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RESUMO

No mundo competitivo que estdo inseridas as organizacOes, se faz necessario criar
instrumentos de gestdo eficiente que proporcionem as pessoas tomarem decisdes. Com
essa intencdo de instituir instrumentos de gestdo que o trabalho tem como objetivo geral
desenvolver um método de gestdo eficiente que possibilite, através de indicadores de
desempenho, alcancar a melhoramento dos custos da qualidade no processo de producéo
de uma industria téxtil no Estado do Ceara desde sua formulagdo até o acompanhamento
e implementacdo. Com isto, o meétodo é criado através dos procedimentos
metodoldgicos: a) pesquisa de campo que permitiu coletar dados para medir e controlar
os fatos ou fendmenos sobre os custos da qualidade e os indicadores de desempenho
com o objetivo de apoiar em conclusdes; b) pesquisa bibliografica que permite
conceituar e avaliar o modelo sugerido e intrinsecamente, melhorar os processos e a
fabricacédo de produtos de modo que envolva a coleta, analise e interpretacdo dos dados.
Logo apds isso, sdo mostrados os resultados dos custos de qualidade com o0s respectivos
indicadores de desempenho por via de relatorios gerenciais de controle no setor
operacional e financeiro durante os meses de maio, junho e junho dos anos 2010, 2011 e
2012. A mensuracdo dos custos da qualidade mostra uma reducdo dos custos de
controle (prevencdo e avaliacdo) e um aumento dos custos de falhas (internas e
externas) nos anos de 2010 e 2011. J& nos meses de junho e julho de 2012, houve um
aumento dos custos de controle (prevencéo e avaliacdo) e uma diminui¢do dos custos de
falhas (internas e externas). A partir disso, conclui-se que o método proposto serve de
base para gerenciar os custos da qualidade, visto pelo método proposto em sua
formulacdo até o acompanhamento e implementacgéo, podendo controlar esses custos e
desenvolver novos planos que visem ganhar eficiéncia operacional e minimizar os
custos da qualidade com a opg¢éo de pensar em novas revolugdes de pesquisas e estudos
para a construcdo de novos aplicativos de gerenciamento de custos. Portanto, esses fatos
impulsionaram a organizagao e os gestores em verificarem um conjunto de técnicas para
avaliar as causas e efeitos dentro do sistema de producgéo de forma que maximizem a
receita e minimizem os custos da qualidade.

Palavras-chave: Custos da Qualidade, Indicadores de Desempenho, Método de Gestao.
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ABSTRACT

In the competitive world that organizations are inserted, it is necessary to create
efficient management tools that provide people make decisions. With this intention to
establish management instruments that work aims to develop a general method that
enables efficient management through performance indicators, achieve cost
improvement of quality costs in the production process of a textile industry in the State
of Ceard since their formulation to implementation and monitoring. With this, the
method is created through the methodological procedures: a) field research that allowed
us to collect data to measure and control the facts or phenomena on the cost and quality
performance indicators in order to support in findings b) research Bibliographic that
allows you to conceptualize and evaluate the suggested model and intrinsically, improve
processes and manufacturing of products involving the collection, analysis and
interpretation of data. Soon after this, are shown the results of quality costs with the
respective performance indicators through reports of control in operating and financial
sector during the months of May, June and June the years 2010, 2011 and 2012. The
measurement of quality costs shows a reduction of cost control (prevention and
evaluation) and an increase in failure costs (internal and external) in the years 2010 and
2011. Already in June and July 2012, there has been an increase in cost control
(prevention and evaluation) and a decrease of the costs of failures (internal and
external). From this, we conclude that the proposed method serves as the basis for
managing quality costs, seen by the method proposed in its formulation and
implementation to monitoring and can control these costs and develop new plans aimed
at gaining operational efficiency and minimize quality costs with the option to think
about new revolutions of research and studies for the construction of new cost
management applications. Therefore, these facts boosted the organization and managers
in establish a set of techniques to assess the causes and effects within the production
system in order to maximize revenue and minimize costs of quality.

Keywords: Quality Costs, Performance Indicators, Management Method
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1- INTRODUCAO
1.1 Justificativa e Problema

O presente estudo foi desenvolvido visando em colaborar para a integragdo do conceito
de custos de qualidade e indicadores de desempenho ao processo produtivo de uma

industria téxtil no estado do ceara.

O setor industrial vem encarando novos desafios, mas para se manter competitivo com
durabilidade, as organizagfes devem possuir uma nova forma de estruturacdo e
inovacdo que use tecnologia, criem novos produtos e servigos, implementem novos
modelos de gestdo de custos de qualidade, capacitem os colaboradores, controlem de
forma estratégica a qualidade e seus proprios custos, verifiquem as proprias

necessidades dos clientes e até novas formas de poder (OLIVEIRA, 2004).

A medida que os mercados evoluiram, as empresas perceberam que a inovagdo é um
dos grandes e importantes objetivos de qualquer organiza¢do. A inovagdo vive no
mercado competitivo com saltos de lideranga estabelecendo novos rumos para toda a

concorréncia, clientela e fornecedores.

Portanto, a inovacdo trata-se de uma gestdo empresarial que é responsavel pela
dindmica e interacdo interna, quantidade das respostas ao ambiente, manutencdo do
equilibrio estrutural. E bem como pela definicdo de objetivos a serem evidenciados
dentro de um sistema de gestdo que identifique as precisdes da organizagédo como forma
de se manter organizada para os empecilhos e as oportunidades de mercado (CATELLI,
2001).

Diante do pressuposto acima, a compreensao de um sistema de gestdo impulsiona a
empresa a visualizar de maneira sistémica as varias etapas de producdo, pois capaz de
criar solugOes, resolver problemas, antecipar mudangas, tomar decisbes, mudar e
adaptar-se a qualquer tipo de inovacdo para alcancar os objetivos da empresa de forma

estratégica.

De acordo com Herrero Filho (2005), gerenciar de forma estratégica € definir um
conjunto de decisGes e acOes estratégicas que gerem um desempenho em longo prazo
para a empresa. Além disso, deve-se acrescentar a essa definicdo uma analise de setores,

implementacdo e formulagdo da estratégia, controle e avaliacdo. J&, para Oliveira
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(1991), a gestéo estrategica é vista como o caminho a seguir de forma a alcancar os

objetivos e as metas entre o0 elo da organizacéo e de seus ambientes.

Para alcancar o sucesso através da estratégia, segundo Oliveira (2004) e essencial
possuir gestores que colaborem na implementacdo de fatores essenciais que integrem a
busca por inovacdo, gestdo estratégica de custos, controle dos custos da qualidade,
indicadores de desempenho eficientes para alcangar a qualidade total em todas as suas
atividades e produtos ou servigos executados. Constata-se que uma néo inviabilizar a
outra, pois inovar com qualidade e ter qualidade com inovacéo séo as necessidades hoje
e sempre de qualquer companhia, ou seja investir em qualidade demonstra ser uma
virtude imprescindivel a fim de atender as necessidades da demanda, reduzir custos e

preco e melhorar a receita.

E por isso que, atualmente, as informac@es sobre a qualidade sio geradas para tomada
de decisdo através dos custos gerados na producdo de forma direta ou indireta,
permitindo a empresa alcangar horizontes que a levem a melhorias continuas e
progressivas nos setores de producdo e de desempenho. Mas a maior relevancia destas
informagdes sdo os custos da qualidade por ser uma ferramenta de gestdo util e um
excelente indicador para tomada de decisdo, proporcionando para as empresas
melhorias de desempenho, gestdo dos custos de conformidade e ndo conformidade,
variabilidade nos processos, identificacdo de fatores criticos, resolucdo de problemas,

planejamento de melhorias sistematicas nos processos e etc.

Deste modo, é imprescindivel o aprofundamento dos estudos de custos da qualidade
para melhor compreender a teoria. Empenhos foram despendidos no sentido de que
esses custos sdo cometidos pela existéncia de uma baixa qualidade por fazer um bem ou
um servico de modo erroneo (SAKURAI, 1997). Para Juran e Gryna (1991),
fundamenta que os custos da qualidade sdo gastos interligados a falhas no processo de
fabricacdo de um bem ou servigo, caso se nao fizessem corretamente, implicard em
diminuigdo produtiva e aumento de retrabalho e desperdicio a fim de compreendé-los no

contexto da organizacional.

Segundo Campanella (1999), para que haja lucro pela organizacgéo e aperfeicoamento da
qualidade, se faz necessario entender os custos da qualidade como uma ferramenta

gerencial que contemple os custos de controle e os custos de falhas no processo de
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producdo. Com a utilizacdo desta ferramenta, os gestores poderdo definir, identificar os
custos e acompanhar sua evolucao durante todo o processo de fabricagdo de um bem ou
servico. A partir desses requisitos praticos, complementardo com relatérios gerenciais
através da mensuracao feita com os custos da qualidade para que possa avaliar a eficicia
do gerenciamento dos sistemas de qualidade em relacdo a descricdo da qualidade em

termos de avaliacdo de custos.

Portanto, a pesquisa tem um problema da falta de um método estruturado para a
medicdo de desempenho em custos da qualidade no processo produtivo de uma
industria téxtil. Ainda ndo existe um processo de medigdo de desempenho em custos da
qualidade que seja capaz de integrar os indicadores ao processo de gestao téxtil para que
haja um monitoramento do processo de produgdo com base no controle, na mensuracao
destes custos, na identificacdo de setores desprovidos de qualidade, o qual dira com
propriedade aonde pode combater as falhas e os desperdicios, de forma a diminuir

estrategicamente os custos operacionais (BARRETO, 2008).

De acordo com Feigenbaum (1994 apud Barreto, 2008), os custos da qualidade devem
ser separados em categorias de forma a facilitar o entendimento dos gestores durante as
varias etapas de producdo. Por isso, € essencial que se defina cada categoria dos custos
da qualidade, dentre os quais se identificam os custos de controle (prevencdo e
avaliacdo) e custos de falhas de controle (internas e externas), as quais estruturam o

gerenciamento de controle da empresa.

Para se ampliar os alicerces da pesquisa € necessaria a investigacdo do estudo de caso,
por causa da dificuldade em avaliar quais sdo os indicadores que podem ser inserido no
método proposto, devido a grande quantidade deles para avaliar o desempenho da
organizacdo de forma a desenvolver um modelo de gestdo que atenda ao
questionamento desta dissertagédo. E ao mesmo tempo, constatou-se a falta de interagéo
entre os programas de controle de qualidade e de custos, pois ambos tém sido
aproveitados separadamente, e cada indicador presente neste processo tem suas
percularidades em funcdo dos seus objetivos, oportunidades, processo de andlise,
precisdo, forma de apresentagdo, identificacdo e quantificacdo sisteméatica no processo

produtivo desta industria situada no Estado do Ceara.
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De ante do exposto presente estudo levanta-se o seguinte questionamento: Como definir
0 método de gestdo baseado em indicadores de desempenho para tomada de decisdo na

busca de um melhor gerenciamento dos custos da qualidade numa indUstria téxtil?

1.2 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo geral definir um método de gestdo que possibilite
atraves de indicadores de desempenho alcangar a melhoramento dos custos da qualidade
no processo de producdo de uma industria téxtil no Estado do Ceara desde sua
formulacdo até o acompanhamento e implementagdo. Para atingir o objetivo geral
especificado séo definidos e os seguintes objetivos especificos:

e Identificar o que sdo, quais s@o os custos da qualidade que propiciam a empresa
melhorar a gestdo de custos no setor de producao;

e Realizar um estudo exploratorio sobre os principais modelos de gestdo baseado
em indicadores de modo que auxilie na constru¢do do método proposto;

e Mensurar e analisar as categorias dos custos da qualidade que serdo relevantes
na inclusdo do método, os quais haja um relacionamento com a gestdo da
qualidade da empresa;

e Propor um relatério de coleta dos custos da qualidade no processo de fabricacao
de calgas aplicado na industria téxtil;

e Efetuar um diagndstico comparativo dos custos da qualidade para que possa

mostrar quanto de gastos esta consumindo ao longo do tempo.

1.3 Metodologia da Pesquisa

Este topico expbe de forma objetiva a metodologia da pesquisa para se encontrar um
melhor gerenciamento dos custos da qualidade de modo a permitir que a empresa possa
melhorar os processos e a fabricacdo de produtos através de uma visdo geral da
organizacgéo; definicdo e mapeamento e dos custos de qualidade; mensurac¢do dos custos
de qualidade e dos indicadores de desempenho; coleta, andlise e interpretacdo dos
dados; proposta de relatérios gerenciais, sintese e analise dos resultados e
implementacdo do método proposto para que haja uma melhor anélise, reducédo e

controle dos custos da qualidade em um ambiente empresarial.
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O metodo proposto direcionar-se-4 metodologicamente pela pesquisa bibliografica com
que permite definir e avaliar o modelo sugerido e também melhorar os processos e a

fabricacéo de produtos de modo que envolva a coleta, analise e interpretagdo dos dados.

Durante a fase de elaboracdo do método, é escolhida a pesquisa de campo que engloba
uma coleta de dados acerca do problema para o qual deseja descobrir uma resposta ou
encontrar novos acontecimentos que possibilitem avaliar e controlar os fatos ou
fendmenos apoiando assim as conclusfes (LAKATOS, 2010). Este tipo de pesquisa
permite explorar o problema e a partir dele, articular uma averiguacdo sobre as

defini¢Bes de forma inter-relacionais entre os eventos ressaltados.

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo mostrard os seguintes capitulos da seguinte forma:

No capitulo 1, depara-se com a estrutura geral da pesquisa composta pela justificativa e
problema; objetivos geral e especificos, bem como a metodologia da pesquisa e

estrutura do trabalho.

No capitulo 2, apresentam-se os custos da qualidade dado a relevancia da qualidade e
dos custos da qualidade, abordagens e conceitos, categorias, identificacdo e mensuragédo

dos custos da qualidade.

No capitulo 3, é exposta uma revisdo bibliografica a respeito da gestdo de indicadores
com sua importancia, definicdo, classificacdo, desenvolvimento de sistemas de

indicadores de desempenho, modelos de medicao.

No capitulo 4, é elaborado método proposto da pesquisa para a busca de um melhor
gerenciamento dos custos da qualidade.

No capitulo 5, é feita a exibi¢do do estudo de caso como um processo de aplicacdo do

método proposto, juntamente com apresentacéo dos resultados obtidos.
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No ultimo capitulo séo especificados as conclusdes sobre o tema e as sugestdes para

futuros trabalhos. Posteriormente, insere-se as referéncias bibliograficas e apéndices.
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CAPITULO 2 - CUSTOS DA QUALIDADE

Neste capitulo, apresenta-se com a relevancia da qualidade e dos custos e o conceito de
custos da qualidade, quando se discorre sobre defini¢des, categorias e suas relagdes,
aplicacdo, modelos e a implantagdo dos custos da qualidade. Tendo como objetivo
mostrar 0s conhecimentos, a trajetdria e a evolugdo dos conceitos que abrangem a

gestdo dos custos.

2.1 A Relevancia da Qualidade e dos Custos

Nos altimos anos, ressalta-se a importancia por novas iniciativas estratégicas para a
conquista de mercado, dentre os quais: relevancia na qualidade e na velocidade de
resposta ao consumidor e também ao mercado com langamento de novos produtos,
destaque aos custos de uma forma em geral e sistema de gestéo, e alicercado de decisdes

gerenciais para minimizar os custos da qualidade no intuito de se obter 6timos lucros.

Segundo Deming (1990), a qualidade esta voltada ao consumidor na sua compreenséo e
oferecimento de produtos através de suas necessidades de modo a direcionar a
organizacdo a um controle dos sistemas produtivos rumo ao progresso da qualidade.
Além disso, Juran (1991) acrescenta que a qualidade versa sobre as caracteristicas do
produto que se aliem as necessidades dos clientes para 0 seu préprio consumo sem que
haja qualquer tipo de falhas perante o consumo do produto pelos clientes. Mas isso so é
garantido se a qualidade tiver bons colaboradores no controle das atividades de modo
que haja planejamento, controle e aperfeicoamento continuo dos processos produtivos

da organizagéo.

De acordo com Giffi, Roth e Seal (1990 apud Moreira, 1996), no lugar de conceituar
qualidade de forma direta, € preferivel especificar os trés tipos de qualidade
cumulativamente, pois os problemas com qualidade se ampliam com cada um deles,
dentre os quais se destacam: a) qualidade de conformacdo em fabricar um bem
conforme as especificacdes dentro de um alcance toleravel ou dos padrdes especificos
com a classificacdo “livres de defeitos”; b) qualidade de necessidade que possa

satisfazer suas expectativas ou preencher as necessidades dos clientes e c) qualidade de
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espécie esta relacionada a superar as expectativas do consumidor perante a culminante

qualidade do produto.

Portanto, ter 6tima qualidade é possuir eficiéncia e eficacia no processo produtivo de
uma industria téxtil, no intuito de obter surpreendentes resultados com aplicacédo destes
trés tipos de qualidade na fabricacdo de um bem. A medida que a empresa controla e
mensura sua producdo através da qualidade, mais os gestores tém perspicécia em buscar

melhorias continuas dentro de um sistema de qualidade.

E por isso que a inclus&o de sistemas de qualidade, através de bons colaboradores reduz
0s custos, elimina todas as formas de desperdicios, melhora a produtividade e a
qualidade, consequentemente, otimiza a producdo de modo a satisfazer o mercado.
Portanto, é inadmissivel a empresa ndo investir em qualidade, pois demonstra sua

incapacidade de competir neste mercado tdo avassalador.

De acordo com Martins (1998), entende-se por custo um gasto referente ao bem ou
servigo empregado no processo de producgédo de outros bens ou servicos, enfim, gastos
para a fabricacdo de um produto ou execucdo de um servigco. Para ter controle e
compara-los com outros custos, a empresa deve conhecer seus proprios custos atraves
de métodos de gestdo que se adéqiiem as estratégias da organizacdo. E uma grande
vantagem dos métodos de custos sdo servir como instrumento de controle, analise e

gestdo de todos os setores de producao.

Para Bornia (2002) destaca-se a gestdo de custos como um informador gerencial que
auxiliam os gestores a tomarem as decisGes que podem propiciar as empresas

informacdes Uteis e concisas, para se alcancar avangos continuos no processo produtivo.

Nakagawa (1994) afirma que as empresas necessitam de sistemas de custos para
apropriar os custos do produto acabado. Além disso, esses sistemas sdo fundamentais
para informar gerencialmente esses custos para competir com o mercado de forma leal.
Estas informag0es instigam os empresarios a buscarem a eficiéncia e a eficacia dentro
da empresa sem tolerar os desperdicios para que os produtos sejam projetados para

otimizar o desempenho das atividades produtivas na empresa (BRIMSON, 1996).
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Esses custos obtidos através da implantacdo do programa de qualidade sdo denominados
custos da qualidade. Estes devem ser identificados, mensurados e avaliados para
servirem de direcionadores de controle, da eliminacdo dos desperdicios, da melhoria de
processos e dentre outras aplicagdes de tal forma fornegam informacgdes Uteis que
auxiliam as decisOes gerenciais permitindo a otimizacdo de resultados na organizagéo

de modo competitivo e inovador.

E por isso que as organizacdes para se manterem competitivas devem possuir uma nova
forma de estruturacdo e inovacgédo tecnoldgica que criem novos produtos e servicos que
implementem novos modelos de gestdo de custos de qualidade de forma a controlar de
forma estratégica a qualidade e seus proprios custos e verifiguem as préprias

necessidades dos clientes e até novas formas de poder (OLIVEIRA, 2004).

2.2 As Abordagens e conceitos de Custos da Qualidade

De acordo com Feigenbaum (1994), os custos da qualidade correspondem a ligacdo
entre 0 controle de custos e a gestdo da qualidade no que diz respeito a definigéo, a
criacdo, o controle, a avaliacdo e a realimentacdo de conformidade com as exigéncias do
mercado. Portanto, Coral (1996) afirma que tais custos possuem outras especificagoes,
dos quais se destacam os custos da qualidade como um instrumento de medicdo e

norteador da qualidade junto com as estratégias de custos da empresa.

Entende-se por custos da qualidade, os custos associados a obtencdo e a manutengéo da
qualidade nas empresas industriais, comerciais ou servigos. Tais defini¢des de custos da
qualidade variam de acordo com a estratégia e a definicdo de qualidade, o que implica

em varias aplicacdes e interpretacgoes.

Para Paladini (2004), os custos da qualidade sdo custos importantes de produgédo para
manter a qualidade, pois estes custos sdo “o valor da qualidade”. Mas ja& Campanela
(1999) ressalta os custos da qualidade como sendo a diferenca entre o custo atual de um
produto ou servigo e o custo ideal, com nédo implicac6es de servico fora do padrao, falha
de produtos, ou defeitos na manufatura. Logo, definem-se estes custos como sendo uma

medida associada as especifica¢bes do produto, tais delas sdo associadas ao processo de



23

fabricacdo do bem, ao mercado, a necessidade do consumidor e dentre outros, de modo

a alterar o produto ou servigo.

Segundo Crosby (1999), os custos da qualidade sdo vistos como custos associados ao
preco de fabricacdo do bem ou do servico de modo que combine perfeitamente com os
requisitos relacionados aos gastos com treinamento, inspecéo, testes e outros. Pois para
0 autor, isso pode representar de 3% a 4% das vendas de uma organizagdo bem

gerenciada.

Diversos autores destacam os custos da qualidade como sendo os custos da néo-
qualidade ou da mé&-qualidade de modo a criar um bem ou um servi¢co sem que haja

erros nNo processo pela primeira vez.

No entanto, Crosby (1994) alista o custo da qualidade a conformagdo ou a néo-
conformacdo aos requisitos do produto. Pois este custo é o norteador para a melhoria da
qualidade dentro da empresa, dos quais se destacam o0s gestores, a plena visualizacéo
dos custos totais do produto ou servi¢o, portanto associado aos custos da nao-qualidade.
Ao mesmo tempo para Bacic (1998), esses custos da qualidade possuem outra

designacdo chamada de custos da mé qualidade por serem feitos de maneira errada.

E por isso que este estudo abordara os custos da qualidade como sendo indicadores de
desempenho tendo como objetivo principal a proposicdo de um modelo de gestdo
eficiente que possibilite otimizar esses proprios custos, mensurar o processo produtivo
de uma indastria téxtil, averiguar financeiramente os gastos incorridos da ndo
conformidade na fabricagcdo de um produto téxtil, controlar todo o processo produtivo,
auxiliar no processo de melhoria continua e servir de instrumento para a tomada de

decisoes.

A contribuicdo dos custos da qualidade esta relacionada ao monitoramento do processo
de producdo com base no controle, na mensuracdo destes custos, na identificacdo de
setores desprovidos de qualidade, o qual dira com propriedade aonde se podem
combater as falhas e os desperdicios. Portanto, mostrara a diminuir estrategicamente dos
custos operacionais (BARRETO, 2008). Além disso, no aprimoramento da qualidade,

na sua continua melhoria e no seu desafio de conseguir o zero defeito.
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Portanto, investir em custos da qualidade serve como instrumento para aprimorar a
qualidade podendo trazer 6timos retornos financeiros para a empresa. E por isso que a
implantacdo de modelos com custos da qualidade devem ser norteados por indicadores
de desempenho que resultem em tomada de decisdo para converter perdas em proveitos
de produtividade e rentabilidade. Dai, de acordo com Feigenbaum (1994 apud Barreto,
2008), a grande importancia da empresa em categorizar seus proprios custos de controle
(prevencdo e avaliagdo) por definirem os gastos incorridos para conservar a qualidade e

os custos de falhas internas e externas.

2.3 As Categorias de Custos da Qualidade

A aplicacdo dos custos da qualidade nédo esta essencialmente referenciada a fabricagdo
de produtos, mas sim em todos os setores (finangas, marketing, pessoal, contabil, fiscal
e dentre outras) da empresa. Portanto, é importante conhecer as categorias de custos de

qualidade como instrumento de tomada de deciséo para todas as chefias.

De acordo com Feigenbaum (1994 apud Barreto, 2008), os custos da qualidade devem
ser separados em categorias de forma a facilitar o entendimento dos gestores durante as
varias etapas de producgdo. Por isso é essencial que se defina cada categoria dos custos
da qualidade, dentre os quais se identificam os custos de controle: custos de prevencéo e
custos de avaliacdo e custos de falhas de controle: custos de falhas internas e custos de
falhas externas, as quais mencionam as estruturas de gerenciamento e controle destes

custos, conforme se observa na Figura 2.1:

/7 Custos de Prevencio
\ Custos de Avaliac3o

Custos de Controle

,/.p- Custos de Falha Interna
Custos de Falha de

Controle \“
Custos de Falha Externa

Figura 2.1 - Identificacdo dos custos da qualidade.
Fonte: Feigenbaum (1994 apud Barreto, 2008).
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Fazendo esta categorizacdo, a empresa poderd identificar os componentes dispendiosos
e, posteriormente, criar um modelo de gestdo de indicadores de desempenho de forma a

otimizar esses custos da qualidade.

2.3.1 Custos de Prevencéao

Os custos de prevencao séo gastos adquiridos para prevenir os acontecimentos de falhas
e satisfazer as expectativas dos consumidores atendendo as conformidades dos produtos
ou servigos durante 0 seu processo na empresa. Tudo no intuito de se avigorasse em
adquirir e esquematizar produtos ou servigcos de acordo com as exigéncias dos clientes
(BARRETO, 2008).

Os custos de prevencdo sdo custos de controle que a empresa adquire no seu processo
de producgdo quando fabrica produtos defeituosos ou servigos insatisfatorios perante os
consumidores. Portanto, a empresa tem por objetivo minimizar esses gastos através de
investimentos em ferramentas de controle eficientes. Ainda, segundo Robles Jr. (2003),
destacam-se alguns custos e atividades presentes no processo de prevencao:

e Equipamentos;

e Tecnologia;

e Engenharia da qualidade;

e Treinamento para qualidade;

e Administracdo da qualidade;

e Auditorias da qualidade — Sistemas e Processo;

e Recrutamento;

¢ Revisdes de projetos;

e Projeto e planejamento das avaliagOes da qualidade;

e Pesquisa de mercado;

e Revisdo e atualizacdo das instrucoes, especificacoes;

e Manutencéo preventiva dos equipamentos;

e Circulos de qualidade;

o Certificagdo de fornecedores;

¢ Identificacdo das necessidades de marketing e exigéncias dos clientes;
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o Desenvolvimento de sistemas da qualidade;
e Suporte técnico para vendedores;
e Pesquisas relacionadas com a garantia dos produtos;

e E dentre outros.

O que se percebe nas empresas que esses custos de prevencdo estdo sendo a parte
prioritaria de suas gestdes em se praticar tudo certo pela primeira vez para se evitar a ma
qualidade de seus produtos ou servicos e ter a possibilidade de implantar um sistema de

qualidade.

2.3.2 Custos de Avaliacao

Segundo Robles Jr. (2003), Os custos de avaliagdo sdo todos os custos inerentes para
verificar se a atividade estd sendo desempenhada satisfatoriamente na identificacdo de
produtos defeituosos antes da entrega para os clientes para se alcancar a qualidade pré-

estabelecida pela alta administracdo da empresa.

Para Barreto (2008), os custos de avaliagdo sdo custos adquiridos no ato da producdo de
um bem ou servico no intuito de ter aceitabilidade pelos clientes. Conglomeram todos
0s gastos com testes e inspecdo desde o inicio até o final da producdo para a
averiguacdo das especificacdes de qualidade e para a determinacdo da continuidade das

atividades produtivas até a entrega do bem.

As avaliacOes periddicas em curto espaco de tempo proporcionam a empresa ganhos
competitivos e comparativos entre o custo-beneficio encontrado, os precos dos defeitos
e o custo das avaliagdes. Conforme Juran (apud Piti& Barreto, 2008), o custo 6timo esta
atrelado ao investimento em inspecgédo e testes antes da expedi¢do do produto tendo
como consequéncia a diminuigcdo nos custos de falhas. Caso contrario, a ndo aplicagéo
de recursos em avalia¢Ges pode implicar para a empresa um detrimento na sua imagem
perante aos clientes, um aumento nos custos de falhas, uma aplicacdo de recursos

surpreendentes para tentar abaixar os custos de avaliagdes.

Abaixo serdo especificados alguns custos de avaliacdo, conforme Robles Jr. (2003):
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e Testes de campo;

e Aceitacdo do produto;

e Custo da area de inspecéo;

¢ Planejamento das inspecoes;

¢ Inspecdo de matérias-primas;

e Auditoria no estoque de produtos acabados;
¢ Inspecdo de protdtipos;

e Aceitacdo do processo;

e Testes de confianca;

e Avaliagéo de protdtipos;

e Testes do ambientes de producdo;

e Planejamento das inspecoes;

e Avaliagéo dos produtos concorrentes;

e Verificagdo continua de fornecedores;

e Mensuragdes visando ao controle da qualidade do processo;
¢ Inspecdo de embalagem;

e E dentre outros.

E importante que a organizagdo sempre busque a otimizacdo destes custos, pois

melhorard os processos e 0s investimentos nos custos da prevengao.

2.3.3 Custos de Falhas Internas

Conforme Barreto (2008), os custos de falhas internas s@o todos os custos incorridos na
etapa de expedicdo apos a descoberta de falhas dos produtos ou servigcos nas avaliagdes

da qualidade internamente na empresa.

Os custos de falhas internas abordam os gastos encontrados e corrigidos nos setores de
producdo da empresa antes do produto ser entregue aos clientes, pois resultantes de
algum erro no processo produtivo (ROBLES JR, 2003). Logo, listam-se alguns eventos:
e Refugos;
e Repeticao de testes;

e Mudancas nos projetos;
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e Sucata;

e Reinspecao;

e Retrabalho;

e Inspecdo de lotes retrabalhados;

e Reparos;

o Custo financeiro do estoque adicional para suprir eventuais falhas;
e Descontos nos pregos das vendas de produtos com defeitos;
e Atrasos na producdo gerando multas e penalidades;

e Manutencao corretiva;

e Tempo perdido devido a compra de materiais defeituosos;
o Compras néo planejadas;

e Horas extras para recuperar atrasos;

e Tempo para reparos (relacionado a defeitos);

e E dentre outros.

Para que a organizacao tenha progressos no sistema produtivo de custos, principalmente
em se tratando dos custos de falhas internas, a empresa deve agir com recursos
financeiros, investimento em tecnologia, gestdo administrativa, procedimentos de
trabalhos, responsabilidades setoriais, exigéncias de 6timos fornecedores e satisfagéo
dos consumidores (DEMING, 1990).

2.3.4 Custos de Falhas Externas

De acordo com Robles Jr. (2003), a definicdo de custos de falhas externas refere-se a
geracéo de custos apds a entrega do produto ao cliente, ou seja, problemas detectados no
produto estando na avaliacdo do consumidor. Barreto (2008) faz uma ressalva que essas
falhas estdo catalogadas ao ambiente externo da empresa e ndo ha falhas incididas fora
da organizacdo perante aos clientes. Caso haja um aumento destes custos, podera
implicar em comprometimento do ciclo operacional e na imagem da empresa devido a
falta de clientes consumindo os seus produtos. Além disso, pode-se levar a paralisagdo

ou diminuicéo das atividades produtivas da organizacao.
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No entanto, mencionam-se alguns elementos que estéo relacionados aos custos de falhas
externas (ROBLES JUNIOR, 2003):

¢ Responsabilidade pelo produto;

e Descontos devido a defeitos;

e Ma vontade;

¢ Retiradas de produtos do mercado (recall);

¢ Vendas perdidas (relacionadas ao desempenho);

e Ajustes por reclamacdes;

e Devolugdes/Abatimentos;

e Garantias;

e E dentre outros.

Tém-se ciéncia que a melhoria nos custos de falhas externas aumenta a eficacia da
empresa, consequentemente, reduz os custos de qualidade, aumenta as receitas de
vendas podendo obter &timos resultados operacionais perante o mercado tdo

competitivo.

2.4 ldentificacdo e mensuracéao dos custos da qualidade

No mundo globalizado que vive as empresas e pela necessidade de cada vez mais de
serem competitivas, a identificacdo e a mensuragdo dos custos da qualidade séo fatores

indispensaveis e elementos essenciais para o fortalecimento da organiza¢do no mercado.

Este estudo busca identificar os custos da qualidade (prevencdo, avaliacdo, falhas
internas e externas) que existem em cada atividade do sistema produtivo téxtil, aléem de

proporcionar subsidios para a mensuragdo em uma industria do Estado do Ceara.

Porém, constata-se que a identificacdo dos custos da qualidade gera oportunidades de
melhoria nos processos produtivos e nos sistemas de gestdo mediante controle e
aplicacdo de alguma ferramenta que proporcione a empresa redugdo dos seus custos da

ndo qualidade.
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De acordo com Paladini (2004), a reducdo destes custos estd vinculada ao
desenvolvimento de a¢des no processo produtivo, com a importancia da identificacdo e

mensuracdo dos reais custos e de cada categoria que 0s pertencem dentro da empresa.

Uma vez identificadas todas as informacGes de custos da qualidade, a empresa podera
identificar as admissiveis causas que acarretam erros, observar 0s setores que precisam
de um melhor cuidado, priorizar oportunidades de reducdo destes custos, reduzir e/ou
eliminar os desperdicios, principalmente de matéria-prima e mao-de-obra, avaliar a
perda da ndo qualidade, aplicar agdes gerenciais e criar um sistema de gestdo dos custos
no intuito de mensurar toda a cadeia téxtil, de melhorar o processo produtivo e de
otimizar os custos da qualidade para que se criem condic¢des de alavancar os resultados

operacionais e econdmicos da empresa no setor téxtil.

Portanto, a mensuracdo dos custos da qualidade mostrard a realidade dos valores
sobrepostos destes gastos que servird de instrumento auxiliar ao sistema de gestdo da
qualidade, propiciando assim ao controle dos custos na producéo téxtil, provocando na
empresa uma gestdo de controle e registro dos custos. Desta forma, a mensuragédo
mostra 0s impactos e demonstra em relatorios os custos da qualidade que se depara com
perdas pela falta de qualidade. Com isso, permite a industria controlar o que ela fabrica
e analisar o que é aplicado em custos da qualidade, assim indicando os resultados do

que foi aplicado em melhorias de processos e planos de investimentos.

De acordo com estd definicdo, Robles Jr. (2003) diz que um dos objetivos da
mensuracao dos custos da qualidade é avaliar e divulgar os resultados financeiros do
quanto a organizacio estd consumido por falta de qualidade. E por isso que a
mensuracdo € uma fonte importante para auxiliar a alta administracdo na melhoria de

processos e evitar falhas desnecessarias.

Para Crosby (1979 apud Robles Jr., 2003), os custos da qualidade sdo medidos pelos
acontecimentos de implantacdo de um programa de qualidade, destacado pelas 14 etapas
de melhoria da qualidade e equiparando esses custos em indicadores excelentes de

tomada de decisdes.
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E por isso que esta dissertacdo tem a preocupaco em identificar e mensurar estes custos
da melhor maneira possivel de modo ha satisfazer os gestores e principalmente, a
empresa. Ao mesmo tempo, abrir a possibilidade de um importante estudo e analise na
geracédo de informagdes desses indicadores de custos da qualidade a servir de tomada de
acOes gerenciais voltadas para a melhoria continua e a integracdo de todos os setores da

organizagéo.
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CAPITULO 3 - Gest&o de Indicadores de Desempenho

Este topico serd abordado o assunto sobre os indicadores de desempenho quanto a sua
importancia, definicdes de diferentes autores, classificagdo, desenvolvimento de sistema
de mensuracdo de desempenho, modelagem do sistema de indicadores, as escolhas dos
principais indicadores, a aplicacdo na empresa e cadeia produtiva e implementacdo do
sistema. Com base nestas informacdes, a inddstria buscara a maximizacdo dos seus
investimentos e a minimizacao dos seus custos da qualidade sem alterar a qualidade dos

produtos e processos de modo a satisfazer as necessidades dos clientes.

3.1 A importancia da gestdo dos indicadores para a industria

No cenario competitivo que vive as industrias téxteis cearenses, os indicadores de
desempenho devem atender de forma eficiente as necessidades ininterruptas e imediatas
dos Gestores de Processo de saber medir a cadeia produtiva de forma a minimizar os
custos da qualidade na inddstria téxtil. Essas necessidades empresariais se fazem
concretas quando a empresa possui um planejamento ou controle efetivo de cada agéo
dos indicadores, alinhado a estratégia e objetivos da empresa, ilustrando a realidade da

situacdo e o controle rigido na cadeia produtiva através das medidas de desempenho.

Além disso, pode-se acrescentar, de acordo com Takashina e Flores (2005), que um
indicador deve empregar minuciosamente a sua importancia no processo de modo a
assegurar a disponibilidade da informacdo no menor tempo plausivel com a devida
confiabilidade dos dados. Mas, é fundamental ser ressaltados alguns critérios para que
consiga comprovar de forma mais assertiva os resultados atingidos conforme as suas
expectativas citadas anteriormente, dentre os quais se destacam a seletividade ou
importancia, simplicidade e clareza, abrangéncia, estabilidade e rapidez de

disponibilidade comparabilidade, rastreabilidade e acessibilidade, e baixo custo.

O gerenciamento dos indicadores ndo € uma tarefa facil de fazer dentro de uma
companhia, pois requer um alto comprometimento e responsabilidade dos gestores. A
construgdo e aplicacdo de medidas ttm como conseqliéncia a obrigagdo de planejar e
controlar acBes e resultados almejados. E por isso que a gestdo de indicadores ndo s6

circunda pelo gerenciamento do computador com graficos e numeros e softwares, mas
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sim na utilizacdo orientada do gestor em suas visdes e percepcGes empresariais. Além
disso, a gestdo de indicadores aborda de forma critica toda a empresa, tais como: a
capacidade de toda a equipe de trabalho inserida na cadeia produtiva através do
mapeamento dos processos do negdécio; o desdobramento das metas do planejamento
estratégico de forma a identificar as variaveis dos processos mais adequadas e a busca
por um equilibrio que traga a empresa um retorno financeiro dos recursos investidos de

forma compativel com a estrutura da companhia e o retorno esperado.

Para atrair beneficios para a organizacdo, a gestdo de indicadores possibilita ainda,
visualizar a melhor compreensdo dos negocios atraves de identificacdo e atuacdo de
questdes criticas no setor operacional da empresa. Tudo isso, para que se possa
compreender a maturidade na procura da eficAcia e eficiéncia dos processos,
promovendo a acedéncia de indicadores de desempenho nos programas estratégicos de
projetos, bem como apoiar informagdes confidveis aos gestores tomarem decisdes

daquilo que se pode medir e gerenciar na cadeira produtiva téxtil.

3.2 Definicéo de Indicadores de Desempenho

A informacéo sobre os indicadores de desempenho € um elemento preponderante para o
sucesso da organizagdo, pois € através dela que os gestores interpretam, tomam decisdes
estratégicas e formulam planos para que a empresa possa atingir seus objetivos de forma
estratégica. Portanto, as medidas de desempenho identificam se os objetivos e as metas
tracadas foram ou néo alcancadas e ao mesmo tempo, se estdo fora do escopo de plano
da companhia. Assim, esses indicadores operam como instrumentos de avaliacdo entre o
que foi planejado e o efetivamente realizado, devendo expressar 0s objetivos

estratégicos e 0s parametros corretivos dos processos e atividades na cadeia téxtil.

De acordo com Kaplan e Norton (2009, p.86), os indicadores e as metas mostram 0s
objetivos em marcos especificos que possibilitam a organizacdo monitorar o progresso
desses indicadores atraves da consecucdo do objetivo estratégico. Possibilitando assim,
um acompanhamento dos principais indicadores de interesse da empresa e uma
identificacdo dos gargalos de processos e atividades visando melhorias de desempenho

€ a0 mesmo tempo, uma comparagéo interna como externa através da concorréncia.
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Para Morgan (2004), a integracdo das medidas num sistema de controle se da através do
inserimento destas medidas a estratégia da empresa, pois SO assim possibilitara a
organizacdo um forte gerenciamento destes indicadores com eficicia e eficiéncia

conectada, focada e aplicada a cada setor da companhia.

Outro ponto importante sobre a medida de desempenho segundo Hronec (1997), que ela
é estabelecida para alcancar meta de modo que o indicador quantifique cada atividade
relacionada ao processo ou ao output que tdo breve possa mostrar de forma gerencial o
desempenho total da cadeia e da empresa. Portanto, mensurar ininterruptamente as
medidas de desempenho implica em melhoria continua em todos o0s setores da

organizacgéo possibilitando assim uma gestdo ativa.

Segundo Deming (1990), os gestores precisam medir s6 0 necessario para sua empresa,
pois se ndo gerencia 0 que ndo se mede, consequentemente, ndo se mede o0 que ndo se
define, portanto ndo se define o que ndo se entende, logo ndo ha sucesso e ndo se
gerencia. Definir indicadores para medir os resultados dos processos e atividades é um
fator preponderante para determinar o que medir, quais os indicadores sdo importantes e
quais fundamentos serdo empregados na mensuracdo sem recorrer a um excesso de

medidas que possa prejudicar a tomada de decisdo dos gestores.

A utilizacéo de indicadores € fazer medicGes de como administrar, gerenciar e comparar
as bases de informagc6es de cada setor da empresa. E por isso que um 6timo sistema de
gestdo esta atrelado a informag&o, consequentemente, um 6timo sistema de informacéo
esta intrinsecamente ligado a 6timos indicadores de desempenho para aperfeigoar a sua
competitividade no mercado. Nesse interim, constata-se que a informacdo é um dos
fatores mais importantes nos dias de hoje para uma boa gestdo organizacional, pois sem
ela ndo tem como interpretar as formulagfes dos planos estratégicos, as metas, e as
tomadas de decisbes que os colaboradores programam em cada atividade da empresa.
Além disso, sem a informacdo ndo ha como constatar se realmente sdo rastreaveis e
acessiveis de forma a mostrar confiabilidade e coeréncia dos resultados de cada

indicador no processo de gestdo da empresa.

Numa visdo panoramica dos indicadores de desempenho, o0 que se pretende visualizar

das medidas que elas explanem fielmente a real situacdo sistematica da empresa de
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modo que os gestores possam controlar e monitorar gerencialmente toda a cadeia
produtiva. Portanto, a missdo dos indicadores é traduzir com nitidez o desempenho de
cada processo da empresa para que possa visualizar onde e em qual momento deve focar
as forcas, visando dar segurangas ao bom funcionamento dos processos de gestdo,
aliando a tomada de decisdo em fundamentos de numeros auténticos e confiaveis. Uma
vez que a decisdo gerencial é importante nos julgamentos das medidas que torne a

coleta dos dados util para mostrar as reais necessidades da organizacao e dos clientes.

3.3 Classificagdo dos Indicadores

De acordo com que foi visto no topico anterior, as informacdes e as medidas geradas em
cada atividade da empresa e do processo permitem identificar pontos criticos de
melhoria operacional e financeira da empresa de modo a auxiliar os gestores na tomada
de decisbes. No entanto, permita corrigir os desvios em relacdo ao planejado de forma a
buscar a melhoria continua dos processos e do produto. Mas para que isso se torne
concreto para a empresa, € necessario possuir uma boa classificagdo de indicadores.
Dai, o autor Tironi et al. (1991) classifica os indicadores através dos niveis de
setorizacdo de processo ou produto e dos niveis de controle e avaliacdo catalogadas

sistemicamente junto a organizagéo.

Para Costa (2003), a classificacdo dos indicadores analisa a organizacdo de um modo
geral através de medidas de desempenho especificas com a finalidade de comparacdes
internas e externas. Portanto, a autora subdivide os indicadores em estratégicos e
operacionais por ter um vinculo com as estratégias da empresa; de produto ou de
processo por haver um vinculo com a avaliacdo do desempenho do produto ou do
proprio processo gerencial e principal ou secundario por existir um nivel de importancia

do indicador em relacdo ao seu agrupamento nas atividades gerenciais da empresa.

Segundo Aléarcon et al. (2001) classifica os indicadores de acordo com o benchmarking
destacando eles atravées de resultado por abordarem o nivel de resultado atingido pela
sociedade; de processo por especificar a mensuragdo do desempenho dos processos da
organizacdo e variaveis por apontar as tomadas de decisdes estratégicas e decises que
ndo estdo nos processos, mas que intrinsecamente comprometem o desempenho da

empresa com um todo.
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3.4 Desenvolvimento de Sistemas de Indicadores de Desempenho

Uma empresa s6 pode ter um bom desenvolvimento de um sistema de medicao, quando
ela tem a capacidade de discutir o que se quer mensurar de forma que haja um plano de
causa e efeito que explane os objetivos, as metas, as estratégias, 0s pontos criticos, bem

como o funcionamento do empreendimento.

Segundo Bourne et al. (2000), um sistema de indicadores é composto por diversos
elementos, entre estes os autores destacam: entendimento do sistema das medidas,
implementacao de indicadores, uso das medidas para a analise da implementacédo das
estratégias e uso de indicadores para avaliar as informacGes das estratégias (Ver figura
2.2).

Uso dos indicadores

! |
Concepcio do i Implementacio | Uso dos | para validar as
sistema i dos indicadores | indicadores para | estrategias
: | avaliar a
3 implementacio
! | pl s
! I das estratégias Reflexio
! i
! L
| -
i Medigio
| Revizio
|
Agio
Coleta do: dados
Processamento/analise
Dhistmbuigio Revisio de metas
Diefimgio
das medidas L, )
Definigio das medidas
Identificagio dos n
objetivos -chave

T t Revisio das medidas

Vahdacio das estratégias

Figura 2.2 - Fases no desenvolvimento de sistemas de indicadores de desempenho
Fonte: Bourne (2000).

Verificado todas essas faces a partir de um plano gerencial, estruturam-se para construir

0s modelos de sistema de indicadores de desempenho.
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3.5 Sistemas de Medicdo de Desempenho (modelos)

Numa visdo mais ampla, o sistema de medicdo de desempenho € um componente
central do processo de gestdo de desempenho organizacional. Portanto, outros motivos
de pesquisas académicas tém mostrado que propor novos modelos de sistemas de
medicdo colabora para integracdo de informacdes relevantes de todos os sistemas de

gestdo da empresa.

Dentro de um sistema de medicdo de desempenho, segundo Sink e Tuttle (1993),
existem os indicadores que mostram as diversas adversidades dentro do processo

gerencial de uma empresa, abordando visibilidade, controle, melhoria e motivagao.

Através destes indicadores, é possivel visualizar cada um destes como o elo de ligacao
entre 0s objetivos e a estratégia almejada. Visto isto, podem agrupa-los de tal maneira

que se formem como um conjunto de medidas de desempenho.

Segundo Franco-Santos et al. (2004), esse conjunto de indicador pode desenvolver um
sistema de medicdo de desempenho desde que este seja definido como um conjunto de
processos que uma empresa usa para gerenciar a execucdo do planejamento estratégico,
informar o progresso e posicdo e entusiasmar o0 comportamento e agles dos
funcionarios. Além disso, identifiquem as medidas de desempenho multidimensionais,

objetivos estratégicos, metas e o incremento de uma infra-estrutura de suporte.

Além dessas identificagdes, os autores Wettstein e Kueng (2002) acrescentam que um
sistema de medicdo de desempenho é um sistema de monitoramento, o qual controla o
desempenho de toda ou parte da empresa através da comunicagédo de resultados, com o

objetivo de buscar melhorias continuas nos processos.

Na sec¢do posterior sdo apresentados alguns modelos de indicadores de desempenho que
tem se destacado no mundo académico para que a empresa possa tomar como base para

0 gerenciamento estratégico na cadeia produtiva.
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3.5.1 Modelo Kaplan e Norton (Balanced Scorecard — BSC)

O BSC surgiu no ano de 1990, desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton no
Instituo Nolan Norton, ligado a KPMG - empresa de consultoria. Através da idéia de
dois autores criou-se 0 BSC como um modelo de sistema de medicdo mais
disseminados na literatura através de uma pesquisa entre diversas organizagdes. A partir
disso, catalogaram como mensurar o desempenho das empresas do futuro na idéia de

que as metodologias daquela época estavam caminhando para a obsolescéncia.

O BSC ¢ denominado de Indicadores Balanceados de Desempenho tendo como foco a
escolha dos indicadores de uma empresa de modo ndo havendo uma Unica restri¢do para
o foco econdmico-financeiro, pois 0 BSC também se respaldada ao ativo intangivel no

desempenho:

Dos processos internos e pessoas,

o &

Da inovacéo;

o

Da tecnologia e

o

De mercado junto a clientes.

Todos esses indicadores financeiros e ndo financeiros alavancam o desempenho
almejado pela empresa e alem disso, cria um valor futuro para as companhias. E ao
mesmo tempo, possibilitando as empresas mostrarem a visdo em objetivos claros, a
missao e estratégia em objetivos e medidas, organizadas em perspectivas que possam
ser traduzidos em sistema de medicdo de desempenho de modo que alinhem todos os

Seus recursos com as estratégias implementadas (KAPLAN, 1999).

De acordo com Kaplan e Norton (2001), as atividades de trabalho que antecedem ao
desenvolvimento do Balanced Scorecard se correlacionam na hipdtese da estratégia, da
qual se define como a movimentacdo da empresa na posicdo atual para uma posi¢do
futura desejavel, mas com valor futuro incerto. E por isso que ha necessidade de fazer
um acompanhamento da execucdo desta estratégia durante o tempo através das
perspectivas encontradas com base no planejamento estratégico elaborado para a

companhia.
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Portanto, esse acompanhamento da estratégia, segundo os dois autores, se da atraves de

cinco principios do seguinte modo:

a. Traduzir a estratégia em termos operacionais que possibilite comunicar a
estratégia através do scorecard para que as pessoas possam descrevé-las e
implementa-las em termos operacionais;

b. Aliar a organizacdo a estratégia de modo a propagar-nos diversos niveis
hierarquicos com o comprometimento de todos os colaborados da empresa;

c. Transformar a estratégia em tarefa de todos os colaborados para que haja uma
participacdo efervescente de todos para a consecucdo dos objetivos, pois s6 0s
gestores ndo tém como realizar sozinhas as estratégias descritas dentro da
empresa;

d. Converter a estratégia em processo continuo garante a eficiéncia e eficacia das
atividades produtivas de modo que estejam orcados e planejados no sistema
operacional para que haja qualidade do produto e/ou servigo ao cliente;

e. Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.

Acompanhado todos esses principios, segundo Kaplan e Norton (2001), ficam
comprovadas as necessidades da empresa em construir o seu futuro, selecionar seus
caminhos e encontrar formas de como percorrer em etapas competitivas. Logo, o
principal objetivo do BSC é converter a estratégia em realidade e executar a estratégia
organizacional através de indicadores de desempenho que permitam adequar 0 processo

produtivo a cada momento de sua operacionalizagao.

Portanto, os mentores propuseram desdobrar a estratégia em perspectivas distinguindo
cada uma delas em objetivos, indicadores, metas e programas. Dai, O BSC é um sistema
que mostra de forma equilibrada o conjunto de indicadores de desempenho empresarial
dentro das perspectivas de finangas, dos clientes, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento com objetivo de converter a estratégia em realidade
adequando o processo produtivo a cada momento de sua operacionalizagdo. Visto nesta

figura 2.3.
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Figura 2.3 - As quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).
Fonte: Kaplan e Norton (1999).

De acordo com a figura 2.3, Kaplan e Norton (2001) desdobram o Balanced Scorecard

(BSC) em quatro perspectivas em estratégia:

a. Perspectiva Financeira que estabelece os objetivos e metas financeiras a serem
atingidas durante o tempo, com a descricdo dos resultados tangiveis financeiros,
de modo a identificar se a estratégia esta sendo alcancada em termos financeiros
para se ter rentabilidade, lucratividade e aumento de valor aos socios.

b. Perspectiva do Cliente identifica os objetivos de aumento de receita por meio da
satisfacdo e retencdo dos seus clientes com o acréscimo de conquista de novos
mercados. Para éxodo, a empresa tem que mostrar e focar nos setores que déo

valor para os clientes;

c. Perspectiva dos Processos Internos foca na localizagdo com énfase nas
operacdes da empresa de modo que haja um gerenciamento dos clientes,
processos de inovagdo, gerenciamento das leis e regulamentos relativos ao

negocio, qualidade e produtividade. Pois tudo isso devem gerar valor para 0s
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clientes com o intuito de se alcancar os objetivos financeiros e a exultacdo dos
processos internos. De forma, esta perspectiva possui um relacionamento com a

qualidade, tempo, flexibilidade e custo.

d. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento tem como principal objetivo a
identificacdo dos ativos intangiveis por possuir uma importancia para a
estratégia, as competéncias gerenciais e a infra-estrutura organizacional de modo
a propiciar mudanca, inovacdo, eficiéncia e eficacia operacional e crescimento a
médio e longo prazo. Feitos objetivos e medidas orientadas para o aprendizado e
0 crescimento organizacional desenvolverdo esta perspectiva no sentido de
nortear o gerenciamento do capital humano com énfase nos funcionéarios que

colaboram com a eficécia e a eficiéncia empresarial.

Feito todas essas perspectivas, 0s gestores terdo a capacidade de acompanhar o0s
indicadores, desdobrar a estratégia e gerenciar a organizacdo. Desta forma, cada uma
das acOes estratégicas esta interligada a outras agdes em que elas impactam diretamente
no trabalho dos funcionarios de maneira simples e objetivo com uma relacdo de causa e
efeito que cada uma desempenha sobre ambas as partes. Portanto, o Balanced Scorecard
(BSC) ndo é apenas uma ferramenta gerencial que ampara a empresa na divulgacéo de
sua estratégia e sim, um instrumento que auxilia a empresa na elaboracéo, consolidag&o,

compartilhacéo, divulgagéo e monitoragdo da melhor estratégia criada e a ser alcangada.

Portanto, segundo os seus elaboradores, ndo se trata de uma ferramenta que meramente
auxilia a organizagdo em divulgar a sua estratégia, mas sim uma ferramenta capaz de
ajuda-la a elaborar, consolidar, compartilhar, divulgar e monitorar a melhor estratégia
estipulada e a ser percorrida. Logo, o BSC € mais um novo sistema de gestdo que
controla, envolve mutacdes na cultura empresarial com valores justos e interpreta todos

0s setores de modo a responder todos 0s anseios da empresa.
3.5.2 Modelo de Sink e Tuttle (Sete Critérios do Desempenho)
De acordo com Sink e Tuttle (1993), a medicdo de desempenho tem como principal

foco o planejamento e a criacdo de indicadores para medir o desempenho da empresa

atraves de um sistema de medicdo de desempenho. Esses indicadores relacionam-se
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com as atividades gerenciais da empresa, onde essas medidas tém como funcionalidade:
a visibilidade, o controle, a melhoria e a motivacdo para acompanhar o desempenho,
com o objetivo de diagnosticar pontos fortes e fracos do processo e da organizacdo para

gue haja um controle no intuito de melhorias.

Tudo isso trata de um acompanhamento sistémico que resultou numa pesquisa literaria
pelos dois autores através de suas experiéncias profissionais para se definir um conjunto
de 7 critérios de desempenho, descritos do seguinte modo: eficacia, eficiéncia,
qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacao e lucratividade, sendo

representados na seguinte figura 2.4.

Qualidade
Sistemas a i Sistema * . Sistemas
montante Inputs organizacional Outputs a jusante
I
+ v v +
Eficiéncia Inovacdo Cualidade | Eficicia
de wida de
trabalho
—— Produtividade +—

L Lucrattvidade =

Figura 2.4 - Os critérios de desempenho no sistema organizacional
Fonte: Sink e Tuttle (1993)

Com relacédo ao primeiro critério chamado eficacia, Sink e Tutlle (1993) comentam que
a eficacia é a realizacdo dos resultados de forma pontual com qualidade no que diz
respeito ao output (resultado) alcancado com o output almejado. Ou seja, aquilo que o
sistema de medig&o se propBe obter, bem como esperado. J& no segundo critério esta a

eficiéncia que se relata sobre o consumo previsto e efetivo de recursos.

Dentro deste modelo feito por Sink e Tuttle (1993) existe o terceiro critério chamado de

produtividade que se relaciona com os resultados alcangados pelo sistema e os recursos
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que geram esses resultados de modo que haja a incorporacdo da eficacia, eficiéncia e
qualidade. Portanto, a correlagdo entre output e input do sistema de indicadores da

empresa.

No concernente do quarto critério tém-se a qualidade numa visdo operacional. Segundo
Sink e Tuttle (1993) € o elemento principal de desempenho que se podem verificar

cinco pontos dentro do sistema:

a. Selecdo e gerenciamento de sistemas a montante do processo para que se tenha
um otimo desenvolvimento dos bens e/ou servigos;

b. Acompanhamento dos recursos necessarios que poderdo estar recebendo dentro
do sistema organizacional;

c. Observacdo da qualidade dentro dos produtos e/ou servigos gerados no processo
operacional;

d. Garantir que as solugdes encontradas dentro do sistema contentem as
particularidades e os requisitos almejados;

e. Compreender dentro dos sistemas de medicdo de desempenho as reais
necessidades dos clientes no que diz respeito quer, precisar, esperar e exigir dos

produtos e/ou servicos de como o proprio sistema mostra aos seus gestores.

No quinto critério chamado de qualidade de vida de trabalho, os mesmos autores
mostram como afetividade das pessoas estd dentro do sistema empresarial atraves da
remuneracao, condicOes de trabalho, lideranga, relacionamento com colegas, autonomia,

significancia das tarefas, etc.

O penudltimo critério é utilizado a criatividade ou inovagdo que parametriza o
desempenho em como fazer algo novo dentro do sistema de modo que hajam alteragdes
na estrutura da empresa, no sistema tecnoldgico, nos bens e/ou servigos, nas técnicas de
procedimentos, nas politicas gerenciais e dentre outros pontos que poderdo ser

reestruturados.

Finalmente, Sink e Tuttle (1993) mencionam a lucratividade como ultimo critério de
desempenho no sistema organizacional que se integra aos centros de custos da empresa

como sendo uma medida ou conjunto de medidas vinculadas aos orgamentos, metas,
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custos, cumprimento e prazos efetivos. Ou seja, pode ser definida a lucratividade como

sendo uma medida ou conjunto de medidas que relacionam receitas com custos.

3.5.3 Modelo Rummler e Brache (Gerenciamento de Processos)

De acordo com Rummler e Brache (1994 apud Nuintin, 2007), o indicador é a parte
importante de um gerenciamento de processos, pois € através dele que a empresa
tenderd a um perfeito desempenho organizacional. Para isso se faz necessario um 6timo
sistema de medidas que possibilite a empresa operacionalizar a qualidade, os clientes, a

producéo, o tempo e 0s custos.

Para se concretizar essa operacionalizacdo, Rummler e Brache (1994 apud lozzi, 2005)
comentam que a empresa precisa encontrar um equilibrio com o meio externo da
empresa através do processo de producdo (meio onde vive) e 0 gerenciamento das
conexdes de um sistema de medicdo para se obter um 6timo sucesso empresarial. Dai a
proposicdo de método de gerenciamento de processo que integre a verticalizacdo e
horizontalizacdo de um sistema de medicédo gerencial que torne a empresa mais eficiente

e eficaz no mercado.

Segundo Rummler e Brache (1994 apud Muller, 2003), o gerenciamento de processos
possue trés niveis de execucdo: da organizacdo, dos processos e do trabalho/executor

para obter um melhor desempenho organizacional, dentre os quais destacam-se:

a. O Nivel de Organizagdo que esta relacionado com o mercado, cujos objetivos da
organizagdo sejam claros e realizados de tal modo que seja conduzido por um
colaborador.

b. O Nivel de Processos ¢ o fluxo de trabalho da empresa, pois é através dele que
se pode enxergar as funcionalidades que existem dentro da organizagéo,
chamado de organograma.

c. O Nivel de Trabalho/Executor é a medi¢do de desempenho das pessoas que
gerenciam o0 processo da empresa, permitindo assim uma melhor

operacionalizacdo das funcionalidades na empresa.
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Para os mesmos autores, aliado a cada nivel de gerenciamento, existem a interligacao

com trés fatores de necessidade do desempenho, mostrados do seguinte modo:

a. Objetivos que mencionam as necessidades dos clientes quanto a qualidade, a
disponibilidade e ao custo do produto ou servico para cada nivel de organizacéo,
de processo e de trabalho/executor;

b. Projeto que explanem as necessidades de cada elemento de modo que o item
anterior seja atingido de forma excelente.

c. Gerenciamento que mostre de forma gerencial os objetivos, o desempenho, 0s

recursos e as interfaces da empresa.

A inter-relagdo entre os trés niveis do desempenho e as trés necessidades do

desempenho é visualizada na seguinte figura 2.5.

AS TRES NECESSIDADES DO DESEMPENHO

Objetivos Projeto Gerenciamento
Nivel de Objetivos da Projeto da Gerenciamento
0S TRES  Organizagao Organizacao Organizacdo | da Organizacao
NIVEIS Nivel de Objetivos do | Projeto do | Gerenciamento
DO Processo Processo Processo do Processo
DESEMPENHO
ivel
N.wr: de Objetivos do Projeto do Gerenciamento
Trabalho/ Trabalho/ T do
rabalho
Executor Executor Trabalho/Executor

Figura 2.5 - As nove variaveis do desempenho.
Fonte: Rummler e Brache (1994 apud lozzi, 2005).

Visto toda essa inter-relagdo entre os niveis e as necessidades de desempenho, as
industrias devem possuir indicadores de desempenho que atendem de forma eficiente as
sua exigéncias, tal como: dos gestores de processo de como saber medir as atividades de
forma a diminuir os custos. Portanto, o objetivo de um sistema de gerenciamento de
desempenho é a interligagdo dos niveis de trabalho que permita todos os niveis da
organizacgéo operacionalizem em direcdo dos mesmos objetivos empresariais. Pois, cada

nivel de gerenciamento monitora continuamente o desempenho da atividade com
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relacdo aos objetivos propostos e as necessidades almejadas de cada desempenho

organizacional.

3.5.4 Modelo Hronec (Desempenho Quantum)

De acordo com Hronec (1994 apud Bond, 2002), o0 modelo Quantum € o nivelamento
das realizacGes dos colaboradores através de indicadores de desempenho que otimize o
valor e o servico da empresa. A mensuracéo se da pelo desempenho quantum em atingir
niveis especificos para que se possam alcancar os objetivos orientados pela gestdo na

tomada de decis&o estratégica da organizacao.

Para Hronec (1994 apud Nuintin, 2007), esses indicadores sd@o 0s sinais vitais da
empresa de forma quantitativa, pois sdo atraves deles que se podem comunicar aos
colaboradores a estratégia da organizagdo de baixo para cima com os resultados dos
processos, de tal forma que haja um &timo controle e uma melhoria dentro dos
processos. E importante reforcar que essa comunicacio é repassada aos colaboradores
para gque eles vejam o que estdo fazendo e como estédo se saindo dentro da empresa para

ter uma interligacdo com as estratégias, recursos e processos.

De acordo com Hronec (1994 apud lozzi, 2005), o modelo proposto possui dois
elementos de medidas de desempenho que qualificam a qualidade da empresa no
processo de gestdo do desempenho para que ela possa ter um equilibrio ideal entre
output e do processo. Dentre 0s quais se destacam: a) medidas do output s&o indicadores
que explanam os custos, a qualidade e o tempo da empresa para melhor gerenciar as
necessidades dos clientes de forma qualitativa, as demandas sobre seus processos em
tempo real e os custos quantitativamente financeiros; e b) medidas do processo que
consentem aos gestores monitorar e aperfeicoar de forma continua o processo com a
intengdo de prever e evitar problemas que possa ocorrer durante o processo de
fabricacdo de um bem. Além disso, tém a intencdo de selecionar as principais

atividades e motivar os colaboradores.

Nessa divisdo de medidas € necessario que tenha uma correlacéo entre eles de modo que
haja uma cooperacdo para atingir os objetivos da organizacdo, pois sem isso podera

implicar em falta de competitividade, aumentos dos custos e diminui¢do dos lucros. Dai,
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Hronec (1994 apud Muller, 2003) destaca os fundamentais beneficios das medidas de
desempenho:

e Satisfacdo dos Clientes que geraram valores organizacionais;

e Monitoramento do Progresso que induzira as medidas corretas a melhorarem o
processo de maneira continua;

e Benchmarking de Processos e das Atividades Setoriais que consentirdo a
empresa compararem e ir ao foco dos melhores processos;

e Geracdo da Mudanca que avalia 0 comportamento ser humano.

De segundo Hronec (1994 apud Bond, 2002), o modelo é o mais utilizado pelas
empresas, é compreensivo que oS gestores abordem o modelo de forma sistematica,
logica, coesa e compreensiva para incrementar, implementar e usar as medidas de
desempenho. Mas para isso Hronec elenca quatro elementos que podem melhor

gerenciar as empresas:

a. Os geradores que sdo indicadores vinculados a estratégia da empresa que tem
como trés fontes a lideranca da empresa, os interessados (clientes internos e
externos) e as melhores técnicas do ambiente (concorréncia, regulamentacéo,
disponibilidade de recursos, e de mercado, etc.) de forma que esses indicadores
iniciem a construcdo da estratégia da empresa.

b. Os facilitadores ajudam a implementar esses indicadores através da
comunicagdo, treinamento, recompensas e benchmarking (melhores préticas).

c. O processo em si identifica os processos criticos da organizacgao para controlar e
monitorar as principais atividades que podem ser desenvolvidas, e futuramente
implementadas.

d. A melhoria continua proporciona realizar um feedback no processo para
estabelecer novas metas, ajustar a estratégia e melhorar os proprios indicadores

no intuito de otimizar valor e servigo para os clientes.

Criados todos esses elementos de indicadores, o proprio modelo da continuidade em
estabelecer as medidas de desempenho para controlar as principais atividades e

melhorar de forma sistematica e continua o processo da empresa.
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3.5.5 Sistema SMART ou Piramide de Desempenho

De acordo com os autores Lynch e Cross (1995 apud Goessler, 2009), o modelo
SMART, chamado Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique, foi
criado no Wang Laboratories no Estado americano de Massachusetts com o intuito de
definir e medir o desempenho da organizac¢do. Para os mesmos autores, 0 SMART tem
0S seguintes objetivos para se atingir as estratégias empresariais: a) utilizar e explicar as
principais medidas dentro do sistema estratégico da empresa; b) possuir concordancia
entre todos os departamentos e c) dar apoio aos gestores no sentido de elaborar
relatérios devido a criagdo de medidas no nivel operacional em cada atividade da

empresa.

Aplicado esses trés objetivos, Lynch e Cross (1995 apud Navarro, 2005) afirmam que o
desenvolvimento do SMART ou da piramide de desempenho pelos gestores se dara do

seguinte modo:

a. Mostrar a visdo e objetivos estratégicos da empresa de forma clara e de féacil
compreensdo entre todos os setores;

b. Promover o aprendizado na empresa de forma continua com acdes e objetivos
estratégicos;

c. Enfatizar na pirdmide a visdo de mercado;

d. Explanar de forma plena a satisfagdo do cliente, flexibilidade ou produtividade
dentro da empresa de forma que definam prioridades e acOes diarias de cada
atividade operacional;

e. Avaliar cada atividade operacional continuamente através de quatro critérios de

desempenho: qualidade, entrega, tempo de ciclo e perdas.

A piramide de desempenho é estruturar em objetivos estratégicos que sdo mostrados em
niveis de cima para baixo e disponibilizados em medidas de baixo para cima na
organizacdo dispostos em duas pirdmides do modo que garanta a interligacdo entre a

estratégia da empresa e as operagdes, conforme a figura 2.6:
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Figura 2.6 - Piramide de desempenho
Fonte: Lynch e Cross (1995 apud Navarro, 2005).

Para Lynch e Cross (1995 apud Goessler, 2009), a culminancia mais alta da piramide de
desempenho esta ilustrada a visdo corporativa do negdcio do qual difunda esse negdcio
em cada atividade da empresa e a0 mesmo tempo, aproprie 0S recursos para a operagdo

destas atividades, articulada pela alta dire¢éo da organizacéo.

Logo em seguida, encontra-se o segundo nivel que faz mencdo aos objetivos da
atividade de negocio representados em indicadores de mercado e financeiros que sdo
tracados estrategicamente para satisfazer estes objetivos com foco nos clientes e

acionistas.

No terceiro nivel sdo determinados os objetivos operacionais e as prioridades

competitivas tais como a satisfacdo do cliente, flexibilidade e produtividade.

Por ultimo, no quarto nivel é mencionado para cada departamento, grupo ou equipe de
trabalho os critérios operacionais tais quais: qualidade, entrega, tempo de ciclo e perda
apoiados pelo modelo de gestdo de desempenho.
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Feito estes quatros niveis, constroi-se outra piramide de desempenho vistos na figura
2.6.b com trés visbes voltadas aos clientes, geréncia e empregados para que se possam

alcancar os objetivos da empresa.
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CAPITULO 4 - METODO PROPOSTO PARA A BUSCA DE UM MELHOR
GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

4.1 Consideracdes Iniciais sobre o0 Método

Este capitulo expde de forma objetiva 0 método proposto para se encontrar um melhor
gerenciamento dos custos da qualidade, de modo a permitir que a empresa possa
melhorar os processos e a fabricagdo de produtos complementando com a viséo geral da
organizacdo, definicdo e mapeamento dos indicadores e dos custos de qualidade,
mensuracdo dos custos de qualidade, coleta de dados, anélise e interpretacdo dos dados,
relatérios gerenciais, sintese e analise dos resultados e implantacdo do método proposto
para que haja uma melhor andlise, reducdo e controle dos custos da qualidade em um

ambiente empresarial.

4.2 Procedimentos Metodologicos

O método de proposto direciona-se metodologicamente por via da pesquisa
bibliografica que permita avaliar o modelo sugerido. Intrinsecamente, é definido
metodologicamente os custos da qualidade baseado em indicadores de desempenho do
ponto de vista tedrico através de pesquisas elaboradas a partir de material ja publicado,
constituidos principalmente de livros, artigos, peridédicos e materiais disponibilizados na

Internet, de modo que envolva coleta, analise e interpretacdo dos dados.

Portanto, utiliza-se o método hipotético-dedutivo que observa 0s acontecimentos
expostos sobre custos da qualidade. Logo apds isso, € criado um problema para verificar
se as hipoteses estdo coerentes com a fundamentacdo teodrica exposta de modo a serem
observadas, testadas e experimentadas dentro de um sistema produtivo de uma industria

téxtil no Estado do Ceara.

Em seguida, emprega-se a pesquisa de campo que adquirem dados acerca de um
problema para o qual deseja descobrir uma resposta ou encontrar novos acontecimentos
que possibilite coletar dados para que possa avaliar e controlar os fatos ou fen6menos

com objetivos ja apresentados para apoiar as conclusdes (LAKATOS, 2010).
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Finalmente, € exibida a implementacdo e logo ap0s, as etapas que desenvolverdo ser

trabalhadas nesta pesquisa.

4.3 Desdobramento das Etapas do Método Proposto

4.3.1 Fase 1 — Visdo Geral da Organizagdo

4.3.1.1 Etapa 1.1 - Descrig¢éao da Organizagdo

Este topico descreve a organizacdo como entidade societaria com a mencdo do setor
operacional para que haja uma descricdo das etapas em niveis de mercado,
produtividade, localidade, qualidade, controle e custos do método proposto. No entanto,
fornega informagOes acerca das atividades produtivas de uma industria téxtil com o
objetivo de tornar os produtos mais eficazes possiveis para que atendam as necessidades

dos consumidores.

4.3.1.2 Etapa 1.2 - Definicdo de Objetivos e Metas da Organizagdo

Este topico especificard qual(is) o(s) objetivo(s) da organizagdo definindo aonde quer
chegar e como orientar as a¢@es continuas dentro da empresa com objetivo de haver
reunides entre a alta gestdo e os demais colaboradores, sabendo que as aspiracOes e

expectativas individuais podem refletir no almejo dos objetivos da organizacéo.

Definido o(s) objetivo(s), parte-se para a definicdo da(s) meta(s) que provera 0s
elementos rastreaveis e identificaveis de melhores indicadores dos custos da qualidade.
Tudo isso possa estabelecer um padrédo de comparacdo que garanta a utilizagdo das
melhores praticas organizacionais, as quais irdo permitir que essas metas sejam

alcangadas por aqueles objetivos durante um determinado periodo de tempo.
4.3.1.3 Etapa 1.3 — Caracterizacdo dos Custos da Qualidade e seus Responsaveis
Esse item especificara as principais caracteristicas dos custos de qualidade com a

respectiva responsabilidade de todos os colaboradores que estdo dentro da organizacéo.

O ponto fundamental da caracterizacdo dos custos da qualidade é o efetivo
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conhecimento do tamanho e da natureza dos custos da qualidade, mostrando aos
colaboradores os reais motivos de se criar, definir, avaliar e controlar esses custos para

melhorar continuamente a producéo e a fabricagdo do produto.

A maior contribuicdo dos custos da qualidade é abolir as principais causas de produtos
imperfeitos com a oportunidade de fornecer aos clientes produtos de alta qualidade.
Nesse interim, os custos medem de maneira correta qualidade (ou méa qualidade) do
produto fabricado com a visao de informar, relatar e mensurar os custos produzidos pela
qualidade (ou ma qualidade) tornando-se uma importante fonte de informacdo para os
tomadores de decisdo. Assim, cada responsavel pelo seu setor disp6e de uma ferramenta
importante baseado em valores reais e econdmicos que identificam em qué e quanto

investir para aperfeicoar a qualidade da empresa.

4.3.1.4 Etapa 1.4 - Selecéo da Atividade Setorial

A selecdo da atividade setorial contribui de forma efetiva para apontar a avaliacdo dos
custos da qualidade e a0 mesmo tempo, 0s gastos de perdas por qualidade, mostrando as
deficiéncias na gestdo da qualidade de modo a contribuir com atuacGes de melhoria
ininterrupta em todo o sistema produtivo da organizacdo. Dai, a importancia de
selecionar o setor da empresa para identificar, coletar, demonstrar, analisar e controlar
0s custos encontrados. Portanto, o objetivo da selecdo da atividade setorial é encontrar
0s setores ou atividades com problemas em qualidade do produto, do ponto de vista que
esses custos mostrem os resultados monetariamente de cada atividade. Ao mesmo
tempo, direcionar os esforcos para o aprimoramento desses custos, alcangando o

progresso da qualidade e a diminui¢do dos custos operacionais.

4.3.1.5 Etapa 1.5 - Gerenciamento dos Indicadores de Desempenho e dos Custos da
Qualidade

Esta etapa explicitard o gerenciamento dos indicadores de desempenho e dos custos da
qualidade que impactara diretamente nas atividades produtivas da empresa de modo a
atender as necessidades dos consumidores. Dai, a utilizacdo de indicadores é fazer
medi¢Oes de como administrar, gerenciar e comparar as bases de informacdes de cada

setor da empresa. E por isso que um 6timo sistema de gestéo esta atrelado a informacéo,
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posteriormente a um étimo sistema de informacéo esté intrinsecamente ligado a 6timos

indicadores de desempenho para aperfeicoar a sua competitividade no mercado.

Os custos da qualidade sdo utilizados como uma ferramenta gerencial que aperfeicoa a
qualidade do produto de modo a gerarem gastos que ndo existiam se o produto fosse
feito corretamente dentro do processo produtivo. Esses gastos atrelados aos custos séo
definidos como sendo indicadores de desempenho, capazes de mensurar as atividades e
0 produto da empresa de modo a averiguar monetariamente 0s reais custos para o
custeamento da qualidade. Dai, os objetivos dos custos da qualidade sdo mostrar alta
administracdo como se converte os problemas da qualidade em valores reais de modo a
tomar decisdo que favorecam ao crescimento da empresa; identificar os setores com
menores custos, controlar e mensurar os préprios custos da qualidade, minimizar

esforcos adicionais para que haja uma maximizacédo das tarefas efetivas, etc.

Portanto, destacam-se os custos da qualidade como sendo os custos de controle e de
falhas no controle da qualidade dos produtos fabricados para que a organizagdo possa
melhorar a produtividade em desperdicio e retrabalho nos sistemas de custos de
qualidade de modo que possa suprir as necessidades dos clientes.

4.3.2 Fase 2 — Defini¢do e Mapeamento dos Custos da Qualidade

Este ponto retratara a definicdo dos custos da qualidade de modo a facilitar a construcéo
do mapeamento dos processos internos da empresa. Esses custos serdo definidos e
separados em categorias pelos colaboradores de forma a facilitar o entendimento dos
gestores durante as varias etapas de producdo. Portanto, a definigdo e a separacdo em
categorias desses custos terdo como objetivo a identificacdo dos mesmos que serdo
necessarias para cada processo de fabricacdo de um determinado produto ou servico,
onde se sugere de forma complementar ao gerenciamento desses custos que serdo

descritos nas préximas etapas.

4.3.2.1 Etapa 2.1 — Custos de Controle: Custos de Prevencéo

Os custos de prevencdo serdo definidos como sendo os gastos de controle dentro das

atividades produtivas da empresa, onde a fabricacdo desses produtos ou servicos é
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insatisfatoria aos consumidores. O intuito dessa definicdo é objetivar o alcance da
minimizacao desses gastos para que a empresa possa evitar a geracdo desses produtos
ou servigos insatisfatorios. Apos definido esses custos, serdo identificados atraves deste

quadro abaixo de modo a facilitar o controle:

Custos de Controla
Custos Prevencao Sim Nao
da
qualidade

Quadro 1.1 - Matriz de controle dos custos de prevencao
Autoria: Propria

4.3.2.2 Etapa 2.2 — Custos de Controle: Custos de Avaliacao

Os custos de avaliagdo sdo mencionados como 0s gastos incorridos no inicio até o final
da produgdo de um bem ou servigo por produtos defeituosos ou servicos insatisfatorios
antes de entregar aos clientes sem especificar a qualidade do produto ou servigo. A
intencd@o de se definir esses custos e de se diminuir esses gastos de modo a alcancar a
qualidade pré-estabelecida pela gestdo empresarial e em seguida, afei¢oar-se 0s mesmos
através deste quadro 1.2:

Custos de Controla
Custos Avaliagéo Sim Nao
da
qualidade

Quadro 1.2 - Matriz de controle dos custos de avaliagéo

Autoria: Propria

4.3.2.3 Etapa 2.3 — Custos de Falhas de Controle: Custos de Falhas Internas
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Os custos de falhas internas sdo citados como os gastos adquiridos na etapa de
expedicéo logo apds ter encontrado falhas durante o processo de fabricagdo de um bem
ou servico. Definido esses custos de falhas, a empresa tera como objetivo a correcdo dos
mesmos antes de serem repassados aos consumistas. Feito isto, os custos de falhas

internas podem ser controlados pela seguinte quadro 1.3:

Custos de Controla
Falhas _ )

Custos Sim Nao
Internas

da

qualidade

Quadro 1.3 - Matriz de controle dos custos de falhas internas

Autoria: Propria

4.3.2.4 Etapa 2.4 — Custos de Falhas de Controle: Custos de Falhas Externas

Os custos de falhas externas sdo nomeados como 0s custos apos a entrega do produto ou
servigo aos consumidores, onde sdo encontrados problemas pelos proprios clientes. O
intuito dessa definicdo é objetivar o alcance da minimizacdo desses gastos para que a
empresa possa aumentar o ciclo operacional e a imagem da organizacdo, como
consequéncia disso crescer as atividades produtivas da empresa. Feito isto, os custos de

falhas externas podem ser gerenciados pela seguinte quadro 1.4:

Custos de Controla
Falhas _

Custos Sim Nao
Externas

da

qualidade

Quadro 1.4 - Matriz de controle dos custos de falhas externas

Autoria: Propria
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4.3.3 Fase 3 — Coleta, Analise e Interpretacéo dos Dados

Esta fase abordara a coleta de dados dos custos da qualidade, onde poderdo ser obtidos
nos sistemas de gerenciamento da empresa, como por exemplo: contabil e producéo,
logo apos algum tipo de refinamento nestes sistemas. O levantamento dos dados, com
relacdo a coleta, analise e interpretacdo dos dados, mostrard objetivamente varios
elementos de estudos anteriores sobre o estudo para desenvolvé-lo com perfeigdo o
gerenciamento dos custos da qualidade. Apds feito o levantamento, fundamenta-se o
trabalho com a analise dos dados que ha examinacgéo, categorizacgdo, classificacdo de
quadros, testacdo ou recombinacdo das énfases qualitativas e quantitativas para se

concluir nos pontos iniciais propostos pelo trabalho.

4.3.4 Fase 4 — Mensuragdo dos Custos da Qualidade e dos Indicadores de
Desempenho

Esta fase embasard a mensuracdo dos custos de qualidade de controle e de falhas de
modo a mostrar, identificar e selecionar os indicadores de desempenho dos custos da
qualidade do produto dos quais sejam melhorados dentro do processo de producédo. Para
facilitar o controle destes custos e obter um melhor éxodo de mensuracdo através dos
indicadores, este trabalho sugere a utilizacdo de uma matriz de controle dos custos da
qualidade para que possa determinar e mensurar as atividades do processo de acordo
com suas necessidades de modo que agregue valor para a empresa, conforme a quadro

abaixo.



Controle

Mensuragéo

Total (R$)

Sim Nao

Sim Nao

Custos
Custos de
Prevencéo
Custos de
Custos )
Avaliagéo
da
) Custos de
qualidade
Falhas
Internas
Custos de
Falhas
Externas

Quadro 1.5 - Matriz de controle dos custos da qualidade

Autoria: Propria
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Para facilitar o entendimento do quadro acima, € criado quadro abaixo no intuito de
melhor gerenciar os custos da qualidade.
Custos de B
Mensuragdo Ano 1 (R$) Ano 2 (R$) Ano 3 (R$)
Controle ou
Custos da
de Falhas _
qualidade Sim Ndo |Mésl | Més2 | Més3 | Mésl |Més2 |Més3 | Mésl | Més2 | Més3
Custo “a” - - - - - - - - - -
Custo “b” - - - - - - - - - -
Custos Totais (R$) - - - - - - - -

Quadro 1.6 - Matriz de controle dos custos da qualidade

Autoria: Propria

Utilizando esse quadro, a empresa verificard se todas as atividades estdo sendo

executadas e também, agregacdes de valores financeiros de modo atingirem o0s

objetivos, as metas e estratégias estipuladas pela organizacdo, pois tudo isso tem a

intencdo de ajuda-la a elaborar, consolidar, compartilhar, divulgar e monitorar os

melhores de custos de qualidade, onde se sugere de forma auxiliar a gestdo desses

custos a descrigdo de cada um deles nos proximos Etapas.
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4.3.4.1 Etapa 4.1 — Custos de Controle: Custos de Prevencéo

Este ponto de controle ressaltara a mensuracdo dos custos de preven¢do como um meio
de administrar o desempenho da atividade produtiva da empresa, quando um
determinado produto ou servico insatisfatorio ndo atinge as expectativas almejadas
pelos clientes. Para que a instituicdo quantifique esses custos, é necessario mencionar
alguns deles:

e Equipamentos;

e Engenharia da qualidade;

e Treinamento para qualidade;

e Revisdo e atualizacdo das instrucoes, especificacoes;

o Desenvolvimento de sistemas da qualidade;

e Pesquisas relacionadas com a garantia dos produtos;

e E varios outros.

Feito isso, a empresa tera condi¢des de encontrar os indicadores desses proprios custos

com o objetivo de controlar e envolver mudangas na produgéo da organizacao.

4.3.4.2 Etapa 4.2 — Custos de Controle: Custos de Avaliacao

Esta etapa de controle especificara a quantificacdo dos custos de avaliagdo como um
instrumento de tomada de decisdo. Utilizando-se desde o inicio até o final do processo
de produgdo de um bem ou servico através de testes e inspecdo, de modo que tenha as
especificagfes da qualidade na entrega do bem ou servico ao cliente. Para que a
organizagdo mensure esses custos, é suficiente especificar alguns deles:

e Aceitacdo do produto;

e Custo da érea de inspecéo;

¢ Inspecdo de matérias-primas;

e Auditoria no estoque de produtos acabados;

e Inspecdo de prototipos;

¢ Inspecdo de embalagem;

e E viérios outros.
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Terminado de quantificar os custos existentes dentro da organizacdo, parte-se para
desenvolver os indicadores de desempenho com o intuito de direcionar esforcos e

suportar eficiéncia e eficacia para melhoria continua na empresa.

4.3.4.3 Etapa 4.3 — Custos de Falhas de Controle: Custos de Falhas Internas

Este ponto de falhas de controle destacara a mensuracdo dos custos de falhas internas
como um elemento de gestdo de desempenho dos setores de produgéo da organizacéo,
quando encontrado gastos e corrigi-los na prépria atividade de desempenho antes do
produto ou servico ser entregue aos consumidores. Mensurado isto, exemplificam-se
alguns custos que a empresa deve utilizar durante o processo de gestao:

e Refugos;

e Repeticdo de testes;

e Sucata;

e Reinspecéao;

e Retrabalho;

e Inspecdo de lotes retrabalhados;

e E varios outros.

Finalizado a mensuracdo desses custos, a empresa deve direcionar esforcos para
elaborar as medidas de desempenhos para facilitar a inteligibilidade para os
colaboradores e ao mesmo instante, informar em tempo real quanto de recurso esta

sendo consumida cada atividade produtiva da instituicéo.

4.3.4.4 Etapa 4.4 — Custos de Falhas de Controle: Custos de Falhas Externas

Este ponto de falhas é feito a mensuracdo dos custos de falhas externas como um meio
de geracdo de custos apos a entrega do produto ou servico ao cliente, onde se encontram
problemas durante o processo de fabricacdo. Para que a instituicdo quantifique esses
custos, mencionam-se alguns elementos de custos:

e Descontos devido a defeitos;

¢ Retiradas de produtos do mercado (recall);

e Vendas perdidas (relacionadas ao desempenho);
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e Devolugdes/Abatimentos;
e Garantias.

e E varios outros.

Feito isso, a organizacdo terd condigdes suficiente de mensurar os indicadores desses
préprios custos com o objetivo de identificar tendéncias e progressos para a empresa.
Portanto, finalizado toda a mensuracdo dos custos de qualidade, parte-se para etapa

posterior com a intengdo de ampliar a gestdo de conhecimento desses proprios custos.

4.3.5 Fase 5 — Proposta de Relatorios Gerenciais e Analise dos Resultados

Esta fase propfe-se a visualizacdo de relatorios gerenciais que definem de forma
resumida os custos da qualidade em formato de planilhas de controles realizado ao
longo do processo de fabricacdo téxtil. Pois, servido de base para identificacdes e
mensuracOes desses custos ao ponto de melhorar a qualidade do produto com prevencao
e avaliacdo e, posteriormente, com a diminui¢do das falhas. No entanto, os relatorios
serdo padronizados para facilitar o entendimento fundamental dos custos da qualidade
pelos gestores, dos quais 0s custos apontam atuacGes de melhorias continuas que
possam ser implementadas durante o desempenho da cadeia produtiva. Com a
padronizagdo, € mostrada a quadro 1.7 como uma planilha modelo de relatério que a
empresa poderd sintetizar e analisar os resultados dos custos da qualidade

correspondente aos controles e as falhas.
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Relatorio
No Andlise dos Custos da Qualidade

Local Desdobramento em Periodos dos Custos

Responsavel Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

Categoria
dos Custos
da
qualidade

Previsto | % Efetivo | % Previsto | % Efetivo | % Previsto | % Efetivo | %

Custos de

Prevencéo

Custos de
Avaliacéo

Custos de
Falhas - - - - - - - - - - - -

Internas

Custos de
Falhas - - - - - - - - - - - -

Externas

Total dos
- 100 | - 100 | - 100 | - 100 | - 100 | - 100
Custos

Anotacdes sobre:

1 Processo

2 Materiais

3 Méo-de-obra

4 Custos Indiretos de Fabricacgdo

5 Outros Assuntos

Quadro 1.7 - Proposta de Relatorio de Analise dos Custos da Qualidade

Autoria: Propria

Nesta concepcdo de quadro exposta, a inddstria aprimorara 0 gerenciamento da
qualidade que dara continuidade & melhoria dos processos e do produto e retratara o
incansavel esforco de se alcancar o zero defeito no processo de fabricacdo do bem. Feito

os relatorios gerenciais, parte-se para a construcdo da andlise dos resultados que
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apresentara a performance do gerenciamento dos custos da qualidade, tal logo permitira
tomar decisdes Uteis que auxiliem aos gestores em atos de aprimoramento dos processos
e dos produtos para que haja uma proscricdo dos desperdicios, uma diminuigdo dos
custos e um melhor desenvolvimento da qualidade com o objetivo de admitir que os
recursos encontrados dentro da empresa sejam melhores direcionados para solucionar o0s

problemas existentes dentro do processo e da fabrica¢do do bem industrial.

4.4 Implementagdo do Método Proposto

Este ponto define os procedimentos para melhor implementar o método de gestdo
eficiente de indicadores de desempenho para tomada de decisdo, pois isSO nos
possibilita buscar um melhor gerenciamento dos custos da qualidade através da coleta,
processamento escritos ou sistemas informatizados, divulgacdo e analise dos dados

disponivel na organizacéo.

A decisdo de mensurar os custos da qualidade inicia-se com o desenvolvimento de um
plano de implementacdo de modo que isto esteja inserido na rotina de trabalho de todos
0s participantes da empresa, pois isso nos tras de forma clara as informacdes sobre os
processos gerenciais de todos os setores, 0 estabelecimento de objetivos e alvos, a
implementacdo de um método para obter esses objetivos, 0 monitoramento de todas as
rotinas, a correcdo, a analise e a revisdo do método proposto buscando o aprimoramento

dos custos da qualidade durante toda a atividade.
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CAPITULO 5 - APLICACAO DO METODO PROPOSTO

5.1 Consideracdes Iniciais

Este capitulo € montado com base metodoldgica de definicbes e métodos apresentados
nos capitulos 2 e 3 e construido no capitulo 4, com o acréscimo de visitas, entrevistas e

questionamentos realizado numa industria téxtil de Fortaleza-Ceara.

O método proposto ¢é construido pelos diversos sistemas de gestdo de indicadores com a
intencdo de melhor gerenciar os custos da qualidade. Este método possui cinco fases de
implementacdo como uma ferramenta para companhia, dentre as quais se destacam:
visdo geral da organizagdo, definicdo e mapeamento dos custos da qualidade,
mensuracdo dos custos da qualidade e dos indicadores de desempenho, coleta, analise e
interpretacdo dos dados e proposta de relatorios gerenciais, sintese e analise dos
resultados encontrados dentro da empresa estudada que avalize a agregacdo das medidas

aos bancos de dados e sistema de informacéao fornecido pelos gestores da organizagao.

Portanto, este capitulo tem o proposito de apresentar a industria um método de gestdo
que possibilite um melhor gerenciamento dos custos da qualidade de modo a permitir
que a empresa possa melhor os processos e 0os produtos fabricados. Utilizando-se a
identificacdo, mensuracdo, analise, reducdo e controle dos custos da qualidade num
ambiente empresarial. O método foi desenvolvido para atender as necessidades dos
gestores desta empresa de modo a visualizar como 0s seus investimentos estdo

impactando nos custos da qualidade.

5.2 Procedimentos Metodoldgicos

Durante o desenvolvimento deste capitulo de aplicagcdo s&o mostrados aos gestores 0s
procedimentos metodoldgicos deste trabalho, de modo a planejar a pesquisa na busca de
um melhor gerenciamento dos custos da qualidade. Portanto, inicialmente é feito uma
abordagem do método de pesquisa bibliografica com a selecdo, coleta e tratamento dos
dados para se abordar a um conjunto suficiente de indicadores para que alcance um
melhor gerenciamento dos custos da qualidade. Posteriormente, € feito uma pesquisa de

campo que adquirem dados acerca de um problema para o qual deseja descobrir uma
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resposta ou encontrar novos acontecimentos que possibilite coletar dados para que possa
avaliar e controlar os fatos ou fenbmenos com objetivos ja apresentados para apoiar as
conclusbes (LAKATQOS, 2010). Finalmente, é exibida a implementacéo e logo ap0s, as

etapas que desenvolverdo ser trabalhadas nesta pesquisa.

5.3 Implementacdo do Método Proposto

Neste topico, é exibido a empresa como serd realizada a implementacdo do método
proposto na empresa. Em reunido com os gestores, divulgou-se o processo de
implementacdo como um meio de sistematizar, caracterizar, identificar, acompanhar,
avaliar, controlar com frequéncias os custos da qualidade de modo que a companhia
possa gerenciar seus proprios custos. Em seguida, apresentam-se as varias etapas do

método para que a empresa possa controlar os custos da qualidade.

5.3.1 Fase 1 — Visdo Geral da Organizagéo

5.3.1.1 Etapa 1.1 - Descricao da Organizacao

A industria téxtil em estudo é uma organizacdo familiar de médio porte que fabrica
calgas masculinas ha mais de 12 anos na cidade de Fortaleza. A sua sede possui 0s
seguintes setores administrativos: Administracdo Geral que se encontra o Gestor
Patriarcal da empresa e Tesouraria com (1) uma funcionaria que opera o caixa através
de um sistema informatizado que possibilita verificar todo o atendimento ao cliente,
desde o registro e acompanhamento até a conclusao da venda e p6s-venda nos turnos de
horario administrativo, manha (de 7:30 as 12 hs) e tarde (de 14 as 17:30 hs).

Nos departamentos que estdo relacionados com a producdo: Compras e Vendas
possuem dois (2) funcionarios que operam na agilidade nas atividades operacionais
desta empresa. No setor de confecgéo de calgas possuem 16 colaboradores sendo 1 (um)
colaborador no corte, 12 (doze) na costura, 1 (um) no aviamento, 1 (um) no acabamento
e 1 (um) dltimo na revisdo dos produtos acabados pronto para a expedicao, trabalhando

em turnos pela manha (de 7 as 12 hs) e tarde (de 14 as 18 hs).
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No setor de producdo possui um modesto controle de qualidade que proporciona a
organizacdo visualizar os gastos com qualidade e identificar os indicadores. Foi a partir
desta informacdo que a pesquisa tomou proporcao de ser criada e implementada desta
empresa de modo ha mostrar os possiveis resultados operacionais e financeiros para

tomada de decisao.

Esta companhia tem sua producdo voltada para o mercado nacional da regido nordeste
por atrair vantagens competitivas para as empresas compradoras, existir fornecedores
capacitados e monitorados nos critérios exigidos de qualidade do produto fabricado,
incrementar o crescimento econémico local acompanhado de melhoria na qualidade de
vida para a regido nordeste, melhorar os indicadores de bem-estar econdémico e social e

dentre outros novos desafios que possibilitem incrementar a atividade industrial téxtil.

A partir disso, percebe-se que a empresa ¢ subdividida em trés grandes departamentos:
Administrativo-Financeira, Comercial e Producdo, tendo o Gestor Patriarcal o grande
responsavel pelas trés areas. Durante as pesquisas, verificou-se que a empresa terceiriza
0s servigos contabeis (Contabilidade, Pessoal e Tributario) e a seguranga patrimonial

através de vigias.

O nome desta empresa serd omisso por preservar seus dados e informacGes econémicas
e financeiras gerados durante esta pesquisa, por se tratar de dados que mostram a

eficiéncia e eficacia interna durante a operacdo organizacional da empresa.

Durante as pesquisas, teve-se 0 contato com o dono da empresa e 0 seu contador para a
explanacdo do método proposto de gerenciamento dos custos da qualidade. Apds isso,
constatou-se que a empresa possuia um modesto controle dos custos da qualidade que
Ihe serve de molde para saber o quanto tem em média de consumo de custos. Nesta
mesma intencdo de ambas as partes, acordou-se uma parceria para a implementacao
deste método de modo a aperfeicoar o gerenciamento dos custos da empresa. Mesmo
com isto, houve algumas restricbes de informagfes de dados, no entanto teve-se na

implementacao deste método proposto.

Para o desenvolvimento do estudo, foi feito um acompanhamento do desempenho da

industria mais proximo do chédo de fabrica para verificar o volume de pecas produzidas,
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0s custos e ao nivel de qualidade alcancado durante a sua producgédo de forma a permitir
uma apreciacao critica do setor operacional para dar inicio a fundamentacdo do método

proposta.

5.3.1.2 Etapa 1.2 - Definicao de Objetivos e Metas da Organizacéo

Por meio da reunido, mesmo com as dificuldades internas e externas expostas dentro da
companhia, identificam-se alguns objetivos e metas de crescimento operacional e
financeiro da empresa de modo a controlar os proprios custos e atender as exigéncias
dos clientes. Com a intengé@o de contribuir para expansdo organizacional e visualizagdo
das oportunidades de melhorias, explanaram-se os seguintes objetivos e as metas da
empresa:

e Crescer numa média de 15% ao més de vendas durante trés anos;

e Diminuir em média 0,035% ao més dos custos da qualidade ao longo de trés

anos;

e Aumentar a capacidade produtiva em média 20% ao ano durante trés anos;

Apos ter discutidos os objetivos e as metas expostas, parte-se para a proxima etapa, o
qual fundamenta como é feito a caracterizacdo dos Custos da Qualidade e seus

Responsaveis de modo aplicar o método proposto.

5.3.1.3 Etapa 1.3 — Caracterizacéo dos Custos da Qualidade e seus Responsaveis

Em um dia de reunido, essa etapa teve o intuito de mencionar aos gestores as
caracteristicas dos custos da qualidade de forma a aplicacdo o método proposto. Durante
as pesquisas, percebeu-se que 0s responsaveis pela empresa sdo definidos pelo Gestor
(Gerente Geral) e o Contador (Gerente Financeiro) em comum acordo de melhor
gerenciar os indicadores e custos da qualidade que existem dentro do processo
produtivo industrial de calga masculina. Mas para que a industria possa alcancar os
objetivos e as metas estabelecidas e com as respectivas etapas deste método,
caracterizaram-se os custos da qualidade como sendo 0s gastos que:

e Envolvam todos os processos e as atividades produtivas de modo a atingir os

objetivos e metas estratégicas da empresa;
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e Melhorem a qualidade dos produtos através dos processos e dos sistemas de
gestdo para que possa reduzir os préprios custos;

e Possibilitam a gerar informagdes importantes para agdes gerenciais durante a
execucdo dos processos produtivos da empresa;

e Estejam alinhados a estratégia e o0s objetivos da empresa, definidos em
planejamento estratégicos;

e Possam ser medidos e gerenciados na cadeia produtiva téxtil;

e Quantifiquem cada atividade produtiva no intuito de monitorar o desempenho e

de aplicar o benchmarking na cadeia e na empresa; etc.

Tudo isso com o objetivo de analisar a prdpria cadeia produtiva téxtil propiciando uma
melhor integracdo estratégica e gerencial das atividades operacionais para que possa
facilitar a tomada de decisdo em maximizar a receita, minimizar 0s custos e,

consequentemente, obter uma G6tima lucratividade para a empresa.

5.3.1.4 Etapa 1.4 - Selecao da Atividade Setorial

A aplicagéo deste método foi realizada em um segmento da empresa, fundamentando-se
no setor de producdo, onde se fabrica cada peca de calca masculina na cidade de
Fortaleza - Ceard. Este setor foi selecionado por existir um maior destaque na producao
da empresa durante o ano. Utilizando-se as vendas e os proprios custos por fornecer
dados que possibilitara oportunizar os melhores resultados dos indicadores e custos da
qualidade com o envolvimento e a participacdo de todos os colaborados no processo

decisorio para a empresa.

5.3.1.5 Etapa 1.5 - Gerenciamento dos Indicadores de Desempenho e dos Custos da
Qualidade

O que se constatou na pesquisa é que a empresa possui um gerenciamento dos
indicadores e dos custos da qualidade para que se possa visualizar um bom desempenho
da qualidade do produto e da atividade industrial, sendo um instrumento para a

otimizacdo e a eficicia na tomada de decis&o.
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Os instrumentos de informacbes de gerenciamento dos indicadores e custos da
organizagdo séo feitos através do sistema contébil, da folha de pagamento, do controle

financeiro, dos razonetes e dos balancetes obtido no setor contabil.

Atraves desses instrumentos de informagdes, 0s gestores tém a consciéncia que podem
alcancar os objetivos e metas auferida em reunido. Além disso, possuirem uma
ferramenta que demonstre uma melhor analise de desempenho dos indicadores e custos
da gualidade como um elemento importante de monitorar 0s sucessos e a base para o

planejamento e controle de decisdes futuras.

5.3.2 Fase 2 — Defini¢cdo e Mapeamento dos Custos da Qualidade

Depois de implementada a fase anterior, definiram-se, em reunido, 0s custos da
qualidade de modo que haja planejamento, controle e aperfeicoamento continuo dos
processos produtivos desta organizagdo. Assim, uniformizou-se que 0s custos da
qualidade sdo os gastos associados ao alcance e ao custeio da qualidade com a intengéo
de mensurar e nortear a qualidade junto com a gestdo de custos da organizacdo. Nesse
interim, obteve-se da industria 0 mapeamento desses custos como sendo um norteador

para encontrar cada categoria dos custos da qualidade, como esta sendo destacado nesta

figura 2.7:
Identificacdo Identificacdo
e  Selecdo das Causas
Inicio > | dos Itens de > | dos Custos >
Custos da da
Qualidade Qualidade
Obtencéo Obtencéo
Acompanhamento
s ) . das de
e Gerenciamento
Medidas > solucdes > | Fim
dos Custos
) de de
Qualidade
Custos Custos

Figura 2.7 - Mapeamento dos custos da qualidade

Autoria: Propria
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Esta figura 2.7 comporta as fases do Mapeamento dos Custos da Qualidade que
proporcionard aos gestores um melhor conhecimento dos processos da organizagdo com
0 objetivo de levantar os dados sobre as entradas (inspecdes), a producdo (matéria-
prima, mao de obra, equipamentos e etc), as saidas (expedicdes) até ao cliente. Tudo
isso € iniciado com a identificacdo e selecdo dos itens de custos da qualidade por saber
aonde h& situacBes criticas dos custos da qualidade. Apos isto, parte-se para
identificacdo das causas dos custos da qualidade que mostrard os possiveis problemas
detectados durante o processo de producdo de calcas masculinas. A partir desta
identificagdo, a organizacéo realiza 0 acompanhamento e gerenciamento dos custos com
a intencdo de encontrar nas fases posteriores 0s gastos para que posso medir 0s
processos, as agdes de melhorias, os investimentos, a lucratividade. Em seguida, obtém-
se as respectivas solucOes destes custos para planejar a gestdo operacional. Dai finaliza
0 mapeamento dos custos da qualidade com o objetivo de conter e minimizar estes

custos, na oportunidade de medir o retorno financeiro para a industria téxtil.

Concluido este mapeamento, parte-se para definicdo e identificacdo dos custos de
controle e de falhas encontrados durante a aplicagédo do método proposto.

5.3.2.1 Etapa 2.1 — Custos de Controle: Custos de Prevengao

Esta etapa constatou-se que 0s custos de controle estdo atrelados aos gastos de
prevencgdo, ocasionado por alguma falha na fabricagio do bem para atender as
exigéncias dos clientes com as consonancias dos produtos durante a cadeia produtiva da

organizagdo com objetivo de minimizar esses custos.

Além disso, encontraram-se na empresa, 0S custos que geram a prevencdo durante a
producdo de calcas, tais como: os custos de manutencdo de equipamentos que sdo
gerados pelo constante trabalho da méaquina e os custos com treinamento do setor de
producdo de modo a serem motivados para o desenvolvimento em qualidade perante o

inicio dos operadores de maquina com proposito de prevenir erros operacionais.

5.3.2.2 Etapa 2.2 — Custos de Controle: Custos de Avaliacao



71

Este item deparou-se com o0s custos que sdo inerentes da verificacdo da cadeia produtiva
de produtos danificados antes de entrega-lo aos seus clientes. Pois, esses custos tém a
intencdo de averiguar as padronizagdes de qualidade e as especificacOes de testes e

inspecdes no processo de producdo até a destinacdo da venda aos consumidores.

Posteriormente, o estudo se depara com custos de avaliacdo, 0s quais tém como
evidéncia os custos de inspecOes e testes de recebimento e entradas de materiais e 0s

custos de reviséo de dados e testes de inspecao antes de consentir para expedigéo.

5.3.2.3 Etapa 2.3 — Custos de Falhas de Controle: Custos de Falhas Internas

Nesta etapa, a producdo desses custos de falhas internas estd reportada na etapa de
fabricac@o do produto em decorréncia de algum erro de producdo, antes de entregar aos

seus clientes.

Tao logo, é realizada uma investigagdo na empresa sendo levantados custos de falhas
internas, os quais tém como destaque: 0s custos de materiais defeituosos, oriundos nas
inspecOes de recebimento dos produtos pedidos aos fornecedores; os custos com
operagOes de retrabalhos e 0s custos com operagdes de reparos. A analise desses custos
tem como objetivo controlar melhor a cadeia produtiva téxtil de modo a minimizar os

mesmaos.

5.3.2.4 Etapa 2.4 — Custos de Falhas de Controle: Custos de Falhas Externas:

Esta alinea especifica que custos de falhas externas sdo gastos advindos do ambiente
externo da organizacdo, ou seja, problemas detectados nas méos dos consumidores,
apos a entrega do produto a clientela. Portanto, resultantes de andlise realizada nos
processos organizacionais tém os custos de falhas externas que englobam os custos das
mercadorias devolvidas ndo aceitas pelos consumidores devido a problemas com a
qualidade. Logo, esses custos tém a intencdo de aperfeicoar os produtos fabricados

levando em conta o feedback destes consumidores.
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5.3.3 Fase 3 — Coleta, Analise e Interpretacéo dos Dados

Apos a efetivacdo das fases anteriores, realizou-se levantamento de dados relacionados
aos custos da qualidade utilizando de entrevistas e analise do setor contabil referente
aos meses de maio, junho e julho dos anos de 2010, 2011 e 2012 com o objetivo de

aprofundar os conhecimentos sobre a gestéo de custos.

5.34 Fase 4 — Mensuracdo dos Custos da Qualidade e dos Indicadores de

Desempenho

Apo6s a implementacdo das fases anteriores, realiza-se a mensuragdo dos custos da
qualidade e os indicadores de desempenho de modo avalia e expressa as implicacfes
financeiras do quanto a industria esta esgotando pela falta de qualidade. Atraves desta
mensuracdo, buscaram-se, nesta empresa, 0s custos que identifiguem o dinamismo dos
negoécios no que diz respeito as tomadas de decisdes imediatas; as avaliagbes da
performance operacional em tempo real; as atuag6es dos colaboradores; as verificaces
da satisfacdo dos consumidores e avaliacdes financeiras através de relatorios, de modo a

controlar os custos e a verificar as perdas da ma qualidade do produto.

Uma vez definido os principais aspectos de mensuragéo, parte-se para a construcdo de
um quadro de controle dos custos da qualidade que serd aplicada nesta industria, no
entanto € mostrado no quadro 1.8 de modo a diagnosticar o desempenho dos custos.
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Controle Mensuragédo
Custos i i
Sim Nao Sim Nao
Custos de
) X - X -
Prevencao
Custos de
Custos ) X - X -
Avaliacgéo
da
) Custos de
qualidade
Falhas X - X -
Internas
Custos de
Falhas X - X -
Externas

Quadro 1.8 - Matriz de controle dos custos da qualidade

Autoria: Propria

Entendido o quadro por parte dos gestores, parte-se para a mensuragdo de cada custo de
qualidade com a intencdo de envolver todos os colaboradores de modo a permitir

avaliacdo da efetividade e eficacia deste método proposto.
5.3.4.1 Etapa 4.1 — Custos de Controle: Custos de Prevencgao
O quadro 1.9 proporciona a visualizacdo da mensuragdo custos de prevencdo com uma

quantidade média més de 1.100 unidades no ano de 2010, 1.300 unidades no ano de
2011 e 1.500 unidades no ano de 2012 do seguinte modo:
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Custos
da
qualidade

Custos de Mensuracédo 2010 (R$) 2011 (R$) 2012 (R$)

Prevencéo

Sim | Nao Maio Junho Julho Maio Junho Julho Maio Junho

Julho

Manutencéo de
X - 1.028,42 | 1.096,14 | 1.174,36 | 1.107,21 | 1.183,56 | 1.272,40 | 1.235,67 | 1.326,93
Equipamentos

1.432,44

Engenharia de
Qualidade

Treinamento do
Setor de X - - - - - - - 300,00 300,00
Producéo

300,00

Desenvolvimento
de Sistema da - X - - - - - - - -
Qualidade

Custos Totais (R$) 1.028,42 | 1.096,14 | 1.174,36 | 1.107,21 | 1.183,56 | 1.272,40 | 1.535,67 | 1.626,93

1.732,44

Quadro 1.9 - Matriz de controle dos custos de Prevencéo

Autoria:

Propria

O quadro 1.9 mostra o0 quanto houve de consumo dos custos de prevencdo durante 0s
meses de maio, junho e julho dos anos 2010, 2011 e 2012. Estes gastos de prevencdo
tiveram um aumento de consumo com manutencdo de equipamentos por ndo seguir as
recomendac0es sugeridas pelo fabricante durante o processo de fabricagéo do produto.
Diante do exposto, sugeriu-se a empresa que ela controlasse continuamente a
manutencdo das maquinas para saber as reais causas do grande consumo com
manutencdo ou se possivel substituir a prestadora de servigo contratada por outra

empresa mais especializada.

Observou-se nesta empresa, uma pessima preocupacdo com o aperfeicoamento
educacional dos seus colaboradores, de modo que propiciasse a empresa um bom
resultado financeiro e operacional. Pois foi com esta intengéo de melhorar os resultados
para empresa que se propds aos gestores cursos profissionalizantes aos funcionarios

para que possa minimizar 0s custos perante 0s proXimos meses € anos.
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O quadro 1.10 mensurara os custos de avaliagdo com uma quantidade média més de
1.100 unidades no ano de 2010, 1.300 unidades no ano de 2011 e 1.500 unidades no ano

de 2012 do seguinte modo:

Custos
da

qualidade

Avaliacéo

Custos de Mensuragdo

2010 (R$)

2011 (R$)

2012 (R$)

Sim

N&o

Maio

Junho

Julho

Maio

Junho

Julho

Maio

Junho

Julho

Inspecoes e
Testes de
Recebimento X
e Entradas

de Materiais

1.047,55

1.119,38

1.196,00

114413

1.226,48

1.315,16

1.047,75

1.102,26

1.187,75

Revisdo de
Dados e
Testes de

Inspecéo

449,37

488,57

505,33

Auditoria no
Estoque de
Produtos
Acabados

Custos Totais (R$)

1.047,55

1.119,38

1.196,00

1.144,13

1.226,48

1.315,16

1.497,12

1.590,83

1.693,08

Quadro 1.10 - Matriz de controle dos custos de Avaliacéo

Autoria: Propria

Ao visualizar o quadro acima, constata-se um aumento no consumo dos custos de

avaliacdo durante os meses expostos dos 2010, 2011 e 2012, com inspeg0es e testes de

recebimento e entradas de materiais. Todo esse consumo foi motivado pela ma

qualidade do produto comprado pela empresa. Portanto, aconselhou-se a empresa em

diversificar fornecedores que tenham 6timos insumos e precos competitivos com um

acréscimo de mais um gasto com revisdo de dados e testes de inspecdo para melhor

gerenciar a produgdo com objetivo atender rapidamente as expectativas dos seus

clientes.

5.3.4.3 Etapa 4.3 — Custos de Falhas de Controle: Custos de Falhas Internas




76

Os custos de falhas internas serdo visualizados com uma quantidade média més de
1.100 unidades no ano de 2010, 1.300 unidades no ano de 2011 e 1.500 unidades no ano

de 2012 conforme o quadro abaixo:

Custos de
Falhas

Internas

Mensurago

2010 (R$)

2011 (R$)

2012 (R$)

Sim

Néao

Maio

Junho

Julho

Maio

Junho

Julho

Maio

Junho

Julho

Materiais

Defeituosos

1.386,45

1.414,10

1.424,28

1.432,97

1.489,02

1.589,98

1.427,04

1.395,18

1.308,16

Operagdes
de X
Retrabalhos

Custos

614,25

680,20

712,14

707,18

782,69

891,94

634,24

586,38

449,68

da
. Operagdes
qualidade X
de Reparos

491,40

519,10

556,06

558,30

572,70

601,09

436,04

404,00

327,04

Custo
Financeiro
do Estoque
Adicional -
para Suprir
Eventuais

Falhas

Custos Totais (R$)

2.492,10

2.613,40

2.702,48

2.698,45

2.844,41

3.083,01

2.497,32

2.385,56

2.084,88

Quadro 1.11 - Matriz de controle dos custos de falhas internas

Autoria: Propria

O quadro 1.11 mostra os gastos com materiais defeituosos, operagdes de retrabalhos e

operacdes de reparos nos custos de falhas internas durante os meses de maio, junho e

julho dos anos 2010 e 2011. Esses gastos com materiais defeituosos, operacdes de

retrabalhos e reparos tiveram um aumento por causa da ma qualificacdo dos seus

funcionarios, impactando no aumento nos custos de falhas internas.

Logo, sugeriu-se a organizagdo uma melhor fiscalizagdo sobre as causas operacionais

destes custos. Durante os dias que foram acatados a sugestdo, constatou-se no ano de

2012 uma queda durante os meses por causa de demiss@es e logo apos, de contratagdes

de pessoas qualificadas de modo a proporcionasse a empresa um O6timo retorno

operacional e financeiro.

5.3.4.4 Etapa 4.4 — Custos de Falhas de Controle: Custos de Falhas Externas
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Os custos de falhas externas serdo configurados com uma quantidade meédia de 1.100
unidades no ano de 2010, 1.300 unidades no ano de 2011 e 1.500 unidades no ano de

2012 conforme o quadro 1.12:

Custos de .
Mensuragao 2010 (R$) 2011 (R$) 2012 (R$)
Falhas
Externas
Sim | Néo Maio Junho Julho Maio Junho Julho Maio Junho | Julho
Custos
Mercadorias
da X 1.092,44 | 1.186,68 | 1.202,50 | 1.155,68 | 1.285,73 | 1.398,96 | 989,31 | 895,84 | 758,50
. Devolvidas
qualidade
Retiradas de
Produtos do
X - - - - -
Mercado
(Recall)
Custos Totais (R$) 1.092,44 | 1.186,68 | 1.202,50 | 1.155,68 | 1.285,73 | 1.398,96 | 989,31 | 895,84 | 758,50

Quadro 1.12 - Matriz de controle dos custos de falhas externas

Autoria: Propria

No quadro acima visualiza os custos com mercadorias devolvidas durante os trés meses
do ano 2010, 2011 e 2012 com um consumo de custos elevados durante a sua producéo.
Tudo isso foi ocasionado pela ma administracdo da empresa nos custos de prevencao, de
avaliacdo e de falhas internas vistos nos quadros 1.9, 1.10 e 1.11. Portanto, aconselhou-
se a empresa em melhorar a qualidade do seu produto com planilhas de controle e uma
rigorosa inspecéo para que os produtos danificados ndo cheguem as méos dos clientes.
Durante os dias que foram acatados a sugestdo, a empresa melhorou seu fluxo de
processo e incluiu treinamentos especificos para o setor de produgdo. Com isto, refletiu
positivamente no ano de 2012 com a diminui¢do dos custos de falhas externas advindo

do gerenciamento sobre a qualidade do produto e da producéo.

5.3.5 Fase 5 — Proposta de Relatorios Gerenciais e Anélise dos Resultados

Com a mensuragdo exposta até entdo, mantém-se o controle dos custos da qualidade
através da proposicdo de relatorios gerenciais trimestralmente com o objetivo de
aperfeicoar o gerenciamento dos custos da qualidade. Dado continuidade ao método
proposto na empresa, parte-se para analise dos custos da qualidade nos respectivos
meses de maio, junho e julho dos anos de 2010, 2011 e 2012. Portanto, no ano de 2010

encontrou-se neste relatério:




78

Producdo, no
ano de 2010.

Relatério No
01 Andlise dos Custos da Qualidade
Local/Ano: Desdobramento em Periodos dos Custos
Setor de

Responsavel

Maio de 2010

Junho de 2010

Julho de 2010

Quantidade Média = 1.100 Unid. de Calca

Quantidade Média = 1.100 Unid. de Calca

Quantidade Média = 1.100 Unid. de Calca

Categoria dos
Custos da

qualidade

Previsto

%

Efetivo

%

Previsto

%

Efetivo

%

Previsto

%

Efetivo

%

Custos de

Prevencéo

2.201,79

26,38

1.028,42

18,17

2.156,53

26,38

1.096,14

18,22

2.099,79

26,39

1.174,36

18,71

Custos de

Avaliacéo

2.153,45

25,80

1.047,55

18,50

2.104,14

25,74

1.119,38

18,61

2.008,68

25,25

1.196,00

19,06

Custos de
Falhas

Internas

2.777,34

33,27

2.492,10

44,03

2.705,67

33,10

2.613,40

43,44

2.667,15

33,52

2.702,48

43,06

Custos de
Falhas

Externas

1.214,98

14,55

1.092,44

19,30

1.208,50

14,78

1.186,68

19,73

1.181,05

14,84

1.202,50

19,17

Total dos
Custos

8.347,56

100

5.660,51

100

8.174,84

100

6.015,60

100

7.956,67

100

6.275,34

100

Anotagdes sobre:
1 Processo

2 Materiais

3 Méo-de-obra

5 Outros Assuntos

4 Custos Indiretos de Fabricacéo

Quadro 1.13 - Anélise dos custos da qualidade com quantidade média de calcas no ano de 2010

Autoria: Propria

Ao analisar este quadro acima de forma comparativa numa seqiiéncia de periodos,

constata-se a fragilidade no controle desta empresa durante esse ano, atraves de uma

discrepancia entre os valores monetarios previstos e efetivos controlados nesta proposta

de relatorio. Portanto, Percebe-se que os custos de prevencéo, de avaliagdo e das falhas

internas e externas estdo com uma razoavel discrepancia entre os seus valores gastos

previstos e efetivos causados pelas faltas de investigacdes e acdes corretivas no setor de

producdo no ano de 2010.
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Ja no outro relatorio no ano de 2011, acharam-se as seguintes mensuragoes:

Relatério No
01 Andlise dos Custos da Qualidade
Local/Ano: Desdobramento em Periodos dos Custos
Setor de

Produc&o, no

ano de 2011.
Maio de 2011 Junho de 2011 Julho de 2011
Responséavel _ __ _ _ __ _ _ __ _
Quantidade Média = 1.300 Unid. de Calca | Quantidade Média = 1.300 Unid. de Calga | Quantidade Média = 1.300 Unid. de Calga
Categoria dos
Custos da Previsto % Efetivo % Previsto % Efetivo % Previsto % Efetivo %
qualidade
Custos de
2.109,83 26,35 1.107,21 | 18,13 | 2.033,16 26,31 1.183,56 | 18.09 | 2.004,27 26,38 1.272,40 | 17,99
Prevencgdo
Custos de
. 2.068,31 25,84 1.144,13 | 18,74 | 1.981,64 25,64 1.226,48 | 18,75 | 1.938,55 25,51 1.315,16 | 18,60
Avaliacéo
Custos de
Falhas 2.689,21 33,59 2.698,45 | 44,19 | 2.612,54 33,80 2.844,41 | 43,49 | 2.574,00 33,87 3.083,01 | 43,61
Internas
Custos de
Falhas 1.138,37 14,22 1.155,68 | 18,94 | 1.101,17 14,25 1.285,73 | 19,67 | 1.081,96 14,24 1.398,96 | 19,80
Externas
Total dos
Cust 8.005,75 100 6.105,47 100 | 7.728,51 100 6.540,18 100 | 7.598,78 100 7.069,53 100
ustos

Anotacoes sobre:

1 Processo

2 Materiais

3 Méo-de-obra

4 Custos Indiretos de Fabricacéo
5 Outros Assuntos

Quadro 1.14 - Analise dos custos da qualidade com quantidade média de calcas no ano de 2011
Autoria: Propria

Ao mensurar o quadro 1.14 de forma comparativa numa continuacdo de periodos,
averigua-se uma inconexao entre o0s valores monetarios previstos e efetivos mensurados
neste relatério. Pois, os custos da qualidade no ano de 2011 foram aumentados
consideravelmente por causa dos problemas advindo do ano de 2010 e,
consequentemente, do ndo inserimento de um sistema de gestdo de custos que pudesse

aperfeicoar o gerenciamento dos custos da qualidade neste mesmo periodo.

Portanto, no relatorio do ano de 2012 descobriram-se os seguintes dados:
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Producdo, no
ano de 2012.

Relatério No
01 Andlise dos Custos da Qualidade
Local/Ano: Desdobramento em Periodos dos Custos
Setor de

Responsavel

Maio de 2012

Junho de 2012

Julho de 2012

Quantidade Média = 1.500 Unid. de Calca

Quantidade Média = 1.500 Unid. de Calca

Quantidade Média = 1.500 Unid. de Calca

Categoria dos

Custos da Previsto % Efetivo % Previsto % Efetivo % Previsto % Efetivo %
qualidade
Custos de

B 2.053,16 26,28 1.535,67 | 23,56 | 2.022,46 26,30 1.626,93 | 25,03 | 1.939,06 26,36 1.732,44 | 27,63
Prevencao
Custos de

) 2.011,64 25,75 1.497,12 | 22,96 | 1.980,94 25,76 1.590,83 | 24,47 | 1.897,54 25,79 1.693,08 | 27,00
Avaliacéo
Custos de
Falhas 2.632,57 33,70 2.497,32 | 38,31 | 2.601,87 33,83 2.385,56 | 36,70 | 2.51847 34,23 2.084,88 | 33,26
Internas
Custos de
Falhas 1.115,45 14,27 989,31 15,17 | 1.084,75 14,11 895,84 13,80 | 1.001,35 13,62 758,50 12,11
Externas
Total dos
Cust 7.812,82 100 6.519,42 100 7.690,02 100 6.499,16 100 7.356,42 100 6.268,90 100
ustos

Anotagdes sobre:
1 Processo

2 Materiais

3 Méo-de-obra

5 Outros Assuntos

4 Custos Indiretos de Fabricacéo

Quadro 1.15 - Anélise dos custos da qualidade com quantidade média de calcas no ano de 2012

Autoria: Propria

Ao analisar os custos neste quadro 1.15, visualiza-se a real aplicacdo do controle dos

custos da qualidade de forma comparativa em periodos de gastos previstos e efetivos

mensurados neste relatério. Portanto, os custos de prevencdo e de avaliagdo nos meses

de maio e junho de 2012 estdo quase com 0s mesmos parametros dos anos de 2010 e

2011, por causa do inicio da implementacdo do método proposto, mesmo assim houve

uma diminuicdo no més de maio para junho de 2012 motivados pelas sugestdes. Mas,

no més julho de 2012, houve uma consideravel redugdo dos custos de prevencdo e de

avaliagdo em relacdo ao més de julho do ano de 2010 e 2011 e, consequentemente, nos

meses de maio e junho de 2012, por causa de uma maior investigacdo e aplicacdo de

acOes corretivas dentro da industria de modo que houvesse um melhor gerenciamento na
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continuidade e conformidade dos processos e, posteriormente no cumprimento dos

requisitos dos produtos voltados para atender as expectativas dos clientes.

Com estas proposicdes, os relatorios expostos durante os anos de 2010, 2011e 2012 a
cada trés meses tiveram a capacidade de mostrar aos gestores o quanto os custos da
qualidade esta sendo consumido pela cadeia produtiva téxtil. Portanto, revelar e apontar
investimentos em prevengdo e avaliacdo que minimizem todos os custos de falhas,

colaborando para estimar investimentos em progressao da qualidade.
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6 - CONCLUSAO E RECOMENDACOES DE FUTURAS PESQUISAS
6.1 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como principal objetivo a apresentacdo de um metodo de
gestdo baseado em indicadores de desempenho que possibilitasse a empresa tomar
decisbes na procura por um melhor gerenciamento dos custos da qualidade no processo
de produgdo da industria téxtil. Desta forma, os resultados apresentados na pesquisa
possibilitaram implementar a metodologia exposta durante a formulagdo e o
acompanhamento dos conceitos dos custos da qualidade e da gestdo baseada em
indicadores dando condicOes para identificar, analisar e melhorar a cadeia produtiva

téxtil de modo a definir o método proposto.

Para iniciar a construcdo do método, de acordo com objetivo especifico relatado, foi
realizada uma revisao tedrica sobre os custos da qualidade com objetivo de levantar os
conceitos, as categorias e a identificacdo destes custos através da aplicacdo
metodoldgica de coleta, analise e interpretacdo dos dados durante a pesquisa de campo

na empresa com a intencdo de melhorar a gestdo desses custos.

Além disso, abordou-se o outro objetivo especificando de forma bibliografica a gestao
baseada em indicadores de desempenho, mostrando a importancia da gestdo de
indicadores para a industria; a defini¢cdo de indicadores de desempenho; a classificagcao
dos indicadores; o desenvolvimento de sistemas de indicadores, de tal maneira que
propiciou aprofundar nos principais sistemas de medicdo de desempenho (modelos)
trazendo em si um auxilio para a construgdo do método e também, oportunizar

melhorias no sistema gestéo das atividades produtivas da empresa.

Feito todo o detalhamento destes custos e da gestdo de indicadores, € explanado a
criagdo do metodo proposto com os procedimentos metodologicos e o desdobramento
das fases. Posteriormente, explana-se o proximo objetivo mensurando e analisando cada
categoria dos custos da qualidade através das matrizes de controle destes custos
expostos nos quadros 1.9, 1.10, 1.11 e 1.12 durante os meses de maio, junho e julho dos
anos de 2010, 2011 e 2012. Isto foi feito atraves do sistema gestdo contébil e producgéo
que permitiram mostrar e analisar os gastos com qualidade no processo e produto,

trazendo consigo beneficios de controle para empresa.
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Outro item abordado nos objetivos € a proposi¢do de um relatério conforme o quadro
1.7 que propiciou a empresa visualizar os varios gastos de qualidade nos quadros 1.13,
1.14 e 1.15 com as suas respectivas mensuragdes de custos. Isto foi feito através de
planilhas de controles gerenciais exercidos de forma pratica no setor operacional e
financeiro da organizacdo, de modo a melhorar a qualidade do produto em prevencéo e
avaliagdo dos gastos exercidos na cadeia produtiva téxtil.

Com a incluséo do relatdrio proposto, a pesquisa permitiu explanar um diagnéstico dos
custos de qualidade vistos nos quadros 1.13 e 1.14. Portanto, 0s quadros mostraram de
forma comparativa os meses de maio, junho e junho dos anos de 2010 e 2011 a
repercussao que o metodo trouxe para empresa através da diminui¢do dos custos de
prevencdo e avaliagdo e do aumento dos custos de falhas internas e externas pelo

descontrole que existia no setor operacional da empresa.

Ja, 0s meses de maio, junho e junho de 2012 no quadro 1.15 mostrou-se um aumento
nos custos de prevencgéo por ter garantido a conformidade do processo e dos requisitos
do produto e nos custos de avaliacdo por ter colocado rotineiramente os critérios de
inspecdo e, conjuntamente, treinamentos dos funcionarios para a qualidade. Com isso,
impactou na diminuicdo dos custos de falhas internas inerentes nas atividades
produtivas e de falhas externas por ndo permitir que os clientes ndo paguem pelos erros
da producdo téxtil. Atrelado a isso, a empresa pode controlar de forma estratégica todos
esses custos trazendo consigo a manutencdo do equilibrio operacional e financeiro; a
capacidade de criar solugdes e de resolver problemas na atividade produtiva téxtil e a

antecipacgdo de mudancas na qualidade do produto.

Finalmente pelo que foi divulgado no decorrer desta pesquisa, conclui-se que 0 método
proposto possibilitou a interligacdo entre as bibliografias dos custos de qualidade e do
gerenciamento baseado em indicadores de desempenho, podendo controlar, mensurar e
desenvolver o modelo proposto, visando mostrar os gastos com qualidade. Além disso,
revelaram-se os reais valores dos custos da qualidade de modo a gerenciar e comparar

0s gastos com qualidade no setor produtivo da empresa.
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6.2 RECOMENDACOES DE FUTURAS PESQUISAS

Seguem algumas recomendacdes para pesquisas futuras a serem ressaltadas a partir do

trabalho apresentado nesta dissertacao:

e Avaliar a influéncia dos custos da qualidade para 0s outros setores nao
operacionais da empresa para obter uma padronizagdo de melhoria e um
cumprimento dos objetivos e as metas estabelecidas para toda a organizagéo;

e Examinar novas inclusdes de sistema de gerenciamento baseado em indicadores
de desempenho de modo a aperfeigcoar os custos da qualidade;

e Desenvolver novos controles de custos de qualidade de forma a monitorar e a
medir a qualidade do produto para evitar a presenca de produtos ndo conformes
com as necessidades dos clientes;

e Confrontar o método proposto, com outros métodos disponiveis de modo ha
verificar de forma comparativa 0s gastos com a qualidade no mundo

empresarial;

Com essa intengdo, novos estudos poderdo visualizar todos os gastos incorridos na
aquisicdo da qualidade dos produtos e dos processos de fabricacdo de modo que

contribua para o avanco dos custos da qualidade.
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