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RESUMO

Nova Serrana é considerada uma cidade polo calgadista, concentrando industrias produtoras
quanto fornecedoras destes sistemas produtivos, sendo comum, a contratagéo de fornecedores,
denominados “bancas”, para realizarem as atividades de corte e costura do calgado.
Entretanto, observa-se que as mesmas ndo se preocupam em promover uma politica de
qualidade total, o que acarreta a entrega de produtos ndo conformes. Em vista disso, 0
trabalho ocorreu em uma empresa de Nova Serrana (MG) e procurou compreender como se
realizava a promocdo de praticas de qualidade na empresa A e nas bancas bem como verificar
0 processo de selecdo, avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores da empresa A. Foram
aplicados questionarios, entrevistas semi-estruturadas e realizadas visitas a empresa A e
bancas a fim de levantar de dados. Dessa forma, foi possivel observar que dentre as principais
praticas da qualidade executadas na empresa A destacam-se o0 apoio dos diretores para
implantagcdo de programas, treinamento constante e proximidade cliente fornecedor. Como
pontos a melhorar destacam a falta de padronizacdo de atividades, inUmeras etapas de
inspecdo durante a fabricacdo do calgado e resisténcia a mudanca. Ja nas bancas, destacou-se
a alta flexibilidade para a prestacdo de servico, porém dificuldade de administracdo da
producdo. Por fim, verificou-se que a empresa A ndo utiliza de critérios padronizados e
estruturados para a selecdo de seus fornecedores, o que justificou as sugestdes de melhorias
baseando-se em modelos que auxiliam a selecdo e monitoramento destes, bem como a
implantacédo de praticas de qualidade na empresa A quanto nas bancas.

Palavras-chave: Industria calcadista. Praticas da Qualidade. Desenvolvimento de
fornecedores. Monitoramento de fornecedores.

1 INTRODUCAO

O parque calcadista brasileiro, em 2015, era composto por 7,9 mil empresas e gerava,
diretamente, mais de 280 mil postos de trabalho (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS
INDUSTRIAS DE CALCADOS, 2017). Nova Serrana, cidade do centro oeste mineiro,
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configura-se como o principal polo calcadista do estado, com destaque para a fabricacdo de
calgados esportivos. De acordo com o Sindicato Intermunicipal das IndUstrias de Calgados de
Nova Serrana (SINDINOVA), a cadeia produtiva calcadista dessa cidade alcanca desde
fabricantes de calcados e prestadores de servicos até fornecedores de matérias-primas,
acessorios e maquinas, totalizando cerca de 1200 empresas. Atualmente, o setor é responsavel
por empregar cerca de 20 mil trabalhadores diretos e 22 mil indiretos em Nova Serrana,
produzindo cerca de 105 milhdes de pares de sapatos anualmente (SINDICATO
INTERMUNICIPAL DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS DE NOVA SERRANA, 2017).

Os calgados produzidos nessa regido, no entanto, sdo de baixo valor agregado e
dirigem-se principalmente ao mercado interno, atendendo especialmente as classes C e D
(SANTOS, 2009). A regido também ¢ conhecida pejorativamente como “industria da copia”,
uma vez que utiliza da estratégia imitativa, especialmente, de marcas internacionais
(SANTOS, 2009; SANTOS, ROMEIRO FILHO, 2013). Tal fato faz com que tais produtos
sejam relacionados a qualidade inferior. Por essa fama, os gestores tém se preocupado cada
vez mais com a qualidade e renome de seus produtos.

Sendo altamente dependente da habilidade dos profissionais, o processo de producéao
de um calcado é minucioso, implicando na medicdo e controle da qualidade em todas as
etapas do processo e ndo apenas no produto acabado. Diante disso, surge a necessidade de
gerenciar as atividades relativas a qualidade (CARVALHO et al., 2012). Nesse contexto, €
comum que as industrias calcadistas do polo de Nova Serrana optem por transferir parte do
seu processo produtivo para outras empresas. E recorrente a terceirizacdo, uma vez que as
indUstrias contratam fornecedores locais, conhecidos como bancas, para realizarem as
atividades de costura do cal¢ado e corte de pecas utilizadas para fabricar o calgado.

As bancas sdo caracterizadas como microempresas, administradas por familiares com
um namero reduzido de funcionarios. O maquinario pode ser da propria banca ou fornecido
de maneira consignada pela indUstria contratante. As matérias-primas utilizadas para a
realizacdo das atividades sdo fornecidas pelas industrias contratantes.

“O grande problema em se reduzir custos focando suas atividades principais e
terceirizando atividades de producdo é a falta de controle sobre os processos de fabricacéo,
que passam a ser obrigacao dos administradores das fabricas terceirizadas” (FREITAS, 2002,
p. 4). Além disso, verifica-se que as atividades de costura e cortes necessitam de profissionais
especialistas 0 que realca outro problema da terceirizacdo da competéncia essencial na

manufatura calcadista.
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Neste contexto, o presente artigo buscar responder as seguintes questfes: em um
ambiente de ampla concorréncia, é necessario que empresas calcadistas que utilizam da
estratégia imitativa adotem praticas de controle de qualidade em seus processos de produgdo?
Como ¢é recorrente a terceirizagdo por meio da contratacdo de bancas neste sistema produtivo,
de que maneira ocorre a extensdo destas praticas a estes fornecedores? As empresas
fornecedoras ou bancas se preocupam em promover praticas da qualidade?

Diante dessas questdes, 0s objetivos deste trabalho foram analisar e avaliar a
promocdo de préaticas de qualidade no processo produtivo da empresa A, verificar se tais
préticas foram repassadas as bancas e, por fim se existe um processo de selecéo, avaliacdo e
desenvolvimento destes fornecedores da empresa calgadista A. Dessa forma, na secdo 2 é
apresentada uma revisdo do estado da arte com alguns resultados encontrados na literatura, na
secdo 3 é caracterizado o método da pesquisa. O processo produtivo da empresa A é
caracterizado na secdo 4. Na mesma secdo, foram discutidos os resultados dos questionarios,
entrevistas e visitas, apresentando, ao final, um modelo de selecdo e desenvolvimento de
fornecedores com base na literatura. Por fim, na secdo 5 sdo apresentadas as conclusdes,

limitacGes da pesquisa, bem como as perspectivas para trabalhos futuros.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo Freitas (2002), a busca pela qualidade neste século passou do foco no
produto para o foco no atendimento ao cliente, que esta cada vez mais disputado e exigente.
As industrias calcadistas tém procurado remodelar seus processos, diminuir custos, adquirir
insumos de maior qualidade, contratar e treinar mdo de obra especializada, estabelecer
parcerias. Elas tém feito tudo isso para melhor atender ao cliente, foco principal da qualidade.
Diante disso, é fundamental que as empresas de calcado implementem praticas de qualidade
total repassando-as aos seus fornecedores a fim de atender as expectativas de empresas
contratantes. Este capitulo trata da fundamentacéo teérica sobre qualidade e sele¢do, avaliacdo

e desenvolvimento de fornecedores.

2.1 Controle da qualidade total: TQC

De acordo com Campos (2004), o Controle da Qualidade Total, em inglés Total
Quality Control (TQC), é um sistema administrativo aprimorado no Japdo p6s Segunda

Guerra. Segundo o autor, alguns principios basicos regem o TQC, quais sejam: produzir
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produtos e servigos que atendam as necessidades do cliente e assim conseguir a sobrevivéncia
da empresa; detectar o problema mais critico e soluciona-lo com a mais alta prioridade; tomar
decisbes com base em fatos e dados concretos; controlar a empresa por seus processos e nao
por resultados; reduzir as dispersdes por meio do isolamento de suas causas fundamentais;
compreender que com cliente ndo se deve discutir, mas sim satisfazer desejos, desde que
razodveis; ndo passar produtos defeituosos; procurar prevenir a fonte de problemas e evitar
que se repita pela mesma causa; respeitar os empregados como seres humanos e definir e
garantir a execucdo da visdo e estratégia da alta direcdo da empresa. Como resposta a

evolucdo do TQC, em meados da década de 80, surge a Gestdo da Qualidade Total.

2.2 Gestao da qualidade total: TQM

A Gestdo da Qualidade Total, em inglés Total Quality Management (TQM) resultou
da evolugédo do TQC (CARVALHO et al., 2012). Seu pico de popularidade, de acordo com
Slack, Chambers e Johnston (2009), aconteceu no final da década de 80 e no inicio da década
de 90. A ideia principal da TQM ¢ “o gerenciamento da qualidade por toda a empresa, ou
seja, uma abordagem sistematica para estabelecer e atingir metas de qualidade” (PALADINI,
2012, p. 142).

Davis, Aquilano e Chase (2001) afirmam que a TQM, se utilizada corretamente,
constitui parte integrante da organizacdo e ndo um programa isolado. Os autores ainda
complementam que ela envolve todas as areas funcionais da empresa, incluindo os
fornecedores.

Stevenson (2001) menciona que existem duas filosofias-chave na abordagem da TQM:
o aperfeicoamento ou melhoria continua e a meta da satisfacdo do cliente. A melhoria
continua abrange equipamentos, métodos, materiais e as pessoas, ou seja, aperfeicoa a
conversdo de entradas (inputs) em saidas (outputs). Quanto aos clientes, Stevenson (2001)
afirma que se deve identificar aquilo que os clientes querem. Os fornecedores tem papel de
destague em um ambiente de gestdo da qualidade total (MOREIRA, 2011; STEVENSON,
2001).

2.3 Selecgéo, avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores

Nenhuma empresa produz tudo o que é necessario para fabricar seus produtos e
servigos sozinha (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009), sendo comum as organizac¢des
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recorrerem a outras empresas para a realizagédo de atividades de apoio. De acordo com Glock,
Grosse e Ries (2017) os relacionamentos fornecedor-comprador precisam ser gerenciados de
forma eficiente. Os mesmos autores apontam que devido a diminui¢do da participacdo de
atividades de valor agregado fornecidas internamente, os fornecedores sdo cada vez mais
considerados como um contribuinte essencial para a posicdo competitiva da empresa
compradora. As empresas tentam estabelecer relacionamentos de longo prazo com seus
fornecedores mais importantes para melhorar ativamente a produtividade e desempenho de
sua base de fornecedores.

Segundo Chiavenato (2014), a terceirizagdo ocorre por meio do repasse de atividades
ndo essenciais para terceiros ou fornecedores que consigam fazé-las melhor e com menor
custo. Faria (2006) complementa que na terceirizacdo procura-se obter vantagem competitiva
que pode ser econdmica, estratégica, qualitativa, gerencial ou o conjunto destas. Logo, em um
processo de terceirizacdo, € fundamental entender como se d& a selecdo, avaliagdo de

desempenho e desenvolvimento de fornecedores.

2.4 Selecéo de fornecedores

De acordo com Moura (2009), um fornecimento inadequado pode afetar diretamente o
negocio da empresa. O autor afirma que ao considerar a posicdo da organizacdo em uma
cadeia de suprimentos, a selecdo de fornecedores passou a ter uma conotacao estratégica, nao
sendo suficiente apenas a andlise do preco de aquisicdo, mas o uso de métodos mais
apropriados para esse fim. Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) apontam trés critérios como
frequentes na selecdo de fornecedores, a saber: preco, qualidade e entrega realcando um
quarto critério que esta se tornando importante para a selecdo de fornecedores- o impacto
ambiental.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), a escolha de fornecedores adequados
envolve negociar atributos alternativos (trade-offs). Os autores complementam que muitos
negocios preferem adotar algum tipo de classificacdo de fornecedores por nota ou
procedimentos de avaliacdo o que permitiria classificar fornecedores alternativos em termos
de alguns fatores. Nesse sentido, Muralidharan, Anantharaman e Deshmukh (2002) retratam
que os fornecedores recebem uma pontuacéo e séo classificados de acordo com atributos de
qualidade, entrega, preco, competéncia  técnica, financas, desempenhos

passados,infraestrutura, flexibilidade e servicos. Em outro estudo realizado por Dickson
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(1966)% e citado por Webber, Current e Benton (1991) 23 critérios sio identificados para
selecdo de fornecedores, porém classificados em importancias extrema, consideravel, média e
ligeira. Os critérios de importancia extrema foram qualidade, entrega e histérico de
desempenho dos fornecedores.

Barbosa e Teixeira (2015) realizaram um estudo no processo de qualificacéo,
avaliacdo e selecdo de fornecedores aplicando questionarios em cinco empresas de diferentes
ramos no noroeste do Parand. As perguntas abordadas foram: se existem separacfes quanto
aos tipos de fornecedores, como sdo realizadas as avaliagcdes, se existe algum mérito ou
demérito para os fornecedores, quais sdo os indicadores utilizados, se utilizam algum modelo
prévio para definir as avaliagBes e sdo eficazes. Os autores verificaram que a ideia de avaliar e
qualificar os fornecedores ainda é nova entre as organizacGes, porém vem ganhando
importancia devido ao mercado cada vez mais competitivo. As empresas estudadas ainda ndo
tinham modelos bem esquematizados e que fossem eficazes para o processo, nem uma

padronizacdo das responsabilidades, mas estavam se atualizando para isto.
2.5 Avaliacdo do desempenho de fornecedores

Segundo Bowersox et al. (2014) nos relacionamentos com fornecedores é fundamental
estipular metas formais para estes e medir o desempenho frequentemente em relacdo a essas
metas. Os autores complementam que os fornecedores devem receber regularmente um
feedback quanto a estas avaliagbes. Muitas empresas utilizam um conjunto de indicadores
para essa finalidade. Os autores Lambert (2008) e Bozarth e Handfield (2008) citaram que
critérios de escolha e avaliacdo de fornecedores ndo incluem somente medidas quantitativas
(como custos, taxas de entrega, entre outros), mas também fatores qualitativos, tais como
estabilidade do gerenciamento; confiabilidade; cumprimento de regulamenta¢cfes ambientais e
potencial de relacionamento em longo prazo. Segundo Francois (2004), existem trés
principais conjuntos de indicadores de desempenho de fornecedores: indicadores de
relacionamento, de performance e de tendéncia. Entre os indicadores de relacionamento, o
autor destaca compromisso, cooperacao e ligacdo operacional. Em relagdo aos indicadores de
performance, Frangois (2004) destaca qualidade, preco, tempo de entrega e
flexibilidade.Quanto aos indicadores de tendéncia, o autor cita a capacidade de inovacgéo e a

visao de futuro.

¥ Dickson, G.W. An analysis of vendor selection systems and decisions. Journal of Purchasing, v. 2, n. 1, p. 5-
17, 1966.
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2.6 Desenvolvimento de fornecedores

Muitas vezes as empresas precisam desenvolver seus fornecedores, pois elas nédo
conseguem identificar fornecedores que atendam as suas necessidades (BOWERSOX et al.,
2014). Os autores afirmam que a empresa-cliente precisa investir na melhoria das
competéncias e do desempenho dos eventuais fornecedores.

Moura (2009) cita as atividades importantes para se construir uma rede de
fornecedores competentes, que sdo: a definicdo da organizacdo e metodologia que tem por
objetivo estabelecer os processos e dispor recursos para organizar um programa de
desenvolvimento de fornecedores e o estabelecimento de requisitos a serem atendidos pelos

fornecedores em relacéo a gestdo e tecnologia.

3 METODOLOGIA

Neste trabalho, conforme classifica Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa é de
natureza qualitativa, na qual se pode aprofundar o tema em questdo, préaticas de qualidade e
desenvolvimento de fornecedores, por meio de informacdes obtidas a partir de entrevistas. O
estudo de caso foi o método adotado nesta pesquisa, a fim de analisar como era o
desenvolvimento de fornecedores e suas relacbes com as praticas de qualidade de uma
empresa de calcados. O estudo de caso, de acordo com Yin (2001) é um estudo exaustivo e
profundo de um objeto de modo a permitir o seu vasto e detalhado conhecimento. Esta
pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois 0 estudo de caso preocupa-se em
descrever as préaticas de qualidade e desenvolvimento de fornecedores utilizadas na empresa
A.

A documentacdo, registros em arquivos, entrevistas e observacdes sdo as principais
ferramentas de coleta de dados (YIN, 2001). De acordo com Marconi e Lakatos (2008),
existem dois tipos basicos de entrevistas: estruturada, quando o pesquisador segue um roteiro
previamente estabelecido e semi-estruturada, quando o pesquisador tem liberdade para
desenvolver cada situacdo em qualquer diregédo que considere adequada. A coleta de dados
desta pesquisa foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas, que foram
gravadas,com o gerente de qualidade da empresa A sendo direcionadas conforme Apéndice
A. Também foram feitas entrevistas semi-estruturadas com quatro inspetores de qualidade da
empresa e cinco donos de bancas entre os meses de dezembro de 2016 a janeiro de 2017. Por

fim, por meio de informagdes obtidas a partir da imerséo de um dos autores deste trabalho em

ForSci.: r. cient. IFMG, Formiga, v. 6, n. 2, e00398, out. 2018, Edigao Especial.



8
ARAUJO, D. E. L. de et. al. Estudo do desenvolvimento de fornecedores e analise de préticas de qualidade total
em uma industria de calcados

um estdgio supervisionado entre 0s meses de agosto e setembro de 2016 na empresa A, foi
possivel aprofundar nas caracteristicas da empresa e do processo produtivo a partir de

observacdes in loco na linha produtiva.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Caracterizacao da empresa

H& 20 anos, a empresa A fabrica e comercializa varios modelos de ténis, atendendo os
mercados nacional e internacional, apresentado capacidade produtiva até 200 mil pares de
ténis por més. Possui duas linhas de ténis: casual e esportivo, atendendo ao publico adulto e
infantil. Os ténis da linha casual sdo destinados ao publico feminino e os da linha esportiva
sdo voltados para ambos os sexos, sendo que a empresa trabalha prioritariamente com duas

colecBes anuais: outono-inverno e primavera-verao.
4.2 Processo produtivo e movimentagéo de materiais
A fim de compreender o processo de producdo dos ténis da linha casual e a

movimentacdo de materiais utilizados foi construido um esquema das atividades produtivas,

conforme ilustra a Figura 1.

Desenvolvimento Modelagem Almoxarifado Banca de Corte
A
Acabamento Injecdo Direta Distribuigdo Banca de Costura
Embalagem > Expedicédo

Figura 1 — Esquema do processo de producdo de um calcado da linha casual
Fonte: Autores.

O processo de fabricacdo calcadista inicia-se no setor de Planejamento &
Desenvolvimento, onde trabalham conjuntamente estilistas, designers e modelistas. Uma vez
desenhados os novos modelos pelos estilistas, 0 projeto passa para o setor de modelagem,

onde ¢ feita uma lista dos materiais (BOM, do inglés Bill of Materials) para cada modelo de
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calcado a fim de delinear informacdes para o planejamento tatico e operacional da
organizacdo. Nesta etapa sdo projetadas as escalas de numeragdo e as ‘““facas” que
posteriormente auxiliardo no corte das pecas que compdem o calcado bem como 0s
prototipos, manualmente. Os produtos sdo fabricados a medida que os clientes/lojistas fazem
seus pedidos, caracterizando assim uma producdo puxada pela demanda.

Os calcados séo constituidos de duas partes principais: o cabedal e o solado. O cabedal
¢ a parte superior do calcado, sendo composto por tecidos, materiais sintéticos, espuma,
couraca, pecas de metal, cadarco, linha, cola, etiquetas, entre outros. Ja o solado (ou sola) ¢é a
parte inferior do calgado que fica em contato direto com o chéo, fabricado em policloreto de
vinila (PVC). A producdo dos cabedais dos calgados da linha casual é terceirizada. Empresas
localmente conhecidas como “bancas” fazem 0 servico e sdo conhecidas pelo principal
processo produtivo que elas realizam: banca de corte e banca de costura.

As principais atividades desenvolvidas pelas bancas de corte sdo: dobragem, corte,
etiquetagem da lingua e a etiquetagem da palmilha. As atividades secundarias séo a fixagdo de
adesivos laterais nos cal¢cados, colagem de pecas, entre outras. A empresa A conta com uma
banca de corte principal e uma banca de costura que também realiza atividades de corte.

Depois de cortadas, as pecas precisam ser unidas e seguem para as bancas de costura.
Suas principais atividades sdo: colagem das pecas e costura das pegas. Outras atividades
secundarias realizadas sdo: coloca¢do do ilhos e passagem de um corddo na borda inferior do
cabedal, o qual auxiliara na unido do cabedal com a sola.

Ao chegarem a fabrica, os cabedais sdo enviados para o setor de distribui¢do, sendo
necessaria a conferéncia das quantidades enviadas pelas bancas, verificacao da qualidade dos
cabedais (esta etapa ¢ feita somente nos cabedais provenientes das bancas que ndo possuem
inspetores de qualidade); passagem do corddo que ndo passaram por este processo nas bancas;
conformac¢do dos cabedais e agrupamento dos cabedais segundo o tipo de sola que deverdo
receber (comfort, caixa e kids).

ApoOs a separagdao dos cabedais por tipo de sola, eles ja estdo prontos para seguirem
para a proxima etapa de producdo: injecdo direta. Por fim, os calcados seguem para o
acabamento final. Esta etapa ocorre em uma esteira onde se realizam as atividades de colocar
a palmilha, o cadargo, o papel bucha e a limpeza do calcado. Ao fim da linha de produgao,
caixas de papeldo individuais s3o montadas e encaminhadas para o setor de expedi¢do, onde
sdo colocadas em caixas coletivas, separadas segundo numeracdo e modelo e, finalmente,

encaminhadas aos clientes.
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4.3 Préticas de qualidade na empresa A

A empresa conta com um setor de qualidade onde sdo desenvolvidos o0s projetos e
programas de qualidade que consistem em inspecionar 0s produtos em processo, estejam eles
acabados ou ndo e desenvolver indicadores de qualidade. Este setor também é responsavel por
emitir periodicamente relatorios e apresentacfes sobre os principais defeitos encontrados
assim como os indices de reposicdo de produtos defeituosos e realizar reunides didrias com
outros setores da empresa que tém atuacao direta junto ao o setor de qualidade.

Em 2015, foi implantado um programa de qualidade total na empresa e algumas
préaticas de qualidade total foram implementadas, tais como aplicacdo de 5S e técnicas de
amostragem e inspecdo dos produtos fabricados como o check list. O apoio da alta direcéo,
requisito essencial do TQM conforme ressaltam Slack, Chambers e Johnston (2009) e
Carvalho et al. (2012), e a viabilizacdo de recursos financeiros necessarios foram
fundamentais para que o programa pudesse ter andamento. Outra pratica foi a comunicacgdo a
todos os funcionarios da empresa dos programas implantados, que enfatizou a importancia da
qualidade para o sucesso da empresa e para o crescimento dos préprios funcionarios.

Desde entdo, programas de treinamento sdo constantemente realizados, tanto para o
aprimoramento quanto para a capacitagdo dos funcionarios, incluindo os novatos. Além disso
os funcionarios possuem maior autonomia para que, quando verifiquem alguma néo-
conformidade, possam parar o processo e buscar resolver o problema ou, caso ndo consigam,
acionem seu supervisor, pratica que conforma os principios do TQC conforme Campos
(2004). A eliminacdo das causas logo na origem é uma preocupacdo constante do setor de
qualidade da empresa A, tanto que os funcionarios tém essa mentalidade do zero defeito
muito bem entendida, o que pode ser percebido em conversas informais com os funcionarios
da empresa. Também constitui um ponto chave do programa de qualidade total da empresa o
relacionamento mais proximo com clientes e fornecedores.

A ferramenta da qualidade denominada lista de verificacdo, na empresa conhecida
como check list, € muito utilizada. A inspe¢do um a um ¢é realizada, visto que em alguma
etapa do processo, cada calgado deve ser inspecionado, além disso técnicas como o controle
estatistico do processo ainda ndo séo usadas, logo, a empresa A enquadra-se na segunda era
da qualidade. A reducéo do desperdicio nas varias etapas do processo ainda é um problema a
ser solucionado, oriundo de erros dos operadores das maquinas, ou produzidos manualmente,
e até por maquinas desajustadas. Outros problemas impedem um avango maior do programa

de qualidade total na empresa, como a resisténcia a mudanga de alguns funcionarios;
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informacdes desencontradas; a falta de padronizacdo em algumas atividades, por exemplo, o
preenchimento do check list; a falta de conhecimento técnico a respeito de técnicas e métodos
de qualidade, por exemplo, a estatistica e, por fim, a auséncia de observacdo das melhores
praticas de qualidade realizadas pela concorréncia.

O setor de qualidade da empresa trabalha com metas a serem cumpridas. Tais metas e
indicadores foram estabelecidos pelo setor de qualidade da empresa A em parceria com a
consultoria externa sendo definidos por meio do indice de devolucao dos ténis, ou seja, a taxa

de ténis defeituosos, conforme mostrado na Equacao (1).

ténis defeituosos

Indicador 1 = (1)

namero total de ténis expedidos

O primeiro indicador esté relacionado ao final do processo produtivo, dado que seré
mensurado somente quando o produto estiver acabado. Responsavel por este indicador, a
empresa conta com um setor de indenizacdo, ou servi¢o de atendimento ao cliente (SAC),
onde sdo avaliadas as causas das devolugdes para posterior ressarcimento ao cliente.

O segundo indicador, busca por defeitos, porém, antes do término da confec¢do do
ténis durante etapa de injecdo direta. Para sua construcdo séo contabilizados os cabedais que
tiveram de ser descartados e produzidos novamente, seja por defeitos oriundos das bancas ou
por defeitos originados no processo de fabricacdo na fabrica. A deteccdo desses erros ocorre

conforme a Equacéo (2).

_ numero de cabedais repostos
Indicador 2 = —; _ (@)
numero de cabedais que entraram em processo

Por fim, a fim de inspecionar problemas advindos das bancas, o terceiro indicador é
gerado no setor de distribuicdo (quando os cabedais chegam das bancas e séo conferidos),
conforme Equacédo (3) e comparados com o quarto indicador que retrata os resultados das

inspecdes nas bancas por profissionais da empresa A, conforme Equacéo (4).

Indicador 3 — quantidade de cabedais defeituosos ‘)
naieadors = quantidade de cabedais conferidos

quantidade de cabedais defeituosos (4)

Indicador 4 =
nhdicador quantidade de cabedais inspecionados
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Para todos os quatro indicadores, quanto mais proximo de 0, melhor, pois indica que o
namero de ténis ou cabedais defeituosos é pequeno. Segundo o gerente de qualidade, os
indicadores sdo sintetizados e apresentados as bancas e aos outros setores envolvidos em
reunides mensais na empresa A. A partir desses indicadores sdo tracadas metas que devem ser

cumpridas ao longo do proximo més de trabalho.

4.4 Préticas de qualidade nas bancas

Apo6s a manifestacdo de interesse em se tornar um fornecedor da empresa A, por meio
de preenchimento de um cadastro prévio e havendo necessidade de contratacdo, o gerente de
qualidade desloca-se as bancas e verifica se a mesma atende alguns requisitos necessarios.
Esses requisitos sdo: se existe maquinario basico, como maquinas de costura e/ou maquinas
de corte; se o espaco fisico e arranjo fisico sdo adequados para comportar os cortes; se a banca
consegue atender a capacidade produtiva da empresa, se a mesma é registrada, ou seja, possui
CNPJ e, por fim, esta de acordo com o cumprimento das legislacdes trabalhistas. Caso todos
0s requisitos sejam atendidos, a empresa A estabelece um contrato de prestacdo de servicos.
Logo, dos trés critérios apontados por Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) como frequentes
na selecdo de fornecedores, a empresa A prioriza a entrega, ou seja, 0 cumprimento de
legislacdo e infraestrutura basica que a assegurardo a entrega do pedido do momento
solicitado.

A maioria das bancas nasce de ex-funcionarios das fabricas, os quais sdo especialistas
nas atividades que executam e isso se reflete na rapidez e flexibilidade com que as atividades
sdo realizadas, porém, grande parte ndo tem conhecimento técnico de gestdo. Esse despreparo
guanto as boas praticas de gestdo acarreta em problemas na qualidade dos cabedais; pressao
no ambiente de trabalho; desorganizacao no estoque de matérias-primas e pouca preocupacao
com a ergonomia no trabalho. E atribuicdo do setor de qualidade da empresa A inspecionar os
cabedais que chegam das bancas. Muitos cabedais chegam com defeitos, e assim, devem
retornar para as bancas para serem consertados ou fabricados novamente. A variedade de
defeitos é grande.

No ano de 2016, foi realizada uma selecdo das bancas com as maiores taxas de
defeitos e estas receberam um inspetor de qualidade. A estratégia de enviar inspetores de
gualidade da empresa foi tomada devido a falta de uma cultura de qualidade estabelecida.
Conforme relatado pelos inspetores de qualidade, existe grande resisténcia dos donos das

bancas a presenca destes em suas microempresas. Os proprietarios das bancas veem 0s
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inspetores como intrusos, COmo pessoas que querem atrasar a producéo, e acabam gerando um
clima de desconforto. Os inspetores de qualidade de forma nenhuma podem interferir na

producdo das bancas, cabendo a eles apenas inspecionar.

4.5 Selecéo, avaliacédo e desenvolvimento das bancas na empresa A

Em se tratando de avaliar os fornecedores, a empresa A preocupa-se mais com o
quesito qualidade, pois entregar um produto com qualidade ainda é uma dificuldade para as
bancas. Dessa forma, os supervisores de qualidade da empresa estdo acompanhando a
producdo das bancas e os inspetores inspecionando os lotes fabricados. Por meio do check list
de inspecdo, relatorios de desempenho sdo criados e pode-se, entdo, avaliar as bancas quanto a
capacidade de entregar os produtos com qualidade.

Mensalmente é realizada uma reunido na empresa A com o0s donos das bancas, na qual sdo
apresentadas quais bancas tiveram o melhor e pior desempenho e sdo tomadas e discutidas
acOes necessarias para gque as bancas melhorem seu desempenho, pois a producdo € das

bancas, mas a qualidade € da empresa.

4.6 Sugestdes e melhorias a serem implementadas

Quanto as praticas de qualidade na empresa A, levantadas com base em observacdes,

entrevistas e pesquisa bibliogréfica, algumas sugestdes foram discutidas a seguir no Quadro 1.

Aspecto Sugestao de Melhoria para as Préaticas da Qualidade

Seria preciso observar as melhores préticas de qualidade da concorréncia (benchmarking),
buscando parcerias e trocas de conhecimentos entre as empresas da regido quanto a adocéo
das praticas de qualidade.

Comunicagdo
Interna

Métodos
Matematicos
e Ferramentas
da Qualidade

O uso de técnicas estatisticas mais elaboradas poderiam contribuir na tomada de deciséo,
dado que auxiliariam a controlar o processo e a medi¢do de desempenho real que
permitiriam entender e explorar quais sdo os reais motivos para as falhas ocorrem em
qualquer etapa do processo produtivo.

Padronizagdo
das Atividades

Ferramentas como o fluxograma e métodos como manuais administrativos poderiam ser
implantados para melhorar a padronizacdo das atividades.Sugere-se, que a empresa A
tenha em seu quadro de funciondrios, profissionais fixos, presentes na empresa
diariamente, que entendam sobre métodos e técnicas de qualidade de modo a apoiar o setor
de qualidade e implementar técnicas e ferramentas pertinentes.

Precos dos itens
terceirizados

A empresa A ndo possui um estudo detalhado sobre os custos de produzir os cabedais nas
bancas ao invés de produzi-los internamente. Verificou-se que seja necessario mudar a
forma de custeio das bancas, passando as mesmas receber segundo a qualidade de seus
produtos, obrigando-as garantir que 0s mesmos cumpram com 0s requisitos previamente
acordados.

Treinamento e
Capacitacao

A empresa A deveria continuar treinando, capacitando e apoiando as bancas de forma a
tornéa-los autbnomos em suas atividades e assim eliminar a inspecdo seja nas bancas e na
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injecdo direta. No caso das bancas, poderiam ser elaboradas fichas de processo na qual

seria detalhados a forma correta de execugdo de uma determinada tarefa, sua padronizacéo;

os tipos de defeitos no cabedal que ndo sdo admitidos pela empresa A e a importancia de

se garantir a qualidade dos cabedais.

Treinamento e | Propfem-se a realizag8o de reunides mensais de qualidade entre bancas e a empresa A com
Capacitacao registro fotografico dos principais defeitos encontrados.

Quadro 1 - Sugestbes de melhorias para as praticas da qualidade
Fonte: Autores.

Assim como discutido no Quadro 1, é também fundamental que a empresa A continue
desenvolvendo seus fornecedores, podendo buscar parcerias como universidades, empresas
juniores e Servico Nacional de Aprendizagem Nacional (SENAI) de modo a capacitar e
treinar as bancas em questdes como gestdo empresarial, administracao e financeira.

Durante a pesquisa observou-se o sentimento de paternalismo verificado por parte da
empresa A para com as bancas, que se mostrou na grande maioria das vezes prejudicial a
qualidade. Portanto, no caso da empresa A, a relacdo deve ser de ajuda e apoio. Esse modelo
estd de acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) que afirmam que a orientacédo
cooperativa enfatiza que comprador e vendedor sdo parceiros, ajudando um ao outro tanto
quanto possivel, por meio de compromisso de longo prazo, trabalho conjunto na qualidade e
apoio do comprador ao desenvolvimento tecnolégico, administrativo e competéncias.

Sendo assim, sugere-se a criacdo de uma rede organizacional entre a empresa A e as
nove bancas. Neste modelo, a autonomia de planejamento, estratégia e decisdo é reduzida a
empresa ancora, ou seja, a empresa A. Uma maior articulacdo entre as empresas por meio da
rede possibilitaria a cobranca de uma maior qualidade nos produtos e se uma banca nédo
atingir os indicadores ou metas de desempenho estipulados pela empresa A, todas as outras
bancas perderiam em termos de remuneracdo. Tal estratégia podera garantir que todas as
bancas cobrem umas das outras a entrega de produtos com qualidade, garantindo melhores
resultados, bem como o compartilhamento de informagdes e conhecimento.

O gerenciamento de fornecedores inclui basicamente as atividades de selecdo,
avaliacdo e desenvolvimento (CALACHE; CARPINETTI, 2017). Estudos salientam o
aumento de numero de publicacBes relacionado a selecdo de fornecedores, dado se tratar de
uma atividade extremamente importante para o desenvolvimento estratégico das organizacoes
(VIANA; ALENCAR, 2012; LIMA JUNIOR; OSIRO; CARPINETTI, 2013; CALACHE;
CARPINETTI, 2017).

Lima Junior, Osiro e Carpinetti (2013) verificaram na literatura académica que o
processo de selecdo de fornecedores tem sido abordado como um problema de decisdo

multicritério, no qual requisitos da organizacdo compradora devem ser convertidos, sendo
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comum o emprego de métodos de programacdo matematica, método Fuzzy, anélise envoltoria
de dados, mineracdo de dados por exemplo. Entretanto, como foi verificada a auséncia de
critérios e padronizacao no processo de escolha de fornecedores da empresa A, inicialmente é
necessario estabelecer um processo generico de selecdo de fornecedores como sugere o

trabalho de De Boer, Labro e Morlacchi (2001), conforme ilustra a Figura 2 .

Definicao do Critério
 Muitos ou poucos critérios de
selecdo?
« Quais critérios de selegdo?
« Auditoria de todos os critérios
em todas bancas é necessaria?

Definicao do Problema
» Comprar ou fazer?

« Poucas ou muitas bancas?

« Trocar fornecedoras atuais?

Qualificacéo dos
fornecedores classificados

« Lista das bancas aprovadas

Escolha Final

. Pontuagéo das bancas
.Ordenacéo de Preferéncia

Y

Fases lell Fases Il e IV

Figura 2 — Processo de selecdo das bancas pela empresa A
Fonte: Adaptado de De Boer, Labro e Morlacchi (2001).

Como mostra a Figura 2, nas fases iniciais (I e 1) da selecdo de fornecedores, a
empresa A deve recorrer a ferramentas qualitativas, tais como analise visual, brainstorming,
benchmarking e literatura a fim de definir os critérios relevantes para a selecdo das bancas e
que influenciam diretamente no desempenho do processo de fabricacdo do cal¢ado. Ja nas
fases Il e IV a empresa A devera recorrer a técnicas quantitativas, tais como programacao
linear, técnicas multicritério e analise envoltdria de dados a fim de realizar a ordenacdo e a
reducdo da quantidade de potenciais fornecedores chegando a defini¢Bes do ranking final das
bancas e alocacdo de pedidos estabelecidos entre as mesmas.

Para contribuir para a melhoria do processo de gerenciamento de fornecedores, o
modelo apresentado por Glock, Grosse e Ries (2017) seria adequado, pois permitiria
complementar a abordagem genérica descrita por De Boer, Labro e Morlacchi (2001). Como
ilustra a Figura 3, 0 gerenciamento passaria por trés macrofases: preparacdo, desenvolvimento
e monitoramento das bancas. Nessa proposta, inicialmente seria abordada uma dimensao
sistematizada dos atributos do desenvolvimento do fornecedor, ou seja, o custo do produto, a
quantidade de itens conforme aos requisitos, a capacidade fisica, flexibilidade, pontualidade,
dentre outros.

Definidos os atributos necessarios do fornecedor e a quantidade minima para
satisfacdo de qualquer critério, a segunda dimens&o se concentraria em desenvolver as bancas

a fim de que as mesmas atendam os valores definidos anteriormente, mostrados na Figura 3.
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Essa etapa contaria com medidas diretas e indiretas. Implementadas as medidas, a empresa
deveria monitorar o cumprimento destas por meio de metddos estatisticos, média de defeitos,
maiores ocorréncias de refugos, falhas, estratificacdo das regides de predominancia de

defeitos, analise de Causa e Efeito, por exemplo.

( Avaliagdo da necessidade de fornecedores )

Preparacio |

[ Identificagdo dos fornecedores para desenvolvimento ]

[ Identificagdo de medidas adequadas no desenvolvimento de fomcccdorcs]

[ : ]

Seleclio de atributos do fornecedor

[ | I I I ]
Custo | [ Qualidade | [ Capacidade | [ Nivel de Servico | [ Financeiro | [ st idade |
|

Visitas, treinamentos,

equipamentos. capital
Transferéncia de pessoa

[ Implementacdo das medidas ]

[ Monitoramento e avaliagdo das medidas ]

Monitoramento

|
[ Modelos Estatisticos ]

Figura 3 — Quadro conceitual para avaliacdo de fornecedores
Fonte: Adaptado de Glock, Grosse e Ries (2017).

5 CONCLUSOES

Ao considerar o programa de qualidade total na empresa A, muitos métodos e
abordagens propostos pela literatura foram encontrados na empresa. Porém, vale ressaltar que
ha varios pontos para a melhoria, principalmente em relacdo a eficiéncia das inspecdes e
métodos estatisticos. Notou-se grande dependéncia das bancas em relagdo a empresa A,
principalmente no que tange a treinamentos, capacitacdo e metodos. Essa relacdo é boa no
curto prazo, no entanto, é prejudicial a longo prazo, pois as bancas criam uma total
dependéncia que dificulta o proprio aprendizado e crescimento das bancas em relagcdo as
préticas de qualidade.

Quanto aos sistemas de selecéo e avaliagcdo das bancas, estes devem ser aprimorados,
de modo que seja possivel contratar bancas com visdo parecida com a da empresa, avaliando-

as conforme critérios e indicadores adequados.

6 SUGESTAO E LIMITACOES

ForSci.: r. cient. IFMG, Formiga, v. 6, n. 2, e00398, out. 2018, Edigao Especial.



17
ARAUJO, D. E. L. de et. al. Estudo do desenvolvimento de fornecedores e analise de préticas de qualidade total
em uma industria de calcados

Em relacdo as limitacdes, pode-se destacar as dificuldades na coleta dos dados, uma
vez que a empresa A entendeu que estes poderiam refletir em sua imagem no mercado. Nesse
sentido, como trabalho futuro, sugere-se a implantacdo das sugestbes expostas neste artigo
com a coleta de dados (produtos defeituosos, SAC, por exemplo) pré e pds melhorias a fim de

mensurar os resultados destas.

SUPPLIER DEVELOPMENT STUDY AND ANALYSIS OF TOTAL QUALITY PRACTICES
INAFOOTWEAR INDUSTRY

ABSTRACT

Nova Serrana is considered a shoe polo city, concentrating production industries as suppliers
of production systems. It is common in the same, hiring suppliers, called "benches", to carry
out the cutting and sewing activities of footwear. However, they are not concerned with
promoting a total quality policy, which entails the delivery of non-compliant products. In this
sense, the work took place in a company in Nova Serrana / MG and sought to understand how
the promotion of quality practices in company A and in the banks was carried out as well as
verify the process of selection, evaluation and development of suppliers of company A.
Questionnaires, semi-structured interviews and visits to company A and newsstands were
applied in order to collect data. In this way, it was possible to observe that among the main
quality practices performed in company A, the support of the directors for program
implementation, constant training and supplier client proximity are highlighted. As points to
improve highlight the lack of standardization of activities, numerous inspection steps during
the manufacture of footwear and resistance to change. In the stands, the high flexibility for the
provision of service was highlighted, however difficulty in managing the production. Finally,
it was verified that company A does not use standardized and structured criteria for the
selection of its suppliers, which justified the suggestions of improvements based on models
that help the selection and monitoring of these as well as the implantation of practices of
quality in the company.

Keywords: Footwear industry. Quality practices. Development of suppliers.Monitoring of
suppliers.
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APENDICE A - Questionario aplicado ao gerente da qualidade da empresa A durante a
entrevista semi-estruturada

1) Por que a empresa opta pela terceirizacdo de suas competéncias essenciais, corte e costura
dos cabedais? Como é feita a escolha das bancas prestadoras de servicos para a empresa?
Existem critérios definidos? Se sim, quais sdo eles? Como sdo feitas as andlises do
desempenho das bancas? Existem metas pré-estabelecidas? Caso uma banca ndo cumpra 0s
requisitos estabelecidos com a empresa quais sdo as medidas tomadas? Atualmente a empresa
conta com uma consultoria externa a fim de estabelecer o programa da qualidade, quais as
ferramentas ja passaram a ser utilizadas? Quais os métodos da qualidade aqui utilizados foram
repassados as bancas?

2) Dos programas e ferramentas da qualidade citados abaixo quais s&o utilizados pela empresa
A? E pelas bancas? Caso tenha algum método ndo mencionado é possivel destaca-los.

3) Mensalmente sdo realizadas reunides entre todas as bancas e a empresa, quais principais
aspectos discutidos? Quais os beneficios que essas reuniGes trazem para o produto entregue
pelas bancas para a empresa? Por que a empresa ndo € certificada em normas
regulamentadoras? Esse fato tem impactado nas relagbes com clientes nacionais? E
internacionais? Quais 0s aspectos que a empresa acredita que seja necessario melhorar a fim
de aumentar a parcela de mercado? E as bancas? Existem indicadores para analisar o
desempenho produtivo, sejam eles implicitos ou explicitos? Quais? Como a empresa enxerga
a tarefa de inspecdo? Onde sdo feitas? Por que optou-se por levar um inspetor da empresa
para as bancas? Quais os beneficios/ dificuldades desta acdo? Ja ocorreu a situacdo de uma
banca deixar o contrato de fornecimento? Como sdo feitos estes contratos? E se a empresa
resolver romper com 0 mesmo? Quais procedimentos a serem adotados caso acontecer?
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