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Abstract


	This paper addresses the Total Quality Management’s contributions for the Competitive Priorities of the Production in one of the VW motor manufacturing plants located in São Carlos.


	The results showed that (1) there is a span in the existing literature regarding relations between Competitive Priorities an Total Quality Management; (2) it is necessary to integrate strategies between these two approaches; (3) the Total Quality Management contribute for all the Competitive Priorities. 
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Gestão da Produção








Introdução





Com a transformação dos sistemas de produção que ocorreu no Japão, ou, com o surgimento do sistema de produção flexível (produção enxuta ou Sistema de Produção Toyota dentre outras denominações), passou-se a entender a função produção como área estratégica, que portanto deveria auxiliar a empresa a atingir seus objetivos de sobrevivência, crescimento e lucro.


Neste contexto, desenvolveu-se o conceito de Estratégia de produção (Manufacturing Strategy ou Estratégia de Manufatura), que consiste em um conjunto de decisões e ações elaboradas e implementadas para que a função produção contribua para o aumento da competitividade da empresa. A formulação de uma Estratégia de Produção compreende dois elementos básicos: as Prioridades Competitivas, tratadas neste artigo, e as Áreas de Decisão. Existem as Áreas de Decisão Estruturais (Instalações Industriais, Capacidade Produtiva, Tecnologia e Integração Vertical) e as Infra-Estruturais (Recursos Humanos, Gerência da Qualidade, Organização e PCP).


No novo modelo de organização da produção e do trabalho, aqui tratado como produção flexível, a responsabilidade pela qualidade é atribuída aos fornecedores de matérias-primas e componentes e à produção. Ao mesmo tempo, são requeridos dos fornecedores compromissos em relação às quantidades e prazos em que as matérias-primas e componentes serão entregues e em relação ao desenvolvimento tecnológico dos componentes ou sistemas de componentes fornecidos.


Considera-se que o sistema de produção flexível forneceu bases para a Gestão da Qualidade Total (ou Total Quality Management). Entretanto, vale ressaltar que este tema percorreu um longo caminho a partir da década de 50 no Japão: o enfoque da Qualidade Total foi se consolidando através de várias abordagens introduzidas pelos denominados “gurus” da qualidade (Deming, Juran, Ishikawa e Crosby dentre outros) e o pioneiro no uso do termo “Total Quality Control” (TQC) foi Feigenbaum no seu trabalho publicado em 1961 nos EUA. Posteriormente, este termo passou a ser denominado “Company-Wide Quality Control” até chegar ao que atualmente denomina-se “Total Quality Control”(TQC) no Japão e “Total Quality Management” no ocidente.


Diversas abordagens passaram a ser propostas, desenvolvidas e aplicadas à Gestão da Produção: dentre as mais conhecidas pode-se mencionar, além da Estratégia de Produção e da Gestão da Qualidade Total (TQM), o Just-in-Time (JIT), o Optimized Producion Tecnology (OPT) e o Computer Integrated Manufacturing (CIM). Essas abordagens são substancialmente diferentes porque possuem amplitudes de aplicação distintas, desenvolvem-se a partir de princípios e premissas  diferentes e incluem proposições sobre métodos e técnicas a serem aplicadas à função produção também diferenciadas, embora possam ser complementares  ou implementadas conjuntamente. Alguma discussão sobre as diferentes abordagens pode ser encontrada em VOSS (1995), RAMAMURTHY & KING (1992) e ROTH & MILLER (1992).


Este artigo tem por objetivo analisar  as contribuições da Gestão da Qualidade Total para as Prioridades Competitivas da Produção da VW- Motores de São Carlos.


             Para isso, foram  realizadas  revisões bibliográficas sobre os dois assuntos e o estudo de caso em uma planta da VW –Motores .  


             Vale ressaltar que  foi considerado que a Gestão da Qualidade Total é implementada pela função produção para promover-lhe melhorias e assim auxiliá-la a atingir seus objetivos estratégicos. Porém, poderiam ter sido consideradas outras abordagens, como por exemplo a que incorpora a Gestão da Qualidade Total ao Planejamento Estratégico da empresa. 


             Além disso, foi considerado o princípio da Teoria da Contingência (CHIAVENATO, 1983), de que não há uma única e melhor forma de abordar e efetivamente administrar a produção, mesmo que isso signifique a aplicação do conjunto de ações de melhorias, mas que para encontrar uma forma adequada de administrar a produção devem-se considerar as condições específicas da firma e de seu ambiente.


             As ações de melhorias, quando não consideram a estratégia da empresa podem gerar bons resultados a curto prazo, mas não garantem que estes resultados se manterão a longo prazo, o que significa que elas devem visar o alcance de melhorias de acordo com as Prioridades Competitivas. Assim, torna-se necessário que as ações de melhorias realizadas na produção estejam integradas com as Estratégias de Produção, e estas com as demais estratégias da empresa.





2 – As Prioridades Competitivas da Produção





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


	De modo geral, as Prioridades Competitivas variam conforme as diferentes circunstâncias competitivas e a estratégia da empresa. Além disso, não há consenso sobre quais devam ser os conjuntos delas que orientam a implementação da Estratégia de Produção.


Neste artigo, consideram-se as Prioridades Competitivas definidas por GARVIN (1993), que são: qualidade, custo, entrega, serviço ao consumidor e  flexibilidade. 


Considera-se que as Prioridades Competitivas estabelecidas por este autor contemplam a maior parte das dimensões competitivas possíveis em uma empresa. GARVIN (1993) detalha cada uma delas em sub-dimensões, para maiores informações consultar VANALLE (1995).


Na visão tradicional de Estratégia de Produção, adimitia-se a existência de fortes incompatibilidades (trade-offs) entre as Prioridades Competitivas, com base no trabalho de SKINNER (1974). SKINNER acreditava que, para competir, uma empresa deveria direcionar a maioria de seus esforços para uma ou duas Prioridades Competitivas; posteriormente, diversos autores criaram modelos alternativos que rejeitavam sua visão e atualmente não há ainda um consenso sobre a existência ou não dos trade-offs.


            Ao identificar quais serão as Prioridades Competitivas da empresa, a produção considera, além das necessidades dos clientes, cada vez mais exigentes, as atividades dos concorrentes. Muitas vezes, isso implica em perseguir várias Prioridades Competitivas ao mesmo tempo. 


            Entretanto, embora muitas coisas possam ser importantes para os clientes, algumas devem ter maior relevância do que outras e a empresa também deve levar isso em conta. Assim, torna-se possível que se persigam algumas prioridades ao mesmo tempo.


              


3 – A Gestão da Qualidade Total





Nas organizações em geral, há uma Área de Decisão na produção dedicada exclusivamente ao gerenciamento da qualidade. A maioria das operações utiliza alguma forma de checar a qualidade de seus produtos e/ou serviços.


Entretanto, tornou-se cada vez mais necessário que as empresas realizassem melhorias em seus processos e produtos. A idéia de que as organizações precisam de melhorias contínuas para manterem-se competitivas surgiu na filosofia de administração das empresas japonesas com o conceito de Kaizen, um dos princípios da Gestão da Qualidade Total.


Não há uma única definição para a Gestão da Qualidade Total; devido à grande proliferação de definições, teorias, etc, torna-se difícil especificar com precisão seu significado. Para MARTINS & TOLEDO (1998), a Gestão da Qualidade Total tem como objetivo a satisfação total dos clientes por meio de uma gestão científica dos processos, baseada em fatos e dados, voltada para a correção e prevenção de erros, tendo como base a melhoria dos padrões de desempenho atuais e o envolvimento de todos os membros da organização.


 A Gestão da Qualidade Total é constituída de princípios (os quais variam de autor para autor); neste artigo, consideramos os seguintes princípios:


foco no cliente (satisfação total dos clientes);


comprometimento e envolvimento de todos com a qualidade;


desenvolvimento dos recursos humanos da empresa, com treinamento, educação e delegação de responsabilidade aos seus funcionários;


melhoria contínua;


garantia da qualidade


ações preventivas para eliminar erros decorrentes;


disseminação das informações e linguagem comum para a resolução de problemas;


gerência participativa e por processos.


            Outro elemento importante a ser considerado é a avaliação de fornecedores e, em alguns casos, o desenvolvimento de fornecedores. 


Segundo SLACK et al (1997), uma estratégia de qualidade é necessária para fornecer os objetivos e linhas de ação que ajudam a Gestão da Qualidade Total a caminhar numa direção coerente com outros propósitos estratégicos da organização. Especificamente, a estratégia de qualidade deve ter algo a dizer sobre: 


a) as Prioridades Competitivas e como se espera que a Gestão da Qualidade Total contribua para atingir aumento de competitividade; 


b) os papéis e responsabilidades das várias partes da organização na melhoria da qualidade; c) os recursos que estarão disponíveis para melhoria de qualidade; e 


d) a abordagem geral e a filosofia de melhoria da qualidade da organização.





4 – As contribuições da Gestão da Qualidade Total para as Prioridades Competitivas da Produção





Os principais benefícios gerados pela Gestão da Qualidade Total são, segundo KANO (1990):


os clientes tornam-se leais, uma vez que sua necessidades estão sendo atendidas e as expectativas superadas;


o tempo de resposta para problemas, necessidades e oportunidades é minimizado. Os custos também são minimizados pela eliminação ou minimização de atividades que não adicionam valor;


o clima organizacional atinge um  estágio de sustentação do trabalho em equipe e leva a uma maior satisfação, motivação e realização no trabalho;


o comportamento de busca de aperfeiçoamento contínuo é incorporado em todos os níveis da organização.


De algum modo, a Gestão da Qualidade Total contribui para todas as Prioridades Competitivas da Produção, porém se forma mais direta para qualidade e custo.


A Gestão da Qualidade Total tem como objetivo contribuir para que, através da qualidade, a empresa obtenha vantagem competitiva, no qual todos devem contribuir e se responsabilizar pela melhoria da qualidade. Envolve, segundo SLACK et al (1997), um aspecto externo, que lida com a satisfação dos clientes, e um aspecto interno, que lida com a estabilidade e eficiência da organização. Assim, a Gestão da Qualidade Total contribui diretamente para a Prioridade qualidade.


Conforme já foi mencionado, a Gestão da Qualidade Total teve suas origens com o surgimento do sistema de produção flexível, e portanto fornece formas de organização do trabalho e da produção adequadas a este sistema de produção. Portanto, contribui indiretamente para a flexibilidade. 


Quanto à flexibilidade necessária para atender uma demanda variável em termos de volumes, datas ou amplitude de produtos, outros programas como por exemplo o Just-in-Time (JIT) tem uma atuação mais direta. Vale ressaltar que a Gestão da Qualidade Total pode ser considerada um programa complementar ao JIT.


A Gestão da Qualidade Total busca prevenir o surgimento de problemas que podem resultar em atrasos nas entregas,  contribuindo indiretamente para esta Prioridade Competitiva. Além disso, procura garantir a qualidade dos produtos fornecidos e, quando necessários, os retornos são processados rapidamente.


Sob o ponto de vista da Gestão da Qualidade Total, os serviços ao consumidor de modo geral são considerados importantes, devido à grande preocupação com a satisfação total dos clientes. Isto significa que, embora o objetivo seja produzir peças livres de defeitos, caso ocorram devem ser rapidamente repostas.


A alta qualidade dos processos e produtos, benefício que é proporcionado pela Gestão da Qualidade Total, reduz refugos e reparos que geram menores custos de produção. Além disso, os trabalhadores não desperdiçam tempo e esforço com retrabalhos por serem devidamente treinados para a execução de suas tarefas. Na abordagem da Gestão da Qualidade Total, propõe-se que os custos com a melhoria da qualidade são em geral menores que aqueles resultantes de refugos, reparos e retrabalhos.


Devido ao fato da Gestão da Qualidade Total contribuir para todas as Prioridades Competitivas da Produção, a adoção deste programa tem crescido nas empresas em geral.





5 – Estudo de Caso





5.1- Método para o estudo de caso





	O estudo de caso foi viabilizado através de visitas às empresas, observações de chão-de-fábrica (almoxarifado, linha de produção, expedição) e entrevista.


	Para a entrevista foi elaborado um questionário do tipo semi-aberto e os dados coletados se basearam nos anos de 1997 a 1999.


	Na identificação das Prioridades Competitivas da Produção e das contribuições da Gestão da Qualidade Total para estas, na planta estudada, não foram tomadas como base apenas as opiniões dos entrevistados; foi feita uma análise detalhada das respostas obtidas nas entrevistas, sendo que o questionário utilizado abrange uma síntese das principais medidas tomadas por esta empresa referentes às Estratégias de Produção e da Qualidade nos três anos considerados.


	Entretanto, vale ressaltar que não é possível garantir com exatidão que sejam estas as Prioridades Competitivas da planta da VW estudada. Trata-se de uma interpretação sobre as informações obtidas com a aplicação do questionário.





5.2 - Considerações gerais sobre a VW- Motores de São Carlos





A planta da VW- Motores de São Carlos estudada iniciou sua produção em outubro de 1996. As políticas e estratégias da Produção, Qualidade, Finanças, Logística e Recursos Humanos vêm da Corporação. O projeto do produto da empresa  vem da corporação.	


As pessoas entrevistadas foram o Supervisor de Produção e Manutenção e o Engenheiro da Qualidade.


	A fábrica possui uma capacidade média mensal para produzir 38000 produtos, mas tem produzido cerca de 26000. Ela possui cerca de 113 fornecedores.


É composta por cerca de 658 funcionários, sendo 380 da produção, 58 da administração e 220 terceiros. Na produção trabalham cerca de 120 trabalhadores terceirizados, mas nenhuma atividade produtiva é terceirizada. A empresa terceiriza serviços como alimentação, limpeza, afiação de ferramentas, logística externa, treinamento, tecnologia de informação e outros.


	Fornece peças para as grandes montadoras do grupo e exporta 10% da sua produção.


Existem poucos níveis hierárquicos dentro da empresa e o trabalho é organizado através de células de manufatura. Há um sistema de rodízio de postos de trabalho cujo objetivo é tornar o trabalhador qualificado e polivalente. Além disso, a empresa investe no treinamento de seus funcionários.


Trabalha com layout celular, pois através deste os postos de trabalho ficam próximos, contribuindo para a redução da movimentação das pessoas.


A empresa trabalha com dois dias de estoque e com estoques intermediários mínimos.





5.3- A Gestão da Qualidade Total da VW- Motores





	Para a VW- Motores, são fundamentais a satisfação dos clientes e a qualidade em todos os aspectos das atividades. A gerência demonstra continuamente forte liderança para a qualidade e há um compromisso com a melhoria contínua dos produtos, serviços e atividades.


	Os recursos humanos da empresa são desenvolvidos para melhorar a qualidade e criar um ambiente favorável ao trabalho em equipe. Há o gerenciamento por processos e pelas diretrizes, que são corporativas.


	Além disso, há uma Política Ambiental, voltada a minimizar os impactos adversos ao meio-ambiente.


A planta iniciou sua produção em outubro de 1996, em maio de 1997 já obteve certificação ISO 9002 e em dezembro do mesmo ano, obteve a certificação ISO 14001; atualmente, toda empresa do grupo deve passar a ter a ISO 9001, para reduzir custos com auditorias. Além da ISO, há a VDA 6.3 (Verband der Auftomobilindustrie).


O planejamento da qualidade começa de forma preventiva, junto aos fornecedores, e a qualidade dos produtos dos fornecedores é acompanhada desde o projeto. Em geral, existem dois fornecedores para cada tipo de peça comprada pela VW- Motores.





5.4 - As Prioridades Competitivas e as contribuições da Gestão da Qualidade Total





As dimensões qualidade de conformação, custo e flexibilidade de mix de produção tendem a ser prioridades para a VW- Motores.


Para a empresa, a qualidade de conformação começa nos fornecedores e, por isso, desde o início da produção da planta 100% dos seus fornecedores recebiam programas de avaliação. Assim, a porcentagem de matéria-prima defeituosa não chega a 1%.


De modo geral as exigências quanto à qualidade no setor automobilístico são muito rígidas.


Devido à Gestão da Qualidade Total, constatou-se que na VW- Motores há o envolvimento de todos com a qualidade e o aperfeiçoamento contínuo dos produtos e processos, o que contribui para a redução de reparos, refugos e retrabalhos e, conseqüentemente, para redução de custos.


A produção refugada no início da produção da fábrica era de 2% e diminuiu para um valor inferior a este; e o número de peças devolvidas pelos clientes também diminuiu.


A redução de custos é fundamental e a empresa considera que a Gestão da Qualidade Total contribui para ela. Seus custos de manutenção (custos de conservação de um produto durante a sua vida útil, incluindo pequenos reparos e reposições de peças) é relativamente baixo, e isso se deve em grande parte à qualidade; o custo operacional sempre se manteve num mesmo nível e o custo inicial (custo ou preço de se obter um produto) reduziu-se comparado ao do início da produção da fábrica.


Constantemente as empresas automobilísticas fazem inovações para ganhar vantagens sobre seus concorrentes. Assim, a flexibilidade de mix de produção tende a ser uma prioridade, para que novos produtos sejam lançados rapidamente sem que as instalações existentes sejam modificadas.


A VW- Motores iniciou sua produção fabricando um tipo de motor, três anos depois haviam mais oito tipos novos com uma previsão de lançarem mais três tipos no ano 2000.


Para isso, existem na planta Sistemas Flexíveis de Manufatura, com linhas de usinagem/montagem flexíveis (para uso em diversos produtos) e, portanto, há grande flexibilidade de processo.


Esta flexibilidade de processo permite que se produzam mais tipos de peças com uma mesma máquina e, assim, os lotes de cada tipo deles tendem a ser menores, contribuindo para a qualidade de conformação e conseqüentemente reduzindo custos. 





 	


5.5 - A relação da empresa VW- Motores com seus fornecedores





	Nesta relação, chamada de parceria, a VW- Motores acompanha todo o desenvolvimento dos produtos de seus fornecedores, garantindo-se de que as peças que vai comprar estejam perfeitamente adequadas às suas exigências. Sob o ponto de vista da VW, os fornecedores recebem sugestões que podem melhorar seus processos e produtos e atendem melhor seus clientes.


	Periodicamente, funcionários da VW- Motores vão aos fornecedores para analisar o processo de fabricação dos componentes e os funcionários dos fornecedores vão à VW conferir o desempenho dos produtos que forneceu.


	A VW- Motores  realiza auditorias de processo e de produto em todos seus fornecedores e elabora junto a eles o cronograma das entregas das peças. Para isso, possui um departamento de Engenharia da Qualidade do Fornecedor (EQF) responsável por estas auditorias, que são baseadas nas normas VDA.


	Os fornecedores são classificados com base em três avaliações (consideram qualidade e prazos de entregas): nas auditorias de processo, nas auditorias de produto e na inspeção no recebimento. De acordo com elas, os fornecedores são classificados em A, B ou C. A meta da VW é só ter fornecedores A. 


		


6 – Conclusões





	Atualmente, são muitos os programas que podem propiciar melhorias na produção, dentre os quais a Gestão da Qualidade Total (ou Total Quality Management) estudada neste trabalho. A Gestão da Qualidade Total busca proporcionar melhoria contínua nos processos e produtos, lidando ao mesmo tempo com a satisfação dos clientes e com a estabilidade da organização.


	Uma vez estabelecida a Estratégia de Produção, devem ser definidos os programas adotados que contribuirão para que se atinjam as Prioridades Competitivas; logo, esses programas devem ser compatíveis com a Estratégia de Produção e, portanto, com as demais estratégias da empresa.


	Estes programas a serem adotados pela produção podem ter impactos diferenciados nas diversas Prioridades Competitivas e afetam o conjunto de Áreas de Decisão.


	Neste artigo, procurou-se cumprir o objetivo de identificar e analisar as contribuições da Gestão da Qualidade Total para as Prioridades Competitivas da Produção na VW- Motores de São Carlos.


	Ao se procurar discutir inicialmente as relações entre Estratégias de produção e Gestão da Qualidade Total, constatou-se em alguns trabalhos produzidos sobre o assunto a necessidade de integração entre elas. Porém, não foram encontrados trabalhos que detalhassem as possíveis contribuições da Gestão da Qualidade Total para cada uma das Prioridades Competitivas da Produção e para cada uma das Áreas de Decisão da Produção. Portanto, o estudo destas possíveis contribuições pode contribuir para melhorias na Gestão da Produção.


	Foi possível identificar neste artigo que a Gestão da Qualidade Total contribui para todas as Prioridades Competitivas da Produção dentre as estabelecidas por GARVIN (1993) que são qualidade, flexibilidade, entrega, custo e serviço ao consumidor. 


	Constatou-se também que a contribuição da GestÃo da Qualidade Total é mais direta e mais significativa para qualidade e custo. Isto principalmente porque ao obter alta qualidade nos processos e produtos, benefícios que devem ser gerados pela Gestão da Qualidade Total, torna-se possível reduzir refugos e reparos e assim gerar menores custos de produção. 


	Vale ressaltar que há também uma contribuição para a flexibilidade. Recorde-se que a Gestão da Qualidade Total teve suas origens com o surgimento do sistema de produção flexível e que portanto fornece formas de organização do trabalho e da produção adequadas a este sistema.


	Na VW- Motores de São Carlos, o processo de formulação da Estratégia de Produção tem uma abordagem “top-down”, em que a estratégia corporativa direciona a estratégia de negócios, que por sua vez orienta a estratégia da produção e das outras áreas funcionais. Nesta empresa, a Gerência da Qualidade recebe, através da diretoria, as diretrizes corporativas e consideram os recursos (financeiros, humanos, tecnológicos, etc)  nela disponível.


	Nas empresa, a Gestão da Qualidade Total está integrada à Estratégia de Produção, onde as ações tomadas como parte deste programa têm como objetivo atingir as Prioridades Competitivas da Produção, e, indiretamente, os objetivos dessa empresa, de modo a torná-la mais competitiva.


	As Prioridades Competitivas da VW- Motores são qualidade de conformação, custo e flexibilidade de mix de produção. O estudo de caso constatou que há uma significativa contribuição da Gestão da Qualidade Total para melhorias de qualidade e redução de custos na empresa; já a flexibilidade resulta também de outros fatores, pois a contribuição para esta Prioridade é menos direta, conforme indicou o estudo teórico.
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