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RESUMO

Ao se considerar o ambiente altamente competitbgdias atuais, onde a flexibilidade
e a rapidez de resposta sdo fundamentais pardemtsgsio de vantagem competitiva,
torna-se imprescindivel para as empresas, possuanientas de apoio a tomada de
decisdo e melhoria de processos em busca da redegisperdicios e aumento de sua
competitividade. Neste contexto, acredita-se qunelicador custo de ndo conformidade
constitui-se em uma ferramenta eficaz por sua gBraia e versatilidade. Este
indicador traduz desempenho (ou a falta de) emresldinanceiros, o que pode
impactar de forma contundente o direcionamento @téhanas. Portanto, o objetivo
desta pesquisa € propor a utilizacdo de um IndicdedCusto de Ndo Conformidade
adaptado a realidade das pequenas e micro empiddPass) para melhoria de seu
desempenho. Para tanto, um estudo de caso Unicmgérado foi realizado em uma
micro e pequena empresa (MPE) do setor metallrgjue, ao utilizar o indicador
proposto, definido com base na literatura existentea adequacgédo a realidade das
pequenas empresas, pdde avaliar a sua utilidad® costrumento de tomada de
deciséo e direcionador de planos de melhoria.

O resultado da implantagdo do indicador mostroucusto de ndo conformidade no
acumulado de 6 meses de 3,82% das vendas, mostuamdgrande potencial para
melhoria e reducéo de custos. A adequacéo do thaliGarealidade da MPE mostrou a
sua factibilidade de aplicagédo, derrubando o pgnadlide ndo estar restrito a grandes

empresas.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Indicadores de Desempenhdo @esNao

Conformidade.



ABSTRACT

When considering the highly competitive environmeftthe current days, where
flexibility and speed of response are the key tstaning competitive advantage, it is
essential for companies to have an effective toolsupport decision making and
improvements actions in the processes looking fastes reductions and increase of
competitiveness. In this context, the cost of nonfarmity indicator becomes an
effective tool for its comprehensiveness and véityat This indicator reflects
performance (or lack of) in financial assets, whichpacts forcefully targeting
improvements. However, the objective of this resieas to propose the use of a cost of
non-conformity indicator adapted to the small andronenterprises to improve their
performance. Thus, a single embedded case studydemes with a small and micro
enterprise (SME) in the metallurgical sector thayg, using the proposal indicator,
defined in base of the literature and the adaptatidche small companies’ reality, could
evaluate its usefulness as a tool for decision-ngpaind driver improvement plans.

The result of the implementation of the indicatbowed a cost of non conformity
accumulated in 6 months of 3.82% of sales, showiggeat potential for improvement
and cost reduction. The adequacy of the indicaiahé reality of SME, showed the
feasibility of implementation, tipping the paradigofi not being restricted to large

companies.

Key-words: Quality management, Performance Indicators, Nornf@onity Cost
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1. INTRODUCAO

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

No atual estagio da globalizacdo da economia, eexist mercado caracterizado por
elevado nivel de competitividade com consumidordgeates. Muitas organizacoes
satisfazem essas expectativas, e, naturalmente)ega a uma competicdo cada vez
mais exacerbada. Conquistar e manter clientes raqua compreensdo do que eles
valorizam e uma atencdo especial aos processos pelas esse valor possa ser

traduzido.

Os modelos de negécios das empresas sofreramatnaagioes nas Ultimas décadas e
mostram que, na transicdo de uma sociedade inmlugtdra uma sociedade de
informacédo, a capacidade de gerar, analisar, dangdalistribuir as informacgfes passa a
ser um ponto estratégico para as organizacOes.aduitudancas significativas nos
ambientes interno e externo da empresa, provocpedks alta competitividade do

mercado, levaram a exigir respostas mais rapidasditigentes de empresas, que
passaram a utilizar os recursos da informacdo clemamentas estratégicas para o
planejamento, coordenacdo e controle da empresay do acompanhamento do
mercado em relacdo aos concorrentes, aos aspexindna@cos, legais, politicos e

culturais em nivel global (REINHARD, 1996).

Para suportar os sistemas de gestédo torna-se &aeceagpse as informagdes do negdcio
sejam traduzidas em indices ou indicadores supstapor padrbes e pelo

estabelecimento de metas (MOREIRA, 2002). TornaAssdamental compreender que
“Né&o se gerencia 0 que nao se mede, ndo se mede maQ se define, ndo se define o

gue nao se entende, ndo ha sucesso no que naeseage(DEMING, 1986)

Os resultados de pesquisas recentes estimam qoests da ndo conformidade em
empresas de manufatura do setor de autopecas temmgéudia de 6,6%, com um

intervalo de 5% até 35% do custo em relacdo asagertpendendo do produto e sua
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complexidade (I FORUM DA QUALIDADE AUTOMOTIVA, 2018 Para muitos

gestores este dado deveria ser suficientementiicagivo para alerta-los. Infelizmente
muitas empresas ndo conhecem o0s seus custos deonfomidade em virtude da
dificuldade em serem medidos. Para pequenas emspgeda significar todo ou grande

parte de seu lucro.

As empresas tém dificuldade em identificar o qualeteeu lucro esta sendo perdido em
virtude da baixa qualidade. Pequenas e médias eagpBmm sua maioria NAo possuem
um orcamento definido ou simplesmente ndo monitaamustos da ndo conformidade
(PORTER e RAYNER, 1992; PLUNKETT e DALE, 1983).

Muitas empresas definem a qualidade como o valuralepercebido por seus clientes,
sendo fator critico para atingir sucesso e conpetide. Toda estratégia para melhoria
de qualidade deve levar em consideracdo os cussixiados a ma qualidade que
devem direcionar os programas de melhoria contidugualidade significa atender as

expectativas do cliente, mas também atingir o mensto possivel. Isto somente sera
atingido se os custos da ndo conformidade foremtifdE®dos, medidos e reduzidos

(CROSBY, 1999).

No campo da gestdo da qualidade, ha o reconhe@ndentjue os produtos e servigos
devem “encantar” os clientes de forma a mantédagje € somente possivel por meio
da oferta de produtos e de servicos da mais afthdqde. Para Feigenbaum (1994), o
objetivo da indastria competitiva consiste em fegreprodutos ou servicos com a
gualidade projetada, desenvolvida, comercializadamantida dentro dos menores
indices de custo que possibilitem satisfacdo tiwatonsumidor. Uma das finalidades
de um sistema de gestéo por indicadores é for@eggyanizacdo um instrumento capaz
de avaliar sua eficacia, por meio de informacfes quportem as decisbes de

planejamento e controle dos administradores emaesa

Um dos maiores problemas da gestdo dos procesat® dias organizages é o ndo

atendimento aos objetivos esperados, ou se atmgido sdo sustentaveis ao longo do
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tempo. As gestbes encorajam a melhoria dos prog@sswovacdo, mas normalmente
acOes sdo temporéarias e ndo perduram com o tenepas Slecisbes feitas no nivel
estratégico, operacional ou tatico ndo forem baseagin objetivos, que tenham
medicdo e monitoramento por meio de indicadoreisias)l muito provavelmente nao
serdo eficazes (NAKAGAWA,1991).

A definicdo de indicadores, que sejam capazes desur& se as acdes realizadas
realmente estdo produzindo uma melhoria nos prosgdsvem ser fundamentais para
o sistema de gestdo. Por meio destes indicad@es, mssivel criar um ciclo virtuoso

de melhoria dos processos, levando ao seu sucesso.

Porgue medir o desempenho dos processos? Porgéd® $er realizado, os esfor¢os de
andlise dos gestores serdo em vao. Ndo se tenoleosbre o que realmente importa e
as decisdes sdo tomadas de forma ndo adequadandpalr razdo de controlar os

indicadores de um processo deve ser o de idemtibsa pontos que devem ser

melhorados.

Enquanto os processos ndo forem medidos e comparadovavelmente ndo seré
possivel identificar melhorias. Assume-se que uotgsso com bom desempenho é
uma forma de entregar valor aos clientes (TAKASH]NBS96).

A literatura a ser analisada e discutida na dias&d procura mostrar como €
importante medir para tomar decisées, mas maisriaape medir aquilo que realmente

agrega valor ao processo. Esta apesar de parsg#esindo é uma tarefa facil.

O indicador Custo de ndo conformidade procura #iaduresultado de desempenho (ou
a falta de) em valores financeiros, sendo uma di@@restratégica, pois traz um
impacto direto no resultado do negocio para anélasegestores. Este indicador deve
ser capaz de identificar desperdicios que sdoioekdos a ndo qualidade dos produtos
e processos, como refugos, retrabalhos e custis/osl e abrangentes a reclamacges de

clientes.
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Abaixo alguns possiveis beneficios do indicadort€ue ndo conformidade para a
gestdo de empresas (ROBLES JUNIOR, 2003):

» Orientar para reducéo de custos

* Melhorar o entendimento dos desperdicios dos psoses
* Eliminar desperdicios

» Eficiéncia dos processos

» Definigéo de prioridades

» Identificacdo de tendéncias dos processos

» Melhor entendimento da capacidade dos processos

» Exposicéo dos problemas

» Melhorar o controle sobre 0s processos importantes

» Dados para andlise de risco

Processos que nao sdo medidos tendem a falhar¢c@ideplor meio de indicadores nem
sempre é facil, mas sempre é possivel. Somentelmad qualidade ndo garantira a
sobrevivéncia no mercado das empresas, mas coez@ext'ma” qualidade garantira a

perda de negdcios e sua extingdo (AIAG, 2012).

O indicador Custo de néo conformidade deve ser e ge informacao relevante a ser
utilizado na tomada de deciséo visando a melhandimua dos processos, garantindo

dessa forma um eficaz meio de atender as necessidad clientes internos e externos.

A maior vantagem que se busca no uso de um moeetustos da ndo conformidade

deve ser a simplicidade na compreensdao e a prdieidle seus conceitos pela
organizacdo usuaria do mesmo. Ainda pode-se dipez, ele precisa ser de facil

utiizagcdo na sensibilizacdo da alta administrago empresa, com relacdo a
importancia da implantacdo de um sistema de cugtagualidade. O mesmo deve ser
conduzido de forma simples e os funcionéarios paaciser orientados para reducao dos
refugos e retrabalhos nos processos da empresta foesia, 0 conceito que deve

permanecer é conscientizagdo sobre os custos danfiymidade.
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As profundas transformagfes do mercado fazem coenaguindustrias busquem a
qualidade total em todas as etapas do processaitmmde em todos o0s niveis

hierarquicos da organizacao, orientando concditlsfos e procedimentos. Este estudo
se baseara na analise da utilizagdo do indicadarmayestor, visando verificar como a
empresa pode usufruir deste indicador como nortex mdbtencdo de melhores

resultados.

O sistema de gestdo das empresas para ser efioecgssita que indicadores sejam
definidos, objetivos sejam estabelecidos, dado$aten confiabilidade e tenham
transparéncia na organizacdo, e que as decistms $gseadas no desempenho dos

Processos.

Entretanto parece ser evidente o grande auxiliogestdo das empresas, que um
indicador Custo de ndo conformidade pode oferesmerdo uma importante alternativa
de vantagem competitiva para organizagbes que aftwam contexto cada vez mais

competitivo.

Apesar de toda a énfase que é dada pela literqierérata da mensuragéo dos custos da
qualidade, assim como da recomendagédo presenterma iSO 9000:2001, a adocao
desse procedimento por parte das empresas € aiedpressiva, segundo revela
pesquisas realizadas por Santos e Silva (2005gpZtalet al. (2006).

Pesquisas e evidéncias da utilizacdo de sistemessties de qualidade em pequenas e
médias empresas no pais sédo praticamente inegistdfgte € um campo que deve ser
desenvolvido nos proximos anos, uma vez que a @uek qualidade tem ganhado
maior relevancia também nessas empresas, que it@teser competitivas para

poderem sobreviver.

O sistema de custo da qualidade pode em muito iauwa competitividade e

sobrevivéncia de tais organizagdes, principalmpatepontar deficiéncias na gestédo da
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qualidade, podendo contribuir para as acdes deam@lbontinua em todo o sistema
produtivo da empresa (FERNANDES et al., 1999).

No futuro a competicdo deve exigir das empresasethoramento continuo dos niveis

de qualidade, o que deve por sua vez proporcigg@sapreventivas e de reducdes de
custo. A sobrevivéncia no mercado deve estar fameenligada a qualidade e a redugéo
de desperdicios. Um indicador que identifique astasida ndo conformidade deve ser

fundamental para direcionar a acdo dos gestores.

Com base na relevancia do indicador custo da ndf@coidade, sobretudo na realidade
das micro e pequenas empresas, esta pesquisa teabjptivo central investigar a
utilidade e a melhor forma de se adotar efetivambnis praticas de gestdo do Custo

de ndo conformidade nas MPEs.

Com base no exposto, definiu-se como questédo dpiigasPor que as MPEs devem
mensurar o custo de ndo conformidade dos seus meos produtivos? Como medir o

custo de ndo conformidade nas MPEs .

1.2. OBJETIVO

O objetivo geral desta pesquisa € propor a utéiaate um Indicador de Custo de N&o
Conformidade adaptado a realidade das micro e pequempresas (MPEs) para

melhoria de seu desempenho.

Visando atingir este objetivo geral, os seguintbgetivos especificos deverdo ser
atingidos:

1) entender os conceitos e modelos existentes desursgdo do custo de néo
conformidade, identificando os elementos relevapta construcdo de uma proposta

adequada a realidade das micro e pequenas em(vd2as).
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2) aplicar o sistema de mensuracdo do custo deo@ormidade adequado as MPEs
em uma empresa de pequeno porte do setor metallcgimo um estudo de caso

simples e incorporado.

3) confrontar os resultados obtidos no estudo ¢® cam as proposi¢des tedricas,
verificando a efetividade do sistema proposto emfigrdo generalizagdes analiticas

validas para as MPEs.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. MEDICAO DO DESEMPENHO

A mais importante e talvez a Unica razdo para medliesempenho de um sistema é
apoiar a sua melhoria, com objetivo de crescimenttstante. O processo de medicdo
canaliza aos gestores saber as capacidades damasse os niveis de desempenho

atingiveis pelos diferentes processos existentes.

Segundo Nauri (1999), a medi¢cado do desempenho feesatier:
» Como as coisas estao sendo feitas;

» Se as metas estdo sendo atingidas;

» Se os clientes estdo satisfeitos;

* Se 0s processos estdo sob controle;

* Onde o processo de melhoria é necessario.

Para responder as estas indagac¢0Oes, foram crisieas de medicdo que permitem
monitorar e impulsionar as organizagfes para 0SSOCEAs variagbes nos processos,
produtos e servicos devem ser minimizadas, e ssi@bseliminadas, por meio da

medicdo do desempenho para assegurar a continuddadesultados desejados.

A tomada de decisdo dentro das organizagcbes crscecomplexidade e exige

informagdes mais precisas, mais rapidas e mais letespsobre as condi¢des internas e
externas das organizagdes. Entre as condicdesnastpodem ser citadas: as mudangas
de mercado, as necessidades do cliente, as redgéesoncorrentes, etc. Quanto as
condi¢gbes internas, necessita-se saber como a smpsa respondendo ao meio
externo. Entre as fontes destas informagdes, sitgaram lugar destacado, as medidas

de desempenho.

O conceito de desempenho pode ser definido seduettis (1995). Esse autor afirma

gue o desempenho é sumarizado como:



20

“... gestdo e desdobramento dos componentes doloncalesal que levam ao alcance dos
objetivos declarados, dentro das restricbes espexipara os tomadores de deciséo...”
(LEBAS, 1995).

Desta forma, a definicdo de desempenho de Leb&@5)18de ser utilizada para
compreender melhor a medi¢cdo de desempenho. Pamegudleely (1998) descreve a

medicdo de desempenho como um processo de quanéfacao e define:

. um sistema de medicdo de desempenho que pibasdue decisbes e acbes sejam
tomadas com base em informac¢des porque ele qeantfieficiéncia e a eficicia de
decisdes passadas por meio da aquisicdo, compilagémjo, andlise, interpretacéo e
disseminacao de dados adequados” (NEELY, 199&)p. 8

Com uma visdo mais técnica, Kueng et al. (2000)nafin que o sistema de medicdo de
desempenho pode ser entendido como um sistemaculeldgia de informacdo que
coleta dados relevantes de desempenho a partirdes \fontes, compara dados atuais
com dados histéricos e metas, e comunica 0s rdssl{@ara 0s Usuarios.

Para Kennerley et al. (2003), € o inter-relacionaimeale trés elementos: medidas
singulares que quantificam o impacto de ac¢des @&@e; um conjunto de medidas que
sdo combinadas para avaliar o desempenho da cagédnizomo um todo, e uma
infraestrutura de suporte que permite que dadesnseptidos, coletados, classificados,

analisados, interpretados e disseminados para geusacial.

Franco-Santos et al. (2004, p.), a partir de umasde bibliografica extensa, definem
medicdo de desempenho como “...0 conjunto de psosegue uma organizacao usa
para gerenciar a implementacdo da sua estrat@grajnicar sua posi¢cao e progresso, e
influenciar o comportamento e agfes dos seus foadms. Isso requer a identificacao
dos objetivos estratégicos, medidas de desempeniitidimensionais, metas e o

desenvolvimento de uma infraestrutura de suporte”.
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As medidas de desempenho, segundo Hronec (199d)c@@o “sinais vitais” da
organizacdo, pois quantificam as atividades cdtidantro de processos-chave de
producdo; proporcionam a comunicacdo da estratdgisempresa para 0s niveis
inferiores da hierarquia, propiciando a organizag@onhecimento de quais processos-
chave devem apresentar resultados mais satisfadai@a que a empresa alcance suas
metas; e interligam a missao, a estratégia, assmaet processos-chave e as atividades

criticas da empresa.

2.2. INDICADORES DE DESEMPENHO

Indicadores podem ser definidos com caracteristicessuraveis de processos,
produtos ou servicos, utilizadas pela organizagéia pcompanhar, avaliar e melhorar o
seu desempenho. Os indicadores necessitam dacdefido que medir e o padrdo de

referéncia de comparacgéo e devem refletir a “€gat das empresas.

Os indicadores de desempenho consistem em expseggastitativas que representam
uma informacédo gerada a partir da medicdo e a@lide uma estrutura de producéo,

dos processos que a compdem e dos produtos réssl{&OUZA et al., 1994).

Segundo Souza et al. (1994), um indicador de desengppode ser definido como um
resultado atingido em determinado processo ou tafsiicas dos produtos finais

resultantes. Refere-se ao comportamento do proceas@roduto em relagdo a

determinadas variaveis, tais como, o custo de metado processo, lucro, retrabalho
conformidade de produtos. Um indicador é, portgmbmordialmente, uma ferramenta
de mensuracao, utilizada para levantar aspectastigivos e/ou qualitativos de um

dado fenébmeno, com o objetivo de avaliar e forn@sfrmacdes essenciais para o
processo de tomada de decisdo. Portanto esse daduico, a que se atribui uma meta,
é trazido, periodicamente, & atencdo dos gest@rasvh organizacdo (FUNDACAO

NACIONAL DA QUALIDADE, 2007).
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Além de serem ferramentas de avaliacdo, os indieadtambém séo instrumentos de
gestdo. A gestdo implica capacidade de operar shimensdes-chave de sistemas e de
processos distintos, modificando seus estadosseremos (ALBORNOZ et al., 1997).

Sendo assim, os indicadores devem ser desenvoleidimseados nas prioridades do

planejamento estratégico estabelecido.

A importancia da utilizacdo de indicadores de demstho relaciona-se diretamente
com a entrega de valor ao cliente e com o deserpgiaobal da organizagéo, alinhando

e permitindo melhorar os propdésitos de todas asopssafetadas pelos negocios.

O conceito de indicador esta associado a um moelelouma variavel aleatoria em
funcéo do tempo, sendo a representacdo quantitiiveariaveis (discretas/ continuas)
de produtos e processos utilizados para acompashegsultados ao longo do tempo
(TAKASHINA, 1996). Um sistema de medigc&do de desampecorretamente projetado
e estruturado fornece uma base efetiva para orsistie gestdo do proprio desempenho
(BITITCI et al., 1997).

A partir dos indicadores, pode-se definir indicea partir destes, estabelecer padrbes e

metas:

+ Indice: é o valor numérico do indicador num deteado momento.

e Padrdo: é um indice arbitrado ou convencionado cafeséncia de comparacao
para o indicador.

* Meta: é o indice desejado para o indicador a sanehdo por um processo num

determinado periodo de tempo.

2.3. INDICADORES DA QUALIDADE

Por defini¢cdo indicadores de qualidade devem refle¢stratégia da empresa na busca
do vigor competitivo e, portanto, devem estar plesate sintonizados com o ambiente
externo - mercados, competidores e tecnologia. falebém devem estar focados nas

atividades dos processos permitindo uma analises rumializada sobre aspectos
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particulares (operacionais) a empresa. Os Indieadda Qualidade sdo ferramentas

fundamentais, se consideradas sua abrangénciaatiléade.

Corroborando o entendimento de Mondem, Nakagaw@ljl@estaca que, nas duas
tltimas décadas do século passado, o recrudesoimamompeticdo global tem sido de
tal ordem que as empresas vém sendo compelidascamggometerem seriamente com

a chamada filosofia de exceléncia empresarial.

A guestdo da exceléncia destacada por Nakagawa)(i®@bém tem sido reconhecida
por outros pesquisadores. Hansen e Mowen (200%),epemplo, destacam que a
melhoria continua e a eliminacdo de desperdicioosddois principios basicos que
governam um estado de exceléncia na manufatura daiores complementam

afirmando que a exceléncia na manufatura é a ghangea sobrevivéncia no ambiente
atual de competitividade de classe mundial. Devgrearios fatores que caracterizam o
estagio de exceléncia destacado por Nakagawa (E®gnsen e Mowen (2001), e

ainda no ambito do acirramento da competicdo gldBalcett, Calantone e Roath

(2000) destacam que custo e qualidade sdo os seas primarios, por serem eles
demandados por consumidores globais, e correspoadsifiundamentos sobre os quais
outras capacidades competitivas. Tem sido recotbgmela literatura contabil que a

variavel ‘custos’, em seu contexto geral, influénde forma determinante na dimenséo
de resultados. Portanto, a sua gestdo é um pré&iteqoara a eficacia organizacional,

visto possibilitar a obtencdo de uma economia dgosueficaz, com beneficios para a
empresa e seus clientes. Obviamente isso tambéplicAval especificamente com

relacdo aos custos da ndo conformidade em particldgto deste estudo.

A qualidade é um investimento e um fator deterntmgmara a sobrevivéncia das
organizagfes. Adequar as formas de gestdo de cagdaizacdo, tendo em vista a
satisfacdo das necessidades dos clientes, maisi@laum desafio € uma condigédo
essencial a essa sobrevivéncia. Neste contextoudbddade, conhecer e medir o

desempenho dos servicos e das organizacdes assunpgapel fundamental como
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resposta a necessidade de relacionar custos/bhesediaferir o grau de satisfacao dos
seus clientes (PAIXAO et al.,2005).

De acordo com Crosby (1999), qualidade ndo custaedio, embora ndo seja um dom,
€ gratuita. Custa dinheiro as coisas desprovidagudéidade. Esse mesmo autor diz
ainda que a qualidade é nado s0 gratuita, como esddmucrativa. Cada centavo que se
deixa de gastar ndo se repetindo erroneamente algaisa, ou usando-se alternativas,

torna-se centavo ganho.

A relacdo entre qualidade e produtividade é muitixima, por um motivo bastante
simples: a qualidade é a caracteristica inerentpragduto ou ao servi¢co, enquanto a
produtividade é a medida da eficacia do uso dagrses para produzir este produto ou
processar este servico. As empresas que nao télidaglea em seus produtos ou
servicos tendem a desaparecer. E também sem piddde ou eficiéncia do processo

produtivo, dificilmente uma empresa ira competimmercado.

Deming (1990) demonstra a relagdo entre a qualidade sobrevivéncia de uma
organizacéo, ao dizer que a melhoria da qualidaoidupia custos menores, em razao
de menos retrabalho, menos erros, menos atrasa@nesnobstaculos, menos uso de
tempo/maquina e insumos. Estes elementos sdo edseln@rodutividade, que leva a
conquista de mercados com melhor qualidade e pregesores, motivando a

manutencgdo dos negocios e consequentemente dodoelearabalho.

Segundo Nakagawa (1991), a melhoria da produtieidadia qualidade, associada a
reducdo de custos, por meio da eliminacdo de taddermas de desperdicios, vém
exigindo a geracdo de dados, bem como informacdesisps e atualizadas, que
auxiliem os gestores a tomarem as decisfes cqrrea® em nivel de atividades

relacionadas com suas areas funcionais, como tarmabenivel de investimentos.

Para que haja um verdadeiro gerenciamento em quenelsorias possam ser

implantadas, é importante o desenvolvimento dedésre métodos para a medicao das
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perdas e desperdicios dentro dos processos proslu@uantificar as perdas em valores
monetarios, de acordo com Robles Junior (2003)na forma eficaz de despertar a
direcdo da empresa e os funcionérios. Essas téomgcestigardo a descobrir as causas
dos desperdicios e a propor solu¢des, bem comaargrar para a melhoria continua

dos produtos e servicos.

Para tanto, o processo de gestdo da qualidade damaeios capazes de gerar
informagdes que subsidiem acgbes de aperfeicoansogoprocessos, objetivando a

eliminacdo dos desperdicios, reducédo dos custos@emento da qualidade.

Desta forma, os custos da qualidade s&o a melhoeimague a empresa possui para
medir 0os sucessos da implantacdo de a¢fes de mallacgqualidade (CROSBY, 1999).
Os custos da qualidade constituem a base por n@sogdais os investimentos em
programas de melhoria podem ser avaliados em tedeamelhoramento de custos,

aumento da lucratividade e outros beneficios (FENB&EUM, 1994).

Imprescindiveis em qualquer avaliagdo deste tipoosdindicadores de qualidade que
ganharam importancia com a implantagdo dos sisteteagestdo da qualidade. S&o
importantes ferramentas de gestao que fornecemalon de referéncia a partir do qual
se pode estabelecer uma comparagéo entre as nlategagas e o desempenho
alcancado (PAIXAO,2005).

Segundo Durski (2003), a qualidade é uma variagdditicil quantificacdo. E embora
exista a dificuldade para o consumidor em defirguanto um produto é melhor ou pior
a um similar, sabe-se da importancia em identifeegpriorizar as caracteristicas do
desempenho do produto e do processo para atendecassidades e expectativas dos

clientes.

Segundo Takashina et al. (1997) as caracteristeasialidade, podem ser classificadas
em: primaria, secundaria e adicionais. A caradieaispriméria estd associada a

finalidade do produto ou servigo; a secundéria édifarenciador em relacdo a outros
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produtos com desempenho similar e as caractedstachcionais compreendem a
qualidade intrinseca, a entrega e o custo. A camghBim coerente de tais caracteristicas

faz com que o cliente opte por um determinado goodu servigo.

E muito importante que todos os empregados sefimatios a interpretarem os indices
dos indicadores de desempenho e, desse modo, sa@bais acdes devem tomar

dependendo dos resultados atingidos. Assim, comt$ie para que a informacgao néo
fique restrita aos circulos dos gerentes. Uma fatenavitar que isso aconteca é utilizar
meios que democratizem o acesso a informacdo, gmn@xemplo, os quadros de

gestdo a vista. Eles podem disponibilizar de fosimgples a informacéo necessaria para
gue os empregados passem a basear as suas acdewsm dados, gerados pelo

sistema de indicadores de desempenho.

Partindo de tal definicdo, Durski (2003) apresenta indicadores de qualidade,
utilizados para avaliar o desempenho da cadeiaupvade/ou de seus elos, divididos
em trés grupos, produto, processo e fornecedorss,quais abordam as trés
caracteristicas abordadas por Takashina (1997%nhépa, secundaria, caracteristicas

especificas.

Segundo Takashina et al. (1997), os indicadoregididade necessitam ter:
a) Um indice associado bem explicito e, se possiveplgicado;
b) Uma frequéncia de coleta;
¢) Uma designacgéo dos responsaveis pela coleta dos;dad
d) Uma divulgacdo ampla para a melhoria e ndo patagggo;
e) Uma integracdo com quadros informativos ou comemiat de informacao

gerencial, quando eles existirem.

Todos os indicadores de qualidade, em seus nigeabihngéncia, precisam ter padrées
de comparagdo. Os padroes podem ser resultadosmigarking ou metas da
organizacdo. Dessa forma, estes podem ser utiizaela organizagéo para o controle e

a melhoria, que pode ser tanto reativa quanto ipeodtio primeiro caso os indicadores
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de desempenho sinalizam em que se deve agir aair@ uma causa especial cronica
ou atingir um desempenho nunca antes atingidoo &gundo caso os indicadores sao
utilizados como parte da informacdo necessaria paopor acdes que previnam
problemas futuros ou atinjam desempenho acima tagualcancado pela organizagéo
(MARTINS et al. 1998).

Segundo Martins et al. (1998), uma ac¢do de melleativa ou proativa, feita com base
na informacdo contida nos indicadores, tem grartenee de ser realizada para
contribuir com o objetivo principal da organizagéo.

S&o os clientes que escolhem quais as caractasistiais importantes. Desta forma, os
indicadores da qualidade medem diretamente o0s @esdmos relacionados as
necessidades e a satisfagéo dos clientes. Algunprawipais indicadores de qualidade
séo:

* Reclamacao de ClienteNormalmente e avaliado por meio do indicador PPM
(partes por milhdo) que quantifica 0 numero de pim&l ndo conformes
rejeitados pelo cliente, por meio da formula abaigbinida:

* PPM = (ndmero de produtos ndo conforme / quantidaderagutos fornecidos)

x 1.000.000

* Refuga Indica a quantidade de produtos ruins por operacgue nao podem
ser retrabalhados, sendo assim descartados, idedti§ durante o processo
produtivo ainda ndo enviado ao cliente. Normalmeniedice e expresso em
percentual (%)

* Retrabalho. Toda vez que um problema é detectado em detedmipeoduto
que seja cabivel a realizacao de retrabalho, taneb@nesso em percentual (%).

o Satisfagdo do Cliente Usualmente é medido utilizando-se de pesquisas
realizadas junto aos clientes, que podem ser Quésids com perguntas
fechadas que buscam aferir o grau de satisfacadieltte. Este instrumento
também busca a comparacdo com concorrentes do mEsgadnento como

forma de verificagdo da sensibilidade do cliente.
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* Custo da Qualidade Indicador que por suas caracteristicas incorpmga
indicadores descritos anteriormente e por estevmgtra discutido com maior
detalhe.

Para Nakagawa (1991), o novo paradigma para a giiodienomina-se “Manufatura de
Classe Mundial”. As empresas estdo permanenterbestando os melhores processos
e técnicas de manufatura para que possam competimesmo tempo, em preco,
qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Estdoqurando constantemente a reducao de
custos dos seus produtos, por meio da eliminacatmdke a forma de desperdicio e

buscando continuamente a melhoria da qualidade.

Sacco Galloro e Stephani (1995) desenvolveram esarolvendo 0s custos da
qualidade e da ndo-qualidade. Além da definicAdassificacdo desses custos, 0s
autores avangcaram em outros topicos relaciona@ies;amo: o ponto 6timo do custo da
gualidade, o custo do ciclo de vida do produto emelidas dos resultados dos

investimentos em qualidade.

De forma mais especifica e analitica, Sacco Ga#ostephani (1995), utilizando-se do
método de Custeio Baseado em Atividades (ABC),sgmtam modelos de relatérios
dos custos da qualidade no ambito das atividadesapacterizam os custos de controle
(prevencdo e avaliagdo) e os custos das falhasrr(@g e externas). Tais relatérios
visam possibilitar a andlise, entendimento e céstios custos envolvidos, base para a
tomada de decisdes que objetivam assegurar o aelckneficacia do sistema como um

todo.

Para tanto, o processo de gestdo da qualidade danmmarios capazes de gerar
informagdes que subsidiem acgbes de aperfeicoandgoprocessos, objetivando a

eliminag&o dos desperdicios, reducéo dos custasaemento da qualidade.

Juran e Gryna (1991) dedicaram apreciavel espacsuasobras para a apuragdo dos

custos da qualidade, aprofundando-se na metodotteiapuracéo destes. Citam trés
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principais objetivos que levam as empresas a @aialos custos da qualidade. O
primeiro seria quantificar o tamanho do problemayjdalidade em uma linguagem que
tenha impacto sobre a administracdo superior, aggtando que a linguagem do
dinheiro é inteligivel a todos os niveis hierargsicOutro objetivo seria identificar as
principais oportunidades para reducao dos custes&gualidade, tendo em vista que,
encontrada a origem em alguma causa especifice-$er mais facil tentar eliminar ou
minimizar estes custos. Mencionam ainda a posidune de identificar as

oportunidades para diminui¢do da insatisfacéo dosuwmidores.

Segundo Juran (1991), “o termo ‘custos da qualidasieumiu significados diferentes
para pessoas diferentes. Alguns os compararamustssgpara se atingir a qualidade.
Outros equipararam 0 termo aos custos para o foagiento do Departamento de
Qualidade”. Nesse sentido, Wernke (2000) afirma ‘tage definicbes de custos da
qualidade variam de acordo com a definicdo de daddéi e as estratégias adotadas pela

empresa, que induzem a diferentes aplicagdesrpratacdes”.

Com o aprofundamento nos estudos dos custos daapeliconcluiu-se, segundo Juran
(1991), que em muitas companhias o0s custos dadqdali tinham um impacto
significativo e que a maior parte destes custogeitavel, ou seja, eram custos da ma

qualidade.

Crosby (1994) afirma que o calculo do custo daidadé € um instrumento para atrair
a atencdo da geréncia e proporcionar uma baseladocpara verificar-se a melhoria
da qualidade. E enfatico quanto a importancia deutza o custo da qualidade ao
asseverar que “Este célculo € a Unica chave que jemcais possuird para ajudar sua
companhia a implementar corretamente a GerénciQuididade”. Também Crosby
(1999), cita que os custos da qualidade compreeradedespesas de fazer as coisas
erradas. E a sucata, o trabalho repetido, serpi¢s servico, garantia, inspecao, testes e
atividades similares que ser tornam necesséariasdalesos problemas de né&o

conformidade.
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Por isso, os custos da qualidade s&o definidos cmicadores de desempenho,
capazes de mensurar 0s processos e verificar &iramente 0os gastos na manutengao
do nivel de qualidade. Feigenbaum (1994) defineustos da qualidade como os custos
associados a definicdo, criagcdo e controle da dp@di assim como avaliagdo e
realimentacdo de conformidade com exigéncias eridaaa, confiabilidade, seguranca
e também custos associados as consequéncias mmesnde falha em atendimento a

estas exigéncias, tanto no interior da fabrica coawmaos do cliente.

Para Carvalho (2005) os custos da qualidade s&sifitados de diferentes maneiras
por diferentes autores. Estes custos podem sesifidados sob o ponto de vista do
processo, dividindo-os como custos de conformidadedo conformidade. Outra

classificagdo, a mais adotada, os divide em préwerapalise e falhas.

Para Feigenbaum (1994), os custos da qualidadeeimchqueles gastos associados a
definicdo, criacdo e controle da qualidade. Incluemmbém, os gastos necessarios para
avaliacdo e feedback de conformidade, em consamd@ocn as exigéncias do cliente.
Por ultimo, deve-se também considerar os gastasciag®s com as consequéncias
provenientes de falha em atendimento a essas eidgémanto em nivel interno como

externo.

Ainda Feigenbaum (1994) detalha que os custos alidgde sdo classificados de forma
a incluir duas éareas principais: custos do contfslebclassificados em custos de
prevencdo e custos de avaliacdo) e custos de fathasntrole (subclassificados em

custos das falhas internas e custos das falhanagje

Robles Jr.(2003) apresenta as seguintes definggde®lacéo as categorias de custos da
qualidade desenvolvidas por Feigenbaum (1994):
a) Custos de prevencgdo: gastos (investimentos/custws) atividades a fim de
assegurar que produtos, componentes ou servicasisfagdrios ndo sejam

produzidos ou gerados;
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b) Custos de avaliagdo: gastos com atividades desadaslna identificacdo de
unidades ou componentes defeituosos ou ndo corgpanées da remessa para
o cliente (interno/externo);

c) Custos de falhas: sdo gastos incorridos devido air@cia de unidades ou
componentes defeituosos ou ndo conformes. Os cdatofalhas sédo agrupados
em duas subcategorias:

» Custos das falhas internas: associados as atiwddeleorrentes de falhas
internas, antes da remessa dos produtos aos sliente
e Custos das falhas externas: associados as atigidmrrentes de falhas

externas, depois de os produtos terem sido rensediol® clientes.

Juran (1992) aponta como custos das falhas intesu@sita, retrabalho, analise das
falhas (determinar as causas), inspecdo 100% pasaifcacdo, reinspecdo e novos
testes, perdas evitaveis de processos e desvgBwifdiferenca entre o preco de venda

normal e o preco reduzido por problemas de quadidad

Desta forma, os custos da qualidade sdo a melhoeimague a empresa possui para
medir os sucessos da implantacdo de agbes de mallaogqualidade (CROSBY, 1999).
Os custos da qualidade constituem a base por n@sogdais os investimentos em
programas de melhoria podem ser avaliados em tedmaselhoramento de custos,

aumento da lucratividade e outros beneficios (FENB&EUM, 1994).
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2.4. CUSTO DE NAO CONFORMIDADE

Um dos principais desafios da administracdo de arganizacdo é o de encontrar uma
medida da qualidade que possa ser compreendidanganhada por todos, durante o

processo de producédo de bens e servigos.

Pois, as medidas tradicionalmente utilizadas etas;eforam estabelecidas a base de
indices de aprovacdo ou rejeicdo. Embora essesuriresttos tenham acrescentado
maior controle aos processos principalmente in@distr houve também algumas
consequéncias negativas no seu emprego ao longengm. Uma delas € que para o
consumidor ou cliente insatisfeito ndo adiantaateeiplicar que a qualidade do seu
produto ou servico mesmo ndo sendo a ideal, ersesatdentro do intervalo aceito pelo
indice. Outra questao fundamental € que no amhbitorganizacdo, quando indices séo
utilizados, as pessoas aprendem a tolerar o ea@anviver com ele, mesmo que o
objetivo seja o de atingir 99% de adequacdo. A agers recebida € a de que uma
margem de erro de 1% é aceitavel e, essa tolerfocia ndo levar aos melhores
resultados em termos de qualidade no longo praagdnsando nessas limitagcdes que
Crosby (1994) buscou um modo simples de medir didguke e que fosse, portanto,
facilmente entendido e acompanhado por todos, ié@neld que o custo da qualidade é
a medida da qualidade que pode ser entendida @étaiandas pessoas. E diferente dos

indices comuns.

Crosby (1994) foi um dos primeiros que estudaramfupdamente essa questao,
chegando a afirmar que existem dois tipos de cudogqualidade, os custos da ndo
conformidade aos requisitos do cliente e os cuséosonformidade aos requisitos do
cliente. Para Crosby (1994), os custos da ndo ooidade podem ser divididos em
custos das falhas internas e custos das falhamasteCustos das falhas internas sao
aqueles percebidos antes do cliente e decorremesettabalho, da existéncia de
refugos, servigos administrativos refeitos, do egoalde estoques, manutencgéo corretiva

e de horas improdutivas, etc. Desperdicios queagéegam valor ao produto.
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Os custos das falhas externas sdo aqueles persel@gois que o produto ou servico é
entregue ao cliente e decorrem de: reclamag¢fes ppgaiutos e servigos devolvidos,
garantia atendimento em campo, descontos por fafretes de devolugéo, erros de

pagamentos, erros em documentos etc.

A gestao dos custos da qualidade tem sido, h4 alguldcadas, incluida na agenda do
gue se convencionou denominar gestdo estratégicaisies. Isso € uma decorréncia
natural do fato de que a gestdo da qualidade tatabém passou a integrar as
estratégias empresariais que objetivam assegurastabelecimento de vantagem

competitiva ante 0s seus concorrentes.

J& sob a perspectiva da gestdo estratégica desci@tank e Govindarajan (1997)
destacam a importancia da medicdo e andlise descdat qualidade no contexto dos

fatores direcionadores dos custos das atividadpsesariais.

Segundo Shank (1997), o dogma fundamental da deddeming sobre qualidade é de
que os custos da nao-conformidade e a resultand@ pl& confianga do cliente sdo tao
elevados que torna desnecesséria a mensuracaosios da qualidade. Ao julgar que o
foco na avaliagdo dos custos da qualidade e nahllascniveis 6timos de defeito € uma

prova da falha para se entender o problema, Dewsagatingir zero defeitos.

Deming (1986) entende que a andlise dos custosalalgde é pura perda de tempo, ja
gue para ele os beneficios de um efetivo prograengudlidade total sdo tdo evidentes
que as empresas fariam melhor se dedicassem tedipbegro no seu aperfeicoamento,
conforme destacam Shank e Govindarajan (1997) éeRdb (2003). Diversos outros
pesquisadores da area da qualidade total tém @oamento contrario a Deming e
semelhantes ao de Crosby (1994), como, por exenduign e Gryna (1991) e
Feigenbaum (1994). Entendem eles que a coletardélse periédicas dos custos da
qualidade monitoram a eficicia do sistema da qaddéidqjuanto a custos, a0 mesmo

tempo em que direcionam iniciativas para o seuf@igeamento.
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Nas obras relacionadas a gestdo de custos e dmfatdbi gerencial também é
identificado um entendimento geral favoravel deedivs pesquisadores quanto a
necessidade e beneficios decorrentes do contrsleukios da qualidade. Dentre tais
pesquisadores podem-se citar: Horngren et al. j20€@inson et al. (2000), Maher
(2001), Rust et al. (1994). De fato, para tais mst@ gestao dos custos da qualidade é

um pré-requisito para o alcance da eficacia dosmnsas da qualidade.

A forma de mensurar e avaliar os custos da quaidiapende muito da classificacdo e

estrutura que se pretende adotar em relacdo a eles.

Para Martins (2003) a contabilidade de custos teas duncdes relevantes: primeira, o
auxilio ao controle proporcionando padrdes de sysigzamentos e outras formas de
previsdo; segunda, posteriormente acompanhar sanalacontecido comparando com
valores anteriormente definidos. Perez Junior ef{1899) concordam com Martins

(2003) e dizem que inicialmente “as empresas matisonhecer seus custos, para
entdo poder controla-los e compara-los com o peevéplicando o sistema de custeio

que melhor convir para os interesses estratégeespresa”.

Portanto, por meio da contabilidade de custos, aresa tem a possibilidade de
conhecer as receitas, 0s custos e as despesdsuiists ou apropriadas por unidade
produtora, por departamento, por se¢cdo ou por pwpeéuainda podera saber quais sédo
os resultados obtidos em cada segmento operadarethpresa e que produtos estao a

causar prejuizo, para que possa tomar as medalasdacdo de custos e despesas.

Perdas: no entendimento de Padoveze (2006), s8atas ocorridos em situagdes
excepcionais, que fogem a normalidade das operat®esnpresa. S&o considerados
nao-operacionais e nao devem fazer parte dos cusoproducdo. Sao eventos
econOmicos negativos ao patriménio empresarial,hafituais e eventuais, tais como
deterioragdo anormal de ativos, perdas de créaegpcionais, capacidade ociosa

anormal, etc.
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Desperdicio: é a perda a que a sociedade é sulamd¢iddo ao uso de recursos
escassos. Esses recursos escassos vao desdeial,mnaderde-obra e energia perdidas,
até a perda de horas de treinamento e aprendizeda gmpresa e a sociedade sofrem
devido, por exemplo, a um acidente de trabalho (EEBJUNIOR, 2003).

A distingdo entre perda e desperdicio é que estaig abrangente, engloba as perdas,
gue sao as anormalidades involuntarias, e aindestad ineficiéncias do processo. A
perda para Martins (2003) é o bem ou servico comurde forma anormal ou
involuntaria. Para desperdicio, Bornia (2002) die @ o esforco econdmico que néo
agrega valor ao produto da empresa nem serve ppa@tar diretamente o trabalho

efetivo.

Juran e Gryna (1991) afirmam que: o termo custoquddidade assumiu significados
diferentes para pessoas diferentes. Alguns os camgpa aos custos para se atingir a
qualidade. Outros equipararam o0 termo aos custoa pa funcionamento do
Departamento de Qualidade, a maior parte dos cestora realidade resultado da méa
qualidade, onde apesar de serem incorporados do-gamdrdo, eram evitaveis, ao
mesmo tempo em que 0s custos da ma qualidade eitiveés, ndo havia nenhuma
responsabilidade pela acdo de reduzi-los. Nao i@xistmbém uma abordagem

formalmente estruturada com este fim.

Com o aumento da competitividade global, iniciassga tendéncia nas empresas, de
controlar e gerenciar seus custos, juntamente @m programas de qualidade. Por
iSS0, novos sistemas de custeio surgiram para @nta imprecisdo dos sistemas de
custo tradicionais. Com isso, passa a ser primoadimensuracdo dos custos da nao-
gualidade, bem como a expansao do sistema comi@tal quantificar-se os custos da
ndo-qualidade, demonstrando-os de uma forma claraiel gerencial (JURAN e
GRYNA, 1991).
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A interpretacdo a que chegaram os especialistaguatidade foi equiparar os ‘custos
da qualidade’ com o custo da ma qualidade (prihtipate o custo para se encontrar e
corrigir o trabalho defeituoso).

Feigenbaum (1994) considera os custos provenidetéslha no controle, causados por
materiais e produtos que ndo atendem as espefiisa sdo igualmente medidos em
duas partes: [1] Custos de Falha Interna, queentloustos da qualidade insatisfatéria
dentro da companhia, tais como material refugaaoifidado e retrabalhado; [2] Custos
da Falha Externa, que abrangem custos da qualidadtsfatoria situados na parte
externa da companhia, tais como falhas provenietteslesempenho do produto e

reclamacdes dos clientes.

Ainda no entendimento de Feigenbaum (1994), osu$d qualidade constituem as
bases por meio das quais investimentos em progrdangsalidade podem ser avaliados
em termos de melhoramento de custos, aumento datilidade e outros beneficios

originados por esses programas. Em esséncia, twsaiss qualidade constituem a base

fundamental e suporte para a tomadas de decis&istesias da qualidade.

A participagdo da contabilidade no processo destregidos custos da qualidade é
enfaticamente recomendada por Crosby (1994), amafique “Todos os célculos
devem ser feitos pelo departamento de contabilidadgue garante a integridade da
operagdo”. A participagdo da controladoria tambéemeceu destaque de Crosby. Ao
tratar da avaliagdo do custo da qualidade o autstada que “é provavel que as
estimativas iniciais sejam indecisas (embora baixBssmodo que € preciso obter cifras

mais acuradas.

Crosby (1999) cita que a finalidade de ser apuradasto da qualidade, que Juran e
Gryna (1991) denominam “custo da m& qualidadeh&mar a atencdo da geréncia e
proporcionar uma referéncia quantitativa, ou beraoknpara se verificar a melhoria da

qualidade.
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Ao abordar a importéncia de mensurar o custo dbdaule ou constituir um sistema de
informacdes voltado para o gerenciamento da quididatal, Feigenbaum (1994)
argumenta que os custos da qualidade constituerbasss para o0s investimentos
provenientes dos programas da qualidade que vigasiteorias continuas de processos
de fabricacdo, aumento da lucratividade ou outereficios para as empresas. Falconi
Campos (1999) relaciona os conceitos de produtiéidgualidade e custos com o0s
termos “valor produzido” e “valor consumido”, reftedo a taxa de valor agregado ou
satisfacdo das necessidades dos clientes. Juragna (A991) e Feigenbaum (1994)
classificam o custo da qualidade em categorias sgeinter-relacionam. Para
Feigenbaum (1994), os custos da qualidade nas sagpdevem ser considerados em
duas categorias principais: a categoria dos cagt@®ntrole e a dos custos de falhas no
controle. A categoria dos custos de controle éifleada em custos de prevencao e de
avaliagdo. A categoria dos custos de falhas noraeng classificada em custos

decorrentes de falhas internas e de falhas externas

E importante separa-los, porque os custos de fafimsiramaticamente diferentes para
as falhas detectadas interna e externamente. Se@akdrai (1997), os custos de falhas
externas muitas vezes sdao 500% mais elevados questus de controle. Com isso, ha
atualmente a preocupacédo de incluir a identificag@oquantificacdo de outros custos
associados a prevencdo e a avaliacdo, e ndo soamueées ocasionados por falhas
internas, que acarretam perdas de fabricacdo,sfaki@ernas ou defeitos apresentados

guando em uso pelo cliente.

Os objetivos dessas duas abordagens sdo idéricwstanto, observam Juran e Gryna
(1991), os numeros publicados e traduzidos em suft@anceiros, por si s, nado

estimulam uma acg&o. E necessario que a empredzelesta um processo de gestdo
integrada aos negdcios empresariais, estruturadsopaperfeicoamento da qualidade e,

por conseguinte, para sua almejada competitividade.

Para Juran (1992), o primeiro ato para a melhaiguhlidade foi o controle de custos,

o qual concentrou esforcos na prevencdo de errade eprodutos defeituosos,
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examinando todo o processo produtivo (do forneceffomatéria-prima ao usuario
final). O reconhecimento dessa relevancia do clentte custos também esta presente
no estudo de Mandal e Shah (2002), os quais eafiatgue a andlise dos custos da
qualidade é um importante aspecto da implantacdoutfara pelo gerenciamento da

gualidade.

Diversas empresas considera a qualidade como o paiheipal percebido pelo cliente
e fator fundamental para atingir competitividade mercado. Toda proposta de
melhoria da qualidade deve considerar os custaxiasi®s parar atingir este objetivo,
uma vez que a fungéo central dos programas de raetlento continuo esta em atingir

as expectativas dos clientes, mas com o menor pasgivel (eficiéncia).

Este objetivo somente sera atingido reduzindo stosuelativos a nao qualidade, esta
reducdo por consequéncia s6 sera atingida se estdss forem identificados e

medidos.

2.4.1. Defini¢cdes dos custos da ndo conformidade:

Juran e Gryna (1991) afirmam que os custos da oaforenidade séo aqueles custos
gue nado existiiam se o produto fosse fabricaddefterna primeira vez, estando
associados com as falhas na producdo que levamnadaio, desperdicio e perda de

produtividade.

Para Crosby (1999), os custos da ndo conformidad&o erelacionados com a

conformacdo ou falta de conformacgéo aos requisigfidos na especificacdo do

produto. Para ele o custo da ndo conformidade atalisador que leva a equipe de
melhoria da qualidade, bem como a geréncia, a penzepcdo dos custos totais do
produto ou servico, pela identificacdo dos cust®d@lo conformidade. Desta forma, a
falta de qualidade gera prejuizos, pois quando nadyo apresenta defeitos, a empresa
gasta novamente para corrigir tais defeitos e docdge producdo de uma peca

defeituosa pode até dobrar. Os custos proveniatfgefmlhas no processo produtivo
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fazem parte dos custos da ndo conformidade, eragpaea medir o desempenho dos

programas de melhoria nas organizagdes.

Sakurai (1997) diz que custo da ndo conformidadide per definido como o custo
incorrido por causa da existéncia, ou da possdilkdde existéncia, de uma baixa
gualidade. Por esta visdo, o custo da ndo confadeié o custo de se fazer as coisas de

modo errado.

N&o ha consenso em uma unica definicdo de cust@alaonformidade (LOPES 2006).
Entretanto, custo da ndo conformidade é o custmade qualidade causada por Falha

de produto e servigo (por exemplo, retrabalho ®ldeéo).

O objetivo do controle do custo da ndo conformidadede fazer com que a adequacéo
para o uso do produto ou servico seja conseguidaiaiono custo possivel. Isso pode

ter significado importante para a saude financeir@condmica de uma empresa,

tornando-a mais competitiva, aumentando a suacjEtido no mercado e propiciando

maiores lucros (I0B, 2006).

Ainda de acordo com IOB (2006), h&a trés objetivomaipais na implantacdo do
controle do custeio da qualidade. O primeiro é salmia natureza e o montante desses
custos. De posse dessas informagfes, o empres#ssa @ ter consciéncia de seus
problemas e poderé aperfeicoar o seu processotpodd segundo € a preparacao de
relatérios que correspondam as avaliagfes de desdnmmlepartamental e da empresa
como um todo, em relacdo ao assunto. Esses relatfoinecerdo a administracédo
subsidios para uma agdo corretiva, sendo, portfumodamentais para melhorar seu
desempenho. O terceiro é que o custeio da qualiadie melhorar a produtividade e a

lucratividade da empresa por meio de um contraglaroentario mais efetivo.

Jé para Sakurai (1997), o objetivo do custo daco@dormidade é fabricar um produto
com alta qualidade ao menor custo possivel. O alestodo conformidade busca esse

objetivo apurando os custos das falhas de confafeids especificacdes.



40

Robles Junior (2003) destaca os objetivos e questdja mensuragdo dos custos da nao

conformidade visa atender:

Avaliar os programas de qualidade por intermédiaqdantificacdes fisicas e
monetarias;

Conhecer na realidade o quanto a empresa estangergela falta de qualidade.
Visto que essa informacéo, quando passada aosmisrniveis da organizagéo,
ajuda na sensibilizagdo e compromisso de enfren@desafio da melhoria da
qualidade;

Conhecer a distribuicdo dos custos pelas diferecs#¢sgorias de custos da
gualidade, o que possibilita o direcionamento degsstimentos de acordo com
os projetos de melhoria da qualidade;

Tornar a qualidade um dos objetivos estratégicoa peempresa. Para tanto a
alta administrac@o por meio do conhecimento efaeta®quantificacdes fisicas e
monetarias, realmente assume o compromisso coralidaye;

Melhoria da qualidade acarreta um acréscimo nassc

Aumento da produtividade por meio da qualidade;

Integrar, por meio dos relatorios de custos daidmdé, numa Unica informacéo,
varios outros relatérios de desempenho; Revelampadto financeiro das
decisdes de melhoria da qualidade, permitindo aquetta destinagdo de
recursos, visando a uma provavel reducéo de custos;

Facilitar a elaboragdo do orcamento de custos ddidaqde, permitindo a
adequada destinacdo de recursos, visando ou na&wagrovavel reducdo de
custos;

Conhecer o quanto a empresa deveria investir laedies categorias de custos
da qualidade;

Permitir que a sistematica formal de custos daidadé, entre outras atividades,
acompanhe a efetivacdo em pedidos das amostrascides e que nao se
convertem em pedidos, devido a sua qualidade. Lavaa a investigacdo do

motivo da ndo-aceita¢ao por parte dos clientes;
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» Facilitar o estabelecimento de rotinas e procediosepara acumulacdo de

dados de custos da qualidade.

Para Gomes et al. (2003), a medida que a empresawi#ve seu sistema de gestéo da
qualidade e combate a reducdo desses custos,roorditmanceiro sera cada vez mais
percebido. Merecendo destaque o incremento noafaemto empresarial, onde todos
tém a ganhar com a implantacdo desse sistema: sesanfsocios, funcionarios e

acionistas) e principalmente o cliente. Uma vezimliidos os refugos e desperdicios

em geral, a empresa se torna mais competitiva.

Em sintese conclui-se que o objetivo do sistemawd#os da ndo conformidade é
fornecer informacgdes suficientes para identificafadhas e direcionar acdes corretivas

em areas com problemas, de maneira a se consagaiugio dos custos da qualidade.

2.4.2. Classificagéo dos custos da ndo conformidade

Referente a classificagcdo dos custos da ndo coifad®, Feigenbaum (1994) detalha
gue sdao classificados de forma a incluir duas apeiasipais: em custos das falhas
internas e custos das falhas externas.
* Custos de falha interna, que incluem custos daidadd insatisfatoria
internamente a empresa, tais como material refygiaddficado e retrabalhado.
Além disso, os custos de falhas internas envolvambém os custos de
logistica, envolvendo desde os gastos do recebimdstmatéria-prima até a
entrega do produto final ao cliente (custos deiswgnto e de distribuicéo);
* Custos de falha externa, que abrangem custos didaypie insatisfatdria
situados na parte externa da empresa, tais conmasfgprovenientes do

desempenho do produto e reclamagdes dos clientes.
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Para Carvalho e Paladini (2005), o custo da nafoooidade séo classificados como os
decorrentes da ndo qualidade interna (processoxdatps) e da ndo qualidade externa

(reclamag0bes de clientes).

2.4.3. Custos de falhas no controle

S80 causados por materiais e produtos que ndo estdconformidade com as
especificacdes. Esses custos decorrem de errostidomepela empresa e sao
dispendiosos, pois nem todas as atividades foralzadas corretamente, gerando
produtos ndo-conformes. Os custos proveniente® dggi de falha sdo igualmente

medidos em duas partes:

Custos das falhas internasio aqueles associados as atividades decormmtizdhas

internas, como: falhas de projetos, compras, s@nios, programas e controle da
producéo e falhas na propria producdo. As falh&srias sdo constatadas antes do
despacho dos produtos aos clientes (ROBLES JUNROE3).
Podem ocorrer os seguintes custos das atividaldesormadas com as falhas internas:

* Retrabalho;

* Redesenhos;

» Refugos e sucatas;

» Tempo perdido devido a deficiéncia do projeto;

» Tempo perdido devido & compra de materiais defgitsio

« Compras nao planejadas;

» Descontos nos precos de venda de produtos commpesjdefeitos;

» Atrasos na producao e entrega gerando multas digeees;

* Inspecao de lotes retrabalhados;

* Manutencéo corretiva,

» Horas-extras para recuperar atrasos;

» Tempo de andlise das causas das falhas;

» Custo financeiro do estoque adicional para supgntiais falhas.
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Custos de falhas externasfio aqueles associados a atividades decorrenttzdhds

externas. Como falhas externas, sdo classificadosustos gerados por problemas
ocorridos apos a entrega do produto ao clienteseja, 0os associados as devolugdes,

queixas e reclamacdes dos clientes (ROBLES JUNRDB3).

Podem ocorrer 0s seguintes custos:
* Administrativos;
* Expedicéo e recepcéao;
* Multas;
* Refaturamento;
» Garantias;
* Retrabalhos no cliente;
* Bem-estar do cliente;
* Vendas perdidas;
» Assisténcia técnica fora da garantia;
* Reposicao para manter a imagem;

» Custos do departamento de assisténcia técnica.

Bornia e Wernke (2000) afirmam que a importancia@mos de potencial informativo
e pelas possibilidades de reducdo de gastos, ¢datelo gestor deve ser direcionada a
mensuracgdo dos custos da qualidade, principalncemteas falhas (internas e externas),

dada a sua participagdo, geralmente elevada, alaited custos da qualidade.

De acordo com Wernke (2000), no que tange as fak&snas, sdo custos associados
as atividades decorrentes de falhas identificades do ambiente interno da empresa,

normalmente o cliente final.

As falhas nos produtos podem comprometer os reldt@ a imagem da empresa
(ALMEIDA; IDROGO, 2004).
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E importante no momento do levantamento dos dadosuma empresa, que as
categorias de custo sejam estudadas e definidazcatelo com o tipo do negdcio
analisado. As listas apresentadas anteriormenteeraerassim, de base para que
empresas possam organizar e definir suas préjsias e eventos geradores de custos

nas diversas categorias.

2.4.4. Método de levantamento dos custos da ndo conformida

Segundo Zimak (2001), no 54° Congresso Anual ddidaake, existem alguns modelos

de apuracgédo de custos de ndo conformidade, corme:seg

2.4.4.1 Método Tradicional

O método de coleta tradicional € um dos mais atlis e € modelado a partir dos
artigos de Juran (1992). Este método usa dadosj&uexistem dentro de uma
organizacgdo, por meio dos registros contabeisandémiros. Estas informagfes podem
ser obtidas de relatérios de despesa, ordens derapragistros de retrabalho, de refugo
ou outro tipo semelhante de relatérios. Embora pstsa ser um dos métodos mais
faceis de implantar, exige planejamento e acompaeht para uma implantacao

préspera.

Os passos seguintes deveriam ser seguidos se updanéadicional for usado

(JURAN, 1992):

* Primeiro como em qualquer programa de melhoria dmlidpde, a alta
administragéo deve estar disposta a apoiar o pr@grspecialistas de controle de
gualidade podem estimar os custos da qualidade dat@rganizacdo com dados
contibeis e financeiros disponiveis. Com esta nmdgho em mao, a alta
administragéo identifica as oportunidades de mihkor

* Uma vez que a alta administracéo esteja alerta@egsgpotenciais oportunidades de

melhoria, determine o tipo, quantidade e qualiddae dados existentes. Isto varia
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de organizacdo para organizacdo e depende do obrmab os custos estdo
distribuidos.

* Organiza ou classifique por categoria de custoydssas definicdes das categorias
de custos da qualidade (falha interna ou falhareajeE aconselhavel a utilizagéo
inicial dos custos de falha a menos que a orgafizagnha um programa de
gualidade desenvolvido.

» Registra os dados de categoria de custo em umaseasmal ou mensal. Defina os

objetivos a serem alcangados bem como os planagadepara atingi-los.

2.4.4.2 Método do documento imperfeito

Também outros métodos sdo utilizados como cita Zirf2001). O método do
documento imperfeito, algumas vezes, € usado efordoncom o método Tradicional.
No entanto, existem varias empresas que iniciaretatnente, com este método sem
passar pelo método Tradicional e tém obtido é&@osucesso da implantagdo deste
método esti ligado ao uso do documento imperfeitersa de rastreamento. As
empresas mais efetivas sdo aquelas que tém um onodedluro de documento
imperfeito/sistema de rastreamento. Os passosuar & usados para a implantacao
deste método:

a. Determinacdo de como os registros dos defeitos resimalmente, compilados na
empresa. Se eles sdo compilados em um sistema, @mp@cesso é facil. No entanto,

dados imperfeitos podem ainda ser obtidos, mesmandgpuha mais de um sistema.

b. Identificado o sistema de compilacéo, determin@dia de custo de um defeito. Isto
€ um tanto quanto simples, dependendo da complixida empresa. Os passos que
podem ser usados para compilar o custo médio kla:fal
1. providenciar um registro, ou uma planilha degemunto com o documento
que descreve a falha no seu inicio, solicitandpessoas que trabalham com
imperfeicdes a registrarem o0s valores dos custgger&los para corrigir 0s

defeitos;
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2. realizar uma pesquisa por amostragem em cada @mee as imperfeicbes
estdo ocorrendo;

3. se vocé ndo quer usar uma planilha de registicé pode executar uma
avaliacdo em cada area, simplesmente, folheandondodos que reportam

falhas, registrando o tempo gasto em cada estagiorpsolver os defeitos.

c. Determinada a média de custo por defeito, simp@se multiplicar os custos por
defeito pelo nimero de defeitos, obtendo assinswlteedo do custo total de falha para

aquele defeito (nUmero de defeitos x custo poritefecustos totais de falha).

d. Se uma empresa ja tem um bom sistema de codificde defeitos, a traducdo do
cbdigo de defeito para uma categoria de custo déidqule sera facil, e uma matriz

pode ser desenvolvida de modo a permitir a tradde&am para o outro.

e. Uma simples planilha pode ser desenvolvida pammipe a visualizagdo dos

nameros de defeitos e 0os maiores custos (categtaiaguosas).

Tendo dados sobre defeitos e seus custos dispsnipeimite-se ao gestor tomar
decisGes mais criteriosas, atacando diretamenteldgma que dara o maior retorno.
Note que podem existir outros fatores que devesdoansiderados, na decisdo, como a

satisfacdo do consumidor e cumprimento da legislagéespecificacdo aplicavel.

2.4.4.3 Método de Avaliacdo

Este € o mais recente método disponivel para a itgép de dados do custo da
gualidade segundo Zimac (2001). Como mencionadmeacos estagios iniciais de

programa de custo da qualidade, frequentementkjeimcavaliagdes para estimar o
custo da qualidade de uma empresa. No entantop aleste método como método
primario ndo € uma pratica comum na maioria dasresag, embora pesquisas na

opinido de Zimac (2001) indicam que poucas empresagaram para este método
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como método primério e tém experimentado grandsslteglos. Tem ocorrido um

grande numero de artigos dirigidos a avaliagdoustocda qualidade.

Este método ndo difere dos outros, de modo quee esignprometimento total do
gerenciamento sénior. Este método, se utilizaderapresas em estégio inicial, deve-se
dirigir a atencdo na area de custos de falhaseee externas. Porém, se a empresa é
mais madura, o0 passo inicial é determinar os custofalha interna e externa com
énfase em material descartado, bem como custospassiveis de valoragdo. Em
seguida, deve-se fazer a combinacdo para a awalitgicustos de falha com o exame
dos custos de avaliacdo da empresa. E por fimjoadicorevencdo as outras trés

categorias de qualidade.

2.4.5. Mensuragéo dos custos da ndo conformidade

A mensuragdo dos custos da ndo conformidade devatiseada como ferramenta
gerencial, para prover informagdes que auxiliarger&ncia no planejamento e controle
da qualidade (BAUM e GRIESANG, 2004).

Com planejamento e dedicacdo dos envolvidos sesgivd, com base nos custos da
gualidade, o estabelecimento de programas de @&ifmngo prazo com impactos
importantes nos custos e nos niveis de qualidade consequente melhoria na imagem

da empresa e junto aos clientes.

Mensurar e rastrear os custos da ndo conformidaede auxiliar a empresa em manter
0s custos baixos e descobrir onde ha capacidadeddeir mais ainda, garantindo uma
vantagem competitiva para a empresa nessas duassiiss (ALMEIDA e IDROGO,
2004).

O real valor de um sistema de mensuracédo dos cdatndo conformidade estd em sua
habilidade em contribuir para a satisfacdo dosndie e para a méaxima eficiéncia

operacional da organizacao (BRITO, 2007).
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Foi observado por Lopes (2006) que a maioria dgeesas ndo utiliza nem possuem
conhecimento suficiente sobre os custos geradas guedlidade. Isso se deve, em
maioria, a falta de divulgacdo no meio empresadakse tema, para revelar a sua
importancia, como fonte de informacdo para menéwraa qualidade da empresa. O
conceito de registro de dados de custo da qualidadeé praticado pelas empresas
dentro de qualquer ramo e em diferentes partes dodon (SCHIFFAUEROVA;
THOMSON, 2006).

Também foi objeto de observacdo de Gregori et 2004) que existe a falta de

informacdo até em empresas que possuem a cedificd8O 9000 e no meio

empresarial sobre os custos da qualidade na litaraspecializada. Estas empresas
declaram que quando encontram sistemas de custofial@onformidade, estes sao
pouco claros em seus exemplos, estabelecendo |d#drs de interpretacdo para as
empresas implementé-los. Diante disso, o uso dstosua ndo conformidade como
suporte de informagdes para a melhoria dos progralajualidade fica prejudicada, e

com pouca utilizagéo.

2.4.6. Unidade de medida para os custos de ndao conformidad

Conforme Juran e Gryna (1991) € melhor introdunir tvtabalho de mensuracéo de
custos da qualidade com vérias bases e com o teinpwedida que 0s gestores se
familiarizarem com os relatérios gerados pela siatea, manter somente as mais

significativas.

Ao escolher uma base deve-se ter o cuidado deareggsas bases, uma vez que 0S
processos de producdo sofrem alteracbes e podeaar dar empresa para empresa,
mudancas em custos, automacéo de processo, etmdbodl apresenta uma sintese de
algumas bases mais utilizadas, juntamente com r@tsgens e desvantagens de cada

uma.
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Quadro 1 — Bases para Custo de Ndo Conformidade

Base

Vantagens

Desvantagens

Hora de mao-de-obra

Prontamente

Pode ser influenciando de

direta disponivel e compreendido | maneira drastica pela automagao
Custo da mao-de-obra|Disponivel e Pode ser influenciado de maneira
direta compreendida; reflete drastica pela automacgao

os efeitos da inflagao

Custo da fabricagao
Padrao

Mais estabilidade
do que os acima

Inclui custos diversos, fixos e

variaveis

Valor adicionado

E util quando os custos
de processamento
sao imporianies

Indatil para comparar varios tipos
de departamentos de fabricagao

Vendas, em
valor monetario

Chama a atengao
da administragao

As
influenciadas pelas mudangas de

vendas podem ser

superior precos de custo de marketing,
demanda, eic
Unidades de Simplicidade Nao €& apropriado quando séao
produto fabricados produtos diferentes, a

menos que um item “equivalente”

possa ser definido

Fonte: Juran e Gryna (1991, p. 125)

2.5

Como base para a pesquisa da literatura alem s les publicagdes, foram utilizadas

ANALISE DA LITERATURA

as bases eletrénicas de pesquisa Scielo e Proquest.

Alicercada pela analise da literatura pode-se cimalimportancia da mensuracdo dos
custos de ndo conformidade para as empresas irdgende seu tamanho. Os

diversos modelos e métodos devem ser avaliadosa@mcom as caracteristicas e

necessidades especificas de cada empresa.

N&do foi evidenciado na pesquisa nenhum modelo #sme@ara micro e pequenas

empresas.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos seguem a abordagepeshjuisa tedrica-empirica
sugerida por Tachizawa (2008). A dissertacdo salizada por meio de uma revisdo da
literatura especifica sobre custo de ndo confordeida um estudo de caso a ser

realizado em uma micro e pequena empresa do setahimgico.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados séo dadts na figura 1:

ESCOLHA DO ASSUNTO/
DELIMITAGAO DO TEMA

v v

BIBLIOGRAFIA PERTINENTE AO TEMA LEVANTAMENTO DE DADOS DA
(AREA ESPECIFICA SOB ESTUDO) ORGANIZAGAO SOB ESTUDO

l l

FUNDAMENTACAO TEORICA CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO

l l

ANALISE E INTERPRETAGAOQ
DAS INFORMAGOES

l

CONCLUSOES E RESULTADOS

Figura 1 - Esquema dos Procedimentos Metodolédidasados
Fonte: Tachizawa (2008).

A pesquisa bibliografica busca obter dados secuwsldeferentes a conceituacado do
indicador custo da ndo conformidade e sua aplicagdoorganizacdes, em especial as

micro e pequenas empresas.

A pesquisa empirica busca obter dados primarios @nuso de um roteiro

semiestruturado, para entrevista em profundidadea o3 gestores tomadores de
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deciséo, e também via analise documental de camtefinl confidencial para um melhor

entendimento do objeto pesquisado.

Richardson (2007) indica que um dos objetivos dsqpea € resolver problemas
praticos. A pesquisa direcionada a organizacdesaéfuncéo de busca da verdade, que
reune, analisa e interpreta informagfes de modoagudecisdes administrativas se

tornem mais eficazes (HAIR Jr. et al; 2005).

Neste sentido, o estudo de caso na sua esséntia dsclarecer uma decisdo ou
conjunto de decisBes: os motivos pelas quais formmadas, como foram
implementadas e quais os resultados (SCHRAMM, Epid YIN 1989). Desta forma
gera riqueza, pois possibilita o acompanhamentofldes reais de processos e

identifica como os problemas acontecem e podersaecionados.

Autores como Eisenhardt (1989), Yin (1989) e Gunsorg1991) vém defendendo a
construcdo de teorias embasadas no método do edguriso. Dessa maneira, Bonoma
(1985) acredita que o estudo de caso € particutdenraplicavel quando se deseja obter
generalizagbes analiticas, e ndo estatisticaspagsam contribuir para um referencial

tedrico que precisa de consolidacdo e/ou aperfeiento.

Woodside e Wilson (2003) também afirmam ser necessé triangulacdo entre
teoria/dados/teoria na aplicagdo do estudo de dass. defendem ndo s6 o uso de
multiplos métodos de coleta de dados nos casostand®m a alternancia entre eles.
Sugestdes operacionais sdo dadas como a obsediagtodo pesquisador dentro do
ambiente do caso, a aplicacdo de entrevistas degesn explicagdes e interpretagdes
de dados operacionais, e, por fim, a coleta essmdé documentos escritos relacionados

ao caso.

Com base no exposto, acredita-se que o métodotddoede caso seja adequado ao

objetivo desta pesquisa, uma vez que avaliard iaicld e implantagdo do Indicador



52

Custo de Nao Conformidade em uma MPE, verificandoaeficicia ao proposito de

promover melhorias em seu desempenho.

3.1. METODO DO ESTUDO DE CASO

O método do estudo de caso se propfe a investigéendmeno contemporaneo dentro

do seu contexto real, por meio de multiplas fomtesevidéncia: entrevista, arquivos,
documentos e observacao do participante (YIN, 1@2MPOMAR, 1991).

ESTUDO DE CASO

Caracteristica

Descri¢ao

Propésito da Pesquisa

Exploratéria

Abordagem da pesquisa

Qualitativa

Questdes de estudo

A estratégia de estudo de caso é mais apropriada para responder questdes do tipo "como' e "porque"

Unidade de andlise e subunidades

- Tipos de unidades: individuos, grupos ou organizagdes, atividade, processo, um aspecto ou uma
dimens&o do comportamento organizacional e social.

-Casos holisticos: foco maior é centrado no cc geral do fené

- Casos incorporados: foco é desviado para subunidades, inseridas em um contexto mais amplo.

Objetivo da pesquisa

Aprimorar e validar um método gerencial proposto

Unidade Geografica e setor econémico estudado

Escolha por relevancia da pesquisa

Organizagdo estudadas

Escolha por relevancia da pesquisa

Quadro 2 - Estudo de caso
Fonte: adaptado de Yin (1989)

Yin (1989) afirma que um método de pesquisa é camoeesquema de pesquisa que

trata de pelo menos trés problemas: quais questiedar, quais dados coletar e como

analisar os resultados. O autor fornece um rofera operacionalizagdo dos estudos de
casos, que pode ser resumido em:

1. As questdes de estudmnde se deve preparar um conjunto de questfesem s

exploradas e respondidas durante a pesquisa. Bodamuestdes desta pesquisa

foram definidas como:
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- Por que as MPEs devem mensurar o custo de némmoidlade dos seus processos
produtivos?

- Como medir o custo de nao conformidade nas MPEs

2. A proposicdo do estudp que direcionam a atencdo para algo que deva ser
examinado dentro do escopo do estudo. As propasiigste trabalho serdo:
- A mensuracéo do custo de ndo conformidade pad#aaja micro e pequena empresa
(MPE) a identificar desperdicios e direcionar pre de reducao de custo;
- Um indicador que monitore os custos incorridodapedo conformidade deve ser
utilizado como instrumento para tomada de decis@logpgestores da micro e pequena

empresa (MPE).

3. A unidade de analise do estudo de casque se refere a unidade central do
problema da pesquisa. Embora seja normalmente idkefioomo individuos,
grupos ou organizacdes, ela pode ser também uwidaali, um processo, um
aspecto ou uma dimensdo do comportamento orgaoiedcie social
(LAZZARINI, 1987)

Neste enfoque Yin (1989), diferencia dois tipos adsos em funcdo do nivel de
contextualizacdo das unidades de analise consaterad casos holisticos e os casos
incorporados. Nos casos holisticos o foco maioregtrado no contexto geral do
fendbmeno. Nos casos incorporados o foco é desvyada subunidades de analise,
inseridas em um contexto mais amplo. O presenteleattilizara como unidade de
analise,uma pequena empresa do setor metalUrgesendo do tipo incorporado e
anico, terd como subunidades:

(i) O processo produtivo

(if) O processo de apuracgéo de custos da néo camftade;

(i) O processo de tomada de decis@o a partir dalige do indicador custo de néo

conformidade.
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4. A légica da ligag@o dos dados a proposi¢dou seja, uma andlise conjunta entre
revisdo tedrica e resultado do caso. Apés a redlzalo estudo de caso, 0s

resultados deverdo ser confrontados com as prassiedricas.

5. Critério de interpretacdo dos fatos (descobertas destudo) por meio do qual é
feito o embasamento tedrico dos fatos do estudo, nd@eira a propor

generalizagfes analiticas (tedricas).

Yin (2001) descreve, que os estudos de casos fiploratorio, devem aprofundar a

compreensdo de um fendmeno pouco investigado,devandentificacdo de categorias
de observacédo ou a geracao de hipéteses para epsteriores. Mesmo um estudo de
caso simples pode ser visto como um pequeno passaimcdo a uma grande

generalizagédo (STAKE,2000).

A partir da verificacdo do formato e utilidade aalicador custo de ndo conformidade
no estudo de caso, pretende-se fazer a generaliaagditica para o contexto das MPEs

em geral.

A figura 2 apresenta uma sintese dos procedimenétedoldgicos utilizados desde a
revisdo da literatura, passando pela realizacdestlcdo de caso Unico e incorporado,

até a analise e conclusao do estudo.
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Definigdo e Planejamento Preparagdo, Coleta de
Dados e Andlise
Desenvolvimento . Relatério da
Vol . Selecdodo Caso Coletade Dados s
daTeoria Anadlise
- Desenvolvimento P
Relatério Final do N Modificagdo da =
Implicagdes . Conclusdo
Caso . . Teoria
Gerenciais

Anilise e Conclusdo

Figura 2 — Passos e Procedimentos de Pesquisa pasiudo de Caso
Fonte: Adaptado YIN (2001)

3.2. SELEGAO DO CASO ANALISADO

Segundo Lazzarini (1997) a pesquisa qualitativeca@cteriza pelo maior foco na
compreensdo dos fatos do que na sua mensurac@ Ma#trotra (2001) a pesquisa
qualitativa é exploratoria baseada em amostrasepegy priorizando a profundidade

das analises.

Num estudo de caso a escolha da amostra adquiseniticlo muito particular (Bravo,

1998). Ao escolher o “caso” o investigador estateelen fio condutor l6gico e racional
que guiara todo o processo de recolha de dadosJBREEL, 1994). Apesar da selecéo
da amostra ser extremamente importante, Stake Y H@R&rte que a investigagdo, num

estudo de caso, ndo é baseada em amostragem.

Para Stake (2000), o estudo de caso como estratégipesquisa caracteriza-se

justamente pelo interesse em casos individuais ®autor, um caso é uma unidade
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especifica, um sistema delimitado cujas partesrgégradas. No estudo de caso Unico
busca-se melhor compreensédo de um caso apenamieedsse despertado por aquele

caso particular.

O estudo de caso envolve a analise intensiva daiumero relativamente pequeno de
situacdes e, as vezes, 0 nimero de casos estudatizsse a um. E dada énfase a
completa descricdo e ao entendimento do relacion@nuos fatores de cada situacgéo,

nao importando os numeros envolvidos (BOYD, 1985).

A utilizacdo de um Unico caso € apropriada em a#guoircunstancias. Por exemplo,
quando se utiliza o caso para se determinar segPcOes de uma teoria estdo
corretas (STAKE, 2000).

Em busca do atendimento ao proposito desta pesai@Baiu-se pela utilizacdo de um
caso Unico, o que contribuiu para uma maior prdfiade de andlise, aplicacdo da

proposta de indicador custo de ndo conformidadekagéo da sua eficacia.

A escolha da empresa a ser estudada foi feita plas caracteristicas que se
enquadram no objetivo da pesquisa, ou seja, peréna@o universo das MPEs e a um
importante setor na economia do pais, o metaltrdioo fator de contribuicdo para a

escolha por conveniéncia também foi a insercacedquyisador nesta area.

A empresa alvo do estudo de caso enquadra-setBo@cBEBRAE de classificacdo de
uma micro e pequena empresa (MPE), seja no criféticamento - Empresa de
Pequeno Porte - EPP - De R$ 360.000,01 até R$ .B@000 por ano -, seja pelo
critério de numero de funcionarios — Pequena Emaprds 20 a 99 empregados. A
empresa também esté localizada na regido de CampgmlPaulista - SP atendendo o
escopo regional do Programa de Mestrado ProfisSsi@m Administracdo da
FACCAMP.
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A empresa escolhida possui caracteristicas ne@sgdra atendimento ao proposito da

pesquisa, como segue:

* Inserida em um mercado competitivo (autopecgasha loranca)

e AcgOes de melhorias no processo produtivo, por mea® reducbes de
desperdicios, com consequente reducfes de cusfrpionardo aumento de
competitividade.

» Estrutura organizacional pequena e necessidadendadicador de auxilio a
tomada de decisdo pela gestdo que se adequeealidade.

* Processo produtivo com forte impacto em custosaifgsiria), sendo que 0s
custos de materiais e de mao de obra sao sigivbsat

* Modelo tradicional de pequena empresa, com es&r@dministrativa reduzida,
assumindo diversas funcdes, processos néo deficldosmente, auséncia de
indicadores de monitoramento do desempenho, gsdimcados na solugdo dos
problemas imediatos do dia a dia. Caracteristicas g@ossibilitardo a

generalizagao dos resultados.

Portanto, a empresa objeto deste estudo de cas® smvdcaracterizada da seguinte
forma:

Empresa: Pequena empresa

Natureza: Industria MetalUrgica — Estamparia (producgéo sepia

Objetivo: Manter-se em crescimento, considerando mercadmeitte competitivo.
Estrutura: Atividades concentradas em um reduzido nUmeraigieidnarios

Produtos: Pecas estampadas para industria de autopecas dfsnca

Clientes: Empresas de médio e grande porte

Concorrentes: Empresas de pequeno e médio porte

NUmero de Funcionarios:53

Localizacao: Itupeva — SP
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3.3. COLETA E ANALISE DE DADOS

O estudo de caso avaliou a utilizagéo do indicadsto da ndo conformidade em uma
pequena empresa metallrgica, produtora de pecasmmias, para a industria de
autopecas e linha branca. A empresa ndo possui@rda estruturada um indicador

relativo aos custos da nao conformidade.

Por meio de visitas a empresa e de entrevistas @ogestor foram obtidas as

informagdes necessarias para atendimento aosvalgjgiiopostos pela pesquisa.

Assim, por meio da analise do processo produtied,definido um método para
obtencdo dos dados necessérios para calculo dmduticusto de ndo conformidade, o
que possibilitou o controle e analise pela direg® empresa, auxiliando no

planejamento e tomada de deciséao.

O instrumento de pesquisa foi um roteiro com qusstbertas, de maneira a permitir
ao entrevistador adicionar pontos extras a serersid@rados no problema em anélise,
0 que possibilitou extrair do entrevistado reflexdgobre a unidade de analise
(MALHOTRA, 2001).

As etapas consideradas foram:
» Definicdo de um roteiro
» Identificagéo da empresa e do(s) entrevistado(s)
» Visita e realizacdo de entrevistas
* Introducéo do Indicador custo de ndo conformidadeto)
» Avaliacdo dos resultados

* Relatério final

Nesta pesquisa 0 protocolo do caso se resume eicorde entrevista e a forma como

foi estruturado a proposta de aplicagéo do indicadovaliacao final dos resultados.
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As pessoas selecionadas para as entrevistas devep@ssuir as seguintes
caracteristicas: ter conhecimento e acesso aossddds processos produtivo e

administrativo, e ter poder de decisao.

Algumas precaucfes foram tomadas para evitar gpesquisador deliberadamente
enviese os dados e para que fosse obtido dadoa owaior precisao possivel, como:
* Nao foi publicado qualquer dado, informagdo ou i&@n considerada
estratégica ou confidencial para a organizagéo.
» Procurou-se uma situagéo confortavel para querewastiado néo se inibisse.
» Relatdrio final foi apresentado e discutido conengevistados.

* Permitiu-se a omissao do nome da empresa casodessg@do.

E por fim, o estudo de caso tem a seguinte esé&utur

Faturamento da empresa;

Numero de funcionarios da empresa;

Analise e descri¢cdo do processo produtivo da erapres

Definicdo dos elementos de composic¢ao do indic&disto de Ndo Conformidade

Utilizacao do indicador Custo de ndo Conformidade;

2 A o

Avaliacdo por parte dos gestores da utilidade diicador como instrumento de

tomada de decisao.
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4. ESTUDO DE CASO
4.1. COLETA E ANALISE DE DADOS PRELIMINARES
Preliminarmente a introducao do indicador custm@e conformidade e sua avaliacao,
como proposto no estudo de caso, detalhes do pm@esdutivo e administrativo da
empresa foram observados.
A empresa possui um faturamento anual que se erajonad critérios SEBRAE de uma
pequena empresa. O faturamento provem de contdeofrnecimento com seus

clientes, que prevé preco, quantidade contrataitsicede vida dos produtos.

O numero de funcionarios é de 53 pessoas, tendonégtero pequenas variacbes de
acordo com os volumes de producéo.

4.1.1. Processo Produtivo

A empresa possui uma diversidade de produtos,ngoiam sua complexidade, tendo
em seu portfélio pecas estampadas de pequeno gemeluz pecas de precisao técnica,
nas quais o dimensional e a funcionalidade sdo riapies, tendo a qualidade dos

processos fator fundamental para seu sucessstagat dos clientes.

8

Figura 3 — Portfélio de Produtos

Fonte: Elaboragéo Prépria
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Os projetos dos produtos sdo de responsabilidasielsmtes, desta forma recebem as
especificacdes, desenhos e normas, e aplicam-rmasaacdo dos produtos. Possuem a
responsabilidade pela definicdo, projeto e condtruidas ferramentas de estampagem,
gue sado responsaveis pela producao dos produtos.

A maioria de seus equipamentos sao prensas mesantudraulicas de pequeno porte.
Por ser tratar de uma empresa metallUrgica da @reatdmparia, 0 processo possui em
resumo o seguinte fluxo:

Recebimento de matéria-prima
Cortar plankg

Estampar (1 ou mais operagoes)
Rebarbar

Inspecionar

o0k~ wbdPE

Embalar.

Figura 4 - Fluxo do Processo Produtivo

Fonte: Elaboragéo Prépria

Em todas as fases do processo € possivel haveerdasps relativos a nao
conformidade com as especificacbes, que podem gesams. O principal desperdicio
identificado no processo produtivo foi o refugo ideva ndo conformidade com as

especificacdes. A apuracao do refugo é feita cermidlo o percentual de pecas
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refugadas relativa a quantidade de pecgas prodyzidassendo traduzido em valores

financeiros.

N&o existe um programa de melhoramento continuo piosessos, estruturado e
baseados em indicadores de ndo conformidade. Asaqgdando realizadas, séo feitas
por meio da percepgdo e experiéncia dos funcion@&do considerando indicadores ou
método definido. A utilizagdo proativa do indicadmsto de ndo conformidade como
um mecanismo direcionador dos projetos de melhériama ferramenta valiosa na
obtencao de resultados (SETIJONO e DAHLGAARD, 2007)

O processo produtivo permite a existéncia de rethals, que em determinadas
situacdes evitam o refugo dos produtos nédo confoisies retrabalhos sdo executados
para corrigir defeitos proporcionados pelo procegsmlutivo, como eliminagcdo de
rebarbas e corre¢cfes dimensionais. As horas estecutilizados pelos retrabalhos néo
sdo apontados e nem traduzidos em valores finascdiista acdo € realizada pela
producdo, porém na maioria dos casos sem nenhuistroegO retrabalho foi

considerado como fator relevante de desperdicfrocesso produtivo.

A éarea da Qualidade é responséavel por realizastigelas reclamacgdes de clientes e
monitora 0 nimero de reclamacfes e o indicador murde pecas reclamadas por
milh&o de pecas produzidas (PPM). Porém os cuslats/os a troca de pegas, viagens,
retrabalhos, sele¢Bes de pecas defeituosas e dems&is debitados pelos clientes ndo

sdo monitorados de forma sistematica e ndo possaeimdicador proprio.

Juntamente com o refugo e o retrabalho, o custo mamacdes de clientes foi
considerado como fator relevante de desperdicigpnogesso produtivo. Estes trés
desperdicios foram considerados o0s mais signiicatia serem considerados na
formulacdo do indicador custo de ndo conformid&eanalise do processo produtivo
identificou-se potenciais relevantes de desperslicjoe se traduzidos em valores

financeiros alertariam e direcionariam processasekoria e redugéo de custos.
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4.1.2. Processo Administrativo

O sistema de custos da empresa apura o custoiardts produtos de acordo com o
método de custeio por absorgdo. As perdas ocomdgzoducao classificadas como
desperdicio (refugos), sao definidas com um paf@oefugo padréo) e consideradas
na formagéo do custo/peca pelo departamento firandéo entanto, na apuracdo do
custo dos produtos, estas perdas sdo classificamlasstema de custos como perda
normal, inerente ao processo produtivo. Porém, étodo de custeio utilizado pela

empresa ndo sdo contemplados dados como retralddiolucbes e custos com

reclamacdes de clientes.

A limitacdo do método de custeio por absor¢cédo &maesentada por Martins (2003), o
gual esclarece que no método de custeio tradiciti@lé contemplado dados como os
custos de ndo conformidade, sendo este, segundton ama deficiéncia do método
tradicional de custeio. Assim, no calculo do lu@@p computados todos os custos de
producdo, inclusive os custos derivados da faltguddidade que se diminuidos, sé@o
uma efetiva chance de tornar a empresa mais luars¢éim necessariamente ocorrer um

aumento na receita.

Na opinido de Shank e Govindarajan (1997), as esaprdeveriam utilizar a Gestao
Estratégica de Custos utilizando os dados do adesttéo conformidade para implantar
uma estratégia de melhoria a fim de obter uma gamacompetitiva sustentavel. A
empresa analisada ndo utiliza este conceito, gmsutiliza dados de custos de nédo

conformidade para identificar e solucionar problsmerivados da falta de qualidade.

Os gestores ndo possuem indicador de ndo confalmigize os auxiliem na tomada de
decisdo e direcionamento para projetos de melhdriastrutura administrativa da

empresa é bastante enxuta e sobrecarregada dad¢isi Almeida (1994) salienta que
provavelmente o maior problema de um gestor de MBJg, a preocupagdo com o dia-

a-dia o que néo deixa tempo para planejamento tiladages em longo prazo. Pela
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limitag&o dos recursos é obrigado a se preocupartedas as areas da empresa, esti é a

situacdo da empresa pesquisada.

Verificou-se que a maioria das atividades sao dineclas a sobrevivéncia cotidiana.
Para Porter (1995), a sobrevivéncia dos pequengdcits ndo podem depender da
inércia do mercado. As MPEs precisam perceber desmgbcompetitivo com maior

clareza e delimitar e proteger sua posi¢cdo comsad@enelhoria.

A empresa atravessa um momento de competitividadteada para manter e obter
novos negocios. Redugdes de custos serdo de grapdeancia para sua sobrevivéncia

no mercado.

42, PROPOSTA DE USO DO INDICADOR CUSTO DE NAO
CONFORMIDADE

A partir das premissas de que o indicador ndo pedeomplexo e que seja realmente
utilizado por uma micro e pequena empresa (MPH)siderando o seu tamanho e sua
estrutura, definiu-se os dados relevantes a semmsiderados para construgcdo do
indicador custo de ndo conformidade. Consideroa-figeratura existente, e modelos

utilizados em outras empresas, adaptando-se dadaldas MPEs.

Os principais dados definidos e que serdo anakks@elo indicador sdo: custo do

refugo, custo de retrabalhos e custo ocorrido @damacdes de clientes.

- Custo do refugo:

A partir do controle das pecas refugadas durapi®oesso produtivo, a area financeira
calcula o valor (expresso em R$) do refugo, mensatene no acumulado do ano. Para
definicdo do custo de refugo, a &rea financeitezaté o custo padrdo existente para os
produtos. Foi utilizado o controle existente deigef que é apontado na ficha “ordem
de producao”, onde sdo anotados o produto, numetotd, quantidade produzida e

guantidade refugada.
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- Custo de retrabalhos:
Em uma etiqueta, a area produtiva aponta todasosas hrelativas ao retrabalho
(conforme figura 5), que mensalmente sdo analisadamvertidas em valor (expresso

em R$) pela area financeira, que definiu um cuatygo para horas de retrabalho.

ETIQUETA DE NAO CONFORMIDADE

Produto

Cddigo do Produto Lote Qtde

Identificagdo da ndo conformidade

Resp.: Data:

Tratamento da ndo conformidade

( ) Refugo

( ) Desvio

( ) Retrabalho Qt. Horas: Qt. Pessoas:
Resp.: Data:

Figura 5 — Etiqueta de Nao Conformidade

Fonte: Elaboragéo Prépria

- Custo Reclamag0es de Cliente:
A area de qualidade aponta todos os custos redadiveeclamacéo de clientes, como:
custo de viagem, custo de troca de pecas, e denstss debitados pelos clientes. Este

valor (expresso em R$) sera apurado de forma mensal
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A &rea financeira cria um relatério sintético ddo® estes custos. O custo de nao
conformidade é a soma destes trés custos. O imadidathbém é calculado como

percentual das vendas (faturamento em R$).
O indicador custo da ndo conformidade foi defirsgdmo:

Custo total ndo conformidadex 100 = % Vendas

Vendas

Onde:
e Custo total ndo conformidade = valor em R$

* Vendas = valor em R$

* Indicador custo da nao conformidade = % sobre \&nda

O indicador deve ser apresentado por meio de uamoral mensal com os valores do

més e o acumulado do ano, conforme apresentacekatl.

Tabela 1 — Proposta de Apuracédo Custo da Nao Guoitfade

CUSTO DA NAO CONFORMIDADE - 2014

Target| Ano | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

Refugo

Custo Interno

Retrabalho

Reclamagio cliente

Custo
Externo

cosotorac | | | [ [ [ [ [ [ [ [ [ ]|

Valores em Reais (R$)

Fonte: Elaboragéo prépria

Por meio da definicAo dos componentes do indicadsto de ndo conformidade, uma
planilha Excel foi definida, na qual sdo alimentads dados dos custos internos e
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externos da ndo conformidade e os valores das selwdmés (faturamento). A planilha
calcula automaticamente o custo total de ndo coméiade e o indicador custo de ndo
conformidade que é expresso em percentual solvendss.

A planilha gera também automaticamente grafico osmalores mensais e anualizado
do indicador custo de ndo conformidade. O valom#ga fargef definido também é
alimentado para ser utilizado como referéncia. N planilha foi incluido um

campo onde plano de acédo de melhorias deve sedurzido e monitorado.

A figura 6 apresenta um exemplo (dados ainda nas)relo relatério custo de nao

conformidade, obtido por meio de dados alimentatosima planilha Excel.
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Alimentar
CUSTO DE NAO CONFORMIDADE dados dos
custos em R$
Ano Jan Fev Mar Abr Mai |}ﬁ Jut Nov Dez
o
2 £ Refugo 38500 | 7000 6500 7000 5000 / 7000
S 8 3
© = Retrabalho
6500 1200 1100 1000 1200 1100 900
o = H
2% o . Alimentar
% £ ¢ | Reclamagdo cliente
] 7100 900 1200 1000 900 2000 1100
2 dados das
CUSTO TOTAL (R
(R3) | 52100 | o100 8800 9000 7100 | 9 I, Vendas R$ o 0 0
Calc‘f'? VENDAS (R$) 1235000/ 180000 | 200000 | 230000 22m00| 0 | 0 | 0 | 0 0 0
Automatico
| Total Ang  Jan Fev Mar Abr Mai Jun_| Calculo Out Nov Dez
[indicador cNC (% Vendas) 4,22% | 506% | 440% | 3,91% | 3,16% | 433% s Automatico
[mETA 15% | 15% | 15% | 15% | 15% | 15% | 1,5% ) 15% | 15% | 1,5%
6,00%
5,06%
5,00% A
4,74%
4,33%
4,40
4,00% +4; %
3,00% 3,16% «4@-Custo da Ndo Conformidade
~@-Target
2,00%
1,00%
0,00% T T T T T T T T T T T T \
Total Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Ano 2014
. —— PLANO DE ACAO Resp. Data
Definir e
monitorar
plano de acao
Atualizagdo:

Figura 6 — Exemplo Custo total de Nao conformidadeobre as Vendas (%)

Fonte: Elaboracgéo prépria
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A forma de apresentacdo grafica traz facil visagfio e interpretacdo dos valores e da
tendéncia do desempenho do indicador. Possitslitdoém verificar na linha do tempo

se uma acao de melhoria impactou positivamentadioador.

Na inexisténcia de um histérico desse indicadodepge definir uma metaafge)

inicial que devera ser ajustada posteriormente @amadurecimento dos dados.

Este indicador deve ser apresentado e divulgadmastas areas da empresa. Deve
também ser apresentado no quadro de gestao aqustae encontra na producédo, para
visualizacdo dos colaboradores envolvidos direténeessa area, para que possam ser

conscientizados dos custos envolvidos com despesdic

No proprio relatério do indicador sera possiveldetim plano de acdo que contemple
as melhorias definidas para redugdo dos despesdi€iorelatorio tem a fungdo de

indicar, direcionar e monitorar o desempenho.

Por meio da utilizagéo destes dados, acredita-seagliretoria seja capaz de direcionar
projetos de melhoria e verificar a sua eficacifi@émcia, sempre com o objetivo de se

tornar mais competitivo no mercado e ter melhogssltados.

4.3. AVALIACAO DO INDICADOR CUSTO DE NAO CONFORMIDADE

O indicador custo de ndo conformidade foi introdaztomo piloto na empresa, objeto
do estudo de caso, conforme definicdo estabelexideem anterior 4.2. Dados do ano
de 2014 relativos a seis meses da utilizacdo doaddr foram levantados para analise,

como apresentado na tabela 2.
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CUSTO DE NAO CONFORMIDADE - 2014

Target Ano Jan Fev Mar Abr Mai Jun
o
g Refugo 2400
‘E 29670 5602 4150 4772 4668 6536 3942
2
3 Retrabalho 500
© 10044 820 1281 2562 2050 1845 1486
o
e £
5 @ | Reclamagdo cliente 800
© 3 7520 750 1230 1160 980 2300 1100
CUSTO TOTAL | RS 47.234| RS 7.172| RS 6.661| RS 8.494| RS 7.698| RS 10.681| RS 6.528|

Valores em Reais (R$)

Tabela 2- Apuragéo Custo de Nao Conformidade

Fonte: Elaboragéo propria.

Com a introdugdo do indicador foi possivel ideatifi os custos incorridos pela ndo
conformidade em suas trés categorias: refugo,batia e reclamacgdes de clientes. Os
dados foram coletados e apurados mensalmente aikatiwm no ano.

Evidenciou-se que o maior custo € o relativo agefinterno, seguido dos custos
relativos a retrabalho e reclamagdes de clientesvafor do refugo mostrou-se
significante e impactante no resultado da empresa.

A primeira analise evidenciou o valor dos despédicincorridos pela nao
conformidade e o potencial de melhoria a ser algdt. Traduziram-se em valores 0s

desperdicios devido a ndo conformidade.

N&o havendo um historico do indicador, uma metzdhfoi estabelecida com base no
bechmarking do mercado automotivo para acompanhamgme devera ser reavaliada
apos o amadurecimento do indicador com a obtengdmals dados com o tempo.
Porém o resultado inicial dos seis primeiros mastjoe a meta estabelecida foi muito
agressiva devendo ser adequada a realidade dasampre

Utilizando os dados apurados foi estabelecido atdeb custo de ndo conformidade
sobre as vendas (% vendas), conforme definidoero #.2. O relatério custo de néo
conformidade foi alimentado com os dados do pild® seis meses, conforme

apresentado na figura 7.
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CUSTO DE NAO CONFORMIDADE 2014

Ano Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Q Refugo
g¢ |8 20670 | 5602 | 4150 | 4772 | 4668 | 6536 | 3942
o =
C = Retrabalho
10044 820 1281 2562 2050 1845 1486
P
% £ 2| Reclamagio cliente
o u 7520 750 1230 1160 980 2300 1100
CUSTOTOTAL(RS) | 47534 | 7172 | 6661 | 8494 | 7608 | 10681 | 6528 | o0 0 0 0 0 0
VENDAS (R$) 1235000{ 180000 | 200000 | 230000 | 225000 | 210000 | 190000 0 0 0 0 0 0
Total Ang  Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
[indicador cNC (% Vendas) 3,82% | 3,98% | 3,33% | 3,69% | 3,42% | 500% | 3,44%
| META 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5%
6,00%
5,00% R5.09%
3,98%
4,00%
3,69%
3,82%
3,44%
o
3,00% 3,33% i
4 =4¢=Custo da Ndo Conformidade
=@i=Target
2,00%
1,00%
0,00% T T T T T T T T T T T T
Total Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Ano 2014
Item PLANO DE ACAO Resp. Data
Atualizagdo:

Figura 7 - Custo total de Nao conformidade sobre agendas (%)

Fonte: Elaboracgéo prépria




72

Por meio da analise do relatorio apresentado emaf@réafica, foi possivel identificar

gue o custo de ndo conformidade anualizado temalar de 3,82% das vendas tendo
um pico de 5,09% no més de maio/14. S&do valoredfis@fivos que estdo impactando
diretamente o resultado da empresa. A gestdo pogkrn@ar o impacto direto do custo

da ndo conformidade na rentabilidade da empresa.

O impacto deste resultado para os gestores da sanfmiesignificativo, uma vez que até
entdo nao tinham visibilidade. O indicador propomoiu identificar potenciais de

melhorias, direcionando para projetos de reducéesisio.

O método utilizado de apuracéo dos custos de fesimples, com a apresentacdo de um
relatério também de formatacéo simples, foi redlizpela empresa sem adicionar
grandes esforgos a suas atividades e recursosualizacdo dos resultados por meio da

apresentacao grafica foi de facil compreensaodiesto

Os funcionarios envolvidos na apuracdo dos dadosomstrucdo do relatério
evidenciaram ser factivel a sua realizacdo. Algudifisuldades foram apresentadas
relativas & apuracdo das horas de retrabalho ecdsts externos relativos a
reclamacdes de clientes que dependem da discigdir@pontamento dos dados pelos
funcionarios. Com a sua utilizagdo e maturidaderdssltados estas dificuldades serdo

superadas.

O relatério do custo de ndo conformidade € apradentle acordo com a ideia de
Feigenbaum (1994), onde séo classificados nasar&egfalha interna e externa. A

quantificacdo em termos financeiros dos custosudfidade esta em acordo com a ideia
de Robles Jr. (1994), o qual esclarece que o®rigatdos custos de ndo conformidade

possuem utilidade, se apresentados em termos éimasc

Conforme apresentado por Motta (1997), apds a wmts&zacdo da gestdo sobre a
importéncia da apuragédo dos custos de ndo confadejdleve a empresa analisar os

resultados e por fim, implantar um processo de anelhA periodicidade de elaboracéo



73

dos relatérios dos custos da qualidade na empstsdagla € mensal, e estd em acordo

com o proposto por Maher (2001).

A ndo conformidade interna apurada na empresarinepal responsavel pelos custos

de ndo conformidade, que secundariamente refletsnaustos externos.

A producdo em nédo conformidade apresentada poefleggym (1994), Garvin (2002),

Crosby (1998), Gryna (1991) e Juran e Gryna (1%@b) fatores importantes para a
reducdo dos custos na empresa. A producdo em miormidade acarreta em custos
derivados da falta de qualidade na empresa oriuddgsoducédo em desacordo com 0

padréo de qualidade estabelecido pela empresargedi

A perda com o refugo interno € um fator relevamste@ sua lucratividade. O aumento
da qualidade inserida na producéo reduzird os esfugara um declinio dos retrabalhos
e reducgbes dos desperdicios como definido por SiacK. (1999), o qual acredita que
qualidade superior no produto, melhora a lucratisel da empresa, gerando assim,

menor necessidade de competir com base no pregmdaba empresa lucros maiores.

Em relacdo a visdo da empresa sobre qualidadesempaela por Maher (2001), a
empresa antes de apurar os custos de ndo confdenamsiderava o seu nivel de
gualidade adequado. Porém ao avaliar o relatdelininar do indicador custo de ndo

conformidade verificou que tem um grande poteragainelhoria a ser explorado.

Os custos de ndo conformidade com maior represadsate na empresa estudada séo
os custos com desperdicios ocorridos na produc@@fgiam diretamente o resultado.
Por isto, conforme afirma Crosby (1994) a diminaicls custos de ndo conformidade
€ uma efetiva chance de aumentar o lucro sem aamast vendas. A busca por
melhorias na producao reduzird os custos. O pahaipotivo para a apuracdo dos
custos de ndo conformidade, conforme Crosby (1394ye a empresa ao diminuir 0s

custos derivados da falta de qualidade, tornaisgpebtiva.
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Os custos que nao adicionam valor séo identificag@ssim, sdo eliminados. Assim,
com a reducdo de ndo conformidade, o custo unit@ironui, pois ao melhorar o
processo produtivo por meio da qualificagéo do qess ajustes no processo, aumenta-
se a eficiéncia, e reduz os custos. Neste contsgtas vendas se mantiverem, o lucro

da empresa é maior, pois 0 custo unitario € menor.

A reducdo dos custos de ndo conformidade consisteidentificar e eliminar as

atividades que ndo adicionam valor a organizacéigatias da falta de qualidade. Para
Atkinson et al. (2000), a reducdo das atividades o@o adicionam valor representa
uma oportunidade de reduzir custos. Este fenbmeooeo na empresa estudada ao
observarmos que, por meio do incremento da quaidacbrrera a redugdo nos custos
por falhas internas e externas, diminuindo assipgrda de matéria-prima no processo
produtivo, a producéo rejeitada e consequentemestedevolugbes de vendas por

incremento da qualidade do produto final.

Os conceitos apresentados por Juran (1995), qlerexse a importancia da apuragao
dos custos de ndo conformidade, séo notoriamem@ngados na empresa estudada.
Segundo este autor, a importancia em apurar osdst ndo conformidade da-se ao
fato de possibilitar a empresa em identificar peoids e razGes para o aperfeicoamento
continuo, devendo a empresa tomar medidas paraaefas acfes corretivas, para
aumentar a sua lucratividade. Os relatorios dooadstndo conformidade mensuram as
deficiéncias da empresa em termos financeiros,ilplissido desta forma a empresa,

melhorar o processo para diminuir perdas oriundaslth de qualidade.

Apés a apuracao dos custos de ndo conformidadepaesansentira mais segura ao
constatar que suas ac¢fes para a melhoria da qimkdtdo surtindo efeitos positivos na
reducdo do custo global da empresa. A apuracaccuktes de ndo conformidade é
importante, pois na opinido de Hansen e Mowen (R0RUst et. al. (2002), possibilita a
empresa a avaliar se o esforgo feito para o aumgatqualidade realmente reduz

custos.
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Os custos de ndo conformidade devem ser usadosqattaar a atencdo da gestao para
projetos de melhoria (ANGELL e CHANDRA, 2001) e gadentificar os potenciais
problemas e desperdicios (MILLAR, 1999). O uso @estdicador possibilita a
identificacdo, selecao, priorizacdo, medicdo, agalh e monitoramento das melhorias
(KEOGH et al, 1998).

Apds a introducdo do indicador, a gestdo da empesaneio da andlise dos dados,
verificou que os custos internos sdo 0s mais sigifos. Focando nestes custos e
utilizando uma simples ferramenta de priorizacgardiw), foi possivel identificar os

produtos que tem maior impacto no resultado docaubr, ou seja, que tem maior

desperdicio.

Uma vez identificados estes produtos se prioriza@getos para melhorar o seu
desempenho. Roden e Dale (2000) menciona que o d@loonduzir uma analise dos
custos de ndo conformidade esta em indicar adatles que ndo agregam valor ou

produzem desperdicios, direcionando as potenciglisarias.

A gestao ir4 trabalhar com os custos de ndo coidade de forma ciclica, seguindo
um modelo PDCAflan, do, check, axtmétodo classico descrito por Deming (1990).
Os passos a serem seguidos incluem montar a eatdéwapuragcédo dos custos de nao
conformidade, coletar os custos, analisar os iteitle0os ou o comportamento global

dos custos, decidir sobre as acdes a tomar, exiasugareiniciar um novo ciclo.
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AGIR PLANEJAR :
CORRETIVAMENTE DEFINAASMETASE
EioU ﬁ OBJETIVOS
PREVENTIVAMENTE DETERMINE OS5
ATUE NOPROCESSO METODOS PARA
EMFUNCADDOS o A‘.E#HEHHAS
RESULTADOS -~ - METAS
f. MELHORIA ‘,‘
s, CONTINUA ,'
Ly L. - . ¥

EXECUTAR:
VERIFICAR: EDUQUE E TREINE
VERIFIQUE O3 EFEITOS DO v EXECUTE AS
TRABALHOEXECUTADO TAREFAS
[METAS X RESULTADOS) DOCUMENTADAS

Ciclo PDCA.

Figura 5 — Ciclo PDCA
Fonte: Elaboragéo prépria (base Deming, 1990)

A literatura sobre o tema oferece opgdes para adande decisdo (CROSBY, 1990;
ROBLES, 1994; GRYNA, 1998). Se os custos relatigogalhas forem os mais
importantes, é necessaria uma investigacao Iogliaagjada e coletiva do problema, até
a sua completa solucdo. Nesse caso, poderdo sadasidécnicas especificas para a
definicdo das causas das falhas identificadasctam reunides de andlise e solugcéo de
problemas, inspecdes, auditorias ou a criagdo ufgogrtarefa, todas técnicas possiveis

de serem aplicadas em uma MPE.

Além de direcionador, o indicador servira tambémpdeimetro de verificagdo se as
acOes definidas e implementadas serdo eficazes,vemaque devam impactar no
indicador, ou seja, deve mostrar uma tendénciaedecéio do seu valor. A introducao
do plano de acdo no proprio relatério do indicadfagilitara a analise e o

acompanhamento dos gestores.

Os resultados obtidos impactardo diretamente matluidade da empresa tornando-a
mais competitiva. Utilizando um ciclo de melhorameeoontinuo, priorizando sempre
0s principais produtos que impactam no resultadond@ador, a empresa tera uma
ferramenta Util e eficaz para eliminagéo de desp@sle reducdo de custos, auxiliando

0s gestores no processo de tomada de decisao.
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O primeiro projeto de melhoria definido atravésutiazacéo do indicador custo de nao
conformidade foi estabelecido pela empresa. Comolteglo da andlise do indicador

verificou-se que o produto que tinha maior impaiondicador é o produto FE 3245.

Um grupo de trabalho foi estabelecido com partitipa da qualidade, engenharia e
producdo para identificacdo das causas relativasfugo. Utilizando ferramentas

simples de analise e solucéo de problemas comm4boaming” e diagrama de causa e
efeito foi possivel identificar a principal causarg ocorréncia de produtos que nédo

atendiam as especificagdes.

A causa foi identificada como desgaste prematurfedamenta de estampagem. Um
plano de acao foi estabelecido com a modificac&tedsional da ferramenta. Apds a
introducéo da modificacdo proposta sera monitomdalicador verificando a eficacia

da acéo.

O ciclo de melhoria (PDCA) exemplificado neste ¢asoresume em:

1. Utilizag&o do indicador custo de ndo conformidadeaprerificar o produto com
maior participacdo no resultado, neste caso FE 3245
Definir agbes de melhoria, neste caso modificagéfedamenta de estampagem
Introduzir as a¢des planejadas

Monitorar a eficacia das a¢des através do indicadsto de nao conformidade

o & 0D

Identificar o proximo produto que impacta no ressib

Desta forma a empresa terd um ciclo de melhorameodinuo monitorado pelo

indicador custo de ndo conformidade.

4.4. GENERALIZACOES ANALITICAS

Através do objetivo especifico desta pesquisa quené&ontar os resultados obtidos no

estudo de caso com as proposi¢cOes tedricas, eerific a efetividade do sistema
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proposto permitindo generalizacbes analiticas aélidara as MPEs, fazendo que as
proposicdes do estudo sejam pontos de aprendizadopgssam inspirar MPEs a
adotarem um indicador de custo de ndo conformidpden melhoria de seu

desempenho.

O estudo de caso evidenciou a realidade da peqmpeesa analisada , mostrando a
necessidade de adequacdo dos modelos existentesdidadores de desempenho.
Mostrou a importancia de instrumentos que direcio@egestdo a tomada de decisédo

baseados em dados e fatos.

Quanto ao resultado da pesquisa e sua generalizaggsmo um estudo de caso
simples pode ser visto como um pequeno passo eetadira uma grande
generalizagdo” (STAKE, 2000, p. 439).

A descricdo aprofundada do caso, desenvolve mr leiinhecimentos semelhantes aos
das experiéncias vividas, e Stake (2000) acrescent essa descricdo opera
generalizagbes “inconscientes”, “naturalistas”, Ommenores”, pois “dos casos
particulares, aprendemos muitas coisas gerais”,nqpdificam concepcdes anteriores.
Mas acrescenta outro tipo de generalizacdes, eclama “generalizacdes maiores”,
que sao as assercdes ou propostas assumidastarpicie pelo autor de um estudo a

partir do caso analisado.

Yin (1989), sublinha a importancia da “generalizagialitica” que, oriunda das

“inferéncias légicas” advindas de um estudo, vaisotidar ou reformular concepgdes
do leitor sobre as probleméticas em analise. Ccqoearia a ainda vulgar exigéncia de
que a generalizacédo a partir do caso dependa timaaente de inferéncias relativas a

uma amostra de um universo (generalizacdo estajisti

Stake (1978) sugere que ao invés de assumir ansmspitdade de definir para que
populacdes e/ou contextos os resultados obtidosnpaer generalizados, o pesquisador

deixe essa decisdo para o leitor. Este, ao se atepam a descricdo detalhada dos
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sujeitos, das relagbes que mantém entre si, deceeysortamentos e das situacdes em
que ocorrem, enfim, com uma “descri¢cdo densa” do,cdecidira se as interpretacdes,

hipétesesinsightsapresentados no estudo podem ser aplicados adeasa interesse.

A discusséo tedrica analisada neste estudo focaajdi através do estudo de caso,
considerando a relevancia da utilizagdo de um aaldic que monitorasse 0s custos
incorridos pela ndo conformidade e a necessidadegdstores terem ao seu dispor

ferramentas de auxilio a tomada de decisao.

Por meio do resultado do estudo de caso as pr@essigue direcionaram a pesquisa

foram confirmadas:

- A mensuracgao do custo de ndo conformidade pad#aaja micro e pequena empresa

(MPE) a identificar desperdicios e direcionar pre de reducao de custo;

- Um indicador que monitore os custos incorridosapedo conformidade deve ser
utilizado como instrumento para tomada de decisélogpgestores da micro e pequena

empresa (MPE).

O resultado do estudo de caso confirmou a discusgéica. A mensuracéo dos custos
de ndo conformidade deve ser utilizada como feméaneyerencial, para prover
informacgdes que auxiliardo a gestdo no planejameitintrole da qualidade (BAUM e
GRIESANG, 2004).

O indicador custo de ndo conformidade direcionoufatena objetiva a gestdo da
empresa para os projetos e acdes de melhoria. Dasitdidade aos desperdicios que

até entdo ndo eram considerados.

Juran e Gryna (1991) consideram a apuracdo e digéitg dos custos de néo
conformidade ferramenta essencial para auxiliomata de decisédo pelos gestores,

sendo dois dos objetivos centrais deste indicadorefes definidos, comprovados no
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estudo de caso realizado, ou seja: o primeiro geaatificar o tamanho do problema da
gualidade em uma linguagem que tenha impacto solgestdo, argumentando que a
linguagem do dinheiro é inteligivel a todos. O setpuseria identificar as principais
oportunidades para reducdo dos custos de ndo oudbumle e um processo de

melhoramento continuo.

Os modelos tedricos discutidos tém base em empdesgimnde porte, o estudo de caso
em uma MPE possibilitou a verificagdo da factilziié de sua utilizacdo considerando
adaptacoes a realidade existente. Também secwverii necessidade que as MPEs

possuem de ferramentas adaptaveis a sua realidadaigortem os gestores.

A existéncia de uma grande barreira construidaspstores das MPEs para aplicacéo
dos modelos tedricos de gestdo existentes que redsua maioria direcionados a

empresas de grande porte, torna-se um paradigreaé glimentado pela limitacdo de

recursos. O resultado do estudo de caso mostroossibgidade de adaptacdo dos

modelos tedricos a realidade das MPEs.

Com base na premissa adotada neste estudo de ucadioid que se adequasse ao
universo das MPEs, considerando fatores simples gaa construcdo, por meio das
caracteristicas da empresa estudada e nos resultddimos, acredita-se que seja

possivel generalizagdo dos resultados para pegeenassas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi propor a @tg@ de um Indicador de Custo de N&o
Conformidade que se enquadre a realidade das migeguenas empresas (MPES) para

melhoria de seu desempenho, tendo como objetiyEcHEos

a) Entender os conceitos e modelos existentes de mag@sudo custo de ndo
conformidade, identificando elementos relevantesa peonstrucdo de uma
proposta adequada a realidade das micro e pegesnaesas (MPES).

b) Aplicar o sistema de mensuracdo do custo de néfmrroidade adequados as
MPEs em uma empresa de pequeno porte do setoringgtal como um estudo
de caso simples e incorporado.

c) Confrontar os resultados obtidos no estudo de casoas proposi¢des teoricas,
verificando a efetividade do sistema proposto emperdo generalizactes

analiticas validas para as MPEs.

Os objetivos foram atendidos por meio da revisalitel@tura relacionada a autores que
definiram métodos de avaliacdo por desempenhodgigmdem a qualidade como base
de sustentag&o para 0s negdécios e sobrevivéncieergado cada vez mais competitivo,
e gque também discutem a eficacia de um indicader gpssa traduzir em valores

financeiros o desempenho da ndo conformidade.

Apesar da pouca literatura especifica a realidadeMPESs, elementos foram extraidos
destas analises que suportaram a constru¢cdo denditador de custo de nao

conformidade que se adequasse a realidade das mesma

Foi considerada a realidade da falta de estruasdWPES, e definido uma proposta de
apuracdo de dados e construgdo do indicador, @asido elementos simples e

factiveis a esta realidade.
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A escolha da empresa para realizagdo do estudofeasgertada, uma vez que as
condicdes apresentadas, as caracteristicas da samprea aceitagdo da gestao

possibilitaram a introdug&o do indicador como piletavaliagdo de sua eficacia.

A avaliacdo dos resultados da implantacdo do iddicpela gestdo da empresa foi
positiva, apesar dos dados refletirem um periodtocde seis meses. Por meio da
analise dos resultados preliminares foi possivehtiicar um grande potencial de

melhoria, reducdo de custo e aumento de compdttie.

As questdes da pesquisa apresentadas fdPamgue as MPEs devem mensurar o
custo de ndo conformidade dos seus processos prnomi? Como medir o custo de

nao conformidade nas MPEs.

As questbes da pesquisa foram respondidas umaueeficgu evidente que o custo de
nao conformidade deve ser mensurado por MPEs, wemague possa ter impacto
significativo em seu resultado. Na empresa objet@studo de caso, o valor apurado
em seis meses mostrou um valor médio de 3,82%eatatag, tendo um pico de 5,09%
no més de maio/l4. Valores estes que até a impBmtdo indicador custo de ndo
conformidade nao tinham visibilidade pela gestimactando diretamente no resultado

da empresa.

A segunda questdo também foi respondida uma vep guleto aplicado no estudo de
caso obteve resultado positivo mostrando ser felcéivsua mensuragdo em uma MPE.
O indicador direcionou 0s gestores por meio de uétodo simples, que definiu os
projetos de melhoria de desempenho que deverianprsaizados, auxiliando no

processo de tomada de deciséo pelos gestores.

O resultado do estudo de caso mostrou o quant@d@riamte a mensuracao do custo de
ndo conformidade, pois a tradu¢éo em valores feiaoE do desempenho da qualidade

da empresa impactou de forma contundente a visgestao.
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Apos a introdugéo do indicador, a gestdo da empnesprocesso de analise dos dados,
utilizando uma simples ferramenta de priorizacardiw), identificou os produtos que

tem maior impacto no resultado do indicador e passpriorizar projetos de melhoria.

Além de direcionador, o indicador servira tambémpdeimetro de verificagdo se as
acOes definidas e implementadas serdo eficazes,vemaque devam impactar no

indicador, ou seja, deve mostrar uma tendénciadigcéo do seu valor.

Os resultados obtidos impactardo diretamente matluidade da empresa tornando-a

mais competitiva, fator altamente relevante panaiverso das MPESs.

Utilizando um ciclo de melhoramento continuo, gaando sempre 0s principais
produtos que impactam no resultado do indicadempresa tera uma ferramenta util e
eficaz para eliminagédo de desperdicios e reducé&mustes, auxiliando os gestores no

processo de tomada de decisao.

A revisdo da literatura em conjunto com o resultadtido por meio do estudo de caso
permitiu concluir que apesar dos modelos existemiéeimdicadores serem destinados a
organizacbes maiores e mais estruturadas, com afy@adaptacdes, sem que 0 seu
conteuldo fosse prejudicado, podem ser utilizadod/&gs. O objetivo principal que é
0 monitoramento do desempenho como direcionadar pathoramento continuo pode
ser aplicado em uma MPE. Uma adaptacdo simples,ssensimplista, a realidade

estrutural de uma MPE é fundamental para se obtes kesultados.

O entendimento das diferencas que caracterizamPissM fator determinante para que
se possa discutir o processo de estabelecimenésto®égia para estas organizagoes.
Mais do que buscar solugBes prontas, € necessgmgapa realidade das MPEs, suas
caracteristicas e limitacdes, para depois propoa ionma mais adequada a esta

realidade.
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Outro fator importante é a escolha de qual indicaditizar uma vez que 0s recursos
sdo escassos. A opgdo pelo indicador custo de oéfermidade foi adotada por
considerar que a qualidade é a base de sustentlE;dodo sucesso empresarial.
Fundamental € a participacdo da alta gestdo aaneldit e monitorando a sua

implementacado. Os resultados positivos obtidoestetdo o sucesso do indicador.

5.1 LIMITACOES E SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Dentre as limitagdes deste trabalho apresentasaliaacdo de estudo de caso unico, 0
tempo de aplicagdo do indicador no estudo de caseestrita literatura relativa a micro

e pequenas empresas.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda&glicacdo do modelo de
indicador custo de ndo conformidade adequado pd&sVMem empresas de outros

setores produtivos para validar e ampliar sua alplidade.

Como base neste estudo verificou-se que os modelsstema de qualidade devam ser

adaptados a realidade das MPEs, 0 que sugere op@sfa de pesquisa neste campo.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Antes de comegar o0 processo de entrevista, € bixarddaro alguns procedimentos:
- Este estudo de caso sera conduzido pelo aluneri®oB. Celli — Mestrado
Administracdo FACCAMP e toda informagéo estratéd@@mpresa permanecera
confidencial.

- O nome da empresa e dos gestores nao seraoatioslg

- Erros e omissdes sao responsabilidade exclusizatbr

Dados do respondente

akwpd

* Nome

* Cargo

* Tempo de empresa

» Participacéo no processo de tomada de decisao:

() Direta ( ndireta

O Sr. poderia por gentileza apresentar dados detesizagcdo da empresa, como
faixa de faturamento e niumero de funcionériospréterir pode fornecer uma
apresentacao padrao que possua estes dados

O Sr. poderia apresentar a estrutura organizaciznampresa

O Sr. poderia descrever o fluxo do processo preduti

O Sr. poderia descrever o fluxo do processo adtrautigo

O Sr. poderia informar se a empresa utiliza prejet®reducéo de custo. O Sr.
poderia informar se a empresa utiliza algum mépmta definicdo de projetos de
melhoria e reducado de custos. Se positivo podprizsanta-lo

O Sr. Poderia informar se empresa utiliza indicasigmara monitorar a qualidade
(ndo conformidade). Se positivo poderia apresarga-|

O Sr. poderia informar se um indicador que monitzeustos de ndo conformidade
é utilizado pela empresa. Se positivo poderia aptéslo.

Seria importante para o Sr. em seu processo deltodeadecisdo, um indicador que
monitorasse os custos de ndo conformidade Por que?

O Sr. poderia avaliar o método de gestéo do custi@d conformidade
desenvolvido na minha dissertacdo de mestradafecaese ele foi Gtil para sua
tomada de decisé@o de projetos de melhoria e rediea@asto.

10.0 Sr. poderia ap6s 6 meses da introdugdo coma mitvindicador proposto

capturar os resultados do uso do método, anaksdados e discutir os resultados.
(Proposta de utilizar o ciclo PDCA para nortear ca@ara desenhado o plano de
melhoria).



