempre é efetiva e colaborativa com o0s seus parceiros
estratégicos. Na opinido de um colaborador, contratos de fornecimento globais
e de longo prazo desestimulam o interesse de alguns fornecedores estratégicos
de se estabelecer uma boa comunicagao. Ja o outro entrevistado, afirma que o
fato de diversos departamentos da empresa focal dialogarem com o fornecedor
dificulta uma comunicacéo clara e inequivoca.

Em relacdo ao compartilhamento e qualidade das informacdes ao longo
da cadeia, empresa focal possui uma rotina de trabalho formal estabelecida na
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etapa de desenvolvimento de fornecedores para transmitir licdes apreendidas
entre fornecedores distintos, porém com sistema produtivo semelhante. Este

processo foi batizado na empresa B de “lessons learnead”.

Sintese para a dimenséo Selecdo de Fornecedores

Na etapa de selecdo de fornecedores o alinhamento estratégico ocorre
de duas maneiras. A primeira € através de uma auditoria inicial, se o fornecedor
obtiver uma boa pontuacdo nessa auditoria ele, de forma geral, esta alinhado
estrategicamente no que tange o DQF, caso contrario a auditoria gera um plano
de acdo para este potencial fornecedor. A segunda forma é através do contrato
de fornecimento o qual possui um capitulo chamado “acordo de qualidade” em
gue o fornecedor fica ciente do direcionamento estratégico que ele deve seguir.

Ja as metas da qualidade na fase de selecdo de fornecedores séo
abordadas na auditoria inicial e também estdo no contrato de fornecimento. Na
empresa B, essas metas sdo definidas pela complexidade do processo de
produgéo do fornecedor e a criticidade da pega. Dessa forma, fornecedores
com complexidade de processo e criticidade da peca semelhantes terdo as
mesmas metas da qualidade.

A comunicacao efetiva e colaborativa e as questdes que dizem respeito
ao relacionamento do fornecedor sao avaliadas de duas formas distintas. Se o
fornecedor potencial ja fornece para outras filiais da empresa B, os DQF dessas
plantas sdo consultados de maneira informal quanto relacionamento com esse
fornecedor. Caso seja um fornecedor que ja tenha relaces comerciais com a
planta da empresa B em questéo e esteja participando do processo de selecao
em um novo projeto, o relacionamento é avaliado através dos resultados de um
guestionario enviado pelo setor de compras anualmente onde o fornecedor é
avaliado em diversos quesitos sendo um deles o relacionamento.

Na etapa de selecdo de fornecedores a qualidade das informacdes é
avaliada por meio de uma auditoria inicial. Essa auditoria requisita diversos
documentos ao fornecedor, se nao houver registros ou a qualidade das
informacdes apresentadas seja duvidosa isso afetara a pontuacdo do
fornecedor e consequentemente ir4 influenciar negativamente o seu processo

de selecéo.
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Em relagdo a variavel “plataforma de TI” essa é utilizada pela empresa B
desde o momento em que € realizada a cotacdo com o potencial fornecedor. O
fornecedor deve preencher um cadastro inicial e j& possui acesso aos
documentos e informagdes relativas ao seu processo de selecdo desde via

plataforma de TI.

Sintese para a dimenséo Ferramentas da Qualidade

As ferramentas de controle da qualidade s&o aplicadas tanto nas
atividades de desenvolvimento de produtos como na vida série. Ha trés anos
gue as metas da qualidade correspondentes a essas atividades fazem parte do
contrato do fornecimento da empresa B. Os fornecedores sabem de anteméo
guais sao as suas metas e de que forma que elas serdo calculadas. As metas
de qualidade s&o disponibilizadas de forma online para todos os fornecedores
estratégicos.

No geral, a comunicacdo com os fornecedores parceiros estratégicos na
etapa de aplicacdo das ferramentas da qualidade ocorre de forma satisfatéria.
No entanto os entrevistados relatam que alguns fornecedores escondem
informacdes e ndo preenchem os formularios relativos as ferramentas da
gualidade de forma adequada. Os colaboradores da empresa B completam
afirmando que, geralmente, os fornecedores que ndo possuem comunicagao
efetiva e colaborativa nessa fase sdo aqueles que apresentam desempenho de
gualidade insuficiente.

As equipes inter-organizacionais ocorrem com frequéncia entre empresa
B e 0s seus parceiros estratégicos na etapa de aplicacdo das ferramentas da
gualidade. A formacgao dessas equipes depende, sobretudo, do processo de
producdo e se existe algum molde ou ferramenta da empresa focal envolvida.
Quando ha triangulacdo de pecas entre fornecedores (um fornecedor envia
pecas para serem montadas em outro fornecedor) a empresa focal
necessariamente organiza e coordena equipes inter-organizacionais para
resolucao de problemas.

No que se refere a qualidade das informagfes na presente etapa muitos
fornecedores ainda n&o aplicam as ferramentas da qualidade de modo

satisfatério. Apesar de haver uma tendéncia de melhora, muitas empresas
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ainda tém suas analises de qualidade reprovadas pelos engenheiros da
gualidade da empresa focal.

Na empresa B existe uma plataforma de Tl dedicada para a aplicacéo
das ferramentas da qualidade para todos os fornecedores. Nessa plataforma
cada etapa de aplicacdo da ferramenta foi mapeada facilitando assim os fluxos
de informacdo entre as empresas. Esta plataforma possui indicadores e
relatérios que séo gerados automaticamente a partir dos inputs de informacgdes
sobre a qualidade.

A empresa focal desenvolveu recentemente, com o auxilio de uma
empresa terceirizada, trés treinamentos relacionados as ferramentas da
qualidade (tanto no desenvolvimento de produtos como na vida série) para 0s
seus fornecedores. No entanto apenas cerca 30% dos fornecedores foram
participaram desses treinamentos por esta iniciativa ser ainda relativamente
recente.

No que diz respeito a variavel “coordenacao de processos” na etapa de
aplicagéo de ferramentas da qualidade os entrevistados comentaram que todas
as rotinas de trabalho foram mapeadas e seus fluxos automatizados via

plataforma compartilhada entre a empresa focal e seus fornecedores.

Sintese para a dimenséo Avaliacdo de Fornecedores

A etapa avaliacdo de fornecedores € apoiada por cinco variaveis de
integracdo da cadeia de suprimentos. A primeira € o alinhamento estratégico,
essa variavel € avaliada a partir da analise dos principais indicadores do
departamento de qualidade de fornecedores. Com base nessa andlise um
ranking de fornecedores do DQF é elaborado e atualizado mensalmente. Esse
ranking ndo é divulgado para os fornecedores e é utilizado como guia para
gestdao da avaliacdo dos fornecedores (definicdo de prioridades, gestdo de
visitas ao fornecedor, etc.).

A variavel subsequente ao modelo é “incentivos alinhados”. Na empresa
B todos os custos da ndo-qualidade sdo repassados para os seus fornecedores.
Adicionalmente, no contrato de fornecimento h& wuma clausula de
competitividade em que o fornecedor estratégico € obrigado a reduzir o seu

custo repassar anualmente os seus ganhos em competitividade na forma de



87

desconto para a empresa focal (a porcentagem é pré-definida e gira em torno
de 1 a 2% ao ano). Em paralelo, nas auditorias de qualidade avalia-se o
programa de melhoria continua do fornecedor. Vale ressaltar que o fornecedor
€ obrigado a transferir apenas a porcentagem acordada em contrato
anualmente. Se houver ganhos excedentes estes ficam com o fornecedor. Nota-
se neste item o0 uso da governanca da cadeia de suprimentos pela empresa
focal uma vez que as exigéncias descritas sao unilaterais.

As metas da qualidade acordadas na etapa de selecdo dos mesmos
formam a base para a atividade de avaliacdo dos fornecedores na empresa B.
Como citado acima, os indicadores da qualidade s&o compilados de forma a
gerar um ranking de fornecedores que é a ferramenta que orienta as
premiacdes e os processos de desligamentos de fornecedores.

No que diz respeito a comunicacdo efetiva e colaborativa na etapa de
avaliacdo de fornecedores, a empresa focal realiza reunibes para discutir o
desempenho dos fornecedores e esta aberta para ouvir e avaliar o seu ponto de

vista em relacédo ao seu desempenho. Esta atividade ocorre on demand.
5.3 SINTESE DOS RESULTADOS DOS ECS

Neste item objetiva-se destacar os principais aspectos identificados nos
estudos de caso e realizar uma sintese entre os dois casos estudados.

E importante lembrar que a ferramenta de avaliacdo da integracdo da
gualidade de fornecedores aplicada se configura como uma auto-avaliagdo do
departamento da qualidade de fornecedores pelos supervisores e analistas
entrevistados, e, dessa forma, esta sujeita a interpretacdes e subjetividades de
cada entrevistado. Assim sendo, deve-se ter cautela ao se avaliar a pontuacéo
geral obtida por essa natural diferenca na “calibracdo” das respostas entre os
entrevistados. A pontuacdo geral se apresenta como um panorama geral da
integracdo nos departamentos das empresas, ndo sendo adequado realizar
comparacdes generalizadas, pois as duas empresas possuem caracteristicas
bem distintas.

O Quadro 12 apresenta um sumario dos principais resultados obtidos
através dos estudos de caso. Nele séo evidenciadas as principais praticas e 0s
aspectos tanto positivos quanto negativos de cada empresa em cada uma das

suas macro-atividades. Além disso, informagfes chave de cada DQF séo
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apresentadas, como por exemplo a quantidade de funcionarios no
departamento e o numero de fornecedores com 0s quais a empresa focal

possui relagcées comerciais.



Quadro 12 - Sintese dos resultados do EC

Descrigdo Desenvolvimento de Fornecedores Selegdo de Fornecedores Controle da Qualidade Avaliagdo de fornecedores
Pontuagao 4,00 3,13 3,76 4,00
+ As rotinas de trabalho ocorrem de | + O alinhamento estratégico é calculado
~ . forma clara para os fornecedores de forma clara e objetiva por uma
+ A alta gestdo reconhece A + A empresa A possui um processo L o
Empresa A chaves nesta etapa de aplicagdo das ferramenta especifica.

- 42 colaboradores no

DQF

-~ 200 fornecedores
- Ramo automotivo

- Matriz na Franga

Pontuacgdo Geral:

importancia do desenvolvimento de
fornecedores.

+ Equipes-inteorganzacionais e o
compartilhamento de recursos
(sobretudo recuros humanos) ocorre
de forma sistemética.

- Aforte influéncia do departamento
de compras dificulta o alinhamento
estratégico do DQF.

- Diversas auditorias/ferramentas
aplicadas em paralelo confundem o

sistematico para avaliar o
alinhamento estratégico na etapa de
sele¢do de fornecedores.

- O departamento de compras tem
maior peso no processo de
nomeacdo do fornecedor.

- O Relacionamento com o
fornecedor ndo é avaliado de
maneira formal na etapa de selegdo.
- Ndo ha uma plataforma de Tl
utilizada no momento de sele¢do de

FQs
+ Plataforma online dedicada a
aplicagdo e monitoramento das
ferramentas da qualidade.
'-Todas as metas das qualidade fixas
e impostas pela matriz sem
considerar as particularidades do
fornecedor e sem a a liberdade de se
criar indicadores especificos para
filial.

+ Processo eficiente de repasse dos
custos da ndo qualidade aos
fornecedores nacionais
- Processo de repasse dos custos
ineficiente para fornecedores
internacionais.

- Plataforma de Tl existe nessa etapa
porém sua utilizagdo ndo é clara para os
fornecedores.

- Aplicagdo recente de metodologia para

3,72 fornecedor fornecedores - Atraso das respostas no prazo e a | "rankear" os fornecedores.
ma qualidade das analises realizadas |- Ha pouca ou henhuma margem para a
ocorrem com frequéncia. negociagdo das metas da qualidade.
Pontuacao 4,50 4,60 4,60 4,29
+ Instituicdo do cargo de diretor
i + Equipes inter-organizacionais
Empresa B global de qualidade forncedores. aue & + 0 alinhamento estratégico é avaliado

- 22 colaboradores no
DQF
- ~300fornecedores
- Ramo
eletrodomésticos

- Matriz na Suécia

Pontuagdo Geral:

4,50

'+ Auditoria que avalia a alta gestdo
dos fornecedores em relagdo a
qualidade.

'+ Desenvolvimento do Manual do
Fornecedor e do treinamento do
mesmo.

+Toda a forma de comunicagdo com
o fornecedor ocorre de maneira
padronizada.

- Contato de multiplos

departamentos da empresa focal
com o fornecedor o confunde.

+ Utiliza plataforma de Tl ja na etapa
de selegdo dos fornecedores.

+ Auditoria inicial robusta que avalia
a qualidade das informacgdes,
alinhamento estratégico do
fornecedor.

+ Relacionamento do fornecedor
avaliado através de um questinario
elaborada por compras

ocorrem de forma regular e
frequente para aplicagdo das FQ.

+ Treinamentos customizados para a
empresa focal foram desenvolvidos
com empresa terceirizada.

+ Automatizagdo de todos os fluxo
referentes as FQ.

- indice baixo de fornecedores
treinados (~30%)

de forma clara e objetiva através do
indicadores chave.

'+ Clausula de competitividade que
incentiva a melhoria continua do
fornecedor.

+ Todos indicadores sdo transmitidos de
forma padronizada para todos os
fornecedores através de plataforma Tl
integrada.

- Metas da qualidade inflexiveis.

Legenda: [+] Aspectos positivos; [-] Aspectos Negativos

Fonte: O autor, 2016.
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5.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussédo dos resultados busca cumprir com o segundo item do
guarto e ultimo objetivo especifico dessa pesquisa, que se propde a elaborar
sugestbes para o departamento da qualidade de fornecedores das empresas
participantes nos estudos de casos quanto a sua integragcdo com 0S Sseus
fornecedores estratégicos.

5.4.1 Discussédo comparativa dos resultados dos ECs

Primeiramente, deve-se registrar que as empresas possuem
caracteristicas bem distintas entre si, como por exemplo, o segmento de
atuacdo, o tamanho, numero de funcionarios, volume de producao entre outros
atributos. Dessa forma, deve- se ter cautela ao interpretar a discussao
comparativa dos casos. O objetivo desse subcapitulo ndo € de se comparar de
forma absoluta o departamento de qualidade de fornecedores entre as
empresas, mas sim evidenciar de forma mais explicita as diferencas de gestéo
tendo em vista as suas idiossincrasias.

Através da analise comparativa entre as empresas observou-se que a
empresa B possui um sistema de gestdo da qualidade de seus fornecedores
mais integrado do que a empresa A. E interessante notar que a diferenca da
pontuacdo em valores absolutos foi de 0,78 e a variacdo em porcentagem
calculada obteve um valor de aproximadamente 21%.

As evidéncias coletadas nas entrevistas e visitas as empresas também
apontam que a empresa B estd em outro patamar no que se refere a gestao

integrada da qualidade de seus fornecedores. Um indicio desse fato é a

constatacdo que 0s processos da empresa B se mostraram mais bem
estruturados, com rotinas mais claras de acdo dado o cenério apresentado.

Outro destaque desta empresa é a utilizacdo de uma uUnica plataforma
de TI para todos os processos de gestdo da qualidade do fornecedor e também
para todos os departamentos da empresa que possuem interface com o
fornecedor. Além disso, ressalta-se a instituicdo do cargo de direcdo a nivel

global da gestdo da qualidade de fornecedores como uma importante medida
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para assegurar que o0s interesses desse departamento sejam levados em
consideracao para empresa, uma vez que este representa de forma direta uma
oportunidade de vantagem competitiva.

E importante evidenciar que ha uma diferenca grande no nivel de
complexidade dos produtos manufaturados pelas empresas “A” e “B”. A
empresa A esta no ramo automotivo e seus produtos possuem uma
complexidade muito maior do que os eletrodomésticos produzidos pela
empresa B. Um indicio disso esta no fato de a empresa A possuir quase 0
dobro de funcionarios em relagdo a empresa B.

Como aspectos positivos da empresa A pode-se citar a cultura da
empresa em criar equipes inter-organizacionais e compartilhar os seus

recursos para o desenvolvimento de seus fornecedores estratégicos.

5.4.2 Recomendacgfes paraa empresa A

A partir do modelo proposto e da ferramenta de avaliacao
correspondente identificou-se que a empresa A possui oportunidades de
melhoria no sentido de promover a integracdo do seu departamento de
gualidade aos seus fornecedores.

Primeiramente, identificou-se que os interesses do DQF da empresa A
estdo, em diversas perspectivas, submissos ou comprometidos pelo
departamento de compras dessa organizacdo. Nesse sentido, sugerem-se
acOes que possam equilibrar os interesses desses departamentos de forma a
atender, na medida do possivel e da melhor maneira, o interesse da
organizacdo. Como acao pratica, a empresa pode redefinir os pesos para 0s
critérios de selecédo de fornecedores e homologacdo de fornecedores ou até
mesmo instituir um cargo de alto escaldo que busque atender as preocupacoes
do departamento de qualidade de fornecedores.

Outra possibilidade de melhoria esta na utilizacdo das plataformas de TI
integrada; a empresa em questao possui diversas ferramentas que trabalham
com diferentes propositos. Para cada ferramenta ha forma de apresentacao
das informacgbes e consulta dos dados, além de gerar um login e senha para

cada aplicacdo. A unificacdo de todas as plataformas de Tl e a consequente
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padronizacdo dos meios de comunicacdo com o fornecedor pode melhorar os
fluxos dos processos, diminuir ambiguidades, e fomentar a utilizacdo mais
completa das ferramentas que estéo a disposicdo da empresa.

Identificou-se também a necessidade de uma sisteméatica para a
definicdo de critérios para a utilizagdo das diversas ferramentas da qualidade e
auditorias disponiveis pela organizacdo. Atualmente, diversas metodologias
sdo aplicadas de forma simultanea, o que prejudica a efetividade global de
melhoria dos seus fornecedores e, portanto, do seu préprio resultado.

Além disso, recomenda-se que esta empresa desenvolva um
treinamento customizado as suas necessidades de aplicacdo das ferramentas
da qualidade aos seus fornecedores. Este treinamento pode ser realizado
através de uma empresa parceira. Adicionalmente, sugere-se criar um
programa de treinamento formal aos seus proprios colaboradores da gestdo da
gualidade de fornecedores.

Por fim, recomenda-se que, além das metas da qualidade exigidas pela
matriz da empresa, sejam instituidas metas/indicadores especificos que
atendam a necessidade do contexto de cada filial, de modo que esses
indicadores possam eficientemente auxiliar a melhoria continua de seus
fornecedores. Observa-se que muitas vezes indicadores ndo adequados

podem ter um efeito inverso e desestimular o fornecedor.

5.4.3 Recomendac®fes para a empresa B

A empresa B, conforme descrito nos itens anteriores, possui um sistema
de qualidade de fornecedores com um bom desempenho no que se refere a
integracdo. Ainda assim, identificaram-se algumas oportunidades de melhoria.

Nessa empresa O macro-processo com menor pontuacado foi o de
aplicacdo das ferramentas da qualidade. Apds posterior analise, a variavel que
mais afetou esse indicador foi a auséncia da elaboragdo de metas em comum
com os seus fornecedores locais. Um dos entrevistados dessa organizacéo
comenta que o fato de todas as metas da qualidade serem determinadas pela
matriz da empresa engessa o processo de gestao das filiais.

Outra sugestdo seria a implementacdo de uma ferramenta formal de

avaliacdo do relacionamento com os fornecedores especifica para o DQF. Uma
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vez monitorado, pode-se implementar acfes dentro do macro-processo de
desenvolvimento dos fornecedores.

Adicionalmente sugere-se que seja realizado um esfor¢o no sentido de
treinar os fornecedores estratégicos nas formacBes desenvolvidas pela
empresa focal e uma empresa terceira, uma vez que o indice de fornecedores
treinados ainda é muito baixo.

Por fim, recomenda-se que a empresa possua reunidoes
interdepartamentais para que as informacdes relativas a um fornecedor sejam
niveladas nos diferentes departamentos que possuam essa interface. Essas
reunides também podem auxiliar no planejamento de acdes em conjunto que
beneficiem os departamentos mutuamente, como também na identificagdo de

problemas sistémicos no fornecedor.



94

6 CONCLUSAO

O objetivo geral que guiou essa pesquisa buscou desenvolver um
modelo para a gestdo da qualidade do fornecedor orientado a integracéo entre
a empresa focal e seus fornecedores. Utilizou-se como estratégia para atingir
essa meta a pesquisa bibliogréafica, entrevistas com especialistas e estudos de
caso.

No contexto atual da competicdo a nivel de cadeia de suprimetnos e nao
mais entre empresas individuais. O modelo refinado de gestao da qualidade de
fornecedores proposto relaciona quais sédo as variaveis de integracdo na cadeia
de suprimentos que dao suporte a cada dimensdo de um departamento de
gestdo da qualidade de fornecedores na industria. Deste modo, avalia-se que o
objetivo geral dessa pesquisa foi atendido.

Constatou-se que a representacdo do modelo preliminar proposto, o
gual se apresenta como o0 segundo objetivo especifico, foi um estagio
fundamental no sentido de operar como um ponto de partida para o
aprofundamento dos conceitos da pesquisa com 0s especialistas. Muitas
sugestdes valiosas foram realizadas no momento em que se apresentou este
modelo inicial aos especialistas, fato esse que nado ocorreu de forma téo
frequente durante a aplicacdo das perguntas do questionario.

No que diz respeito ao terceiro objetivo especifico, que é propriamente a
entrevistas com os especialistas, vale ressaltar que a realizacao presencial ou
por Skype® das entrevistas foi de suma importancia para o cumprimento
exitoso desse objetivo especifico. A oportunidade de dialogar com o
entrevistado e fazer perguntas relevantes para a pesquisa gerou as principais
contribuicdes para o refinamento do modelo na medida em que permitiu a
compreensao de questdes mais sutis da pesquisa.

Ainda na fase de entrevistas vale a pena ressaltar que a utilizagdo de
um questionario relativamente simples e flexivel que serviu como eixo para a
conversa com os especilistas foi fundamental para que 0os mesmos se
sentissem a vontade para trazer as suas reflexdesde forma espontanea.

O modelo refinado proposto se mostra como uma ferramenta importante
e util de gestdo do departamento de qualidade de fornecedores em varios

niveis. No nivel estratégico a modelo explicita para o gestor quais sdo o0s itens
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gque devem ser levados em consideracdo de forma geral para todas as
dimensbes do departamento, atuando como pressupostos que devem ser
adotados para a integracdo da cadeia de suprimentos. No nivel operacional, a
prépria classificacdo dos quatro macro-processos desse departamento pode
auxliar os gestores para a melhor coordenacdo das atividades e recursos
humanos do departamento.

Os estudos de caso mostraram que o modelo tem validade no sentido
de diagnosticar a integracdo com os fornecedores. A ferramenta de avaliacédo
desenvolvida se configorou como apenas um maneira possivel de desdobrar o
modelo proposto para que este seja utilizado na préatica. Nesse sentido cada
empresa pode desenvolver uma aplicagdo customizada do modelo a partir de
suas necessidades e capacidades internas de gestdo. Uma possibilidade seria
atribuicdo de pesos as variaveis em cada uma das dimensdes, outra sugestéo
seria adaptar a metodologia PDCA (plan, do, check, act) ao modelo.

E importante salientar que a grande contribuicdo dessa dissertacéo foi o
modelo conceitual de integracdo da gestdo da qualidade de fornecedores. No
entanto as relacfes estabelecidas no modelo possuem um apelo pratico muito
grande, no sentido de elas podem direcionar as a¢cdes que 0s gestores das
empresas focais do departamento de qualidade de fornecedores para gerar
vantagem competitiva.

Nesse sentido uma das limitagdes identificadas no trabalho diz respeito
a avaliacdo da integracdo do departamento de qualidade de fornecedores que
corresponde ao quarto objetivo especifico. Apesar de a ferramenta de
avaliacdo desenvolvida ter se mostrado (til, esta pode ser aprofundada no
sentido de se desenvolver um roteiro de auditoria de integracdo no DQF que
fornegca um diagnostico mais detalhado, permitindo assim sugestdes mais
precisas e efetivas para as empresas. Sendo o desenvolvimento dessa
auditoria uma sugestéao de futuros trabalhos.

Adicionalmente, sugere-se para trabalhos futuros o desenvolvimento de
um modelo de integracdo da qualidade de fornecedores (e uma auditoria
correspondente) para o setor de servicos, uma vez que o modelo proposto
neste trabalho é direcionado para o setor de manufatura.

Destaca-se que a contribuicdo dessa pesquisa se posiciona dentro da
grande area de gestdo de operacdes, no campo de pesquisa de gestdo da
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gualidade na cadeia de suprimentos, mais especificamente no tema de
integracdo da gestdo da qualidade na sua dimensdo externa no sentido a
montante ou upstream.

Conclui-se, portanto, que no atual contexto de competicdo a nivel de
cadeia de suprimentos, a principal contribuicdo desse trabalho esta no fato de
se elucidar de que forma o relacionamento entre duas areas do conhecimento
distintas - sendo elas a integracdo na cadeia de suprimentos e a gestdo da
gualidade de fornecedores - se relacionam de modo a gerar vantagem

competitiva para as organizagoes.
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Apendice A - Artigo 1: Supplier development on the automotive industry:
A bibliometric study of the scientific production from 1993 to 2015

INTRODUCTION

One of the biggest paradigm shifts in modern business management is
the fact that currently companies compete not individually among themselves,
but in a systemic way within their respective supply chains (LAMBERT, 2008).
Supply chain management (GCS) is the term used to describe the management
of the flow of materials, information and resources through complete logical
sequence of a production system, ranging from component suppliers, final
centers until reaching the final consumer (GOVIDAM et al, 2012).

In this context, in addition to seeking a satisfactory level of efficiency
and effectiveness in its internal operations, companies should improve the
management of the relationship with suppliers and customers, as it may be a
important source competitive advantage.

Suppliers are a key factor for the performance of the purchasing
company; they contribute, among other factors, to the quality, flexibility and cost
of their products (Lemke et al. 2000).

Through a close relationship with its suppliers buying companies are
reducing their cycle time, reducing costs and increasing their capacity. This is
especially true in industries that have complex products with a high dependency
on suppliers such as the automotive assemblers. Thus, it comes as no surprise
the fact that the vast majority of automobile manufacturers have formal
development programs known suppliers as Supplier Development Programs
(SDPs) (Hartley and Choi, 1996).

In this sense, the present study aims to is to analyze the scientific
literature on supplier development on the automotive industry quantitatively.
The specific objectives are: (1) identify the authors and more relevant articles
on the subject between 1993 and

2015; (2) Identify the most referenced journals on the subject; and (3)
identify the main keywords. The methodological approach used is
literature review, based on bibliometric theory.

This article is structured in five parts: (1) introduction; (2) a literature

review that discusses the key concepts; (3) description of the sample selection
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method articles and analysis techniques; (4) results found; and finally, (5)

conclusions and limitations of the work.

1. LITERATURE REVIEW

The early research on inter-firms relationships did not viewed the
competitive advantage of assemblers and suppliers in an integrative manner,
thus different strategies were proposed to each company in their pursue to
improve their operational performance (Kotabe and al, 2003). The high-degree
of interdependence between the intermediate component manufacturer and
final assemblers in the products with high complexity began to be pointed out
around the end of 1960s and beginning of 1970s by supply chain and
organizational theory researchers such as Thompson (1967) and Pfeffer and
Slancik (1978).

During the 1980s the concepts of value-adding relationships (Willianson,
1975) and complementarities between the stages of the supply chain (Porter,
1980) were starting to emerge on the literature. These ideas suggested that
buyers could obtain competitive advantage from the inputs of the supply chain
(Wernerfelt, 1984) and benefit from the investment of assets in long term links
with their key suppliers (Arrow, 1974; Fichman and Levinthal, 1991; Kogut and
Zander, 1992).

Leender (1966) was this first author to coin the term “supplier
development” to describe any efforts of assemblers to increase their range of
possible suppliers and to improve their overall performance. More recently,
Krause et al. (1998) defined supplier development as any effort by an industrial
buying firm to improve the performance or capabilities of its suppliers. These
efforts are not limited to assist suppliers to comply their manufacturing parts
with technical specifications but also encompass activities such as design of
parts, adjustment of the manufacturing process; and specially, knowledge
and information transfer (Kotabe et al. 2003).

With a considerable development of the conceptual basis of supplier
management literature in the early 1990s a few important empirical studies that
discussed the role of supplier development as a source of competitive

advantage started to arise. The articles from Womack (1990) and Clarck and
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Fujimoto (1991), both applied on the automotive industry, are examples of
comprehensive empirical studies done on the supplier development practices.

In particular the ability between a buyer and supplier to achieve a high
level of coordination of its operations has been widely discussed in the literature
and have been referred as the relational assets or relation-specific assets
(Fichman and Levinthal,

1991) The relational approach states that in order to develop
idiosyncratic communication routines buyers must be wiling to share
information, invest directly on suppliers operations, provide trainings and
technical assistance. On the other hand suppliers are requested to share
information, dedicate human resources and invest in equipment (Zajac and
Olsen, 1993). The practices above-mentioned are at the core practices of
supplier development itself; for that reason, the application of such measures

are expected to enhance the competitive advantage for both companies.

2. METHODOLOGY

The objectives described in the introduction are issue from selected

research problem. The research was conducted in four steps, illustrated in

Figure 1.
b
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2.1 Bibliometrics

The bibliometrics is defined as "a research technique that aims at the
analysis of the size, growth and distribution of literature in a given field of
knowledge." (Pilkington and Meredith, 2009). To Leite Filho (2006), bibliometric



110

performance indicators are important to evaluate academic research, guide
direction and future research strategies.

Guedes and Borschiver (2005) emphasize the aid of decision-
making, organization and systematization of information allowed by this method.
For these authors, it is a quantitative tool that minimizes the subjectivity of
analysis.

Bibliometrics was developed by establishing empirical laws on the
literature of behavior (Aradjo, 2006). The bibliometric laws make use of
mathematical and statistical analysis of data to investigate and quantify the
scientific production on a subject.

In this scenario, it is important to know the three basic laws of
bibliometrics to better understand the data: Zipf, Lotka and Bradford, the most
commonly used and related scientific productivity (BUFREM; PRATES, 2005).

The law of Zipf measures the number of occurrences of words in various
texts, generating a list of terms in a particular subject being used to observe
which scientific issue is addressed in the articles.

The law of Lotka covers the productivity (and quotes) of authors. It is
based on the premise that some researchers publish a lot and that many
scholars publish little.

The third law, called the Bradford law, allows to estimate the level of
attraction of journals in a specific area of knowledge. In this case, since the first
articles on a new subject are written and published by appropriate journals such
vectors attract more articles on the topic in question; creating a feedback loop
that accelerates the building of a positive image of certain journals in an area of
knowledge.

The three laws are easily identified in the presentation of the results of
this research. The first is associated with the main key expressions surrounding
the theme of work. The second is reflected in the indication of authors with a
more recognized production, measured by the number of citations and the
article number. The third can be seen in the analysis of the leading journals on

the topic.

2.2 Sample definition
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The sample of articles on Supplier Development was set upon the
selection of the database, the definition of the key words and search string,

selection of the language of published articles, as illustrated in the Figure 2.

Criteria Protocol Description

Group 1- (supplier developement; supplier performance; supplier management)
Group 2- (automo*)
Bolean Operator OR between keywords, AND between groups

Keywords

Search string ((supplier development OR supplier performance OR supplier management ) AND automo *)

Text location Title; abstract; keyword
Data Base ISI Web of Knowledge
Language English and Portuguese

Time window From 1993 to 2015

As for the determination of the database, we chose to use one the most
popular platform for academic research - ISI Web of Knowledge (Archambault
et al., 2009) as it may return a representive sample of the scientific production
on the topic.

In order to define the search string the authors read some of the seminal
studies on the supplier development literature, and after testing a few key words
on the database chosen the search string "((supplier development OR supplier
performance OR supplier management) AND automo*)" was applied. It was
considered only articles published in academic journals and conferences as
they generally demand less time to be published and therefore provide a more
updated picture of the recent studies on the subject. On the next step, a filter
was applied so that only documents in the English and Portuguese language
were taken into account. Without imposing restrictions on the years of
publication, it was considered the years 1993-2015 time frame. The final

composition of the sample resulted in 60 articles to be analyzed.

2.3 Bibliometric treatment of collected

The bibliometric treatment of the collected records are presented using
descriptive statistics, obtained through illustrative charts and graphs
generated by Microsoft Excel® software, highlighting three areas, based on

bibliometric principles:

a) Classification of the most consulted journals;
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b) Classification by most cited articles;

c) Classification of key expressions most used by the authors.

For the representation of the most used key expressions, it was
applied the WordleTM tool for building clouds of words, a concept that will
shortly be defined later in this article. Moreover, it was possible to obtain other
relevant information from the sample such as the evolution of the sample
publications over time and who are the authors with the highest number of

publications.

3. Findings

The first descriptive analysis of publications sought to identify how the
interest on the supplier development topic behaved along the years, classifying
the sample articles according to their year of publication. From the graph below
(figure 3) can be observed that the development of the subject is fairly recent.
The first publication date from 1993, and in subsequent years the volume of
publications has a cyclical nature  with publications volume peaks in the
years 2010, 2011 and 2014, interspersed with periods of lower volume of

publications.

Number of publications per year

(=1 I T U I = I

Figured. Evolution of the sample publications over time.
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A second descriptive analysis sought to evaluate the dispersion of work
in order to identify the main authors, countries of origin and periodicals in
volume of publications, as shown in Figures 4, 5 and 6.

With respect to the distribution of works per author (Figure 4), the
analysis of the sample revealed that there are 6 authors that published at least
two articles. The author Jefrey K. Liker, from United States, stands out with the
publication of four articles on the subject (LIKER, 1996; 1999; 2008; 2014).

Number of articles per author

ZHENG C
Hartlet JL

Lockstrom
Wasti 5n
Eo YK

Liker JK

Figure 4. Authors with more publications.

The next analysis sought to identify the main centers of research that the
authors are affiliated. Universities that stand out with more research on the
subject are the University of Michigan, University of Cincinnati, both from
the United States; Shanghai Jiao Tong University and Tongji University, both

from China.

Leading universities

Shanghai
Jiao Tong
University(2)

Umiversity of

. Michigan (8
University of fichighn (5)

Cincinnati
(2)

Tongji
University
(2)

Figure 5. Universities with more publications
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Stratification of publications by country of origin (Figure 6) shows a clear
predominance of publications from USA. Stratification contemplated all the

countries of the sample, and Brazil had three publications.

Number of publications per country
25
20
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Figure 6. Distribution of the sample publications by country of origin.

Regarding the distribution of the sample articles per journal or
conferences, the following graph (Figure 7) shows the journals or conferences
with at least two publications. The International Journal of Production
Economics had six publications on the topic followed by the Journal of

operations management with five articles.

Number of publications per journal
sTRaTEGIC ManascEMENT Journas [

SUPFLY CHAIM MANAGEMENT &N INTERmaTIONAL journay [
ToTaL QuALTY ManAGEMENT Business ExcelLewce [
INTERMATIOMAL JOURNAL OF OPERATIONS PRODUCTION [
MANAGEMENT

IEEE TRANSACTIONS ON ENGINEERING MAMAGEMENT

JOURNAL OF OFERATIONS MANAGEMENT
INTERNATIONAL BOURMAL OF PRODUCTION ECOMOMICS

0 1 2 3 4 5 6

Figure 7. Distribution of publications by leading journals.

The 20 most cited articles of the sample are shown in Table 1. The data
collected in the ISI and Scopus were analyzed separately in order to explain the

divergent classifications.
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151 Web of Knowledge Database
Articles N:::Ei:‘:f
Kotabe, M; Martin, X; Domoto_ H {2003) 286
Krause, Daniel B.; Handfield, Robert B.; Tyler, Beverly B. { 2007) 203
Prahinski, C; Benton, WC {2004) 177
Liker, JK; Kamath, RR; Wasti, $N; Nagamachi, M (19%6) 52
Richardson, J {19493) a7
Curkovic, %; Vickery, %; Droge, C (2000) 75
Schmitz, J; Platts, KW (2004) 37
Wasti_ §N; Liker, 1K (1994) 56
Wagner, SM (2006) 34
Stuart, I; Deckert, P; McCutcheon, D; Kunst, B (1998) 33
Rogers, Keith W.; Purdy, Lyn; Satayeni, Frank; Duimenng, P. Robert (2007) 32
Fhang, Chun; Henke, John W, Jr.; Gnitfith, David A_ (2009) 24
Cihijsen, Paul W. Th.; Semeiyn, Janjaap; Emstson, Saskia (2010) 13
Aksoy, Asli; Ozturk, Nursel {2001) 21
Ho, William; Dey, Prasanta K.; Lockstrom, Martin (2011) 21
Ro, Young K.; Liker, Jeffrey K_; Fixson, Sebastian K_ (2008) 20
Tang, Dunbing; (ian, Xiaoming (2008} 20
Uh, Joongsan; Rhee, Seung-Kyu (2008) 20
Park, 5; Hartley, JL; Wilson, [ (2001) 19
Dryer, Jeff: Chu, Wujin (2011} 13

Table 1. The 20 most cited publications of the sample.

The citation analysis in general is based on the idea that authors cite
documents they consider to be important for your own research. An article
guoted many times can be a thought-provoking article, prominent, while it can
be as Pilkington and Meredith (2009), a negative quotation (quoting a reference
as a bad example). However, the same authors claim that this is a problem that
can be ignored.

The article of higher notoriety for the high number of citations is the
Kotabe, M; Martin, X; Domoto, H (2003). This article examines links between
knowledge transfer and relationship duration inter-firms, and more
fundamentally what are the practices that buying firms adopts that enhance
indeed the operational performance of supplier. This endeavor was conducted
firms from both U.S. and Japan.

Another distinguish article from the sample is the Krause, Daniel R.;
Handfield, Robert B.; Tyler, Beverly B. (2007) work entitled The relationships
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between supplier development, commitment, social capital accumulation and
performance improvement. With more than 200 citations, in this paper the
authors sought to understand how buying firm commitment to a long-term
relationship, sharing goals and values, supplier development programs and
supplier dependency are related to buying firm operational performance
improvements. The analysis was conducted on buying firms in the automotive
and electronics industries on the U.S.

The word cloud, which are pictures made from words, is a form of
linguistic data visualization that shows the frequency that words appear in a
particular context (Feinberg, 2014; LUNARDI, CASTRO, MONAT, 2008). In
order to provide a clearer view of the words, the cloud of words (Figure 8) was

limited to show the 50 most frequent words in the title, abstract and keywords.

Svpphers

e {‘ve'*" peﬁformance

s manaqemenT Iw.
(11

developmert U ?F

Figure 8. Word cloud of the most cited words of the sample articles.

4

This analysis contributes to a clearer identification of the interrelatedness
of the main themes. For example, the appearance of words such as
"automotive", "Japanese”, are a evidence that a large number of works are
related to the supplier management practices adopted by Japanese automobile
firms such as Kotabe, Martin and Domoto, (2003); Liker, Kamath, Wasti, SN
and Nagamachi (1996) and Richardson (1993). Another word that can be
highlighted is “relantionship(s)” showing that are several studies focused on
how the relationship between the buying companies and supplier impact the
overall performance of both or one of the firms.
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4. Conclusion

To goal of this study was to characterize the state of the art of the
research conducted in supplier development area applied in the automotive
industry. The analysis and results described on this work constitute an
important contribution to this field of research and practice. Above all, the main
purpose of this research was to identify the main concepts that are being
studied, as this is, normally, a starting point for scholars who aim to undertake
studies on any field.

It is necessary also to point out some limitations of this study. The
major limitation identified by the authors is the adoption of only one database
for this biblioometric review. The ISI Web of knowledge database has a
predominance of publications issued from north American journals written
predominantly in English language, in this way not including the academic
production of many countries, especially developing ones. Thus, many relevant
papers may not integrate the sample of this study.

Finally, it was possible to identify in recent years an increased interest by
scholars on the practices carried out by the buying companies for the
development of its suppliers and how the application of these practices can
contribute to the firm’s competitive advantage. However, supplier development
remains a young field of research that needs to be matured by practitioners and
researchers on the years to come.
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Apéndice B - Questionario com especialistas

Caro Especialista, o programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo
e Sistemas da PUCPR estd realizando uma pesquisa cujo objetivo €
desenvolver um modelo de gestdo da qualidade do fornecedor que favoreca a
integracdo entre a empresa compradora e seus fornecedores. O presente
guestionario sera utilizado para avaliar o relacionamento entre dois conjuntos
de variaveis: (1) variaveis relacionadas a integracdo na cadeia de suprimentos
e (2) as atividades que estdo dentro do escopo do departamento de qualidade

de fornecedores de uma industria.

Entrevistado:

Nome

Completo

Especialidade do entrevistado:

Gestao da cadeia de suprimentos
Gestao da qualidade

Ambos

Outra area (especificar)

00O

Area de atuacéo:

Industria

Universidade
Consultoria

Outra area (especificar)

o000

Tempo de atuacao do entrevistado (anos)




o000 O0O0o

ooOo
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Integracdo da Qualidade na Cadeia de Suprimentos

Na sua opinido, quais das variaveis de integracdo na cadeia de suprimentos

listadas abaixo estéo relacionadas a estratégia de gestao da qualidade de

fornecedores?

Suporte da alta gestéo

Alinhamento estratégico

Incentivos Alinhados - (Ganhos e perdas séo repassados ao longo da
cadeia)

Tomada de deciséo sincronizada

Concordancia nas metas da qualidade

Comunicacéo efetiva e colaborativa

Equipes inter-organizacionais

Compartilhamento e qualidade das informacdes (relatorios precisos,
relevantes, acessiveis, etc.)

Meio de comunicacéao- Infraestrutura de Tl integrada

Treinamentos

Compartilhamento de recursos (Ex. know-how dos colaboradores,
eguipamentos)

Coordenacéo dos processos (rotinas de trabalho que ultrapassem os limites
das organizacdes)

(Opcional) Algum comentéario? Outra variavel?
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Quais das variaveis de integracdo na cadeia de suprimentos listadas abaixo

estdo relacionadas as atividades de selecdo de fornecedores ?

Suporte da alta gestéo

Alinhamento estratégico

Incentivos Alinhados - (Ganhos e perdas séo repassados ao longo da
cadeia)

Tomada de deciséo sincronizada

Concordancia nas metas da qualidade

Comunicacao efetiva e colaborativa

Equipes inter-organizacionais

Compartilhamento e qualidade das informacdes (relatorios precisos,
relevantes, acessiveis, etc.)

Meio de comunicacédo- Infraestrutura de Tl integrada

Treinamentos

Compartilhamento de recursos (Ex. know-how dos colaboradores,
eguipamentos)

Coordenacéo dos processos (rotinas de trabalho que ultrapassem os limites
das organizacdes)

(Opcional) Algum comentéario? Outra variavel?
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Quais das variaveis de integracdo na cadeia de suprimentos listadas abaixo

estao relacionadas a utilizacao de ferramentas de controle da qualidade do

o000 000

oco0oo

fornecedor?

Suporte da alta gestéao

Alinhamento estratégico

Incentivos Alinhados - (Ganhos e perdas séao repassados ao longo da
cadeia)

Tomada de deciséo sincronizada

Concordancia nas metas de qualidade

Comunicacao efetiva e colaborativa

Equipes inter-organizacionais

Compartilhamento e qualidade das informac@es (relatérios precisos,
relevantes, acessiveis, etc.)

Meio de comunicacgéao- Infraestrutura de Tl integrada

Treinamentos

Compartilhamento de recursos

Coordenacéo dos processos (rotinas de trabalho que ultrapassem os limites
das organizacdes)

(Opcional) Algum comentéario? Outra variavel?
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Quais das variaveis de integracdo na cadeia de suprimentos listadas abaixo

estao relacionadas a avaliacdo de fornecedores (ranking, premiacédo e

desligamento de fornecedores)?

Suporte da alta gestéao

Alinhamento estratégico

Incentivos Alinhados - (Ganhos e perdas séao repassados ao longo da
cadeia)

Tomada de deciséo sincronizada

Concordancia nas metas de qualidade

Comunicacao efetiva e colaborativa

Equipes inter-organizacionais

Compartilhamento e qualidade das informac@es (relatérios precisos,
relevantes, acessiveis, etc.)

Meio de comunicacgéao- Infraestrutura de Tl integrada

Treinamentos

Compartilhamento de recursos

Coordenacéo dos processos (rotinas de trabalho que ultrapassem os limites
das organizacdes)

(Opcional) Algum comentéario? Outra variavel?
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A partir do modelo inicial de gestao da qualidade de fornecedores orientado a

integracao entre a empresa compradora e seus fornecedores. Por favor,

responda a questao abaixo.

1 Top Management
Support

2. Strategic
Alignment

5. Common Quality

3.Aligned incentives Goals

6. Effective and
collaborative
communication

8. Sharing and
quality of
information

Support

1Top Management |

2. Strategic
Alignment

3.Aligned incentives

Goals

5. Common Quality | |

v

Strategy
- Supplier Segmentation

}

_| 4. Synchronized

decision making

6. Effective and
collaborative
communication

Supplier Selection
- Initial audit
- Selection criteria assessment

]

6. Effective and
collaborative
communication

11. Resource
Sharing

Na sua opinido, o modelo esta adequado? Quais sugestdes voceé teria ao

Supplier Quality
Management orientated
towards integration

le—|

Quality Control
- Audits
- Quality tools (FMEA, SPC, etc.)
- Problem solving approach (8D,5W2H, etc.)
- Incbound Inspection
- Controlled Shipping

7. inter-
organizational
teams

!

Supplier Evaluation
- Ranking of supplier’s performance

- Awards and Business descontinuation

+

1 Top Management
Support

2. Strategic

Alignment 3.Aligned incentives

5. Common Quality
Goals

8. Sharing and
quality of
information

S.integrated IT
infrastructure.

10. Training

12 Process
Coordination

conteldo? Quais sugestdes vocé teria na forma de representacdo do modelo?




