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Resuma O principal objetivo deste trabalho é analisar o panorama atual das industrias de
fundicdo de aluminio fornecedoras da cadela automotiva, no que diz respeito a sisterras de
gestao da qualidade. Para tanto, foram pesquisadas empresas consideradas benchmarking no
mercado com o intuito de se tracar um paraldo entre seus Programas de Qualidade,
procurando-se detectar 0 que ha de comum entre os varios programas e 0 que exige de
diverso. Estes dados foram interpretados a luz do desempenho empresarial de cada
organizacao através do uso de técnicas de estudo de caso qualitativo, na busca por solucdes
comuns a elas. Foram levantados alguns aspectos que podem servir de base para a
implementacdo de Programas de Qualidade em empresas similares. Os resultados obtidos
comprovam gue a gestdo da qualidade tem se tornado fundamental para a competitividade
das empresas.
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1. INTRODUCAO

Na medida en que as montadoras de automéveis em todo o mundo = eforcam paa
reduzir o pex dos veiculos e promover a economia de combudive, surgem novas
oportunidedes para a indidria de fundicio de aduminio. EStudos recentes prevéem um
crecimento do volume de pegas de ligas leves nos automévels, embora as edimdivas vaiem
um pouco, dependendo das perspectivas de cada autor com rdacdo & probabilidades da
competicdo entre materiais como duminio, magnésio e plégicos Uma condusio importante,
porém, é que para indidria de trangporte, maior consumidora de duminio, a demanda por
fundidos tem gpresentado boas pergpectivas de crescimento.

Neste sentido, tem havido um forte crecimento do uso do duminio no setor
automobilisico nos ditimos anos. Ha dez anos arés, blocos e cilindros de motores, trocadores
de cdor, Sgemas de trangmissdes, rodas e outros componentes representavam em meédia 60
Kg de duminio por caro. Nos dias de hoje, etd média etd em torno de 85 kg de auminio
par carro, um aumento de mais de 30% (Wolfensberger, 1998).



Ao andisa-s tanto 0 mercado europeu quanto O norte-americano, nota-se uma tendéncia
bagante grande no aumento da  utilizacdo deta matéiaprima  edruturas e panéis de
duminio, dgemas de seguranca, partes da suspensio. Além disto novas aplicagbes tém sdo
oferecides para a indldria automotivaa Assm, a utilizacdo do duminio paa o sgtor de
trangporte e a quattidade média deste materid por unidade de caro fabricada vem
apresentando boas pergpectivas de crescimento, o que pode ser observado através da figura 1.
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Figural — Utilizacdo do duminio para o sstor automotivo em (Kg/carro)

Contudo, 0 aumento da utilizacdo desta maéria-prima para 0 sgtor automobilistico tem
exigido esforcos no sentido de cumprir especificagbes cada vez mas rigorosas por pate das
montadoras. Neste sentido, as empresss  trandormadoras  de  duminio, neste caso,
representadas  pelas autopecas, tém ddo pressonadas cada vez mas a saidazerem as
exigéncias crescentes por pate de seus dientes, no que diz regpato a reducdo de cudos,
aumento da qudidade de pegas fornecidas, desenvolvimento de novos produtos, efc. Com
base nestes agpectos o presente traba ho tem por objetivo:

0 Egabeecer uma radiografia deste setor aravés do uso da metodologia do estudo
de caso em agumas empresas representativas do setor;

0 De pose dos resultados obtidos, junto & empresas pesquisades e a0 referencid
tedrico disponivel, propor dgumas direrizes que Srvam como bese paa a
implantagdo e manutengdo de Sdemes de Gaattia da Qudidade, hoje
fundamentais para garantir a sobrevivéncia num mercado dtamente competitivo.

2. METODOLOGIA

Pexquisourse trés empresas de diferentes estados durante o primeiro semestre de 1999. Os
critérios para a selec@o de tais empresas foram:

0 Caetificagdo por dgumanormade quaidade;

0 Empresass com dgnificativa participagdo em seus respectivos ramos de mercado e
com capacitagles técnicalgerencid  diferenciadas em  rdacd &  demais
concorrentes,

0 Indusio de, pdo menos, uma empresa de capitd naciond.



A metodologia de andlise utilizada foi a abordagem quditativa como méodo de estudos
de caso propoda por Yin (1984) e Lazzarini (1995). Com base em um rotero e questiond&io
devidamente edtruturados, seguindo um modelo que contempla os nove pontos que aetam a
qudidade propostos por Fegenbaum (1994), (1. mercado, 2. gerenciamento, 3. dinhero, 4.
homens, 5. mativacdo, 6. materias, 7. maguinas e mecanizacdo, 8. méodos modernos de
infformacdo e 9. exigéncia na montagem do produto), foram feitas vidtas e entrevidas &
instalagOes fabris selecionadas. (denotadas por A, B e C por questdes de Sgilo).

3. RESULTADOSE DISCUSSOES

Conforme definido na metodologia, os resultados foram divididos nos nove faores
propostos por Feigenbaum. As principas caracteridicas das empresas entrevistadas estéo
representadas na tabela 1.

Tabela 1. Informagles gerais sobre as plantas pesquisadas

Empresa A EmpresaB EmpresaC
N° de empregados A0 340 30
Area congtruida (m) 29,000 12.000 21.000
Ano de Fundacéo 1976 1932 1960
Naturezado capital Multineciond Naciona Multineciond
Capacidadeingaadaem 2750 300 480
tondadas'més
Volume producéo Alto Baixo Baixo
Diversficacdo Baixa Alta Baixa
3.1 Mercado

O mercado foi e continua sendo o grande responsavel pela difusio dos programes de
qudidade. Num primero momento, a introducédo de programas normativos (1ISO 9000 e QS
9000) exigidos pelos dientes foi detectada como sendo um importante indrumento para a
introducdodos programeas de gestéo pela qudidade totdl.

As indabilidades politicas e econdmicas em nives mundias, diades a0 amento da
concorréncia interneciond, refletem  diretamente no mercado. Os volumes produzidos variam
de a0 para ano, independentemente da capacidade produtiva das empresas andisadas. Neste
can, as empresass com maior flexibilidade em nive de dientes (necionais e internacionas),
maior vaiedade de produtos e maor “poder de barganhd puderam se beneficiar dessas
constantes oscilagbes. A principa diferenca condtatada referese ao tamanho de empresa e seu
poderio econdmico, aonde duas Stuacdes ditintas foram condtatadas:

A empresa A, grande empresa multinaciond, possui um “poder de barganhd muito
grande. Sua producéo, embora ndo sga de dta diversficacdo, dinge uma gama de clientes
muito grande induindo exportacdo. Assm, os volumes produzidos sfo direcionados conforme
h& a necessidade por pate de cada diente. Por edar diretamente ligada a uma montadora, as
indabilidedes do mercado podem s sentides mas rapidamente, 0 que Sgnifica maor
velocidade de respodta perante as anormdidades. Para as demas empresas, 0 mercado esta
redrito exdusvamente a0 mercado interno, embora, sofram indiretamente influéncia do
mercado internaciond.

A empresa C se destaca como sendo a Unica, das empresas andisadas, a fornecer pecas
dedtinadas a Sstemas de seguranca, onde as condigbes de homologacdo o bagtante rigidas.
Entretanto, em virtude da empresa lider de um nicho de mercado, em momentos de crise, sua



producéo fica prgudicada pea sua baixa diversficacdo. A empresa B, embora ndo tenha o
“poder de barganhd’ de A, foi a que demondrou ter maor flexibilidede produtiva, ou sga,
sua producéo € dtamente diversficada e com baixos volumes.

A exolha da edratégia a sr seguida depende dos objetivos e metas de cada empresa
Porém, como sugestéo, as empresss B e C poderiam direcionar esforgos no sentido de
produzirem também para mercados externos.

3.2 Gerenciamento

Ainda que esgam em um processo inicid de implementagdo, os Ssemas de geddo da
qudidade se condituem em uma edratégia competitiva e goresentam como uma ama para e
dcancar a produtividede e flexibilidade no processo produtivo. Apesar de a empresa A ter
inidado a inplantacdo de ssemas da qudidade anteriormente & outras e, a despeito do poder
econdmico, as empresss andisadas ndo demondraram possuir grandes diferencas em rdacdo
a ese tdpico. Para 0s casos andisados, 0 aspecto determinante de competicdo ainda €0 cugto.
Temseg, portanto, que 0 maor desafio dos programes de Qudidade em implementacdo anda
€ a diminuicdo de custos, muito embora todas reconhecam a preocupacdo com a qudidade do
projeto, atendimento e flexibilidede.

O direcionamento de esforgos, por pate da geréncia, para conseguir amenizar as
dificuldades encontradas néo € uma das tarefas das mais faceis. O processo de fundicdo tem
caacteridticas bagtante peculiares, 0 que torna a gestdo de processos uma &ea bastante
delicada na empresa. Pode ser detectado que anda néo exise uma viséo na qua as mudangas
exigidas para a implantagdo desses programas devem s feitas de forma incremental e em
longo prazo. Paragarantir aimplantacéo, manutencéo e desenvolvimento, sugere se:

o Implementar ssgema de mehoria continua O €feito demondracéo, aravés de
vigtas a outras companhias e edabdecimento de parcerias com consultoria,
universidades, dentre outros, poderia agilizar esta etapa;

0 Desnwolvimento de programes de indicadores da qudidede pemitindo a
avdiagdo, mehoria e comparagdo dos indices com a concorréncia associando-0s
com as edratégias globais da companhia

Sobre o0 rdacionamento entre empresas, a reacdo € badante contraditoria Ao mesmo
tempo em que as pressdes advindas dos dlientes, principdmente das montadoras, focam a
melhoria da produtividede e qudidade das empresass, em momentos de crise, estes mesmo
clientes jogam seus fornecedores um contra outro com a findidade de obterem menores
precos. Ao invés de haver cooperacdo, O que ocorre € O inverso. acirram- os conflitos e
diminui a confianga mitua Ainda gue a tendéncia para 0 sgtor automotivo sga a reducéo do
nimero de fornecedores e redagbes mais cooperativas, onde ha o condante desenvolvimento e
avdiacdo dravés das auditorias redizadas, parece que esta rdacdo ainda exige uma mudanca
muito forte na cultura de comprasivendas e, ete fator esta em processo inicid.

A exemplo do gue ja vem ocorrendo no ambito das montedoras, 0 crescente processo de
desverticdizacdo et provocando profundas dteragbes no Sstema de produgdo  dos
fornecedores, em egpecid na indidria fornecedora de autopecas. Ede fato tem causado o
chamado “efeto manadd’, ou sga, se todos estéo fazendo, porqué também ndo o fazer. No
estudo redizado, notourse que o ciclo produtivo passa por diverses elgpas, as quas podem ser
redizadas internamente ou por terceros, de acordos com as caacteridicas e objetivos
estratégicos de cada uma. Portanto, cada empresa deve, por conta propria, decidir quais o as
atividades que sfo de sua competéncia centrd e quas deverdo ser terceirizadas sem, contudo,
fazé-las peo smples fato que outras o fizeram.

3.3 Homens e motivacgdo



As introdugdes dos programas de qudidade e produtividede acarretam grande presséo na
méo-de-obra  Os trabalhadores assumem novas fungbes e responsabilidades. No caso das
empresas  entrevistadas, procurouse focdizar na formacdo de méodeobra O nive de
escolaridade obtido nas empresas ndo teve muita variacdo. Mas da metade dos empregados
(60%), com excecdo da empresa C, possui formacdo escolar béasica, enquanto os demas
nivels ndo demongraram maores discrepancias. Neste ponto, € importante ressdtar que o
nivel escolar tem sido um eemento diferenciador no processo de recrutamento. As empresas
A, B e C et exigindo no minimo 1° grau compleo como requisto indispensvd para
contratago.

Reconhecendo a importéncia do nivel escolar, as trés empresss demonstraram  dar
incentivos a continuacdo dos estudos para funcionaios que desgam o fazer, oferecendo
cursos de supletivos dentro de suas unidades fabris No caso das empresass A e B, as
inicidivas neta aea também oferecem cursos de idiomas e informéica paa os diversos
nivels de escolaidade. O objetivo é tranformar a capacitagd dos recursos humanos num
diferencid competitivo, por meio de recursos proprios.

Outro fator condatado em todas as empresas foi que os investimentos em treinamentos
S80 esencias para s aingir a peformance desgada Estes gastos sfo previstos no orcamento
anud das empresss e fazem pate do plangamento estratégico. Néo foi possivel quantificar
eses gagtos e dividrlos entre os diversos nivels ocupacionals da empresa e t&o pouco avaiar
aevolugdo dos indicadores nos Ultimos anos.

Outro ponto levantado foi & questéo da edabilidade todas as empresas entrevistadas
reconhecem a edabilidade como condicdo necesshia a implementacdo dos Programes de
Qudidade. Também a quest@o mativaciond foi abordadas a introducdo de conceitos de
polivdéncia, cujo objetivo é fazer com que dentro de uma equipe todos sabam operar as
méguinas, bem como fazer as ingpegBes ou pequenas manutengdes em todas das, foi colocada
como ponto chave na implementagdo dos Programas A empresa C demondrou ter um
programa de multifunciondidade envolvendo todos os funcion&ios, enquanto nes empresss A
e B a porcentagem de funcion&ios envolvidos verificada foi menor. Spada (1998) j& havia
demondrado que o envolvimento da médode-obra mehora condderavdmente a0 se promover
incentivos  financaros conforme os nivels multifuncionais véo sendo dingidos Consegue-se
ainda a diminuicéo dos indices de aosenteismo e rotatividade.

Conddaando-s= 0 quedto plano de cardras, embora as empresss  demonsrem
preocupacdes nesta &rea, apenas a empresa C airmou ter um plano de carrdra que permita
aos funcionérios ter uma visfo dara das possibilidades de ascensfo.

3.4 Dinhero

Com rdagdo aos invedimentos, exidgem duss Stuagbes didintass A grande empresa,
conforme j& mencionado, possui um poder de barganha muito grande, com 0 gpoio de ues
subsdi&ias Digpdem de recursos financeiros suficientes para se envolverem em  programes
de qudidade e produtividede. As médias empresas encontram dificuldades maiores. Porém, o
percentud de investimentos nos Ultimos anos sobre o faturamento, no caso das empresas
andisadas, foi maor justamente para as empresas de menor recursos financeiros, mostrando
gue 0 mercado oferece oportunidades de crescimento paratodas as empreses.

Os indicadores de qudidade como retrabaho, indice de refugo e outros, sGo importantes
no sentido de comparalos com a concorréncia e estabdecer metas a fim de mehoralos.
Contudo, ndo foi possivd edadbdecer uma corrdacdo entre as diversas categorias de
indicadores, como, paa s andisar em quanto os invesimentos em treinamento contribuiram
para a mehoria dos indicadores e quéo reamente, estes treinamentos etéo sendo eficazes e
agregando vaor a0 produto, uma vez que s2o dados Sigilosos das empresas pesquisadas.



Da mesma manera, outros indicadores poderiam ter Sdo comparados e traduzidos em
termos monet&ios, aravés de um programa condsente de custos de qudidade. Embora as
empresas  dirmarem  possuir  tas programas, néo foi demondrado quaquer indicio de
mel horias decorrentes da sua utilizac&o, ficando como sugestéo a ser implantado.

3.5 Materiais

Com excegdo para a empresa A, que = utiliza de outras matériasprimas como o0 znco e
0 magnésio, as demas empresss empregam excdusvamente as ligass de duminio. Ege
materid é comprado na forma de barastarugos, refundidos e vazados. Paa 0 caso da
empresa A, que trabdha com dto volume de producdo, o duminio é obtido ja no estado
liquido. As entregas sdo freglentes e facilitadas pela locdizacdo proxima de seu fornecedor
de matéia-prima. Quanto & demai's, goenas refundem a matéria prima comprada.

O proceso de fundicp, sobretudo para obtencéo de pegas de geometria complexa,
goresenta grandes  vantagens em relagdo a outros processos que, diados &  vantagens
oferecidas pdo duminio representam um grande potencid de crescimento. Novas tecnologias
estdo sendo desenvolvidas devido & caracteridticas cada vez mas exigentes. Muitas empresas
na Europa, EUA e Jgpdo eddo pexquisendo e desenvolvendo novos processos sendo que
dgures j4 produzem e comedidizan novos produtos, como € 0 caso da introdugdo da
reofundi¢o nos anos recentes (Robert, 1998).

A inovagdo, ndo conditui somente em desenvolver pesquisas que, para 0 caso brasleiro é
condderada uma tarefa bastante complicada. Inovar sgnifica, também, importar tecnologia ja
desenvolvida Diversas Universdades possuem  grupos de pesquisadores que vem e
dedicando a0 uso de novos processos para a fundicdo de duminio. Assm, estabelecer
contatos, vistas em univerddade e empresas que ja utilizam processos epecials, que ndo oS
mais comuns (fundicdo sob pressio e coquilha), é colocado como sugestéo para ampliar a
troca de informagdes, que poderia ser um primeiro passo em busca de inovagoes.

3.6 Maquinas, mecanizacéo e exigéncias na montagem dos produtos

As caatteridicas andisadas neste tOpico procuraram, sobretudo, andisr quas as
técnicas de producdo enxuta e reducdo de desperdicios, que as empresas est@o procurando
introduzir em seus processos produtivos. As aividades de controle de processo ficaram
fortemente evidenciadas na empresa A. Os dispostivos Poka-Yoké "antifdhd’, gplicados ao
controle da qudidade estavam presentes em adgumas aividades produtives. As empresss B e
C, embora possuan em menor exda ede tipo de controle, demondtraram estar direcionando
esforcos nesta &rea.

As cartas de controle de processo ndo foram téo visvedmente observadas, gpesar de todas
as empresss redizarem 0 levantamento por amostragem para golicacdo do controle ettatistico
de processa Edta tendéncia deve-se a0 fato de que aravés do controle do projeto do produto e
0 UsD dos digpostivos Poka-Yoké se reduza a necessdade de uso de métodos edtatisticos.
Além do mas, o levantamento manuad de catas de controle eta sendo subdtituido por
sdemas automatizados que andisam o0s dados do processo usando micro-computedores e
outras tecnologias.

Com reagdo & técnicas de producdo enxuta (reducdo de desperdicio) foi possive
condatar que a principa técnica que esta sendo utilizada sBo 0s programas de organizagcéo e
limpeza, como os programas 5 S. Em seguida, os programes de Manutencdo Produtiva Tota
(TPM) vém ganhando espago. Embora, a evolugdo deste estégio tenha variado de empresas
para empresa, todas demongtraram grande potencid de meharia nesta area.



Passado edta etgpa introdutdria, em busca da redugdo de desperdicios, notase que a
organizacéo do fluxo produtivo e o tempo de setup Sfo dois grandes problemas enfrentados
pelas empresas. O Layout, para todos os casos andisados, € do tipo funciond. Sob o ponto de
vida da producdo Jugt in Time, o tipo mas adequado de layout seria 0 cdular. As empresas
estudadas demonstraram ter conhecimento a respeto desse fato. Entretanto, pareceu que néo
ha um edarecimento muito daro na possibilidade de se introduzir esse tipo de layout para os
casos de empresas de fundigdes. Neste caso sugere-se;

0 Vidtas a outras empresss no exterior para a veificagdo da viabilidade de
introducéo dessa nova técnica

0 Edabdecimento de convénios com as Universdades poderia gudar na verificacéo
desta vidbilidade e em caso podtivo, utlizar técnicas de smulacdo paa
desenvolver etetipo de layout.

3.7 Sistemas de informagéo

Quanto a disseminagdo das informagbes nas empresas, aitude necessaria para apoiar s
principais processos e a mehoria do desempenho da organizaggo, os indices mais utilizedos e
divulgados entre os funcionaios da producdo sfo os indices de produtividede/qudidade,
evolucdo das vendas, rentabilidade da empresa, dentre outros. Embora a empresa B fornega o
menor numero de informagBes, as demas demondraram uma preocupacdo em  estabeecer
uma retrodimentacdo sobre seu desempenho, ditude necessiia para a motivagdo intrinseca a
redizacdo do sarvigo.

A prova do controle visud do processo da manufaiura néo estava muito evidente nas
empresss. Embora as empresss A e C goresentem um aspecto visud um pouco mas intenso
para indicar suas metas, indicadores e procedimentos a serem tomeados, a empresa B o faz de
uma forma bedante timida Os digpostivos do tipo Andon, luzes vermehas, amardas e
vades, paa indicar uma paada ndo plangada ou plandada e operacdo, feramenta da
“adminidracédo peos olhos’, tdo comuns nas empresas jgoonesa, ndo foram encontrados em
nenhuma das empresas andisadas.

4. CONCLUSAO

Devido aos novos investimentos de montadoras no mercado naciond e a tendéncia do
aumento do uso de duminio para 0 setor automotivo, as expectativas futuras de crescimento
para as fundicbes de autopegas sfo bagtante animadoras. Entretanto, apenas as empresas que
S adeguarem aos noveos padrdes de competitividade, no qua e indui a gestéo da qudidade,
poderéo colher esses beneficios.

Apesyr das empresas andisadas edarem dentro de um sdeto grupo das que relinem
condigdes suficientes para se manterem competitivas € a@é mesmo, conquistarem novos
clientes e expandirem seus ramos de atuacdo, muito ainda ha que ser redizado com rdacdo ao
programas de qudidade, embora j4 tenham passado 0 etédgio inidd (cumprimento dos
gsemas normetivaos).

Ede trabdho procurou edtabdecer uma metodologia prética, viaved e suficentemente
flexivd paa andisr e com ido auxiliar a edruturar Stemas de qudidade baseedos no
moddo de cada empresa O moddo proposto pode ser usado COMO UM primero recurso na
orientacéo do que podera ser implementado em termos de Gestéo da Qudidade.

REFERENCIAS

Feigenbaum, A. V. Controle da Qudidade Totd. S2o Paulo: Makron Books.1994.



Lazzarini, B. Edtudos de Caso: Aplicabiliadede e Limitagdes para fins de Pesquisa Economia
e Empresa, pp 17-26, So Paulo, 1994.

Robert, M. H. Tixoconformagdo de Ligas de Aluminio. VI Semin&io de Tecnologia da
IndUstriado Aluminio. ABAL, 1998

Spada, A T. Strenghthen Your Workforce via Cross-Training. Modern Casting, Sept. 1998

Wolfensberger K Automotive Market: From Semi-Fabricated Products to Components and
Complete Sysems. European  Aluminum  Asodation, Brussds  Bdgium, 1997
Documento obtido no Ste http://www.esa.org.

Yin, R .Case Study Research Design and Methods. Newburry Park, Sage publications, 1984.

THE BRAZILIAN ALUMINIUM FOUNDRY INDUSTRY AND SYSTEMS OF
ADMIMNISTRATION OF QUALITY. CASE STUDIESIN SOME COMPANIES
VENDORS OF AUTOMOTIVE SECTOR.

Abstract The main aim of this article is to analyse the current panorama of the aluminium
foundry industry, vendors of automotive sector, in what says respect to systems of
administration of quality. Therefore, were researched companies considered benchmarking
in the market with the intention of tracing a parallel among your Programs of Quality, trying
to detect what there is of common among the several programs and the one that it exists of
several. These data were interpreted to the light of the managerial acting of each
organization through the use of techniques of study of qualitative case, in the search for
solutions common to them. They were lifted up some aspects that can serve as base for the
implementation of Programs of Quality in similar companies. The obtained results check that
the administration of the quality has if turned fundamental for the competitiveness of the
companies.

Keywords Aluminium foundry, Quality, Automotive sector.



