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Abstract

The objective of this article is to discuss the concepts and theoretical questions related to Production Strategy and Total Quality Management and, specially, how they are related to each other in context of a autoparts supplier. 


According to the literature, an enterprise only gets success with the Total Quality Management when plans and actions implemented for quality improvement are in alignment with the Production Strategies (whatever the competitive priorities are), and when the Production Strategies are in concordance with the corporation strategies. The case study in the autoparts supplier has demonstrated that, in practice, these alignments are necessary and leads to good results.
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Estratégias e Organizações

INTRODUÇÃO


O termo estratégia tem várias definições que podem ser consideradas. Segundo SKINNER (1969), estratégia é um conjunto de planos e políticas pelos quais uma companhia objetiva ganhar vantagens sobre seus competidores.


Neste contexto, diversos autores discutem conceitos relacionados às estratégias. Para PORTER (1990), o fracasso de muitas empresas deve-se à incapacidade de traduzir uma estratégia geral em etapas  específicas, necessárias para se obter vantagem competitiva.


Nas empresas, segundo WHEELWRIGHT (1984), as estratégias são, em geral, classificadas segundo sua abrangência: estratégia da corporação, estratégia de negócios e estratégias funcionais, como mostra a figura 1:











De acordo com o modelo, a estratégia corporativa determina objetivos e metas efetivas por longos períodos de tempo e produz as políticas e planos principais para atingí-los; de modo geral, define a imagem da empresa e a posição que ela ocupará no ramo industrial e no mercado. Num segundo nível, as estratégias das unidades de negócios especificam os objetivos e limites de cada unidade empresarial, de modo a ligar a estratégia desta unidade à estratégia corporativa. E, no terceiro nível, as estratégias funcionais devem especificar como uma unidade funcional em questão irá complementar as estratégias das outras áreas funcionais e viabilizar a vantagem competitiva desejada pela unidade de negócios.

Dentre as estratégias funcionais, a Produção é a área de interesse deste artigo. Assim, a estratégia de produção consiste no conjunto de planos e programas elaborados e implementados para que a Produção contribua para o aumento da competitividade da empresa.

PORTER (1990) sugere um modelo que pode levar a empresa a obter vantagem competitiva sobre os concorrentes propondo a existência de três estratégias genéricas de negócios: liderança de custo total ( a empresa procura atingir a liderança em menor custo total em todo o setor industrial ), diferenciação ( a empresa procura diferenciar o seu produto) e por fim, a estratégia de foco ( a empresa adota como alvo estratégico um determinado grupo de consumidores). Segundo o autor, para ter sucesso a empresa deve perseguir uma das três estratégias genéricas, a menos que sua concorrente também adote mais de uma delas.

A estratégia de produção engloba os objetivos relacionados às prioridades competitivas da produção e os programas e mudanças necessários para atingí-los, conforme mostra a figura 2. Segundo GARVIN (1987), são as prioridades competitivas da produção: custos, qualidade, flexibilidade, entrega e serviços.









As prioridades competitivas da produção ( também denominadas Dimensões Competitivas ou Missões da Produção) compõem um conjunto de prioridades que orientam os programas a serem implementados pela função Produção de uma empresa.


Vale ressaltar que não há consenso sobre quais devem ser as prioridades competitivas que orientam a implementação da estratégia de produção, mas que pode-se dizer que as prioridades competitivas variam conforme as diferentes circunstâncias competitivas e a estratégia da empresa. E, segundo ALVES FILHO, PIRES, VANALLE (1995), há uma certa discordância sobre a existência ou não de possíveis incompatibilidades ( trade-offs ) entre todas as prioridades.


Neste contexto, acredita-se que “redução de custos” foi durante o longo período em que o sistema industrial operava sob a produção em massa uma prioridade, mas que ainda não perdeu seu papel estratégico - a produção de baixo custo é uma meta desejável mesmo quando o sucesso competitivo não é prioritariamente uma questão de vencer a concorrência nos preços. 


No entanto, a “qualidade” vem cada vez mais se destacando como prioridade competitiva. GARVIN (1987) define oito dimensões que podem compor uma análise estratégica da qualidade:

· Desempenho: refere-se à adequação do projeto às funções básicas do produto, desde que ele seja operado apropriadamente.

· Características (“Features”): referem-se às características funcionais secundárias de um produto, estão associadas ao seu funcionamento.

· Confiabilidade: é a característica de um bem expressa pela probabilidade de que o mesmo realize uma função requerida, durante um certo intervalo de tempo e sob determinadas condições de uso.

· Durabilidade: é uma medida do ciclo de vida do produto.

· Conformidade: a qualidade de conformação reflete o quanto um produto está de acordo com as especificações do projeto.

· Assistência Técnica: refere-se ao apoio oferecido ao usuário para instalação do produto, à orientação para o uso, bem como aos serviços de assistência técnica.

· Estética: refere-se à percepção e interpretação que se tem do produto formado por julgamentos e preferências pessoais.

· Imagem do Produto: refere-se à reputação do produto no mercado.

Segundo o autor, uma empresa não precisa perseguir as oito dimensões simultaneamente, pois isto seria praticamente impossível, exceto se a empresa não se preocupasse com altos preços.

Quanto às demais prioridades competitivas, “flexibilidade” é essencialmente uma medida de desempenho de um processo de mudança, derivando da eficiência do sistema produtivo não em produzir produtos, mas em mudar tanto a quantidade como os tipos deles; a “entrega” contempla as questões referentes à confiabilidade quanto a prazos e à rapidez de entrega dos produtos e dos serviços aos clientes ou consumidores, enquanto que “serviço” engloba o atendimento aos clientes, a assistência técnica e a reposição de peças e produtos (ALVES FILHO, VANALLE, PEREIRA, 1997).


Conforme demonstra a figura 2, outro elemento importante da estratégia de produção é constituído pelas áreas de decisão na produção. Conforme HORTE et al (1987) apud VANALLE (1995), existem dois tipos: as “estruturais” (capacidade produtiva, instalações industriais, tecnologia e integração vertical) e as “infra-estruturais” (recursos humanos, gestão da qualidade, organização e PCP).

* Áreas de decisão Estruturais:

A Capacidade Produtiva refere-se às decisões que têm por objeto a relação demanda/capacidade de produção ao longo do tempo, onde a empresa deve decidir quando e de que forma deve investir na expansão da capacidade produtiva ou fazer a operação inversa; portanto, as decisões relativas à capacidade produtiva são altamente interligadas com as decisões referentes às instalações industriais, além da mão-de-obra e da administração da empresa.


As Instalações Industriais tratam de decisões tipicamente de longo prazo, relativas ao tamanho das plantas individuais, sua localização e o seu grau de focalização adotado.


Quanto às  Tecnologias de Processo e Produto, a empresa deve optar por uma tecnologia que possa ser utilizada como suporte à estratégia escolhida.


Na Integração Vertical, as decisões devem configurar uma política que permita definir o que será produzido na empresa e o que será comprado de terceiros. Segundo SLACK (1993), em seu sentido estratégico, a integração vertical consiste em avaliar a conveniência das empresas adquirirem fornecedores (integração vertical para cima) ou consumidores (integração vertical para baixo) e, no nível do produto individual consiste na decisão de comprar ou fazer.

* Áreas de decisão Infra-estruturais

As decisões relativas aos Recursos Humanos tratam questões sobre contratação, promoção, avaliação, transferência, treinamento e qualificação da força-de-trabalho, políticas de incentivos monetários e não-monetários e os planos de cargo e salários em relação ao mercado, entre outras.


A Gestão da Qualidade, que é um processo abrangente, complexo e de longo prazo, define a política e o sistema de gestão da qualidade, verifica de que forma serão estabelecidos os padrões e avaliados os níveis de qualidade dos produtos e processos da empresa.


A Organização trata da definição da estrutura organizacional do setor produtivo. E o Planejamento e Controle da Produção/Materiais estabelecem modelos a serem utilizados no planejamento, ou seja, sequenciamento, níveis de estoque, etc, além do controle da produção.


Os fatores “infra-estruturais” são como suportes, em termos de funcionamento e de acompanhamento dos fatores “estruturais”. Ambos estão inter-relacionados.


Definidas as prioridades e tomadas as decisões relacionadas às áreas de decisão, a empresa precisa ainda elaborar programas de ações para com que, com as mudanças implementadas nas áreas de decisão, venha a atingir os níveis especificados das prioridades competitivas da produção. 


Devido à crescente importância da Gestão para a  Qualidade Total ( Total Quality Management- TQM) como fonte de vantagem competitiva, vários esforços têm sido feitos no sentido de implementá-la. Entretanto, é preciso deixar claro que sua implementação requer um planejamento adequado, planos de implementação eficientes, um modelo de referência para a Gestão da Qualidade e, essencialmente, um alinhamento com os objetivos estratégicos e a continuidade do programa.   


A Gestão para a Qualidade Total pode ser implementada por meio de vários programas. Segundo TOLEDO, MARTINS (1998), um Programa de Gestão para a Qualidade Total deve estar baseado em algumas informações de entrada, a partir das quais ele será concebido, conforme mostra a    figura 3:

    







Observando as informações de entrada, observa-se que é necessário que as estratégias e políticas da organização estejam alinhadas com a Gestão para a Qualidade Total para que esta contribua efetivamente para o aumento da capacidade competitiva da empresa.

TQM ( TOTAL QUALITY MANAGEMENT) OU GESTÃO DA QUALIDADE TOTAL


Originariamente a qualidade era atingida por inspeção, ou seja, apenas separavam os defeitos dos produtos antes de chegarem aos consumidores. Porém, conceito de controle da qualidade desenvolveu uma abordagem mais sistemática, não apenas para detectar, mas também para tratar os problemas de qualidade, através do controle do processo. Depois ampliaram ainda mais a responsabilidade da qualidade  incluindo outras funções (além das operações diretas) e tornando crescente o uso de técnicas estatísticas mais sofisticadas, na a garantia da qualidade. E, com a gestão da qualidade, de um modo geral, ocorreu um claro afastamento de um papel de inspeção e uma aproximação de um papel que enfatiza uma perspectiva de gerência.


Desse modo, no início da década de 1980, a qualidade tornou-se palavra mágica impulsionada pelo sucesso do Japão em capturar mercados mundiais como resultado de um melhor projeto e qualidade de produção. Em meados da década de 1980, a expressão Gestão da Qualidade Total (TQM) se popularizou, estendendo a disciplina da qualidade a todas as áreas de negócios (HARRIINGTON, 1997).


Em linhas gerais, segundo BROCKA & BROCKA (1995), Gestão da Qualidade Total é uma filosofia que tem por finalidade melhorar continuamente a produtividade em cada nível de operação e em cada área funcional da organização, utilizando todos os recursos financeiros e humanos disponíveis.


Segundo estes autores, a chave para o estabelecimento do gerenciamento da qualidade é a integração de sua visão por toda a companhia – todas as áreas em todos os níveis.


Um número cada vez maior de empresas tem concluído que a qualidade é uma poderosa arma na concorrência, oferecendo uma grande alavancagem tanto do lado do mercado quanto do lado do custo. Boa qualidade reduz custos de retrabalho, refugo e devoluções, além de gerar consumidores satisfeitos.


Os princípios da Gestão da Qualidade Total variam de autor para autor. ALLIPRANDINI, TOLEDO (1993) definem como fundamento da TQM os seguintes princípios  (extraídos dos pontos em comum entre as propostas de Feigenbaum, Juram, Deming, Ishikawa e Crosby):

· Satisfação dos clientes;

· Constância de propósitos e compromisso da alta administração com a qualidade;

· Desenvolvimento dos recursos humanos de uma empresa, com treinamento, educação e delegação de responsabilidades aos seus funcionários;

· Gerência participativa e por processos;

· Garantia da qualidade e aperfeiçoamento contínuo de produtos/processos;

· Disseminação e padronização das informações;

· Não aceitação de erros.


É necessário que se examine todos os custos e benefícios associados com a qualidade. Estes custos são classificados, segundo SLACK et al (1997) como custos de prevenção, de avaliação, de falha interna e de falha externa.


Os custos de prevenção são aqueles incorridos na prevenção de um problema, falhas e erros; custos de avaliação são aqueles associados ao controle de qualidade, que visa checar se ocorreram problemas ou erros durante e após a criação do produto ou serviço; os custos de falhas internas estão associados aos erros que são detectados na operação interna, enquanto que os custos de falhas externas são aqueles detectados fora da operação, pelo consumidor.


Em TQM procura-se reduzir todos os custos conhecidos e desconhecidos de falhas, adotando a prevenção da ocorrência de erros. Desse modo, a qualidade tem enfoque desde o projeto, ou seja, procura-se fazer certo desde o início em vez de apenas inspecionar.


Também é importante que se desenvolvam sistemas e procedimentos que apoiem qualidade e melhoria contínua dentro da organização. Um Sistema da Qualidade é, segundo FEIGENBAUM apud ALLIPRANDINI (1996), a combinação da estrutura operacional de trabalho de toda a companhia documentada em procedimentos gerenciais e técnicos, efetivos e integrados para o direcionamento das ações coordenadas de mão de obra, máquinas e informações da companhia, de acordo com os melhores e mais práticos meios de assegurar a satisfação quanto a sua qualidade e custos.


Os Sistemas da Qualidade dão sustentação formal aos programas da Qualidade Total e eliminam as discrepâncias internas mediante a padronização das atividades envolvidas. Além disso, os Sistemas da Qualidade permitem a definição de contratos de fornecimento baseados em padrões normalizados, quando implementados segundo requisitos da ISO 9000 (ALLIPRANDINI, 1996).

A alta administração deve estar segura que refletiu na escolha de suas estratégias, prioridades e metas e os trabalhadores e gerência devem estar altamente envolvidos com os princípios corporativos da organização. A utilização do conceito de Qualidade Total como estratégia de negócio leva à definição das estratégias de atuação da empresa no mercado, dos recursos e do seu grau de prioridade para investimentos. 


Sem elaborar uma proposta global e os objetivos a longo prazo de um programa de TQM, é difícil para alguma organização saber aonde está indo. Uma estratégia de qualidade é necessária para fornecer os objetivos e linhas de ação que ajudam a manter o programa de TQM caminhando numa direção coerente com outros propósitos estratégicos da organização (SLACK et al, 1997).


Segundo este autor, a estratégia de qualidade deve ter algo a dizer sobre o seguinte:

* as prioridades competitivas da organização e como se espera que o programa de TQM contribua para atingir aumento de competitividade;

* os papéis e responsabilidades das várias partes da organização na melhoria de qualidade;

* os recursos que estarão disponíveis para melhoria de qualidade;

* a abordagem geral e a filosofia de melhoria de qualidade da organização.

MÉTODO


A pesquisa de campo foi realizada junto a uma empresa de autopeças localizada dentro do Estado de São Paulo.


Para coleta de dados foi elaborado um questionário do tipo semi-aberto, contendo questões relativas às características gerais da empresa, questões gerais sobre estratégias de produção e questões gerais sobre a Gestão da Qualidade.


Realizou-se um teste piloto com uma outra empresa, também do setor de autopeças, com o objetivo de verificar a eficácia do questionário, detectar possíveis falhas ou insuficiência de questões, com relação aos objetivos da pesquisa.


Como método para a coleta de dados escolheu-se a entrevista pessoal, procurando deixar claro, por intermédio de uma carta, que o propósito da entrevista era puramente acadêmico.


O artigo proposto foi desenvolvido com base em pesquisa de campo junto a uma empresa de autopeças, utilizando-se o método de estudo de caso.

ESTUDO DE CASO

1- CARACTERÍSTICAS GERAIS DA EMPRESA


O estudo de caso foi realizado numa empresa multinacional de autopeças, cujo capital é 100% internacional.. 

A empresa possui 540 funcionários, dos quais 320 trabalham na produção e o restante na administração. Quanto à escolaridade, 25% do pessoal possui nível inferior ao primeiro grau, 25% têm o primeiro grau completo, outros 25% o segundo grau incompleto e os 25% restantes segundo grau completo ou mais. Neste contexto, todos os gerentes são engenheiros, três têm Mestrado e o diretor-presidente é Doutor. 

Quanto à produção, 10% é exportada e do total 50% é destinada ao mercado de reposição. Seus clientes são as grandes montadoras automobilísticas e seu nível de automação é alto. As montadoras retiram as peças num esquema de “milk rum”, ou seja, cada uma das montadoras contratam um responsável para ir a cada um de seus fornecedores (no caso a empresa estudada é um fornecedor) para buscar determinados números de peças em cada um deles.


A empresa terceiriza toda construção civil e transportes. Além disso, trabalha com elevados níveis de estoques e uma grande diversidade de produtos (600 tipos).


O entrevistado foi o gerente de Engenharia da Qualidade, um departamento subordinado ao diretor-presidente, onde são tomadas todas as decisões sobre as estratégias, programas e políticas relacionadas com a qualidade. 

2- ANÁLISE DAS PRIORIDADES COMPETITIVAS DA PRODUÇÃO 


Atualmente a empresa encontra-se em posição de prosperidade, com uma política de crescimento de 10% ao ano. Têm poucos concorrentes dos quais nenhum representam algum tipo de ameaça. 


No decorrer do tempo, a empresa desenvolveu assim as prioridades competitivas da produção:

· Flexibilidade: desenvolveu a capacidade de absorver variações nas demandas dos produtos, quanto ao volume e ao mix dos mesmos; a empresa trabalha com estoques.

· Custos: a produção a baixos custos  sempre foi uma meta desejável, mesmo que o sucesso competitivo não fosse prioritariamente vencer a concorrência nos preços. A questão da redução de custos foi claramente citada pelo entrevistado.

· Serviços: a empresa assiste seus clientes na resolução de problemas referentes aos produtos que fornece e além disso possui condições de repor rapidamente peças defeituosas (embora a preocupação máxima seja fornecer com qualidade) e reabastecer estoques para não perder vendas.

· Entrega: entregar nos prazos estipulados sempre foi uma exigência dos clientes.

· Qualidade: como em relação à entrega, há uma exigência a níveis cada vez mais altos de qualidade; portanto, cada vez mais vem se tornando prioridade.

3- ANÁLISE DA GESTÃO DA QUALIDADE NA EMPRESA


Todas as decisões sobre estratégias, programas e políticas da qualidade são tomadas junto ao departamento de Engenharia da Qualidade, diretamente subordinado ao diretor-presidente, que expressa as estratégias da corporação. Desse modo, sejam quais forem as prioridades competitivas da produção, as decisões referentes à qualidade estão em alinhamento com as estratégias corporativas.


A Política da Qualidade da empresa tem como objetivo clientes satisfeitos, se baseia num Sistema da Qualidade, possui ISO, QS 9000, VDA e outros. Há uma busca por melhoria contínua, possui Kaizen. A engenharia do produto, baseada em recomendações de clientes, segue normas QS9000 e há uma equipe multifuncional para analisar projeto de produto.


Utiliza  trabalho em células, ferramentas estatísticas, tem Controle Estatístico de Produto e de Processo e um sólido programa de treinamento fornecido pelo SENAI, do qual 20 a 30% referem-se à qualidade.


A empresa tem grande preocupação com a detecção e análise de todos os eventuais tipos de falhas e seus efeitos em produtos e processos e por isso utiliza FMEA, MASP e QFD. Além disso utiliza ferramentas como Espinha de Peixe, os oito passos da qualidade, os cinco porquês e outras.


Existem reuniões mensais para tratar de assuntos relacionados à qualidade, reuniões trimestrais para tratar de “planos de negócios” e duas vezes por ano reuniões de análise crítica da alta administração.


São feitas auditorias internas cada seis meses e já recebeu diversos prêmios/certificados de Qualidade das diversas montadoras e inclusive da ISO.

4- COMENTÁRIOS FINAIS

Na empresa, o processo de formulação das estratégias de produção têm uma abordagem “top-down”, ou seja, a estratégia corporativa direciona a estratégia de negócios, que por sua vez orienta as estratégias de produção e outras áreas funcionais dentro da empresa (como por exemplo Pesquisa & Desenvolvimento, Finanças, etc)
 

Os programas de Gestão para a Qualidade Total estão em alinhamento com as prioridades competitivas e as demais estratégias e políticas da organização, e também alinhados à estratégia corporativa que lhe fornece a sua Política da Qualidade.


Qualidade e entrega são prioridades competitivas da produção e, no caso das fornecedoras de autopeças em geral, pode-se dizer que são os requisitos básicos impostos pelas montadoras e que quando não cumpridos, acarretam sérios problemas. Existem em muitas montadoras sistemas de avaliação da qualidade de fornecedores que são extremamente rígidos, segundo o entrevistado. 


A empresa estudada possui um nível muitíssimo baixo de peças rejeitadas pelos clientes/devolvidas, e portanto vem atingindo com êxito suas prioridades competitivas da produção  (sempre alinhadas às estratégias da corporação). Na prática esses alinhamentos também mostram bons resultados.


Assim, pode-se concluir que a empresa já desenvolveu no decorrer do tempo todas as prioridades competitivas e atualmente concentra esforços no sentido de aperfeiçoar a qualidade de seus produtos, processos e programas de Gestão para a Qualidade Total, buscando sempre reduzir custos e entregar nos prazos; assim, busca a melhoria contínua.
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Fonte: adaptado de WHEELWRIGHT (1984)
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Fonte: HORTE et al (1987)








