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RESUMO

Qualquer que seja a estratégia adotada por uma Organizagdo atuante no
mercado competitivo, a otimizacdo dos recursos operacionais e, consequentemente, a
minimizacdo dos custos por meio da aplicagfio de técnicas modermnas de gestdo
empresarial, sempre exercerdo um papel importante em seu desempenho competitivo.

Sob esse aspecto, € preciso ter muito cuidado ao determinar medidas de
reducdo de custos para ndo diminuir também o valor dos produtos e servigos oferecidos
ao mercado. A¢des desenfreadas de reducdo de custos sdo perigosas, pois, em decorréncia
do corte desmedido de recursos importantes para a geracdo de valor, essas agbes podem
provocar uma necessidade de diminuigio no prego dos produtos e servigos, causando uma
perda de margem financeira, que, por sua vez, pode superar o ganho obtido com as
iniciativas de reducéo de custos.

Diante desse cenario, executivos de grandes empresas tém demonstrado
preocupac¢do na determinagdo das melhores praticas e t€cnicas para reduzir custos sem,
contudo, perder valor. Essa questéio, embora denote certa simplicidade, envolve, muitas
vezes, um ambiente operacional com razoavel grau de complexidade, pois as operagdes
das empresas, em fungdo de sua necessidade de crescimento e rapidez de resposta aos
impulsos da competicio moderna, tém se tormado excessivamente complexas,
dificultando a visualizac8o clara e objetiva das reais oportunidades de redug8o de custos.

Assim, o objetivo principal deste trabalho € contribuir para a elucidagdo de
alguns conceitos e técnicas que permitam obter reducdo de custos sem perder valor,
garantindo retorno adequado dos investimentos realizados nesse sentido, mediante a
aplicagfo de métodos que assegurem a melhoria sustentada dos processos empresariais.
Os conceitos e as técnicas propostas podem ser aplicados em qualquer organizagio, e sdo
extremamente recomendados para utilizagdo em ambientes operacionais complexos. O
Modelo para Produzir Melhorias, apresentado no Capitulo 2, aplicado na busca incessante
do ponto 6timo dos custos da qualidade, discutidos no Capitulo 1, fazem parte do escopo
principal da proposta colocada por este trabalho. Enfoques como este, se bem aplicados,

podem ser uma arma poderosa na batatha competitiva das empresas modernas.



ABSTRACT

It does not matter what is the strategic approach determined by an
organization acting on the competitive market, the optimization of its operational
resources and, consequently, the minimization of its costs by the application of modern
management techniques, will always have an important role for its competitive
performance.

Thus, caution is required on defining cost reduction initiatives to not
diminishing, at the same time, the value of the products and services offered to the
market. Uncontrolled cost reduction actions are dangerous, once, due to the excessive
elimination of important resources for value generation, those actions may raise a need
of cutting product and service prices, causing a loss of financial margin, what may
surpass the gains got from the cost reduction initiatives.

Looking at that scenario, executives of large companies are concerned on
determining the best practices and techniques to reduce costs without, however, loosing
value. This question, despite looking so simple, involves, sometimes, an operational
environment with a certain level of complexity, once the companies operations, due to the
need of growth and fast response to the modern competition impulses, have becoming
very complexes, making difficult a clear and objective identification of real cost reduction
opportunities.

Therefore, the main objective of this brainwork is to contribute for the
clarification of some concepts and techniques that allow getting cost reduction without
loosing value, ensuring adequate return for the investments made on that, by the
application of methods for achieving sustained improvement of business processes. The
proposed concepts and techniques may be applied by any organization, and are
extremely recommended for use in complex operational environment. The Model for
Improvement, presented in the Chapter 2, applied on the endless pursue of the optimum
quality cost point, what is discussed in the Chapter 1, are part of the main scope of this
brainwork proposal. Approaches like this one, if well applied, may be a powerful weapon

in the competitive battle of the modern companies.
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INTRODUCAO

No mundo empresarial moderno, a conjunciio de diversos fatores externos as
organizacdes tem forcado as empresas a buscar uma otimizacfio crescente de seus
recursos operacionais. Dentre esses fatores, encontram-se a acirrada competitividade
estabelecida nos diversos mercados existentes, a instabilidade do cendrio politico-
econdmico (especialmente nos paises de economia emergente), a pressio exercida por
investidores em busca de retornos vantajosos para o capital aplicado, e o aumento da
exigéncia dos clientes com relagio & minimizaco do custo de propriedade’ do produto
adquirido.

Essa realidade tem feito com que muitas empresas revejam constantemente
seu posicionamento de mercado € gerenciem de maneira objetiva a eficicia de suas
estratégias e de seus processos orgamizacionais. Assim, em qualquer situacdo, 0s
enfoques de diferenciacdio e custo minimo abordados por Porter tornam-se o centro das
defini¢es e decisdes empresariais para assegurar 0 crescimento rdpido, sustentado e
competitivo do negocio.

Entretanto, independentemente do foco estratégico adotado, a otimizagio de
recursos, € a conseqilente minimizacio dos custos operacionais em conjunto com a
melhoria da qualidade, sempre ocupam posi¢des de destaque na gestdo das empresas.
Dessa forma, € importante observar que € necessaria muita cautela nas ac¢des de reducio
de custos para ndo prejudicar o nivel de qualidade dos produtos e/ou servigos entregues
aos clientes.

Preocupados com esses aspectos, os executivos das grandes corporagdes tém
procurado compreender com maior profundidade as seguintes questdes:

« Qual é o verdadeiro papel dos custos na gestdo das empresas € na garantia

do melhor retorno financeiro para o investidor?

' 9 conceito de “custo de propriedade” pode ser emtendido como a soma do custo de aquisicdo do produto com as despesas
necessdrias para manté-lo em operagdo, incluindo aquelas despesas decorrentes de impactos causados pelz interrupgdo em seu

funcionamento.



« Como monitorar a eficiéneia das acles estratégicas referentes a
minimizagdo dos custos e melhoria da qualidade, tendo em vista o acirrado
ambiente competitivo?

« Como combinar reducdo de custos com melhoria da qualidade?

« Quais custos podem e devem ser minimizados?

« Quais sflo os custos associados & falta de qualidade, e, consequentemente,
aos desperdicios operacionais?

« Como investir na melhoria da qualidade e obter retornos financeiros
satisfatorios em reducio de custos?

» Como identificar ¢ monitorar os fatores que geram o0s maiores custos,
especialmente aqueles associados a falta de qualidade?

« Como selecionar projetos de melhoria concorrentes, de forma a obter
retornos satisfatorios rapidamente?

« Quais métodos, sistemas e técnicas podem ser utilizados para produzir
mudangas internas que resultem em melhorias concretas na qualidade e
nos resultados financeiros?

- Como envolver as pessoas no processo de aprendizado associado a
producdo de melhorias?

« Como garantir a continuidade das melhorias obtidas?

Assim, utilizando como referéncia o ambiente competitivo do meio
empresarial, este trabalho procura discutir e comentar essas questdes buscando respostas
que auxiliem os empresarios a integrar gestdo de custos com melhoria efetiva e
sustentada da qualidade, e contribuir, dessa forma, para a alavancagem do desempenho
organizacional. Para tanto, a estrutura adotada ao longo de todo o texto parte de um
escopo amplo de discussfo, abordado no nivel das decisOes estratégicas, €, aos poucos,
vai fechando o foco na proposta principal do trabalho, que é a obtenciio de reducéo de
custos a partir de projetos de melhoria da qualidade com retorno financeiro satisfatorio.

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi utilizado o método da pesquisa-
acio (Thiolent, 1997). O método da pesquisa-acdo tem semelhangas com o estudo de
caso, diferindo, no entanto, no grau de participacdo do pesquisador. O estudo de caso

visa coletar e analisar dados de um ou varios casos particulares, propondo posteriormente



uma ag¢do transformadora ou facilitando a tomada futura de decisdes. Na pesquisa-acio, o
pesquisador participa junto com outros membros da organizacio na solucfo de um
problema real. Segundo Thilolent, quando existe um plano de agio para afetar o
comportamento organizacional, é recomendavel o método da pesquisa-agdo.

Portanto, este trabalho estd estruturado da seguinte forma:

e um capituio para apresentar e comentar conceitos importantes utilizados
no desenvolvimento do caso, conceitos estes que sfo referentes a gestdo
empresarial, tais como estratégia, custos, direcionadores de custos,
métricas de desempenho, etc.,

s outro capitulo para demonstrar e discutir aspectos e técnicas de producéo
de melhorias, que séo fundamentais para o controle dos custos das falhas
internas, e, por fim,

o um estudo de caso para avaliar a aplicacfio pratica dos conceitos tedricos
abordados nos dois capitulos anteriores.

Desse modo, o Capitulo 1 discute a importincia de considerar o impacto das
distintas agbes de melhoria na taxa de retorno da empresa. A gestdo dos custos da
qualidade ¢ apresentada como um instrumento de gerenciamento para baixar custos sem
afetar o valor oferecido ao cliente, possibilitando, dessa forma, a alavancagem da taxa de
retorno. Como a empresa tem por objetivo maximizar seus lucros, deve balancear a
relacdo valor-preco-custo considerando as principais questdes estratégicas de seu
ambiente. Nesse aspecto, a gestdo dos custos operacionais, a associagdo dos custos com a
qualidade, a minimizagdo dos custos da ndo-qualidade, a otimizacio de recursos para
evitar ou detectar problemas de qualidade, a identificagdo dos fatores que causam os
custos, € o monitoramento do desempenho desses fatores, possibilitarn preservar e/ou
aumentar a rentabilidade, reforcando a posicio estratégica da empresa. No Capitulo 2,
procura-se apresentar o conceito de melhoria, assim como os métodos e enfoques
aplicados para desenvolver, testar e implementar mudancas que produzam melhorias. E
demonstrada a utilizacio do ciclo PDSA? (Planejar, Executar, Estudar e Agir — Plan, Do,
Study and Act) como base para o aprendizado e para a melhoria continua. Nesse Capitulo,

também sdo apresentadas algumas técnicas de analise e solucio de problemas utilizadas

: Detaikes a respeite do ciclo PDSA sdo apresentados no item 2.3



para a facilitar o processo de produciio de melhorias. No Capitulo 3, séo demonstradas as
aplica¢Oes reais de alguns conceitos, métodos e técnicas discutidos nos Capitulos 1 e 2,
mediante o estudo de um caso real numa empresa de alta tecnologia. Esse estudo foi
desenvolvido e coordenado pelo autor no periodo compreendido entre os anos de 1997 ¢
1999. No caso apresentado, a comparacio de taxas de retorno alternativas foi a base para
a escolha das a¢Oes de melhoria, que tiveram como estrutura de desenvolvimento o ciclo
PDSA, apoiado na aplicacio de ferramentas e técnicas especificas de analise e solucfio de

problemas.



CAPITULO 1
Competitividade Empresarial e

Gestio dos Custos da Qualidade



O principal objetivo deste Capitulo é fornecer um claro entendimento a
respeito da correlacdo entre os custos da qualidade e as questdes estratégicas de uma
empresa. Nesse sentido, ¢ fundamental compreender como a methoria da qualidade pode
ser inserida num contexto maior da empresa, e como isso pode fortalecer sua
lucratividade e vantagem competitiva. E importante também visualizar como a gestio da
qualidade pode ser associada & gestio empresarial e contribuir para a obten¢io de
retornos financeiros satisfatdrios.

Para tanto, parte-se, inicialmente, de um foco amplo de discuss@o, que inclui
taxa de retorno, lucratividade, elementos do lucro, balanced scorecard, estratégia e
competitividade, passando por eficiéneia operacional e gestio de custos, e, finalmente,
abordando o tema central relativo aos “custos da qualidade™. Em seguida, s&o discutidos
os conceitos de direcionadores de custos e medidas ndo-financeiras de desempenho, que
sio complementares ao tema central e permitem um enfoque direcionado ao
gerenciamento operacional da empresa, que, por sua vez, estd fortemente correlacionado

com a produgdo de melhorias, a ser abordada no Capitulo 2.



1.1 TAXA DE RETORNO SOBRE ATIVOS (ROA)

Segundo Ansoff, o objetivo econdmico de uma empresa consiste na
maximizacdo do retorno sobre seu patrimdnio a longo prazo. Para este autor, a taxa de
retorno sobre o patrimonio (investimento) ¢ uma medida comum amplamente aceita de
afericAo do sucesso de um empreendimento. Assim, a taxa de retorno é uma medida
comum € conveniente para comparacdo de perspectivas de negdcio em indistrias
diferentes (Ansoff, 1990: 53).

O retorno sobre o patrimdnio ou capital proprio (ROE) depende, dentre outros
fatores, do retorno sobre o ativo total (ROA), tal como demonstrado pela seguinte
equacdio (Bacic, 1990:53):

KT
ROE = ROA + (ROA - 1) =-eemmnen
KP
LAJI
ROA = o
K
Onde:

ROE = Return On Equity

ROA = Return On Total Assets

LAJI = montante de lucro antes de juros e impostos

K = montante de capital total investido ou ativo total (KP +KT)
KP = montante de capital proprio ou patriménio Hquido

KT = montante de capital de terceiros ou passivo

i = taxa de juros

Observa-se, entdo, a partir da analise da equacgo anterior, que, ao se abstrair
as variaveis relativas 2 composi¢do da estrutura de capital (KT/KP) e a taxa de juros (1), 2
taxa de retorno sobre ativos (ROA) torna-se a determinante fundamental da maximizagio

do retorno a longo prazo da empresa.
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Esta conclusdo € importante para dirigir as a¢des gerenciais, que muitas vezes
sdo focadas em decisGes referentes a escolha de alternativas de investimento dentro de
um contexto meramente operacional, onde ndo € relevante a analise de financiamento
(por exemplo, na selecdo de dois pequenos projetos de melhoria de um setor, o melhor
projeto sera aquele que apresentar o maior ROA).

A avaliacdo de alternativas de investimento constitui um conjunto de técnicas
que compreendem desde métodos mais simples, tais como o payback (tempo de
recuperacdo de capital) e a taxa de retorno (ROA), até métodos que consideram o valor
do dinheiro no tempo (por exemplo, valor presente liquido e taxa interna de retorno).

Conforme a literatura financeira, a escolha de alternativas entre projetos de
investimento devem considerar a maximizacdo do retorno sobre ativos, ajustadas pelo
valor presente do fluxo de caixa gerado (Rosse, Westerfield, Jaffe, 1995, Cap. 6). Porém,
supondo que ndo existam diferencas significativas quanto ao comportamento
intertemporal do fluxo de caixa, 0 ROA torna-se um bom indicador para nortear as
decisGes gerenciais entre projetos alternativos.

Cabe observar que o controle do ROA apresenta uma utilidade adicional para
a geréncia em funciio de sua relacio direta com os elementos de custo. O esquema de
andlise criado pela DuPont mostra que 0 ROA depende de dois fatores: margem e giro
(Bacic 1990:130 ¢ Rosse, Westerfield, Jaffe, 1995:52):

ROA = Margem x Giro
Margem = Lucro / Vendas = LAJI/ Vendas
Giro = Vendas / Ativo = Vendas / K

O Lucro depende da diferenca entre Vendas e Custos, afetando, assim, a
margem. Conclui-se, entdo, que o controle dos custos tem a relacdo direta com a taxa de
retorno sobre ativos (ROA) da empresa. O estudo e o controle dos elementos
componentes do ROA (estrutura de capital, estrutura de receitas e estrutura de custos)
consistem num bom “painel” indicador para nortear o gerenciamento da empresa. O
modelo DuPont possibilita controlar o ROA mediante demonstra¢do antecipada do

impacto na rentabilidade gerado pela modificacio de alguma varidvel (Bacic, 1990: 129 e
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Matarazzo, 1985, Cap. 12). Neste trabalho, procura-se atribuir um maior enfoque ao
componente “custos”, que afeta os lucros, e, consequentemente, as margens.

Os custos enfocados aqui so os custos decorrentes da falta de qualidade, ou
seja, aqueles custos proporcionados por falhas em processos e/ou produtos da empresa.
Dessa forma, cabe observar que, a0 se tomar uma decisdio sobre quais causas de falhas
devem ser atacadas e como deve ser determinado o retorno proporcionado por essa
investida, algumas consideracbes precisam ser feitas (Simdes, Bacic & Souza, 1998).
Pode ser que, num determinado momento, véarias oportunidades especificas sejam
identificadas para melhorar a qualidade. Entretanto, o capital € escasso, e, sendo assim,
devem ser estabelecidas prioridades para projetos de melhoria concorrentes. Dessa forma,
torna-se necessario comparar 0 investimento a ser realizado com os beneficios esperados
em decorréncia da execucio de cada um dos projetos de melhoria (como a reducéo de
custos, por exemplo). Esse enfoque garante consisténcia com o critério econémico, que
reforca a rentabilidade do capital. Isso significa que, existindo "n" projetos de melhoria
concorrentes, estes podem ser ordenados com base em um critério de rentabilidade. Se as
acdes de melhoria forem de curto prazo, o valor do dinheiro no tempo ndo € relevante, ¢
podem ser utilizadas medidas simples, como o0 ROA e o payback. Se as agdes de melhoria
forem de longo prazo, devem entfio ser utilizadas medidas tradicionais de avaliacio de
rentabilidade que consideram o valor do dinheiro no tempo, tais como "taxa interna de
retorno” e "valor presente liquido". A definicBio do horizonte temporal dos projetos ¢,
portanto, um problema que sempre vem a tona. Por exemplo, nos casos em que 0s
projetos de melhoria tiverem enfoque para reduzir os custos da ma qualidade, o horizonte
temporal dependerd das caracteristicas especificas das agdes de melhoria a serem
implementadas’.

Uma pergunta que surge neste ponto é: como obter o retorno? Deve-se
oferecer algum valor ao cliente e, simultaneamente, obter lucro. O item a seguir aborda
conceitos sobre 0 balanceamento entre custo, valor e prego, e procura elucidar um pouco

mais essa questdo.

¥ No Capitulo 3, é apresentado um caso pritico exemptificando como ¢ ROA ¢ o pap-back podem seér aplicados na decisdo de

investimentos em acBes de prevengo de fathas, de forma 2 garantir a otimizac3o dos custos da qualidade.
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1.2 ELEMENTOS DO LUCRO: VALOR, PRECO E CUSTO

Em uma organizacdo empresarial, a obtencfio de lucro depende de trés

elementos basicos € primordiais:

1. Valor para os compradores, ou clientes: que consiste nas caracteristicas
de desempenho e atributos que a empresa oferece na forma de produtos e
servicos, pelos quais os compradores estdo dispostos a pagar;

2. Preco dos produtos e servicos no mercado: que € 0o quanto 0s
compradores deverdo pagar pelos produtos e servicos da empresa;

3. Custos dos produtos e servigos: que so os gastos gerados pelo consumo
de recursos efetuado durante o processo de transformacdo produtiva, por
meio do qual os recursos sdo convertidos em produtos € servicos.

O valor para os clientes € o resultado de uma relacdo que pode ser

conceitualmente entendida como*;
Beneficios

Valor para os Clientes =

Precos + Outros Custos

Assim, uma empresa serd competitiva aos olhos de seus clientes se ela for
capaz de oferecer um valor superior, que podera ser o resultado de pregos menores para
beneficios equivalentes, ou de beneficios diferentes, ou mais relevantes, que justifiqguem
Precos maiores.

Segundo Bacic (1998), a gestdo dos elementos geradores de valor, sob uma
4tica mais ampla, € tarefa da estratégia empresarial, dado que, em principio, quanto maior
o valor percebido, maior o prego que pode ser cobrado (se forem resguardados os
elementos de diferenciacfo), ¢ maior a rentabilidade organizacional. Vale lembrar que,
para produzir um bem ou servigo, € preciso gerar custos, 0s quais surgem de um conjunto

de atividades efetuadas. Assim, conclui Bacic, a estratégia deve ser sensivel tambem aos

y Em sua publicagio “A Redugdo Estratégica de Custos™, o Prof. Dr. Nilton Canc Martin elucida o conceito de valor para os clientes

como uma associagdo entre beneficios e custos.
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elementos de custo e as atividades desenvolvidas (que geram wvalor e custos
simultaneamente).

O equilibrio entre esses trés elementos, i.e., valor, precos e custos, é funcio
bésica da empresa, tanto ao definir sua estratégia, quanto durante sua gestfio didria.
Segundo Maital (1994)°, os trés pilares do lucro sio os 4ngulos de um tridngulo em cujo
interior encontram-se os lucros empresariais (ref. Figura 1.2.a). Quanto maior a distincia
entre os dngulos do tridgngulo, maiores serdo os lucros.

Porter (1980) esclarece que a vantagem competitiva é proveniente de duas
fontes: por um lado, da capacidade empresarial de oferecer bens ou servigos com maior
contetido de valor do que aquele oferecido pelos concorrentes e, por outro, da capacidade
de produzir um bem ou servigo de valor semelhante com custos mais baixos. Os lucros
serdo maiores nos dois casos, uma vez que a rentabilidade e a capacidade de crescimento
serdo superiores. Se essa vantagem competitiva for sustentada a longo prazo, a
acurnulaciio de capital permitird um maior crescimento em relaciio aos concorrentes, € a

empresa serd competitiva.

VALOR

LUCRO

CUSTO PRECO

FIGURA 1.2.a — Os trés pilares do lucro: custo, valor e prege

Fonte: Maital (1994} Economia Para Executivos. RI.Campus

5 Esta referéncia € citada por Bacic (1998)



O valor para os investidores, por sua vez, consiste em proporcionar um
retorno financeiro adequado aos recursos que foram aplicados na empresa, e pode ser

representado pela seguinte expressdo matematica e financeira®:

Resultado Disponivel aos Investidores

Valor para os Investidores =

Investimentos Realizados

Isso significa que uma organizagdo é competitiva para seus proprietarios se,
a0 menor risco possivel, ela tiver capacidade de prover um retorno para seus
investimentos superior ao custo de capital dos investidores’.

Conclui-se, assim, que um retorno satisfatério sobre os investimentos
empresariais somente pode ser obtido a partir da geragdo de lucro, que, por sua vez,
depende da maximizacdo das diferencas entre os trés elementos bésicos, i.e., valor, preco
e custo. Por outro lado, uma vez que a empresa sofre, em muitos casos, restri¢des para
fixar o prego de venda, dada a concorréncia existente no mercado, €, como o lucro
desejado & estabelecido pelos investidores, de forma a lhes proporcionar um retorno
satisfatério sobre os investimentos realizados, resta a empresa a administracio de seus
custos e/ou a geracdo de maior valor para seus clientes.

Dessa forma, em decorréncia da competitividade, cada empresa € forcada a
encontrar constantemente novos meios de executar a transformacio produtiva, a qual serd
tanto mais bem sucedida, por um lado, quanto maior for o valor que ela conseguir
produzir para seus clientes e investidores, e, por outro lado, quanto maior for o diferencial
de valor que ela obtiver quando comparada com seus concorrentes, pois, somente assim,

tera a preferéncia dos clientes e investidores atuais e potenciais (ref. Figura 1.2.b)%

& Martin {1998) discute ¢ conceite de valor para os investidores como uma decorréncia do retomo sobre o capital investido.

7 “A concorméncia em uma inddstria age continuamente no sentido de diminuir 2 taxa de retomo scbre o capital investido na diregdo
da taxa competitiva bisica de retorno, que ¢ o retorne que poderia ser obtide pela inddstria “em concorréncia perfeita”, conforme
definigio dos economistas, Esta taxa bésica competitiva, ou o retomo de “mercado livre”, ¢ aproximadamente igual ao rendimento
sobre titulos do governo a lengo prazo ajustados para um valor maior pelo risco de perda de capital. Os investiddres ndo vio tolerar
retornos abaixo desta taxa a longo prazo em virtude de sua alternativa de investimento em outras indistrias, € as empresas com

rentabilidade habitualmente inferior a este refomo acabarfo saindo do negdcio™ (Porter, 1980).

8 Esse aspecto & abordado na publicagdo “A Redugo Estratégica de Custos”, do Prof. Dr. Nilton Cane Martin
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A empresa deve, portanto, considerar os diversos aspectos internos para
balancear custo, valor e preco. Sob essa Otica, um sistema de indicadores de desempenho
torna-se fundamental para monitorar e gerenciar esse balanceamento, e facilitar a tomada
de decisdes pela administracio da empresa. O Balanced Scorecard, que € apresentado no

proximo item, constitui um método pratico e funcional de aplicagdo desse conceito.

Valor para
os clientes

Valor para os
Empresaem

Consideracdo

s
v

\ Retomno
N

/ Recettas Capital \

investidores

N
\

Bense
Servigos

v
\ .
N\ Receitas Capital | /
Bens e Retorno

Servigos N Empresas /
Q Concorrentes \—__-mj

FIGURA 1.2.b — Competitividade Empresarial
Fonte: Martin (1998) 4 Reducdo Estratégica de Custos
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13 BALANCED SCORECARD — UMA FERRAMENTA PARA
GESTAO ESTRATEGICA®

Com o objetivo de manter-se no mercado, faz-se necessario que a
administracdo da empresa construa wumn ambiente propicio para estimular os fatores que
promovem acdes, de modo a colaborar para o aumento da competitividade empresarial.
Na época atual, a informagfo e o conhecimento sdo armas mais competitivas do que os
controles e os comandos, tio relevantes em épocas passadas. Para apoiar o processo de
gestdo em uma organizacdo, € fundamental que existam processos de medicdo de
desempenho, pois *o0 que ndo é medido ndo pode ser gerenciado” (Paton et alli, 1998)m.

O Balanced Scorecard consiste em um conjunto de métricas que possibilitam
3 alta direcdo da empresa e a seus executivos ter uma rpida e breve, mas completa e
profunda, visdo do desempenho do negocio.

Esse conjunto de métricas inclui medidas financeiras que demonstram os
resultados de acOes implementadas anteriormente. Além disso, o Balanced Scorecard
complementa as medidas financeiras com as medidas operacionais (ndo-financeiras)
referentes a satisfacfio de clientes, processos internos, inovagio e atividades de melhoria.
Essas medidas operacionais sio, de fato, os direcionadores de desempenho financeiro
futuro. Assim, essa técnica se propbe a avaliar todo o desempenho empresarial,
complementando as mensuragdes financeiras com avaliagBes sobre o cliente,
jdentificando os processos internos que devem ser melhorados e analisando as
possibilidades de crescimento, investimento e aprendizado .

Segundo Robert Kaplan, a utilizacdo desse sistema pressupde que 0 executivo
financeiro faca parte da equipe responsdvel por agregar valor, ie., ele nio deve
simplesmente esperar que as decisdes sejam tomadas. Os executivos de outras areas

precisam de seus conselhos para tomar decisdes importantes. O executivo financeiro

% A ferramenta gerencial Balanced Scorecard, apresentada na obra 4 Estratégia em Acde — Balanced Seorecard (ed. Campus-KFMG),

de Rabert Kaplan ¢ David Norton, tomnou-se urma das 25 ferramentas gerenciais mais utilizadas por empresas de todo o mundo.

W 4 necessidade de indicadores estratégicos ¢ abordada por Rocha, 1999, Segundo ele, para que o processo de gestao estratégica
obtentha um suporte adeguade, sdo necessérias informagBes especiais, desenvolvidas sob medida, que somente podem ser

produzidas a partir da concepsdo de sistemas especificos de informagio.

1 A revista HSM Management, edigio de Margo-Abril/1999, analisa esse assunto durante entrevista realizada com Robert Kaplan.
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pode, acima de tudo, fornecer uma visdo geral a respeito daqueles processos considerados
ineficientes .

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard preserva o interesse no
desempenho de curto prazo e revela claramente os vetores de valor para um desempenho
financeiro e competitivo superior de longo prazo. Segundo eles, o sistema de medicfo
deve, acima de tudo, tornar explicitas as correlacdes entre as medidas de desempenho e
0s objetivos estratégicos.

Analiticamente, o Balanced Scorecard de uma empresa deve fornecer
resposta para quatro questdes basicas {ref. Figura 1.3.2)":

* Perspectiva do cliente: Como os clientes véem a empresa?

Os executivos devem traduzir sua missdo de servir ao cliente em
medidas especificas que reflitam os fatores que realmente
interessam aos clientes. As preocupacgdes dos clientes tendem a
cair em irés categorias: fempo (prazo de entrega, prazo de
resolucdo de problemas, etc.), qualidade (desempenho de produtos
e servicos) e custo de propriedade (que corresponde ao custo
inicial de aquisi¢do acrescentado de impactos decorrentes de
eventuais falhas e despesas de manutencdo). Quando as falhas de
produtos ou servicos sdo percebidas pelos clientes, essas falhas
podem ter como conseqiiéncia um altissimo custo para a
empresa”. Por essa razdo, ¢ fundamental monitorar o desempenho
desses fatores e correlaciona-los com o desempenho de outras
medidas componentes do Balanced Scorecard, o que podera
permitir 4 administracio o desenvolvimento de agdes corretivas
sustentadas ainda nos estgios iniciais dos problemas, ou antes
mesmo que eles tenham se manifestado.

» Perspectiva interna: O qué deve ser excedido e superado?

B2 Kaplan comenta o novo papel do executivo financeire durante entrevista a HSM Management, publicada na edigdc Margo-
Abril/1999.
B oA questfies basicas a serem respondidas com ajuda do Balanced Scorecard sBo apresentadas na publicagio The Balanced

Scorecard — Measures that Drive Performance {Harvard Business Review, January-February 1992), escrito por Kaplan e Norion

" Esse aspecto ¢ discutide em detalhes no item 1.6
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As métricas baseadas nas necessidades dos clientes devem ser
traduzidas em medidas internas, que reflitam o que a empresa deve
fazer para atender a essas necessidades. Excelentes desempenhos
perante os clientes sdo resultado, acima de tudo, de processos,
decisfes e acdes que ocorrem por toda a organizaco. Isso significa
que, quanto melhor o sistema de medidas internas e quanto
melhores os resultados das agdes de melhoria tomadas com base
nesse sistema, menores as possibilidades de ocorréncias de falhas
externas'~. Assim, observa-se que os fatores que afetam tempo de
ciclo, qualidade, capacitagio das pessoas e produtividade, por
exemplo, tendem a apresentar grandes impactos na satisfacdo dos
clientes. Dessa forma, é possivel estabelecer correlagbes de causa-
efeito entre as medidas internas e as outras, 0 que permitird aos
funcionarios de uma organizacio a determinacgfo de metas claras e
estimuladoras de acOes de mudanca, decisdes operacionais e
atividades de melhoria *°.

» Perspectiva de inovacio e aprendizado: E possivel continuar a melhorar e

criar valor?

Uma vez que os alvos para o sucesso estdo sempre mudando
(terminologia conhecida no meio empresarial como moving
targets) e a competicdo global intensifica-se continuamente, as
empresas devem estar sempre melhorando seus produtos e
processos existentes. Somente com a habilidade de lancar novos
produtos, criar mais valor para os clientes e melhorar a eficiéncia
operacional é que uma empresa pode penetrar em novos mercados

e maximizar receitas e margens. Os conceitos de melhoria continua

13 0 jtem 1.6 aborda essa questdo com mator profundidade

16 Kaplan e Norton, em sua obra 4 Estratégia em Agde (1997), esclarecem que existern duas abordagens distintas para a perspectiva
dos processos internos: wma tradicional e outra referente ao scorecard {de cardter mais estratégico). Segundo eles, a abordagem
sradicional tenta monitorar ¢ melhorar o5 processos existentes e poede ir além das medidas financeims, incorporando medigBes
haseadas 5o tempo e na qualidade. A abordagem do scorecard, por sua vez, procura identificar processos inteiramente novos, onde a

emprese deverd atingir Gtimos desemperthos no futuro para aicancar seus objetivos financeiros e assegurar 4 satisfagdo dos clientes.
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de produtos e processos organizacionais aplicam-se totalmente a

esse cendrio’’.

*= Perspectiva financeira: Como os investidores estdo sendo atendidos?
Medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia da
empresa, bem como sua implementacio e execucdo, estdo
realmente surtindo o efeito desejado. Metas financeiras tipicas
devem incluir lucratividade e crescimento, dentre outras. Muitos
autores tém criticado as medigbes financeiras por causa de suas
madequacdes documentais, seu foco no passado, e sua inabilidade
para refletir agdes de criagfio de valor contemporineas. Entretanto,
um sistema de controle financeiro bem projetado pode intensificar
um programa de gestdo da qualidade total, por exemplo, mediante
um programa de custos da qualidade. Observa-se que, nem sempre,
um bom desempenho operacional ¢ traduzido em sucesso
financeiro. Para tanto, algumas das consideragdes a serem feitas
sdo a identificacBio e o monitoramento dos direcionadores de
custos'®. Esses direcionadores devem compor o conjunto de
medicdes que respondem a perguntas anteriores. Dessa forma, €
possivel construir um conjunto de métricas inter-relacionadas e
integradas com a estratégia e, consequentemente, com as
necessidades da empresa.

Uma das grandes vantagens do Balanced Scorecard € que, enquanto ele prové
informacdo aos executivos a partir de diferentes perspectivas, ele também minimiza a
carga de informagdo, limitando a quantidade de métricas utilizadas. Dessa forma, o
Balanced Scorecard traz conjuntamente, por meio de relatérios simples, informacdes
aparentemente dispersas € sem nexo, mas que, na realidade, apresentam forte correlacio
entre si, tais como grau de orientagfo aos clientes, desempenho referente ao tempo de
resposta, nivel de methoria da qualidade, intensidade do trabalho em equipe, diminuigdo

do tempo de lancamento de novos produtos, indices de falha dos produtos, etc.

7 0s métodos e téenicas descritos no Capitulo 2 podem ser utilizados com o objetivo de melhoria continua de produtos e processos

organizacionais.



Com a difus@o do Balanced Scorecard entre as empresas, foi possivel
perceber que essa metodologia representou uma mudanca profunda nas consideracdes
sobre medigo de desempenho e performance empresarial, que deixou de ter um enfoque
puramente financeiro. E fundamental, portanto, o envolvimento da alta direcdo da
empresa no projeto do sistema de medicdo, por possuir o panorama € o quadro completo
da empresa ¢ de suas prioridades. Essa premissa tem representado grande evolucdio na
gestdo empresarial, uma vez que o sistema de medigfo estd deixando de ser projetado
com base na visdo exclusiva de experts financeiros.

Segundo Kaplan, enquanto os sistemas de medi¢io de performance
tradicionais tém um enfoque maior em controle, o Balanced Scorecard coloca a estratégia
no centro'”. O sistema tradicional especificava as agdes que as pessoas deveriam tomar, e
mensurava se essas acdes realmente haviam sido tomadas e se haviam surtido efeito. Esse
enfoque constituia uma heranca dos sistemas de medicdo puramente financeiros, com
foco mais controlador. O Balanced Scorecard estabelece metas, ou goals, assumindo que
as pessoas adotardo quaisquer comportamentos ¢ tomardo quaisquer aces necessérias
para atingir essas metas. As métricas sdo desenhadas para garantir foco e diregfo,

fornecendo uma visdo geral as pessoas 2 0s executivos podem saber qual deve ser o

® 1) conceito de direcionadores de custos & apresentado no item 1.7.
19 Em sua obra A Estraiégio em Acdo (1997), Kaplan ¢ Norton esclarecem que 08 objetivos e as medidas utilizados no Balanced

Scorecard ndo se limitam a um comjunte aleatdric de medidas de desempenho financeiro ¢ ndo-fnanceiro, pois derivam de um
processo hierdrquice {(fop-down) norteado pela miss#io e pelz estratégia da unidade de negdcios. Scb essa Otica, conforme
apresentam os autores, empresas inovaderas utitizam o scorecard como um sistema de gestdo para administrar a estratégia a longo
prazo, € procuram utilizar esse método para:

. esclarecer ¢ traduzir a visio e a estratégia;

«  comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

«  planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

«  melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

20 Kaplan e Norton (1997) afirmam que um bom Balanced Scorecard deve exibir uma clara correlacio entre medidas de resultade
{medi¢cdes associadas ao “efeito”, ou 4 ocorréncia das agles estratégicas) e vetores de desempenho {medi¢cdes associadas as
“causas”, ou ds proprias acles esiratégicas). Para eles. as medidas de resultado sem os vetores de desempenho ndo commnicam a
forma como os resultades sfo alcangados, e, isoladamente, nfo indicam se a ¢stratégia estd ou nio sendo implementada com
sucesso. Desse modo, por exemplo, a utilizagdo de indices de unidades defeituosas por milhdo {DPPM — defective parts per million),
utilizados pela empresa estudada no Capitulo 3, sem correlagio explicita com as medidas de resultado correspondentes, poderd
permitir o alcance de melhorias operacionais a curto prazo, mas ndo revelard o sentido estratégico dessas methorias, i.e., ngo deixara
claro se elas realimente foram traduzidas em expanso dos negdcios ou em desempenho financeire superior. Observa-se, conmudo,
que ¢ possivel associar a redugio dos indices de DPPM (vefor de desempenho) 4 diminuigio de custos de falha (medida de

resultado), ¢ que pode representar ganhos considerdveis para a empresa.
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resultado final, mas eles nfio podem dizer as pessoas o que fazer para atingir os
resultados. Um enfoque bastante utilizado atualmente pelas empresas € o
comissionamento de equipes de melhoria de processo formadas por grupos
multifuncionais®'. Essas equipes sdo lideradas por profissionais com vis@o da estratégia
da empresa € experts em técnicas de analise e solugio de probiemaszz.

Adicionalmente, o scorecard deve prover aos executivos a capacidade de
efetuar pesquisas em tempo real, i.e., saber se o que foi planejado estd, de fato,
acontecendo. O ciclo de aprendizado estratégico pressupde que qualquer desvio da
trajetéria originalmente prevista deve ser avaliado, o que significa uma provavel
necessidade de revisdo da estratégia e/ou das técnicas utilizadas para implementa-la.
Portanto, o aprendizado estratégico consiste em obter feedback, testar as hipoteses sobre
as quais a estratégia foi baseada, e fazer os ajustes necessarios. E comum os executivos
das empresa reunirem-se de tempos em tempos para analisar os resultados financeiros do
periodo. Tradicionalmente, as discussdes concentram-se no desempenho passado e nas
explicacbes da razio pela qual eventualmente os objetivos nio foram atingidos. O
Balanced Scorecard, com sua especificagdo de relaciio causa-efeito entre os
direcionadores de desempenho, permite aos executivos utilizarem suas sessGes de revisdo

periodica para avaliar a legitimidade da estratégia e a qualidade de sua execucio”.

* Em sua publicagio How The Right Measures Help Teams Excel (May-June/1994), da Harvard Business Review, Christopher
Meyer discute a necessidade de sistemas de medic3o claros ¢ objetivos para apoiar os trabalhos de equipes multifuncionais de
melhoria, enfatizando a importincia de indicadores de desempenho operacionais no direcionamento das atividades dessas equipes.
A utilizacio de sistemas de medicio por equipes de melhoria pode ser norteada pela resposta & questde fundamental “come saber se
uma mudanca produzird melhoria?”, Esse enfoque ¢ abordado no Capitulo 2.

2 0 estudo de caso relatado no Capitulo 3 procura mostrar a experiéncia pratica d¢ uma empresa de alta tecnologia com a utiizagdo
de métodos de andlise ¢ solugio de problemas.

2 03 Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade valorizam as praticas de melhoria dos processos estratégicos com

base no aprendizado obtido a partir de anélises criticas de resultados de desempenho, reatizadas por executivos da organizagdo.
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FIGURA 1.3.2 - As Medidas de Performance intertigadas por meio do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan and Norton (1992) The Balanced Scorecard Links Performance Measures

Finalmente, cabe observar que a empresa ndo estd s6 no Mercado. Ela precisa
se relacionar com © meio no qual estd inserida. Além dos clientes, que, conforme
apresentado, sdo enfocados explicitamente em uma das perspectivas do Balanced
Scorecard, existem concorrentes, fornecedores, empresas novas no Mercado € empresas

que oferecem produtos substitutos (ou alternativos). Por esta razdo, torna-se necessaria a
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deterrhinagéio de uma perspectiva estratégica’® clara e bem definida. Assim, é importante
frisar que o Balanced Scorecard deve ser projetado de modo a incluir indicadores de
desempenho que reflitam a inter-relac@o da empresa com o meio no qual ela estd inserida.
Sempre que possivel, informagdes comparatives de concorrentes € empresas ameagadoras
devem fazer parte do scorecard, para permitir a seus administradores uma visibilidade do

- . ~ . 2
desempenho da empresa em comparacio com essas importantes referéncias™.

1.4 ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

Segundo Porter (1980), para alcancar uma posicio competitiva satisfatoria, a
empresa deve ter um desempenho superior ao de seus concorrentes e deve saber preservar
tal vantagem. O fator essencial € a adogfo de estratégias adequadas aos mercados em que
a empresa compete e a natureza da concorréncia que ela enfrenta. O desenvolvimento de
uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla
determinando 0 modo como uma empresa ird competir, ou seja, € a definiciio das metas e
das respectivas politicas necessarias para atingir essas metas. Por outro lado, se a
estratégia competitiva ndo for oriunda de um processo de planejamento, ela
provavelmente tera sido desenvolvida por acdes isoladas dos departamentos da empresa,

o que ndo garantira sinergia € alinhamento com os objetivos maiores (Paton ef alli, 1998).

*o préximo item aborda esta questiio e procura correlaciona-la ao balanceamento entre custo, valor e prego, visto no item 1.2,

25 . ~ . . .o . .

“> A necessidade de comparagio do desempenha organizacional com referenciais pertinentes, ie., benchmarks, concormentes, ou
padrdes de mercado, ¢ tratada com bastante énfase pelos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade. A pratica de
comparagio de resultados permite & organizagio subsidiar suas anélises criticas, e obter um aprendizade de maior valor para a

revisdo de suas estratégias.
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FIGURA 1.4.2 — A Roda da Estratégia Competitiva
Fonte: Michael E. Porter (1986} Esmratégia Competitiva ~ Técnicas para Andlise de

Industrias e da Concorréncia — Editora Campus

A Figura 1.4.a ilustra que a estratégia competitiva € uma combinagio das
metas que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela estd procurando atingir
essas metas. No centro da roda estdo as metas da empresa, que sfo a definigio geral do
modo como ela deseja competir e representam seus objetivos econdmicos e ndo-
econdmicos. Os raios da roda s@o as politicas operacionais basicas com as quais a
empresa busca atingir ssas metas.

Existem dois enfoques estratégicos alternativos que geram vantagem
competitiva (Porter 1980):

1. A estratégia da eficacia de mercado, ou diferenciaciio, em que a

empresa compete oferecendo produtos que possuem beneficios maiores ou
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mais amplos, que devem proporcionar um retormo superior, permitindo a
empresa a pritica de precos unitdrios maiores do que a média de seus
concorrentes;

2. A estratégia da eficiéncia operacional, ou lideranca em custo, em que a

empresa compete oferecendo produtos que, para um determinado nivel

padrdo de beneficios, os precos (e demais custos de aquisicdo para os
clientes} s3o inferiores aos de seus concorrentes.

Segundo Martin (1999), alguns autores (Slywotzky, 1997 e Maklan & Knox,
1998) argumentam que, mesmo quando a empresa persegue com €xito uma estratégia de
eficacia de mercado (diferenciacfio), a ago de concorrentes acaba, com o tempo, 0s
obrigando a competir tambem em eficiéncia operacional (lideranga em custo). Dessa
forma, conclut Martin, qualquer que seja a estratégia adotada, os custos sempre acabam
tendo um papel relevante.

A posigdo competitiva, contudo, nfio € livre. Existern restrigdes impostas
pelas forcas competitivas que agem em qualquer mercado (ref. Figura 1.4.b). Segundo
Porter (1980), para que a empresa enfrente essas for¢as, uma posicio de baixo custo pode
ser vantajosa. A posicdo de custo proporciona 3 empresa uma defesa contra a rivahidade
dos concorrentes, porqué seus custos mais baixos significam que ela ainda pode obter
retornos depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na competicio.
Uma posi¢do de baixo custo defende a empresa contra compradores (clientes) poderosos,
porqué os compradores somente podem exercer seu poder para baixar os precos ao nivel
do concorrente mais eficiente. Além disso, baixo custo proporciona uma defesa contra
fornecedores poderosos, trazendo maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de custo
dos insumos. Os fatores que levam a uma posi¢do de baixo custo em geral também
proporcionam barreiras de entrada substanciais em termos de economia de escala e
vantagens de custo. Finalmente, uma posigdo de baixo custo em geral coloca a empresa
em uma posicio favordvel em relagdo aos produtos substitutos de seus concorrentes na

industria.
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FIGURA 1.4.b — Forgas que Dirigem a Concorréncia na Indistria

Fonte: Michael E. Porter (1986) Estratégia Competitiva — Técnicas para Andlise de

Industrias e da Concorréncia — Editora Campus

Assim, a hideranca em custo e a diferenciacio envolvem diferentes posturas
administrativas e também diferentes perspectivas de analise de custos. O posicionamento
estratégico pode influenciar significativamente o papel da analise de custos. Por exemplo,
para uma empresa que adota uma estratégia de lideranca em custo em uma linha de
negdcio madura e vantajosa, uma importante ferramenta gerencial provavelmente serd a
atenciio cuidadosa aos custos plangjados; entretanto, para uma empresa que adota uma

estratégia de diferenciacfo de produto em uma linha de negdcio direcionada a um
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mercado de répido crescimento € com mudancas repentinas, custos de fabricagfo
cuidadosamente planejados podem ser menos importanteszé.

Em uma estratégia de baixo custo, o principal enfoque é obter um custo
inferior ao dos concorrentes. A hderanca em custo pode ser obtida com economias de
escala de produclo, efeitos da curva de experiéncia, rigido controle de custos, melhoria
da eficiéncia operacional em decorréncia da aplicacfio de técnicas de gestio da qualidade
(ex. otimizagdo dos custos da qualidade), e minimizagio de custos em pesquisa,
desenvolvimento, prestacdo de servigo, forca de vendas ou publicidade.

Por outro lado, a partir da correlagdo entre o tridngulo “custo-valor-preco™’ e
as duas estratégias fundamentais apresentadas por Porter, observa-se que, quanto maior a
diferenciacfo, mais valor ¢ oferecido aos clientes, e maior o preco cobrado pela empresa,
o que aumenta sua margem €, consequentemente, seu lucro; por outro lado, quanto menor
o custo, maior a margem obtida, e, consequentemente, maior o lucro auferido. Contudo,
ao se adotar uma estratégia de minimo custo, a empresa deve ter cuidado para, ao reduzir
seus custos, ndo diminuir valor, pois isso pode acarretar uma queda em seus precos, o que
eliminara o ganho de margem que seria obtido com a diminuic¢o de custos*®.

Adicionalmente, a énfase exagerada na diminuico de custos e no aumento da
produtividade independentemente da estratégia pode levar 4 redugdo do retorno sobre o
capital investido (Bacic, 1998). Porter (1996) chama a atencio para este fato, dizendo que
a fixacio dos gerentes em concorrer em termos de eficiéncia operacional, esquecendo-se
da importincia do posicionamento competitivo (i.e., ser diferente dos concorrentes), tem
frustrado os objetivos de rentabilidade de muitas empresas.

Uma forma de atingir custos menores sem diminuir valor (algumas vezes, até
mesmo, aumentando valor) é a utilizac8o de técnicas e conceitos de gestdo dos custos da

qualidade”. Assim, os conceitos de custos da qualidade podem ser aplicados

% a5 diferentes posturas administrativas € perspectivas de andlise de custos em funglio do pesicionamento estratégico adotado sdo
discutidas por Porter em Estratégin Competitiva — Técnicas para Andlise de Indistrias ¢ da Concorréncig (1987} Shank e

Govindarajan (1993) também analisamn essz questic, tende como base os conceitos introduzidoes por Porter.

A correlagio “custo-valor-prego™ € discutida no item 1.2,

% Bacic (1998) apresenta uma correlac@o entre o triangulo cusio-valor-preco, os diferentes enfoques de estratégia competitiva, e a
gestac de custos.

# Os conceitos de custos da qualidade sfo abordados ne item 1.6,



independentemente da estratégia adotada pela empresa (diferenciacdio ou minimo custo).
Entretanto, o enfoque dessa aplicacio dependera dos objetivos estratégicos empresariais
de adicionar valor (diferenciac@io) ou reduzir custo (custo minimo). Antes de abordar os
conceitos de custos da qualidade, € preciso entender primeiramente a relacfio entre gestio

de custos e eficiéncia operacional, que € apresentada no proximo item.
1.5 EFICIENCIA OPERACIONAL E GESTAO DE CUSTOS

Do exposto até o momento, observa-se que, para oferecer maior valor aos
clientes, ¢ necessaria uma estratégia de diferenciacfio, e, para buscar a lideranca em custo,
¢ necessaria uma estratégia de minimo custo. Assim, a vantagem competitiva para cada
empresa deve ser obtida mediante o balanceamento ideal entre essas duas estratégias.

Retornando ao conceito introduzido em 1.2, é necessario, portanto, maximizar
a diferenca entre custo e valor, i.e., maximizar a eficiéncia operacional para ¢ melhor
valor gerado pela empresa.

Nota-se que custos meﬁores requerem maior eficiéncia operacional. Para
Porter, eficiéncia operacional significa realizar melhor as atividades que sfo equivalentes
3s atividades dos concorrentes. Diz respeito as praticas que permitem que uma empresa
utilize melhor seus recursos ao, por exemplo, reduzir os defeitos de fabricacdo, ou
desenvolver produtos melhores mais rapidamente. Tais diferengas na eficiéncia
operacional s20 uma fonte importante de diferenca na lucratividade entre os concorrentes,
uma vez que afetam diretamente as posi¢des de custo relativo e os niveis de
diferenciagfio. Contudo, a eficiéncia operacional nfo € suficiente a longo prazo. O motivo
mais obvio € a rapida difusdo das melhores praticas. Os concorrentes podem rapidamente
imitar técnicas administrativas, novas tecnologias, e maneiras excepcionais de satisfazer
aos clientes. A medida que os concorrentes passam a copiar as melhorias de qualidade
uns dos outros, as estratégias comecam a convergir e a concorréncia passa a se tornar

uma guerra sem VCHCGdOY€S3O.

0 Emosua publicagie O Que é Estrategia (1994), Porter afirma que eficacia operacional ndo é estratégia. Neste trabalho, ele enfatiza
que 2 verdadeira estratégia ¢ aquela que estabelece um posicionamento claro da empresa ne mercado competitivo, de forna a gerar

parreiras que dificultam extremamente a entrada de concorrentes. Sob essa Optica, as empresas gue POSSUBM POSICIONAMENIO
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A maximiza¢do da eficiéncia operacional, e, consequentemente, da diferenca
entre valor e custo, ¢ uma tarefa da gestdo de custos®. A gestdo de custos pode ser
entendida como:

e a contabiliza¢do de informacdes sobre a situagdo atual, futura e passada

dos elementos de custos;

¢ 0 projeto € a construcdo de uma situacdo favordvel no que se refere aos
custos, dentro de uma dtica sistémica e de geraco de valor para o cliente;

» o controle de custos e o desenvolvimento de uma compreensdo dos fatores
geradores de custo, sempre apoiando a manutencdo e o aumento da
competitividade da empresa.

Assim, segundo Bacic (1998), podem ser destacados dois grandes campos de

interesse em termos de gestdo de custos para aumentar a competitividade:

* Um campo de carater mais operacional, preocupado com o controle e com
a melhoria dos custos atuais;

* Outro campo mais relacionado com as acdes estratégicas, preocupado
com 0 apolio a construcfo de uma situacdo futura favordvel em termos de
custos.

“Um conjunto de conceitos e técnicas pode ser utilizado para apoiar a
construcdo de uma situagdo futura favoravel em termos de custos. Exemplos de conceitos
e téenicas utilizados por vérias empresas sdo: producio flexivel, qualidade total, controle
dos custos da ndo-qualidade, producfio just in time, custo-meta’, gestio baseada em
atividades (ABM -~ Activity Based Management), etc. Nesse caso, impde-se uma
perspectiva mais ampla do que uma simples politica de reducdo de custos. A
racionalizacdo de custos deve ser uma preocupacglo constante. A simples redugdo ou o
corte de custos pode levar & diminuicdo da base de competéncias instaladas, colocando

em risco o futuro. O conceito de melhoria continua aplicada a gestdo de custos somado a

estratégico similar competem, na realidade, em eficicia operacional, ou seja, levam vantagem aguelas que sio mais eficientes em

Seus Processos Operacionais.
*Bacic (1998} analisa ¢ papel da gestdo de custos na maxirmizagio da diferenca entre valor e custo.

3 Segundo Nagakawa {1991}, o custo real do produto deve ser mensurado contra o custo-meta, a fim de apoiar o processe de

eliminagdo de desperdicios.
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Gestio da Qualidade Total (TQM — Total Quality Management) e ao controle dos custos
da no-qualidade permitem resultados consistentes a longo prazo.

A colaboracdo na construcdo de uma situacio de custos e rentabilidade
favoraveis a empresa €, dessa forma, um aspecto importante na gestdo de custos. Para
isso, € preciso expandir a perspectiva, desenvolvendo, além da visfio interna, uma
perspectiva externa, entendendo quais s30 os fatores que causam custos do ponto de vista
do projeto do sistema empresarial e da forma com que a empresa estd inserida na cadeia
produtiva.

A gestiio de custos também pode ser usada para maximizar os resultados de
determinada situacdo que se apresenta (ou minimizar as perdas), o que ndo constitui
necessariamente um aumento de competitividade. Quando o poder de concorréncia €
reforcado, atua-se sobre um conjunto de variaveis de estrutura que sdo transformadas de
modo a ser mais favoraveis a empresa (por exemplo, a reducdo de um indice de
desperdicio, ou a recuperacfio parcial de perdas inevitdveis). Dessa forma, quando se
pensa em atuar sobre resultados, opera-se sobre determinada situacgio estrutural e tenta-se
tomar as melhores decisdes acerca de situagdes ja estabelecidas.

Sdo muito mais relevantes as acdes prévias em termos de projeto € construcio
de uma situacfio favoravel do que ac¢les sobre uma estrutura de custos ja existente. De
maneira semelhante, numa dada estrutura, as acdes de controle e melhoria sdo mais
importantes do que as acOes que tomam como base as ocorréncias histéricas, que tém um
perfil mais reativo. Vale ressaltar, contudo, que os dados histéricos sio fundamentais para
projetar agdes que melhorem a estrutura existente.

A gestio de custos deve, entdo, ser entendida como integrada a estratégia.
Gerir custos significa projetar, construir, manter, controlar € melhorar a posicdo de custos
da empresa, procurando aumentar sua competitividade de acordo com sua estratégia”
(Bacic, 1998).

Deve-se, portanto, agir sobre os elementos que causam 0s custos, procurando
estabelecer maneiras de obter sua minimizacdo. Para Shank e Govindarajan (1993),
gestdo estratégica de custos significa compreender profundamente a estrutura de custos

de uma empresa, de maneira a permitir a busca de uma vantagem competitiva sustentavel.
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Muitas vezes os custos sdo previamente determinados em fungio de decisdes
j& tomadas. Contudo, a gestdo de custos deve ter um cardter mais preventivo do que
reativo, de maneira a configurar uma situacio em que ‘os custos sejam evitados e nio
simplesmente controlados.

E nesse contexto que se torna imprescindivel a aplicagdo de conceitos de
gestdo empresarial que busquem a otimizacio dos custos. Assim, os custos devem ser
balanceados de forma ideal entre as diversas areas, processos, atividades e projetos, de
modo a proporcionar um valor 6timo do custo total. Deve-se observar que os gastos com
desperdicios, se evitados, proporcionarfic um montante razoavel disponivel para novos
investimentos, independentemente da estratégia adotada pela empresa (diferenciagdo do
produto ou Iideranca em custo). Uma ferramenta importante de gestio empresarial que
facilita a busca dessa otimizagdo ¢ a metodologia dos custos da qualidade™, que pode ser
utilizada para descobrir dreas problematicas, que oneram a empresa em demasia. Por essa

razdo, estas areas deverdo ser alvo prioritario em um programa de minimizacio de custos.

1.6 CUSTOS DA QUALIDADE

Historicamente, as empresas tém procurado identificar seus custos para
desempenhar suas diversas fung¢des, i.e., desenvolvimento de produto, marketing,
politicas de recursos humanos, producfo, etc. Até a década de 50, este conceito nédo havia
sido estendido a funcédo qualidade, exceto para as atividades do departamento de inspecdo
e teste. Havia, naturalmente, muitos outros custos relacionados & qualidade, mas eles
estavam difundidos no meio de varios outros custos e contas, tais como os custos de
overhead **. Durante os anos 50, muitos departamentos de suporte & qualidade surgiram e
tiveram que “vender” suas atividades aos gerentes e executivos das empresas. Uma vez
que a principal linguagem de gerentes e executivos era a linguagem financeira, surgiu o
conceito de custos relacionados & qualidade como uma forma de comunicagdo entre os

departamentos de suporte a qualidade e os gerentes e executivos das empresas.

3 Eum sua obra Gestdo Estratégica de Custos (1993), Shank ¢ Govindarajan apresentam a gestdo da qualidade como um direcionador

de custos de execugio. Os direcionadores de custos sio abordados no fiem 1.7.
k! . . . L
* Para varias empresas, Custos de overhead podem ser entendidos como aqueles custos relacionados & infra-estrutura de uma

empresa, o que inclul mAo-de-obra indireta, custos fixos, e boa parte de custos e despesas indiretas.
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A partir dos estudos realizados nesse sentido pelos especialistas da area de

qualidade, surgiram algumas surpresas (Juran, 1988):
= (s custos relacionados a qualidade eram muito maiores do que aqueles
mostrados nos relatorios contdbeis. Para a maioria das empresas, estes

custos atingiam de 20% a 40% das vendas;

Os custos da qualidade nfio eram simplesmente um resultado da operacio
da fabrica; as funcdes de suporte eram também grandes responsaveis por

esses valores;

Grande parte dos custos era resultado de qualidade inferior

Tais custos, apesar de estarem encobertos pelos padres aceitdveis,

poderiam ter sido evitados;

N3o havia clara responsabilidade por acbes direcionadas a redugo desses
custos; igualmente, ndo havia qualquer estrutura para fazer isso.

A partir de entdo, foram surgindo aos poucos objetivos para a coordenacdo de
programas de custos da qualidade. Ainda segundo Juran (1988), esses objetivos surgiram
em duas formas principais:

1. Estimar os custos de qualidade inferior por meio de um estudo pontual, e

utilizar sua conclusdes para identificar projetos especificos de methoria;

2. Expandir o sistema contabil para quantificar os custos da qualidade, e
entdo publicar seus resultados continuamente. A expectativa era que as
figuras publicadas estimulariam os gerenties e executivos a direcionar
acOes para reduzir os custos.

Obviamente, esses dois objetivos estdo interrelacionados. As empresas que
optaram pelo objetivo (1) utilizaram as estimativas para identificar projetos de melhoria,
e realmente obtiveram melhorias em seus resultados. Essas empresas descobriram que,
para manter os ganhos, elas necessitavam de controles, incluindo controles financeiros.
Esses controles financeiros foram estabelecidos com base na quantificaco dos custos da

qualidade pertinentes. Entretanto, obter redugdes de custos unicamente por meio de
publicagdes tomou-se ilusério. Por si so, figuras publicadas ndo estimulam agdes, a

menos que a empresa desenvolva um processo estruturado para melhoria da qualidade.
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Identificar projetos especificos € um passo necessario nessa estrutura, mas nio suficiente.
A estrutura completa deve ser formada.

Para Deming (1982), os custos da nfo-conformidade e a consegiiente perda
de confianga por parte dos clientes sdo tdo elevados que a avaliacdo dos custos da
qualidade ¢ desnecessaria. Ele julga que o foco na avaliacio dos custos da qualidade e na
busca dos niveis otimos de defeito ¢ uma prova da falha em se entender o problema
(Shank & Govindarajan, 1993)*°.

Portanto, Deming defendia posi¢do contraria & de Juran com relagfo a
mensuracio dos custos da qualidade. Segundo Castellano ef alli (1997) % mesmo que
Deming n#o tenha abordado o projeto e a utilizacdo dos sistemas de contabilidade
gerencial em si, a compreensio de sua filosofia levara a conclusio de que ele se oporia a0
uso de metas baseadas na contabilidade para controlar e avaliar o desempenho do
trabalho ou dos processos. Deming achava que a obrigatoriedade de atingir metas
numéricas encorajaria o pensamento imediatista e gerencial para “alcancar os nimeros”.
De fato, tal comportamento € muitas vezes expresso por cortes gerais de orcamento para
resolver problemas financeiros. Entretanto, ¢ possivel quebrar alguns paradigmas de
maneira a facilitar a aplicacdo da filosofia de melhoria continua de Deming em conjunto
com a contabilidade gerencial. Para tanto, é necessario estabelecer um maior uso de
mensuracdes operacionais de desempenho no lugar de mensuracdes financeiras, de forma
a estabelecer uma correlacdo de causa-efeito entre elas. A énfase, portanto, estd na
melhoria continua de processos e na otimizagdo do sistema como um todo. Como
resultado, os custos efetivos substituem os custos-padrio na mensuragdo do progresso,
i.e., o foco se desloca para o uso de mensuragdes financeiras que determinam a eficicia

das estratégias operacionais na melhoria do sistema’ (Castellano et alli, 1997).

35 Shank & Govindamjan afirmam que Deming defendia o “zero defeito™ Na verdade, Deming defendia o controle e & redugio da
variahilidade como principal foco das atengdes e dos esforgos de melhoria. Segundo ¢le, esse enfoque traz como consequéncia a
redugio de desperdicios, e, logicamente, a diminuicio dos custos. A posicio de Deming fica clara quando ele discute “a falacia do
zero defeito”, em sua publicagio Qualidade, A Revolugdo da Administracdo (Editora Marques Saraiva).

36 Em publicagio realizada na revista HSM Managemen: {Julho-Agosto/ 1997), Castellano, Roehm ¢ Hughes fazem um parmlelo entre
Contabilidade e 0s 14 pontos de Deming.

> No item 1.8, discute-se o conceito de medidas nio-financeiras de desempenho. No estude de caso apresentado no Capitulo 3, sdo

utilizadas medidas financeiras e ndo-financeiras para direcionar os trabathos de equipes de melhonia de processos.



O SIGNIFICADO DE CUSTOS DA QUALIDADE

O termo “custos da qualidade™ tem distintos significados. Alguns definiram
custos da qualidade como os custos para se atingir a qualidade; outros definiram o termo
como 0§ custos necessarios para que o departamento da qualidade funcione. Segundo
Juran (1988), a interpretacdo emergente dos especialistas da drea tem sido definir os
custos da qualidade como os custos incorridos devido a qualidade inferior,
principalmente 0s custos para encontrar e corrigir defeitos. Assim, o significado mais
utilizado para o termo é, na realidade, referente aos custos da ndo-qualidade.

Uma defini¢do pouco mais abrangente € apresentada pela norma ISO 8402,
para a qual os custos da qualidade sdo os “custos incorridos para garantir e assegurar a
qualidade, bem como aqueles decorrentes das perdas quando essa qualidade ndo é

obtida®.
OBJETIVOS DE AVALIACAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Para Crosby (1986)%, garantir a qualidade significa induzir as pessoas a fazer
melhor tudo aquilo que devem fazer. Assim, uma das melhores maneiras de evitar a ma
qualidade € mostrar as pessoas o quanto custa a falta de qualidade. Portanto, seguindo
esta linha de pensamento, € preciso estabelecer um meio de mensuragio para demonstrar
que a ma qualidade onera demasiadamente os sistemas produtivos”. Juran (1988) cita os
principais objetivos que podem conduzir as empresas aos programas de avaliacdo dos

custos da qualidade%:

3% Egsa referéncia é citada por Shank & Govindarajan (1993),

» (Ghislaine Miranda Bonduelle, Plinio Stange ¢ Arnaud Bonduelle, em sua publicagde “Avaliacdo dos Custos Diretos da Ma
Qualidade na Industria de Painéis de Fibras”, 1996, concluem que a mensuragio dos custos da mé qualidade em uma empresa pode
evidenciar a necessidade de investimente na gualidade de seu produto e/ou processo. Segundo eles, dependendo do valor atingido
POT esses custos, a economia provocada pela reducdo de defeitos pede compensar os investimentos feitos e melhoria da qualidade.

*0 Robles {1993) cita varios objetivos de mensuragio dos custos da qualidade, deatre os quais, merecem destaque:

¢  Possibilidade de fixar objetivos para programas de qualidade, pricrizando, mediante a anélise de Pareto (cujo conceito €
apresentado no item 2.4) , agueles que proporcicnaim a obtengio imediata dos melhores resultados;

«  Revelagio do impacte financeiro das decisfes de melhoria da qualidade;
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1. Quantificar a dimensdo dos problemas de qualidade em uma
linguagem que tera impacto na alta direcio da empresa
A linguagem financeira melhora a comunicacfio entre média e alta
geréncia. Embora as figuras mostradas nos relatorios de custos da
qualidade correspondam, na realidade, a estimativas dos valores reais,
esses relatorios podem fornecer a alta geréncia das empresas informacdes
importantes, tais como a existéncia de altos custos em é4reas além da
manufatura, e a identificacdo de 4reas para melhorias potenciais. Vale
observar que, segundo Deming (1990), a maior parte da ma qualidade é
causada por problemas gerenciais. Se essa afirmacfo for verdadeira, entdo
a exposi¢ao dos problemas de qualidade em linguagem financeira 4 alta
geréncia poderda gerar duas reaces possivelmente opostas: uma de
autocritica ¢ mudanca de atitude por parte da geréncia; outra de
autodefesa e critica ao sistema de mensuracio dos valores apresentados®'.

2. Identificar grandes oportunidades para redugio de custos
Os custos da qualidade sdo resultado de segmentos especificos que s3o
rastredveis a causas especificas. Estes segmentos sfo desiguais em
tamanho, € poucos deles sfo responsaveis pela maioria dos custos. S#o os
chamados “poucos vitais™.

3. Identificar oportunidades para reducio da insatisfaciio de clientes e
ameacas associadas a diminuicio de vendas
Alguns custos da qualidade sdo resultado de fathas dos produtos ocorridas
apds as vendas. Parte desses custos sdo pagos pelos fabricantes na forma
de garantias, reclamagdes, etc. De qualquer forma, os clientes também

pagam parte desses custos devido 2 interrupcdio de suas operagles ou

s Visualizacio do efeito da qualidade no custo e no valor dos produtos e servicos.

M Segunda Robles (1993}, os relatdrios de Custos da Qualidade por si s6 n3o resolvemn os problemas de qualidade, porém efetuam
uma verdadeira cobranga a respeito de sua corregdo. Robles afirma ainda que o processo de gerar informagbes de Custos da
Qualidade também deve obedecer ao principio de methoria continua, a fim de prover informagdes relevantes para o processo
decisério,

“ Algumas ferramentas de andlise ¢ solsgdo de problemas, dentre clas a Andlise de Pareto, podem contribuir bastante para a
identificacdo das maiores parcelas de custo ¢ seus principais cavsadores. O Capitulo 2 apresenta uma metodologia para realizar

analises como essa, ¢ telaciona algumas ferramentas que podem ser utilizadas em conjunto para apoiar esses estudos.



outros disturbios. Para Dobbins (1982), a imagem positiva de uma
empresa, que leva anos para ser construida, poderd ser rapidamente
arruinada se seus clientes perceberem uma queda de qualidade na forma
com que suas atividades e processos estfio sendo executados. A perda de
imagem positiva, embora intangivel, poderd trazer grandes prejuizos
decorrentes de diminuicdo de vendas, que, consequentemente, causard
queda no indice de participacio de mercado.
4. Expandir os controles orcamentarios ¢ de custos
A maioria das empresas estabelece controles financeiros consistentes com
a organizacdo departamental, considerando, dessa forma, apenas os custos
do departamento da qualidade, e, muitas vezes, apenas de suas atividades
de inspecdo e teste. Contudo, essas empresas ndo estabelecem controles
financeiros referentes a sucata, retrabalho e falhas de campo, que cruzam
a organizacdo departamental. Barreto (1996) propde uma relacio de
diversos tipos de custos da qualidade inter-funcionais, tais como gastos
com desenvolvimento de projeto do produto ou servigo, processo de
compras, administracdo da qualidade, avaliaciio das operacdes, devolucdo
de vendas, dentre outros. Essa divisdo constitui apenas uma forma
diferente de enxergar os investimentos da empresa na qualidade de seus
processos ¢ produtos, € também os custos referentes ao desperdicio
gerado pela falta de qualidade. Véarios outros autores propdem novas
relaghes e tipos de custos da qualidade, tais como Lesley & Malcolm
Munro-Faure™ (1989). Contudo, cada empresa deve definir os tipos de
relatorio de custo que mais se ajustam a sua realidade e geram
informacdes que os relatdrios contabeis tradicionais no tém condicbes de
mostrar.
5. Estimular melhorias mediante publicacées
Algumas empresas acreditam que a simples publicagio dos valores de

custos da qualidade estimulard os gerentes responsaveis a definir agdes

3 0s diversos tipos de custos da qualidade estio diretamente correlacionados com sua classificagio em custos de prevengiio,

avalizgio ¢ fatha. Essa classificaciio ¢ discutida a seguir,
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para reduzir os custos. Cawsey (1976) concluiu que, ao compreender o
efeito dos componentes de qualidade na lucratividade, a administracio de
uma empresa dard mais valor a saide das operages de qualidade.
Entretanto, nem sempre isso é verdade. Podem existir barreiras culturais,
emocionais, € mesmo pessoais, que impedem esse tipo de atitude.
Observa-se, contudo, que relatérios bem elaborados podem estimular
competicdes internas entre departamentos, fabricas e divisdes. Para ser
efetivo, esses relatorios devem ser acompanhados por um programa
estruturado de melhoria*. Adicionalmente, os relatérios devem ser
projetados para considerar diferengas nas operagles das varias unidades
organizacionais. De outra forma, as comparagdes poderdo se transformar

em uma fonte de atrito.

CUSTOS DA QUALIDADE, OVERHEAD, CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS

A maioria das empresas tem praticado varias formas de reducfio de custos
como resultado de melhoria nos or¢amentos, gestdo por objetivos, e programas de
melhoria estrutarados. Na maioria das vezes, estes esforcos tém enfocado 4reas
convencionais de reduc@io de custos: re-projeto de produtos para reduzir os custos dos
materiais € de producio; melhorias dos métodos de producio para reduzir custos com
mao-de-obra; automacdo de processos; novas instalagdes para aumentar a produtividade;
melhorias na gestdo de materiais para reduzir custos com seu manuseio, estocagem,
distribuicdio e inventdrio. Contudo, faitaram esforcos para cuidar dos custos nao
convencionais relacionados & qualidade, que estavam amplamente escondidos no
overhead. O fato de que estes custos nfo podem ser prontamente alocados a
departamentos especificos tem sido uma grande limitacdo adicional.

Segundo Bacic (1998; 177), dentro dos custos da qualidade existem custos
fixos e variaveis, e, dessa forma, um programa de otimizac@o dos custos da qualidade

podera ter trés efeitos distintos, que, muitas vezes, sio complementares entre si:

* o Capitule 2, é apresentada uma proposta de programa estruturado de methoria.
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1. Eliminacgo de custos variaveis e de parcela de custos fixos diretamente
relacionados a falta de qualidade;

2. Aumento de custos fixos e varidveis para controlar a qualidade (espera-se
que este aumento seja menor do que a diminuicdo observada nos custos

da falta de qualidade);

(98]

. Geragdo de ociosidade em parte importante dos recursos que se
comportam como custos fixos (diretores, supervisores e pessoal de
operacdo, que passam a ter mais tempo livre em funcdo da redugdo dos
problemas relacionados com a falta de qualidade). Essa ociosidade abre
espago para o crescimento da empresa, uma vez que os recursos ficam
disponiveis para outras tarefas e atividades ndo relacionadas
simplesmente & correcdo de problemas.

Portanto, um programa de melhoria da qualidade bem estruturado permitira,
além da reducdo de custos pura e simples, a liberacio de recursos, que antes estavam
sendo utilizados para corrigir problemas, para atividades de crescimento da empresa, tais
como desenvolvimento de novos produtos, captura de novos mercados, reposicionamento
estratégico, etc. Além disso, com a liberagdo de recursos internos, ndo serda necessaria a
aquisicdo de novos recursos (i.e., contratagio de pessoal, compra de equipamentos, etc.),

o que possibilitard 4 empresa um crescimento mais eficiente e sustentado.

CATEGORIAS DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Embora a contabilidade tradicional classifique os custos operacionais de uma
empresa em fixos e varidveis, diretos e indiretos, a analise pratica dos custos da qualidade
requer uma classificagio funcional que permita a defini¢do de programas de methoria da
qualidade. Assim, Juran (1988) classificou os custos da qualidade em quatro grandes
categorias:

* Custos de Falha Interna

S3o os custos associados com defeitos encontrados antes do produto ser
transferido para os clientes. Comespondem aqueles custos que

desapareceriam se nenhum defeito fosse encontrado nos produtos antes de
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serem embarcados. Em outras palavras, se o produto, ap6s a realizacdo de
inspecdes e testes antes de sua expedicio para os clientes, é considerado
fora das especificacOes estabelecidas, entdo os custos de todas as
atividades posteriores para recolocéd-lo dentro dos padrdes almejados,
destrui-lo, ou coloca-lo & venda como sucata, sdo classificados como
custos de falhas internas. Exemplos de sub-categorias desses custos sdo:
Sucata: é referente ao total de méo-de-obra, matenial, e overhead
valorizados no produto defeituoso cujo reparo € economicamente
inviavel.

Retrabalho: diz respeito aos custos para corrigir produtos defeituosos de
forma a toma-los adequados para utilizaggo.

Analise de Falha: corresponde aos custos de andlise de produto nao-
conforme com a finalidade de determinar as causas da ndo-conformidade.
Desvios de engenharia: englobam os gastos incorridos com a elaboragio
e emissdo de especificacdes provisorias (emendas &s especificagdes
originais do produto) para aceitar determinados desvios aos padrGes de
qualidade previamente definidos.

Sucata e retrabalho - fornecedor: referem-se aos custos de sucata e
retrabalho causados por produto nfo-conforme recebido de fornecedor.
Esses custos referem-se aos materiais rejeitados anteriormente ao inicio
do processo produtive. Normalmente, a empresa incide em falhas desse
tipo se ndo souber como selecionar seus fornecedores ou fransmitir-lhes
0s requisitos desejados para os materiais a serem adquiridos.

Inspecdo 100% para segregacdo: diz respeito aos custos para encontrar
unidades defeituosas em lotes que contém altos e inaceitaveis indices de
produtos com defeito.

Reinspeciio e reteste: correspondem aos custos de reinspecio e reteste de
produtos defeituosos que passaram por retrabalho, reparo ou ouira
revisio.

Perdas de processo evitaveis: sdo referentes aos custos de perdas que

ocorrem mesmo com produtos que estdo em conformidade com as
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especificacdes. Por exemplo, preenchimento excessivo de garrafas ou
vasilhames devido & alta variabilidade nos equipamentos de
preenchimento e medigdo.
Reducdo de capacidade produtiva: inclui perdas decorrentes de absorgdo
da capacidade produtiva pelo fluxo de reparo ou retrabalho de produtos
defeituosos durante o processo de fabricagdo. Isso ocorre principalmente
gquando o indice de falhas detectadas nas inspecdes e testes realizados ao
longo do processo de producdo ultrapassa os limites do “gargalo” de
processo’. Nesses casos, a taxa de producio, i.e., quantidade de produtos
fabricados por unidade de tempo, ¢ afetada pelo alto indice de falhas.
Desvalorizagdo: diz respeito a diferenca entre o prego normal de vendas e
o preco reduzido (desconto) devido a qualidade deficiente do produto.
Inventario de material defeituoso: corresponde ao custo de capital
investido em matéria-prima e/ou produto acabado que esta bloqueado para
utilizacdo produtiva e embarque para clientes devido a problemas de
qualidade. Esse custo incide durante todo o tempo em que o material esta
bloqueado para fins de analise, reparo ou retrabalho, cessando no
momento em que € emitido um lando final sobre seu destino, ie.,
reaproveitamento, desvalorizacio, sucateamento, etc.*®,

» Custos de Falha Externa
Sdo os custos associados com defeitos descobertos apds o produto ser
embarcado para os clientes. Esses custos também desapareceriam se nio
houvessemn defeitos. Alguns custos de falha externa sfo impossiveis de ser
mensurados de forma objetiva, mas correspondem a grandes perdas para a
empresa, tais como perda de imagem e confianga por parte dos clientes.

Por essa razdo, as falhas externas sdo mais graves, pois a exposi¢iio da

# Entende-se por “gargale” de processo aqueles pontos onde ha um estreitamento no fiuxe de atividades de um processo produtive
ou administrativo. Por essa razio, esses pontos sdio determinantes da capacidade do processo, ¢ ditam seu ritmo € velocidade de
execucho.

4 Robles {1993) afirma que o produto rejeitado nas ctapas de inspegiic e teste normalmente fica aguardando o momento mais propicio
pama sua recuperacio. Segundo ele, essa espera chega a onerar o custo do carregamento dos estoques, prolongando tante ¢ ciclo de

arodugio, quanto ¢ ciclo financeiro, reduzinde, consequentemente, a taxa de retorno sobre ¢ investimento.
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imagem da empresa pode causar comprometimento de seu ciclo
operacional, uma vez que, com um menor ndmero de clientes
consumindo seus produtos, a empresa pode ter seu ritmo de producio
bastante reduzido, ou, até mesmo, interrompido. Exemplos de custos de
falha externa so:

Despesas de garantia: correspondem aos custos envolvidos na
substituicdo, remogdo e/ou reparo de produtos que apresentaram defeitos
nas mdos dos clientes e que ainda se encontram dentro do periodo de
garantia.

Queixas e reclamacdes de clientes: dizem respeito aos custos incorridos
com investigagOes e resolucdes de queixas e reclamagdes realizadas por
clientes que receberam produtos defeituosos.

Retorno de material: estd correlacionado aos custos associados com
recebimento e substituigio de produto defeituoso que retornou do campo.
Inclui também os gastos com avaliacfio e reparo dos itens que ndo foram
aceitos pelos clientes por problemas de qualidade.

Concessées: correspondem aos custos de concessdes feitas aos clientes
em decorréncia de produtos abaixo do padrdo esperado, para que sejam
aceitos da forma como se encontram.

Modificacdes de projeto: referem-se aos gastos com correcdes de
deficiéncias apresentadas pelo projeto inicial que geraram problemas de
utilizagdo do produto pelo cliente.

Responsabilidade: diz respeito aos gastos decorrentes de rervindicacdes
de responsabilidades por danos causados pelos produtos entregues.
Multas: correspondem aos custos com multas por desempenho inferior do
produto fornecido, em desacordo com o que fora anteniormente
especificado no pedido do cliente ou em normas e regulamentos
governamentais.

Perda de imagem junto aos clientes: envolve custos decorrentes da
insatisfaciio dos clientes com a qualidade dos produtos recebidos. E de

dificil mensuragéo.
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Vendas perdidas: referem-se ao valor da margem de contribuicio perdida
devido a reducdo no indice de vendas por causa de problemas de
qualidade.

Custos de Avaliacao

Sd0 o0s custos incorridos para determinar e verificar o grau de
conformidade dos produtos aos requisitos de qualidade exigidos.
Consistem, portanto, nos gastos assumidos pela empresa durante todo o
processo produtivo para garantir a aceitacdo do produto. Englobam os
gastos com inspecfo ¢ teste efetuados durante as varias etapas de
produclo. A freqiiéncia e o espagamento dessas atividades de verificacdo
sdo baseados nas vantagens comparativas entre o custo-beneficio da
descoberta de uma falha, custo das falhas e custo das avaliacOes.
Certamente o mvestimento em inspecles e testes antes da expediciio do
produto trard uma reducdo nos custos de falha externa. Enfretanto, o
montante a ser aplicado nesse sentido precisa ser cuidadosamente
avaliado a luz do modelo de custo dtimo de Juran (ref. Figura 1.6.d). Sao
exemplos de custos de avaliacfo:

Inspecdo e teste de recebimento: correspondem aos custos para
determinar a qualidade do produto ou material adquirido de fornecedores.

Inspecdo e teste em processo: dizem respeito aos custos de avaliacio dos
produtos em processo quanto a sua conformidade aos requisitos
especificados. Englobam, portanto, todos os gastos com inspegdes, testes
ou auditorias requeridos a cada etapa do processo produtivo.

Inspecdo e testes finais: estdo correlacionados aos custos de avaliacdo de
conformidade aos requisitos para aceita¢do final dos produtos.

Auditorias da qualidade de produtos: correspondem aos custos para
desempenhar auditorias da qualidade em produtos acabados ou produtos
que ainda estdo em processo.

Manutencdo da exatidio e precisdo de equipamentos de teste: diz

respeito aos custos para manter os instrumentos de medi¢io calibrados.
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Materiais e servicos de inspegdo e teste: estdo correlacionados aos custos
de materiais e servigos utilizados em trabalhos de inspecfio e teste (por
exemplo, filme de raio-X, energia elétrica), quando significativos.
Avaliagdo de estoques: corresponde aos custos para testar produtos em
estoque com a finalidade de avaliar sua degradacio.

Revisdo dos dados de inspecdo e teste: engloba todos os gastos com a
revisdo dos resultados de inspecio e teste dos produtos antes de sua
liberac8o para embarque, como forma de certificar-se de que os requisitos
especificados realmente foram atendidos.

Avaliagdo externa: diz respeito aos custos com instalacdo dos produtos no
cliente, submissdo a aceitacdo oficial por parte do cliente, e testes de
campo para confirmar a adequacdo do produto aos requisitos
especificados.

Custos de Prevencéo

S&o os custos incorridos para manter minimos os custos de falha (interna
e externa) e avaliacdo (ref. Figura 1.6.b). Correspondem, portanto, a todos
os esforcos despendidos pela empresa para evitar que produtos sejam
fabricados de modo insatisfatério e assegurar sua conformidade as
necessidades de qualidade por parte dos clientes *’. Exemplos desses
custos sdo:

Estudos de Mercado: englobam todos os gastos incorridos pela empresa
objetivando a captacio das necessidades de qualidade e as preferéncias
dos clientes, que constituem atributos importantes na modelagem de
produtos e servicos. As pesquisas de mercado para identificar esses
atributos e as pesquisas de percep¢fio dos clientes quanto a suas
impressdes, avaliadas de maneira comparativa as ofertas dos

concorrentes, sdo exemplos tipicos de estudos de mercado.

%7 Bm referéncia & American Society for Quality Control (1986), Robles (1993) afirma que as premissas estratégicas para a utilizagio

plena do Sisterma de Custos da Qualidade apoiam-se no seguinte raciocinio:

1.

7

3.

Para cada falba, sempre ha uma causa;
As causas sHo evitdveis;

A prevencio sempre € mais barata.
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Desenvolvimento do projeto do produto ou servico: sio os custos
ocorridos antes da liberacio dos produtos para producio, buscando
traduzir as necessidades dos clientes em padrdes de qualidade confidveis.
Planejamento da Qualidade: corresponde aos custos incorridos nas
atividades envolvidas na criagdo do plano de qualidade geral. Inclui
também a preparagfo de procedimentos necessarios para comunicar estes
planos a todas as areas afetadas.
Revisdo de novos produtos: diz respeito aos custos de engenharia de
confiabilidade e outras atividades relativas a qualidade associadas com o
langamento de novos projetos.
Planejamento de processo: esta relacionado aos custos de estudos de
capabilidade de processo, planejamento de inspecdo, e outras atividades
associadas com o processo de manufatura.
Controle de processo: corresponde aos custos de inspegdo e teste em
processo para determinar o sfafus do processo (e nfo a aceitacdo do
produto, que, nesse ¢aso, seria considerada custo de avaliacio).
Auditorias da qualidade: diz respeito aos custos para avaliar a execugdo
de atividades previstas no plano de qualidade geral.
Avaliacdo da qualidade do fornecedor: esté correlacionada aos custos de
avaliacdo de atividades de qualidade do fornecedor anteriormente a
selecdo do fornecedor, auditoria dessas atividades durante o periodo de
contratacdo, ¢ esforcos associados com fornecedores. Inclui, portanto,
todos 0s gastos necessarios para que a empresa se assegure de que seus
fornecedores lhe garantam o atendimento aos padrSes de qualidade
especificados.
Treinamento: corresponde a0s custos de preparacdo e conducdo de
programas de treinamento relativos a qualidade.
Embora a classificacdo e os exemplos apresentados por Juran tenham sido
adotados por muitas empresas, eles ndo constituem uma regra padronizada. Outros tipos
de custos da qualidade, e até mesmo classifica¢des, podem ser adotados. Isso depende da

empresa, de sua realidade, cenario, setor econdémico e produtivo, maturidade de sua
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administracfo, facilidade de medic@o dos custos, sistema contdbil, dentre outros fatores.
A Tabela 1.6.a fornece exemplos complementares de custos da qualidade por
departamento, ainda seguindo as classificagdes sugeridas por Juran.

“Seguindo uma linha de pensamento similar a de Juran, Crosby (1979) divide
os custos da qualidade em dois componentes: o preco da conformidade e o preco da ndo-
conformidade. O preco da conformidade inclui todos os custos para “fazer certo da
primeira vez”, enquanto que o prego da ndo-conformidade diz respeito aos custos de
correcdo de erros e defeitos. Crosby argumenta que ndo existe o problema da qualidade.
O que existe sdo os problemas de engenharia, fabricac8io, méo-de-obra, ou outros que
causamn a baixa qualidade” (Shank & Govindarajan, 1993).

Nota-se, portanto, que o preco da conformidade de Crosby inclui os custos de
prevencao e avaliacdo de Juran, e seu preco da ndo-conformidade inclui os custos de

falha interna e externa.
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“BEPARTAMENT

AVATIACKO

FALHAS

TERNAS

FAUHAS EXTERNAS

» Normas ¢ procedimentos

sInspecio do prototipo

» Mudangas cu

Projeto » Cancelamento de pedidos
para desenthos eTestes de avaliagio do reformulacio de projetos por atrasos de projeto
» Treinamento projeto » Projetos acima do custo * Devolugio de produto
* Desenvolvimento de oTestes de qualificagio previsio por erros de projeto
especificages * Retrabaihe na produgio * Retrabalho no cliente por
» Anilise critica do projeto por erro de projeto erra de projeto
+ Desdobramento da Funcio * Desvios de especificagio
Qualidade (QFD) # por erros de projeto
Distribuicao * Normas ¢ procedimentos de o Inspecic &o produto s Rejeico ou retrabatho em | » Produto entregue em
distribuicdo final antes do virtude de embalagem enderego errado ou com
« Treinamento embargue incoITeta fatura incorreta
Financeiro « Normas e procedimentos * Auditorias Internas = Notas de crédite para = Clientes devedores
financeiros * Ingpecio de faturas cormigir faturas » Duplicatas pages fora do
* Treinamento antes do envio + Relatorios gerenciais DIaZo
elaborados além do prazo
Marketing » Normas ¢ procedimentos de « Inspecdo de cartas ou = Excesso ou falta de ® Produtos gue niic
Marketing questionarios de estoque em razio de atendem &s necessidades
+ Treinamento pesguisa antes do previsbes mal feitas do mercado
» Pesquisa de mercado envio » Perda de chientes
« Especificagdo de produto » Perds de mercado
Pessoal + Normas e procedimentos » Inspecdo de relatdrios » Falha de recrutamento » Clientes mal atendidos
+ Treinamento de avaliagdo de * Al rotatividade de
» Avaliagio de pessoal pessoat pessoal (furnover)
* (reves
Produgdo » Normas de producio elnspecio e teste de » Sucata, retrabatho e perdas | » Devolugo, repesicio on
* Treinamento produto na linha de de produto durante € no reparo de produtos
« Manutengiio preventiva produgio final da produgdo + Reclamagdes dentro do
+ Plangjamento ¢ controle da sAuditorias o estogue + Andlise de falhas periodo de garantia
produgido eAfericio e calibragio » Excesso cu falta de s Afrasos nas entregas por
+ Planejamento e controle de de squipamentos produtos no estoque atrasos na producio
ferramental *Testes no ambiette de
» Controle de processo producio
Compras * Nommas ¢ procedimentos de » Avaliagio das fontes de | » Compra de material fora » Uso da garantia em virtude
compras fornecimento das especificagdes de materiais fora das
» Treinamento » Testes de ingpeciio no « Devolugdes ao fornecedor especificacfes
» Levantamento de dados recebimento ¢ Recompra de material
téenicos & comercials sobre os | ¢ Testes de qualificacio rejeitado
fornecedores de fornecedores » Excesso ou falta de
» Progrema de melhoria de » Auditorias oo material e estoque
fornecedores fornecedor
Vendas » Normas e procedimentos de » Reavaliagho das cotas | » Perdas de clientes por » Atendimento a

vendas
+ Freinamentc

de vendas

falha no atendimento

» Falhas na administragdo
dos pedidos

» Excesso o falta de
estogue por falhas nas
projecles de vendas

reclamacdes de clientes
decorrentes de produtos
fora das especificages

Assisténcia Técnica

* Normas ¢ procedimentos de
assisténcia técnica

» Treinamento

» Controle de equipamentos

» Pré-ensaio de produtos

« inspegdc e avaliagdo
da assisténeia técnica

» Parda de clientes por falha
na assisténcia técnica
» Reutilizagdio da garantia

= Retorno excessivo ao
cliegnte devido a
problemas na assisténcia
wEenica

Qualidade

» Normas e procedimentos da
qualidade

» Treinamento

« Projeto dos sistemas de
controle

+ Auditerias da qualidade

+ Pesquisa junto ac
consumidor

» Inspecio do produto
acabado em qualquer
estagio

» Sistema da qualidade
falbo. resultando em.
produtos que nic estie em
conformidade com as
especificaces

« Atendimento a
reclamacdes de clientes e
2 reclamages dentro do
periods de garantia

« Responsabilidade civil
{codigo de defesa do
consumidor)

* Failas constatadas em
auditoria e nfio corrigidas

TABELA 1.6.a - Exemplos de Custos da Qualidade por Departamento

Fonte: Adaptacdo de figura extraida de Lesley & Malcolm Munro-Faure (1989) —

Implementing Total Quality Management

4% QFD (Quality Funcrion Deployment) € uma técnica utilizada pam traduciio de requisitos de clientes em especificagdes de projeto.

No Capitulo 2, ¢ feita uma apresentacio de algumas téonicas classicas de andlise e solucdo de problemas.
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Assim, ao se definir os custos da qualidade, o importante € que os seguintes
aspectos sejam considerados (Juran, 1988):

1. As defini¢Oes devem se ajustar para cada tipo de organizacdo. Mesmo o0s
titulos utilizados devem ser normalmente agueles que estdo em uso dentro
da empresa. A relagio selecionada para os diversos tipos de custos deve
ser discutida com as varias fun¢des para identificar categorias adicionais,
refinar a nomenclatura, e decidir a respeito de agrupamentos mais amplos
para os custos. Entretanto, seria Gtil se as empresas definissem os custos
da qualidade com base em classificagdes similares, pois isso permitiria
comparages e, eventualmente, poderia ajudar na definicio de valores
tipicos para cada segmento de industria®. Devido as grandes dificuldades
para se estabelecer tais classificagBes padronizadas, todas as tentativas
nesse sentido falharam e nfo h4 atualmente uma padronizagdo
estabelecida nesse sentido.

2. As principais categorias sdo aquelas referentes aos custos de falha porqué
fornecem as maiores oportunidades para reduco dos custos e eliminagio
das causas de insatisfacfo de clientes. Estes sdo os custos que devem ser
atacados em primeiro lugar. Os custos de avaliacdo também representam
grandes oportunidades de reducio, especialmente se as causas das falhas
s3o identificadas e eliminadas, o que diminui também a necessidade de
avaliacdes dos produtos. O levantamento dos custos de prevengido €
importante no inicio para se destacar o baixo investimento em atividades
de prevencdo. Um malor investimento nessas atividades poderia
representar uma boa oportunidade para se reduzir significativamente os
custos de falha. Assim, os custos de falha (interna e externa) podem ser
entendidos como custos resultantes, e os custos de prevencdo e avaliacéo
podem ser entendidos como custos controlaveis. Contudo, a experiéncia
de mercado tem mostrado que os custos de prevengdo ndo precisam ser
mensurados continuamente, 0 que permite um maijor foco nas grandes

oportunidades, i.e., custos de falha.

* Goetz (1979} ressalta que, mais tmportante do que as comparacies entre localidades ¢ empresas, € a anélise de tendéncias.
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3. Deve ser atingida plena concordincia com relacdo as categorias de custos
da qualidade antes que qualquer medic8o seja realizada. A alta geréncia
deve participar dessa concordédncia. Inicialmente, dados sumarizados de
sucata ¢ retrabalho podem ganhar atencdo gerencial e estimular a
necessidade de estudos mais completos. Tais sumdarios podem fazer com
que a geréncia se torne pessoalmente envolvida e lidere as reunifes para
discutir as defini¢des preliminares dos custos da qualidade. Essas
defini¢bes devem ser preparadas conjuntamente pelos especialistas da
qualidade ¢ da area financeira, com informacdes coletadas de todas as
outras areas.

4. No passado, os custos da qualidade eram associados com custos
diretamente envolvidos com o produto, tais como sucata, inspecio, etc.
Entretanto, a tendéncia € tornar o conceito mais amplo, i.e., a qualidade
deficiente estd sendo vista cada vez mais como aplicidvel a qualquer
atividade da empresa. Assim, qualquer trabalho que deve ser descartado
ou refeito pode ser visto como custo da qualidade.

5. Alguns custos podem ser realmente inevitdveis, mas nfo deixam de fazer
parte dos custos da qualidade. Exemplos sfo os custos de reprojeto de
produto devido a deficiéncias na adequacio ao uso, € os custos de
mudancas nos processos de manufatura devido & inabilidade de
atendimento as especificacGes do produto. Se o projeto e os plano de
manufatura originais tivessem sido adequados, esses custos n@o teriam
ocorrido. Normalmente estes custos t&m sido aceitos como custos normais
de operaciio, mas deveriam ser vistos como oportunidades de melhoria e
de conseqiiente reducdo de custos.

Com base na experiéncia de Agnone et alli (1973), vale ressaltar um outro
fator importante a ser considerado: a facilidade de integracdo das informacdes coletadas.
Para que o sistema de custos da qualidade forneca uma visdo completa da gestdo da
qualidade da empresa, os diversos dados coletados por meio de diferentes sistemas e
fontes precisam ser integrados para permitir a elaboracio de relatdrios gerenciais.

Acontece que a maioria dos sistemas informatizados utilizados pelas empresas néo foi
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projetada para fornecer uma visio interfuncional como aquela requerida pelo sistema de
custos da qualidade. Assim, a definicio do sistema de custos da qualidade deve
considerar os aspectos de integracdo das informagdes a serem coletadas.

Goetz (1979) ressalta ainda a importincia de se utilizar, com a maxima
extensdo possivel, os sistemas e procedimentos contdbeis em pratica na empresa. Isso
garantira maior sinergia entre os relatdrios contdbeis e os relatdrios de custos da
qualidade. Ele também chama a aten¢@o para o fato de que € impossivel levantar todos os
custos relacionados a qualidade.

Todas essas avaliagdes e reflexdes devem ser conduzidas primordialmente
durante a fase de desenvolvimento de um programa de custos da qualidade. Contudo, nas
fases de implanta¢cdo e manutencio, € preciso rever periodicamente o programa quanto as
defini¢Ges das categorias e tipos de custo, de forma a refinar o sistema de medicgéo e
garantir mensura¢fo apenas daquilo que realmente faz sentido, i.e., daquilo que pode

subsidiar anélises complementares e a determinagiio de programas e agdes de methoria™.
ESTUDOS INICIAIS SOBRE CUSTOS DA QUALIDADE

Parece 1dgico que um estudo de custos de qualidade deva ser realizado pelas
pessoas da area financeira da empresa. Contudo, normalmente o gerente da qualidade €
quem dispara a necessidade desse estudo, procurando entender-se com a édrea financeira a
respeito desse assunto. A resposta inicial da 4rea financeira € que os livros contdbeis ndo
sdo mantidos dessa forma, e nfo sfio apropriados para esse estudo. A area financeira
geralmente fornece numeros a respeito de sucata, retrabalho, ou outras categorias, mas
nfo fica convencida de que deve ter iniciativa para preparar e definir uma lista completa
de classificacdes de custos da qualidade e coletar as informagdes. O gerente de qualidade
decide, entio, que o estudo deve ser realizado, ¢ segue uma das duas alternativas:

1. Prepara uma defini¢io unilateral das categorias e coleta os dados;

2. Apresenta as informagdes limitadas fornecidas pela drea financeira a alta

direcdo da empresa, com a recomendacdo de que um estudo completo

e Capitule 3 apresentz um estudo de caso onde os relatdrios de custos da qualidade foram revistos com ¢ objetive de garastir

maiores subsidios 4s anélises e a definigio de agdes de melhoria.
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deve ser feito utilizando recursos da area financeira, qualidade e de outros
departamentos e funcdes.

Juran (1988} afirma que a segunda alternativa é melhor, uma vez que devera

garantir maior aceitacdo dos resultados desse estudo.

cOomo €ssa:

Assim, o caminho recomendado por Juran é:

1. Apresentar a geréncia qualquer informacfio que ja esteja prontamente
disponivel, de forma a mostrar que o problemas de qualidade sdo
potencialmente grandes. Essa informagfo tem grande impacto se
apresentada na linguagem financeira;

2. Recomendar que alguém da geréncia lidere uma forga-tarefa para
determinar os custos da qualidade. A forga-tarefa devera incluir pessoas
da drea financeira ¢ de outras fun¢des importantes. A conducio desse
estudo deve entrar como um item da agenda das reunibes da alta dirego;

3. Propor uma lista de categorias a respeito de custos da qualidade. Essa lista
pode ser rapidamente preparada pelo gerente da qualidade utilizando uma
bibliografia de referéncia, ou informacBes provenientes de outros
departamentos e fungdes;

4. Recomendar que a alta direcio finalize as definicbes e designe
responsabilidades, com um cronograma para a coleta de dados.

Goetz (1979) relaciona algumas perguntas que podem surgir em uma reunifo

1. Qual o valor dessas informacdes?
2. O que esses relatorios poderdo nos revelar e que ja4 ndo conhecemos?

3. Onde iremos buscar recursos para trabalhar nesses novos problemas,

guando ndo temos recursos nem para trabalhar nos problemas atuais?

A principal resposta a essas questdes deve concentrar-se na obtencdo de

informagdes que podem correlacionar falta de qualidade com resultados financeiros, ¢

consequentemente, podem direcionar melhor os investimentos em melhoria.

Goetz sugere, contudo, que se esclareca que ndo € possivel saber exatamente

o que o estudo ira fornecer até que ele seja realizado pela primeira vez.
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E importante frisar que, sem a lideranca da alta direciio, o estudo
provavelmente serd realizado pelo gerente da qualidade, com um minimo de ajuda das
outras funcdes. O maior risco, nesse caso, € que os resultados terdo baixa credibilidade,
pois serfio vistos como provenientes de uma érea que tem uma opinido viciada.

Quanto a responsabilidade pelo programa, segundo estudos realizados por
Barreto (1998), ndo ha unanimidade entre as empresas que ja trabalharam com custos da
qualidade a respeito de quem deve coordenar a coleta de informagtes (4rea de qualidade
ou 4rea financeira). Barreto afirma que alguns autores consideram que a éarea de
qualidade seria mais indicada por conta de seu papel de garantia da qualidade, que estaria
intimamente ligado ao programa em questdo. Outros autores, segundo ela, defendem a
coordenacdo pela area financeira, com o objetivo de garantir credibilidade e respeito aos
valores apurados.

Entretanto, Juran relaciona as seguintes vantagens de um coordenador da area
financeira sobre um coordenador da 4rea de qualidade:

¢ Maior independéncia com relacdo a divulgacfo de indices de desperdicio

decorrentes de falhas e defeitos, uma vez que profissionais da qualidade
podem ser considerados “‘suspeitos” para relatar tais indices;
¢ Maior familiaridade com relatérios financeiros e com os sistemas
contabeis existentes, tendo, portanto, maior facilidade para buscar as
informacdes necessarias e compor o relatério final de custos da qualidade;

¢ Maior visibilidade do negdcio como um todo, o que confere uma melhor
utilizagdo de indices comparativos e niveladores dos valores absolutos
medidos para os custos, facilitando, assim, correlagdes com outros indices
e analises de tendéncias;

s Major proximidade com os integrantes da alta direcio da empresa, tendo,
portanto, melhor comunicagdo com eles por falar sua linguagem, ou seja, a
linguagem do negocio.

Para Juran, um programa de custos da qualidade requer grande participacio e

suporte das partes afetadas. Assim, o coordenador do programa deve ter habilidade para:

e Trabalhar com equipes multifuncionais;
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e Atingir consenso em quais custos da qualidade devem ser incluidos no
sistema;

e Desenvolver relatorios que atinjam as necessidades especificas dos
usudrios das informacgGes;

e (anhar contfianca e suporte de todos os nivels gerenciais.

Segundo Bottorft (1997), devem fazer parte da equipe de implantaco aqueles
individuos que detém conhecimento contébil e financeiro™, capacidade de gerenciamento
da qualidade, € habilidades interpessoais. O conhecimento contdbil por parte da equipe €
importante para assegurar confianca e credibilidade junto ao contador da empresa e da
alta geréncia. A capacidade de gerenciamento da qualidade, mais requerida para os
coordenadores do programa, € necessaria para vislumbrar o sistema de custos da
qualidade como um processo mais amplo de gestdo. As habilidades interpessoais dos
integrantes da equipe sdo fundamentais para garantir compromisso e atingir consenso nos
itens de custo.

Vale ressaltar que o grau de conhecimento sobre empresa e seus processos,
bem como o nivel de respeito conquistado perante as demais pessoas, também sdo
requisitos importantes a ser considerados na composic3o dos integrantes da equipe. Isso
poderd assegurar boa qualidade técnica e grande consideracio ao programa.

A expeniéncia pratica tem demonstrado que é extremamente desafiador
conseguir um alto grau de motivagdo ¢ comprometimento das pessoas com um programa
de custos da qualidade. Juran (1988) relaciona algumas barreiras que tornam essa tarefa
mais dificil, tais como:

e A geréncia nfo aloca tempo e recurso suficientes;

s Desde que o sistema de custos da qualidade geralmente ndo ¢ compativel
com os sistemas de custo de produto existentes, ele normalmente requer
uma administracéo a parte;

e A fragilidade dos dados de custos indiretos da qualidade, i.e., aqueles

custos gue ndo podem ser medidos com precisdo (perda de vendas, perda

1 Observa-se que os esforcos de implantagio de custos da qualidade 18m maiores chances de sucesso quando a drea financeira estd

fortemente envolvida ¢ comprometida com o programa, independentemente do fato de estar na coordenagdo do programa ou nio,



de imagem da empresa, custos de insatisfacdo dos clientes, etc.), gera
controvérsias quanto a sua utilizago;

* A utilizag@o somente de custos diretos da qualidade, i.e., aqueles que sdo
mais facilmente medidos (custos de falhas internas, custo de garantia,
custos de avaliagfo, etc.), pode resultar em baixo investimento em
atividades de prevencdo, o que freqilentemente traz reducbes de custo
abaixo do esperado, causando uma perda de foco gerencial no suporte
financeiro e nos programas de melhoria da qualidade;

e A falta de treinamento em conceitos de qualidade e métodos para liderar
e facilitar equipes torna dificil a coordenacio de grupos multifuncionais
de melhoria de processos e a participacio das pessoas nesses grupos;

¢ Quando sujeitos a pressdes de orcamento, os beneficios esperados do
programa de custos da qualidade dificilmente convencem a alta direcio
da empresa a manter o programa, a ndo ser que haja forte
comprometimento nesse sentido;

¢ Se o controlador financeiro ndo participar do treinamento ou perder seu
comprometimento com os conceitos de gestio da qualidade, ele alocard
poucos recursos € reduzird o papel do departamento financeiro no
programa de custos da qualidade.

Shank & Govindarajan (1993) relacionam ainda a contabilidade gerencial
convencional” como mais uma barreira & implementacdo de programas de gestfio da
qualidade, dentre os quais incluem-se os programas de custos da qualidade. As diferengas
estruturais entre a contabilidade convencional e os programas de custos da qualidade,
bem como as divergéncias de objetivos entre esses dois conceitos, constituem uma
dificuldade & parte a ser transposta, uma vez que a atencdo da drea financeira
normalmente concentra-se na contabilidade gerencial convencional, mais difundida e

utilizada.

32 A contabilidade gerencial convencional pode ser entendida como aquela que subsidia a determinacio do custo padrio, as andlises
de variagio dos custos indiretos de fabricagao, as andlises de vanagdes no prego de matéria-prima, as andlises de variagGes no custo

de mio-de-obra, ete.
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Se essas barreiras forem vencidas, a implementacfio do programa serd bem
sucedida, e, segundo Juran, muitas vantagens poderfio ser obtidas para a empresa, tais

como:

Os dados da qualidade se tornarfio mais aceitaveis por serem coletados e
analisados em conjunto com o departamento financeiro em decorréncia

de um ambiente de trabalho em equipe;

O sisterna de custos da qualidade ajudara na avaliacdo de alternativas de

investimento de capital;

O sistema de custos da qualidade ajudard a justificar e dirigir
investimentos em atividades de prevenc¢do, que reduzirio os custos de
falha, e também ajudara a justificar e dirigir outros esforcos e

investimentos em melhoria da qualidade;

O sistema de custos da qualidade estimulard o desenvolvimento de
medidas de desempenho mais avancadas em areas de satisfacfo de
clientes, producio e projeto, de forma a melhorar a percepcio dos custos

indiretos da qualidade;

Mediante reducdo de custos, poderdo ser obtidos maior retorno sobre
investimento, melhores margens, ¢ maiores indices de vendas.

Nota-se, contudo, que ha divergéncias entre as abordagens de Juran, Crosby e
Deming quanto ao papel dos contadores financeiros no apoio aos programas de gestao da
qualidade. Shank & Govindarajan (1993) esclarecem essa questdio afirmando que uma
empresa que adota um programa de gestdo da qualidade pela primeira vez pode se
beneficiar comegando com a abordagem de Juran, que pede uma explicita quantificagéo
dos custos da qualidade com o objetivo de direcionar a¢des e programas de melhoria.
Apés alguma evolugdo cultural, a mensuracio desses custos deverd ser periddica, e terd o
objetivo principal de avaliar o estigio de maturidade da gestdo da qualidade, como
defende Crosby. A meta final deverd ser a transformagfo da qualidade em parte da
cultura e do estilo de vida da empresa, de forma que as medicOes dos custos da qualidade
tornem-se desnecessarias, conforme a filosofia de Deming. Assim, seguindo os
pensamentos de Juran, a participacio dos contadores nos programas de gestdo da

qualidade sera intensa; pela abordagem de Crosby, essa participagdo serd moderada; ao
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atingir o estdgio cultural defendido por Deming, a participagdo dos contadores serd

bastante reduzida.

COMO RELATAR OS CUSTOS DA QUALIDADE

Para Juran (1988), ha duas maneiras de se obter as figuras dos custos da
qualidade:

1. Por estimativa: essa ¢ a forma mais préatica, pois envolve pouco esforco.

Em pouco tempo, é possivel descobrir:
* Se ha uma grande oportunidade de redugio de custos, e
= Se essa oportunidade esta concentrada.

2. Pela expansdo do sistema comtabil: essa ¢ a forma mais elaborada, pois
requer muito esfor¢o de vérios departamentos, especialmente da area
financeira e da 4rea de qualidade. Pode levar muito tempo (meses ou, até
mesmo, anos).

Nos estagios iniciais de melhoria da qualidade, as estimativas sdo suficientes,

pois envolvem menos trabalho, e fornecem respostas em pouco tempo.

Muitas empresas preferiram embarcar em programas para expandir o sistema
contabil, o que causou grandes atrasos na obtencdo das informacdes. Na maioria das
vezes, esses atrasos foram decorrentes de uma forte preocupacdo com o grau de precisio
de dados que nfdo eram necessarios para as decisdes gerenciais.

No entanto, algumas organizacdes resolveram estabelecer sistemas
especificos de informagfo da qualidade, alguns até mesmo associados a sistemas de
informacdo executiva, com o objetivo de fornecer visibilidade a geréncia quanto a
performance de qualidade e correlaciona-la ao custo que poderia ter sido evitado se os
problemas fossem menores. Cerzosismo {1972) apresenta o caso de uma empresa que
desenvolveu um sistema proprio de relatorios com base nos tempos gastos (que podertam
ter sido evitados) comigindo problemas ou refazendo trabalhos em decorréncia de
problemas de qualidade. Esses tempos eram transformados em custos e comparados com
os custos totais de producio. Para viabilizar esse sistema, foi necessario implementar uma

série formularios no chdo-de-fabrica, que deveriam ser preenchidos pelo pessoal da



manufatura informando o tempo gasto em atividades de correcio de problemas, anélises
de falha, reparo de material, dentre outras.

Juran afirma, contudo, que a coleta de dados de custos da qualidade devem ter

como referéncia fontes diversificadas de informagéo, tais como™:

1. Contas ja estabelecidas: exemplos sdo as atividades de avaliacio
conduzidas por departamentos de inspecdo ou as despesas de garantia
para responder aos problemas de clientes;

2. Andlise do conteudo das contas ja estabelecidas: essas contas podem
incluir outras despesas. E preciso extrair delas apenas a parcela
correspondente aos custos da qualidade. Exemplo: a conta “retorno dos
clientes” pode incluir material que retornou dos clientes com o objetivo
de reduzir inventario no campo, ¢ ndo apenas material que retornou por
razdes de qualidade;

3. Documentos contabeis basicos: por exemplo, apesar de alguma inspecio
de produto ser realizada pelo préprio pessoal da producio, é possivel
quantificar esses custos da qualidade;

4. Estimativas: varias formas de estimativa podem ser necessarias:

»  Registros tempordrios: por exemplo, alguns funciondrios da
produgdo podem estar gastando seu tempo reparando produtos
defeituosos. E possivel criar um registro provisério para que o tempo
gasto nessa atividade, e, portanto o custo, seja conhecido;

s  Amostragem de trabalho: podem ser realizadas observagdes
aleatorias das atividades, de forma a verificar o percentual de tempo
gasto em um numero pré-definido de categorias;

»  Alocagdo: por exemplo, em um departamento de engenharia, alguns
engenheiros podem utilizar parte de seu tempo desempenhando
analises de falha. Contudo, pode ndo ser realizada qualquer alocagdo
formal do tempo de cada engenheiro nas multiplas atividades

desempenhadas por ele. Dessa forma, convém perguntar a cada

33 Algumas dessas fontes foram usilizadas para preparagio de relatérios de custos da qualidade pela empresa estudada no Capitulo 3.



engenheiro quanto tempo ele gasta desempenhando atividades de
analise de falha;

»  Dados de custo-padrdo: exemplos incluem sucata, retrabalho, e
substituigdo de produtos no campo. Deve-se tomar cuidado para nfo
se considerar dados que estejam relacionados a histérias ou
ocorréncias antigas, que estejam defasadas no tempo com relagéo ao
valor financeiro obtido;

»  Opinides de pessoas de alto conhecimento: exemplos sdo pessoas
que participam de andlises criticas de projeto, que fornecem

treinamento aos demais, efc.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS INICIAIS

Geralmente, os valores de custos da qualidade sdo correlacionados com o
total de unidades produzidas. Qutra medida bastante utilizada € a comparacdo entre 0s
custo da qualidade com os custos totais do produto. Entretanto, varias outras formas de
comparag¢io e correlagdo podem ser realizadas, dependendo da empresa, de sua cultura,
do foco do programa “custos da qualidade”, do impacto causado pelos custos da
qualidade que se deseja mostrar, do mix de produgcfo, dentre outros fatores.

Brown & Kane (1978), por exemplo, desenvolveram uma medida que
correlacionava os custos de falha com as vendas de valor agregado™. Com isso, eles
conseguiram demonstrar o impacto das falhas nos ganhos da empresa e estabelecer
programas de melhoria da qualidade.

Observa-se, contudo, que a interpretacio do valor total dos custos da
qualidade pode ser facilitada ao se relacionar esses custos a outras figuras com as quais a
geréncia ja estd acostumada. Para Juran (1988), as seguintes correlagBes causam maior
impacto junto &s pessoas da administracéo:

1. Custos da qualidade como percentual de vendas: os relatorios financeiros

exibidos 4 alta geréncia, € mesmo aos acionistas, fazem grande uso de

* pam Browr, vendas de valor agregado comrespondem  diferenga entre as vendas bratas faturadas ¢ os custos de materiais € servigos

adquiridos.
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vendas como base de compara¢io. Relacionar os custos da qualidade as
vendas mostra ¢ quanto esses custos sdo significativos;

2. Custos da qualidade comparados ao lucro: freqiientemente os custos da
qualidade excedem os lucros das empresas e criam uma situagdo de
choque junto a geréncia;

3. Custos da qualidade comparados a magnitude dos problemas correntes:
por exemplo, os custos da qualidade podem ser comparados com um
volume de producdo adicional equivalente, ou com o0s custos para se
manter uma fabrica inteira (obviamente, dependendo da magnitude desses
custos);

4. Custos da qualidade comparados com os custos dos produtos vendidos;

5. Custos da qualidade comparados com os custos totais de manufatura,

6. Efeito dos custos da qualidade no ponto de equilibrio (breakeven point).

Comparagdes adicionais podem ser realizadas entre os subtotais dos custos da
qualidade referentes a cada uma das grandes categorias, i.e., preveng¢do, avaliacdo e falhas
(internas e externas). Um estudo tipico, por exemplo, poderd mostrar que os custos de
falha sfo, provavelmente, vérias vezes maiores do que os custos de avaliacdo. Isso
normalmente surpreende a geréncia e estimula uma revisfio nas prioridades. Quando a
geréncia descobre que os custos de preven¢do sdo muito baixos em relacio ao total, sua
reacdo instintiva ¢ estudar um aumento nos esforcos de prevencéo de falhas.

A selecdo de uma base para comparacdo €, portanto, um aspecto muito
importante na analise e exibicdo dos resultados de custos da qualidade. Assim, os custos
da qualidade mensurados devem ser divididos pelo total referente a base de comparacio,
de forma a permitir uma visualizacio relativa, e ndo absoluta e crua dos valores. Isso
permite uma analise de tendéncias ao longo do tempo e também comparagOes de custos
envolvendo diferentes produtos, fabricas, ou divisGes. Algumas bases normalmente
utilizadas para comparacdo sdo (Juran, 1988):

= Hora de mdo-de-obra direta: a vantagem ¢é que essa informacio
normalmente esta disponivel e é facilmente entendida; a desvantagem ¢€

que essa base pode ser distorcida pela automac@o dos processos;

80



* Custo de mdo-de-obra direta: também ¢é uma informacdo facilmente
disponivel e entendida, €, além disso, compensa o efeito da inflagio, mas
igualmente sofre distor¢des ocasionadas pela automacio de processos;

= Custo de vendas: tem a vantagem do apelo a alta geréncia, mas sofre
influéncia de aumentos de precos, custos de marketing, demanda, etc.;

* Unidades produzidas: apresenta alta simplicidade; contudo, nfo é uma
base apropriada quando produtos diferentes sfo fabricados.

A preparacdo de um sumdrio dos custos € essencial para complementar as
analises e fomecer subsidios para investigacbes e priorizacdo de projetos de melhoria.
Robinson (1997), por exemplo, sugere a determinacdo de prioridades de melhoria
mediante a classificacdo gradual dos tipos de defeito por custo de falha, colocando os
problemas com maior custo no topo da lista. Para tanto, devem ser previamente estimados
os custos causados por cada tipo de problema de qualidade®. Juran também cita alguns
exemplos de sumario para os relatorios de custos da qualidade:

*  Por produto, processo, componente ou tipo de defeito™®: esses sumarios
facilitam a preparacdo de analises de Pareto para identificar os “poucos
contribuidores vitais”, responsaveis pela maior parcela dos custos;

*  Por unidade organizacional: esses sumarios podem ser preparados por
divisdo, departamento, ou outra unidade organizacional conveniente;

» Por categoria de custo da gqualidade: s@o tteis para estudo da relacdo
entre as categorias de custo (ref. Figuras 1.6.b, 1.6.ce 1.6.d).

Relatérios que exibem custos da qualidade por tipo de cliente, segmento de

mercado, regifio geografica, etc., complementam a relagéo.

= Segundo Robinsen, outras considerages, além do custo, devem ser feitas para que as priotidades de methoria sejam determinadas,
tais como o investimento necessario para a solucdo de cada falha, o retomo previsto para ¢ste investimento com base na redugao
estimada de ecorréncia da falha, e a facilidade técnica para implementar ¢ planc de melhoria referente a cada problema. Este mesmo
enfoque é aplicado no estudo de caso apresentado no Capitulo 3.

56 O estudo de case apresentado no Capitulo 3 utiliza este enfoque pare identificar os tipos de defeito que correspondem & malor

parcela dos custos de falha interna.
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APROVACAO PARA O PROGRAMA DE MELHORIA DA QUALIDADE

Quem apresenta os resultados do estudo de custos da qualidade deve estar
preparado para responder a seguinte questdo da geréncia: “o qué devemos fazer para
reduzir os custos da nfo qualidade?”

Para se obter uma significativa reducfo nos custos torna-se necessario um
processo estruturado para atacar as principais fontes de perda, i.e., os custos de falha. Este
ataque significa proceder em uma base projeto-por-projeto. Esses projetos exigem
recursos de varios tipos, tals como pessoas, treinamento, sistemas informatizados, testes,
ensaios de laboratorio, etc., que significam investimento e precisam ser justificados por
beneficios esperados’’.

Assim, é provavel que, num determinado momento, seja possivel identificar
varias oportunidades especificas para aperfeicoar a qualidade. Dado que o capital é
escasso, quais projetos devem ser priorizados? Segundo Simbes, Bacic & Souza (1998),
para ser consistente com o criterio econdmico, que atribui prioridade a rentabilidade do
capital, é necessario comparar o investimento efetuado com os beneficios esperados, no
caso, a diminuicdo esperada de custos. Isso significa que, existindo “n” projetos, estes
podem ser ordenados a partir de algum critério de rentabilidade™.

Adicionalmente, para Juran, algumas formas de justificar o investimento em
methorias, tendo em vista a reduciio dos custos de fatha, podem ser:

1. Assumir que os custos de falha s3o suficientemente grandes para justificar

acles; '

2. Utilizar uma histéria de sucesso de melhoria da qualidade em uma

empresa para justificar um programa mais amplo;

37 Segundo Robles {1993), por meio da reducfio dos desperdicios, 2 empresa pode gerar recursos para alavancar seu Sistema de
Melhoria da Qualidade. Para ele, o retorno do investimente em Qualidade & obiido primeiramente pela redug@o dos desperdicios;
depois, quando o sistema entra em regime operacional, os beneficios da Qualidade superam amplamente os investimentos originais.

%% Cabe tembrar que, conforme discutido anteriormente, para o caso de agdes orientadas no curto prazo, o valor do dirheiro no tempe
ndo ¢ relevante. Podem, entdo, ser utilizadas medidas simples, tais como ROA ou payback. Caso os projetos envolvarn a¢des no
longo prazo, ¢ recomendavel utilizar as medidas tradicionais de avaliagio de rentabilidade que consideram o valor do dinheiro no

tempo, tais como taxa interna de retorne e valor presente liguido.



[FS

. Mostrar as oportunidades apresentadas por uma meta razodvel de redugio
de custos atrelada com os projetos de melhoria. Uma ferramenta
importante para identificar os projetos de melhoria € a andlise de Pareto,
que distingue os elementos de custos “pouco vitais” dos “muitos

triviais™”’,

.

. Comparar o retorno do investimento em reducdo de custos da ndo-
qualidade com o retorno do investimento em vendas adicionais;

5. Mostrar o efeito da melhoria da qualidade no aumento de vendas. Embora
um aumento nas vendas possa ser dificil de se estimar, trata-se de um
fator intangivel gue ajuda a justificar um programa de melhoria da
qualidade.

Quando os resultados dos custos da qualidade s@o apresentados a geréncia,
outra pergunta que surge naturalmente ¢: “Qual € o nivel correto para esses custos?” Na
verdade, os gerentes estdo procurando por um padrio de comparagdo para 0s custos
atuais, de forma a julgar se ha ou nfo necessidade de agBes para methorar o cendrio
apresentado.

O estudo da distribuicio dos custos da qualidade nas trés grandes
classificaces, i.e. falhas (internas e externas), avaliagfio e prevencdo, pode ajudar a
responder essa questio.

Robles (1993) afirma que, por meio do estudo e da observacdo das relagdes
entre as categorias de Custos da Qualidade, € possivel realizar inferéncias a respeito do
ponto 6timo de investimento em qualidade. Segundo ele, uma forma de buscar essa
otimizac#o, seria a descoberta da melhor relac8o custo-beneficio, ou seja, da economia
em custo obtida pela reduciio de falhas como consegliéncia do aumento de gastos em
prevencdo. Robles afirma ainda que, além do aspecto monetario, um outro fator decisivo
dos investimentos em prevencdo € a imagem de qualidade do produto, que podera trazer

~ ;- e 60
expansdo no volume de vendas ou no proprio prego unitario do produto™.

59 A anlise de Pareto, bem como outras técmicas de analise e solugio de problemas, sio abordadas no Capituio 2.

6% Ohserva-se. nessa afirmiacio de Robles, a relagio entre a melhoria da qualidade ¢ a geragio de valor. Vale lembrar que o aumeénto

de valor pode justificar um acréscimo no prege, conforme discutido no ftem 1.2.
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As figuras 1.6.b e 1.6.c tentam esclarecer como uma andlise dessa
distribuicio pode ser conduzida (Juran, 1988):

1. Custos de falha: séo iguais a zero quando o produto € 100% livre de
defeitos, e tendem ao infinito quando o produto ¢ 100% defeituoso
(convém notar que a escala vertical corresponde ao custo por unidade
livre de defeito, ou seja, quando existem 100% de defeituosos, o nimero
de unidades livres de defeitos é zero, e, dessa forma, o custo por unidade
livre de defeito tende ao infinito);

2. Custos de avaliagdo mais prevengdo: sio iguais a zero quando ha 100%
de defeituosos, e crescem quando a perfei¢fo em qualidade € atingida;

3. Soma das curvas 1 e 2: esta curva representa o total dos custos da

qualidade por unidade livre de defeito.
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Custos Totais
da Qualidade

Custos de Falha
Custo por

Unidade
Livre de
Defeifo

Custos de Avaliagdo

maiS PI'CVCBC&O \

0% ) . 100%
Nivel de Qualidade (%)

FIGURA 1.6.b - Modelo para Otimizagdo dos Custos da Qualidade — Processos Tradicionais
Fonte: J. M. Juran (1988) — Juran’s Quality Control Handbook

O modelo representado pela Figura 1.6.b simboliza as condi¢des que
prevaleceram amplamente durante grande parte do Século XX. “Avaliagio mais
Prevencdo” consistiram, na realidade, em muita avaliacio e pouca preven¢do. A matoria
da avaliagdo foi conduzida por seres humanos incapazes de manter atencdo em atividades
de inspecdo durante 100% do tempo, sem mencionar outras limitacOes naturais € proprias
dos seres humanos. Essas falhas humanas também limitam os esforcos para se atingir a
perfeigio a um custo finito. Assim, o modelo mostra a curva “custos de avaliacio mais
prevengdo” tendendo ao infinito quando a perfeicdo € atingida. Em conseqiiéncia, a curva

de custo total da gualidade também tende ao infinito nessa condig@o.
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Custos Totais
da Qualidade

Custo por
Unidade
Livre de Custos de Falha

Defeito

Custos de Avaliagio
mais Prevencio

0% 160%

Nivel de Qualidade (%)

FIGURA 1.6.c - Modelo para Otimizacio dos Custos da Qualidade — Processos Emergentes
Fonte: J. M. Juran (1988) — Juran’s Quality Contrel Handbook

O modelo representado pela Figura 1.6.c simboliza as condi¢les que tém
surgido a partir das ultimas décadas. As prioridades em prevenc@o tornaram-se maiores.
Novas tecnologias reduziram as taxas de falha de materiais e produtos. Robotica e outras
formas de automagio reduziram os erros humanos durante os estdgios de producéo.
Inspecdes e testes automaticos reduziram os erros humanos de avaliagdo. Coletivamente,
esses acontecimentos possibilitaram atingir a perfei¢do a um custo finito.

Contudo, Shank & Govindarajan (1993) afirmam que todas as quatro classes
de custos da qualidade apresentam componentes substanciais de custos fixos. Entdo, em

uma empresa onde néo haja falhas, ndo ha necessidade de avaliacdo. Portanto, os unicos
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custos da qualidade em uma operacio de zero defeitos seriam os custos de prevencio
incorridos para projetar o processo livre de erros. Os custos fixos de avaliagdo e falha
seriam, em grande parte, eliminados. Assim, concluem Shank & Govindarajan, se uma
operacdo pode obter zero defeitos, e se, como resultado, a maioria dos custos fixos de
falha e de avaliagio podem ser evitados, entfio o custo total da gualidade certamente serd
muito baixo.

Entretanto, para Juran, enquanto a perfei¢do ¢ uma meta virtual, definida a

longo prazo, ela nfo € a meta mais econdmica a curto prazo. No modelo da Figura 1.6.b,
a curva de custo total atinge o valor minimo em um nivel que nfo € o nivel de perfeicdo.
A Figura 1.6.d divide o custo total da Figura 1.6.b em trés secSes. Juran afirma que,
geralmente, a se¢fo em que uma empresa esta inserida pode ser descrita como:

1. Secdo de Melhoria da Qualidade: nesta secgdo, os custos de falha estdo
acima de 70% dos custos totais de qualidade, enquanto os custos de
prevencdo estdo abaixo de 10% do total. Nesses casos, ha oportunidades
para reduzir os custos totais como resultado da melhoria da qualidade.
Devem ser identificados projetos de melhoria especificos para atacar
principalmente os custos de falha;

2. Secdo de Alto Custo de Avaliagdo: nesta secio, os custos de avaliagdo
geralmente ultrapassam os custos de falha. Nesses casos, também ha
grandes oportunidades de reducio de custos, tais como:

* Comparar 0s custos de deteccio de defeitos com os danos que
eventualmente seriam causados se os defeitos ndo fossem detectados;

» Rever os padrdes de qualidade para verificar se eles sfo realistas
guanto a adequacao ao uso;

*  Verificar se € possivel reduzir a quantidade de inspecdo com a
aplicagdo de técnicas de amostragem baseada no conhecimento da
capabilidade do processo;

= Verificar se € possivel evitar duplica¢io de inspegéo com a realizacio
de auditorias de decisfo.

3. Secdo de Indiferenca: mnesta seclio, os custos de falha sdo

aproximadamente metade dos custos totais de qualidade, enquanto os
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custos de prevencdo estdo em torno de 10% do total. Neste caso, o ponto
otimo ja foi atingido com relacdo ao valor dos projetos de melhoria da
qualidade. Melhorias adicionais podem ser atingidas, mas estes projetos
estardo competindo com outros que ainda ndo atingiram os niveis 6timos.

Observa-se que o critério mais importante para avaliar se a melhoria da
qualidade atingiu o limite econémico é comparar os beneficios possiveis a partir de
projetos especificos, conduzidos dentro dos limites tecnolégicos e do estado da arte atual,
com os custos envolvidos para se atingir estes beneficios. Quando nenhum projeto
justificavel for encontrado, o 6timo ja terd sido atingido. Vale ressaltar que, com a
mudanca dos conhecimentos e com a evolucdo tecnologica, pode ser que sejam
encontrados projetos justificaveis que anteriormente ndo eram vidveis®l.

Vale ressaltar que a busca do nivel 6timo dos custos da gualidade ndo €
defendida por Deming, para quem se deve investir na qualidade sem limites, pois,
segundo seu ponto de vista, os custos diminuem com a melhoria da qualidade. Alias,
Deming somente se refere aos custos de falha, que, logicamente, diminuem com a
melhoria da qualidade. Segundo Juran, uma empresa néo pode investir indefinidamente
quantias vultosas de recursos na prevencdo e avaliacdo, sob pena de atuar em regides
distantes do ponto otimo dos custos totais de qualidade (ref. Figura 1.6.d), o que

acarretara desperdicio de recursos.

o1 Metodologia similar foi utilizada pela empresa que € objeto do estudo relatado no Capitulo 3.
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Curva de Custos
Totais da Qualidade

100% defeituosos o~ Nivel de Qualidade (%)

Secio de Projetos de Melhoria Secio de Indiferenga
Custos de Falha > 70% Custos de Falha ~ 50%
Prevencio < 10% Prevencido ~10%

+  Encontrar Projetos de kmpacto
= Persecuir melhorias

*  Se nenhum projeto de valor
(que resulte em fucro) puder
ser encontrado, colocar énfase
em controle

FIGURA 1.6.d - Segmento Otimo de Modelo de Custo da Qualidade

Ponto Otimo

> 1069% livre de defeitos

Secdio de Altos Custos de Avaliagcio

Custos de Fatha < 40%
Avaliacioe > 50%

Estudar custo por defeito detectado;
Verificar validade de padrdes;
Reduzir inspecio;

Experimentar auditorias de decisdes.

Fonte: J. M. Juran (1988) — Juran’s Quality Control Handbook

FATORES QUE DETERMINAM OS CUSTOS DA QUALIDADE

Conforme apresentado anteriormente, a preparacio de um suméario dos custos

da qualidade ¢ essencial para complementar as andlises e fornecer subsidios para

investigacOes e priorizacdo de projetos de melhoria. Essas investigacdes e andlises devem

conduzir a identificacdo dos fatores que causam os custos de falha. Em muitas situagGes

ndo € tecnicamente possivel definir com precisdio e certeza quais sdo as causas das falhas,

ou seus fatores determinantes, mas algumas ferramentas da qualidade podem ajudar a

isolar as causas mais provaveis, ou chegar bem préximo dessa conclusdo, mediante a

identificacdo dos modos de falha que apresentam maior incidéncia.

Ferramentas como Analise de Pareto, Diagrama de Causa-Efeito, Cartas de

Controle, FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), e outras podem ser utilizadas para
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determinar os tipos de falha que mais ocorrem, identificar suas causas mais provaveis,
minimizar seu efeito e manté-las sob controle por meio de cartas estatisticas. Também
podem contribuir bastante em andlises com enfoque mais preventivo, principalmente na
defini¢io, minimizagdo, eliminacdo e/ou controle de causas de falhas potenciais. E
importante enfatizar que, como o objetivo é otimizar os custos da qualidade, deve-se
dirigir as analises com base no custo das falhas, e néio apenas em sua incidéncia®.

Os fatores que determinam os custos sdo tradicionalmente denominados
direcionadores de custos. Dada sua importincia na estimativa, bem como na analise e
investigacdo das causas raizes dos custos, este conceito é apresentado a seguir com maior

destaque.

1.7 DIRECIONADORES DE CUSTO

”

De acordo com Shank & Govindarajan (1993), o custc é causado, ou
direcionado, por muitos fatores que se inter-relacionam de formas complexas.
Compreender o comportamento dos custos requer o entendimento da complexa interacio
entre esses fatores, ou direcionadores. Por outro lado, na contabilidade tradicional, o
custo é tratado como uma fun¢do exclusiva de um tnico fator causador: volume de
producdo. Isso significa que, para a contabilidade tradicional, quanto maior o volume de
produgiio, maior o custo®™. Esse conceito ainda constitui a base de algumas anélises de
custo, tais como analises de custos fixos versus custos varidveis, custo-volume-lucro,
ponto de equilibrio (breakeven point), dentre outras. Entretanto, o volume de produgéo
tem sido visto ultimamente como um fator que pouco traduz o verdadeiro comportamento
dos custos.

Nagakawa (1991) esclarece essa questio ao afirmar que 0s sistemas baseados

em volume obscureciam o custo dos produtos e dificuitavam a gestdo € mensuracéio das

2 Detalhes 2 respeito de métodos de melhoria continua e técnicas para andlise ¢ solugdo de problemas sZo discutidos no Capitulo 2.

6 Segundo Nagakawa (1991), os sistemas tradicionais de custeio baseados em volume foram desenhados para empresas que
competiam no mercado medianie estratégias de redugdo de custes de produtos homogéneos e menufaturados etn grande escala para
estoques. Esses sistemas, afirna Nagakawa, zpropriavam os custos indiretos com base em alguns atributos intimamente

relacionados com o volume de produgdo, tais como horas de mio-de-obra direta, horas-méquinas, valor do material consumido, etc.
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atividades de manufatura, especialmente apds o aumento da diversidade de modelos e
tipos de produtos manufaturados por uma mesma empresa (maior mix de producdo). Para
Nagawawa, a percepcao desse fato teve origem em um novo enfoque, segundo o qual as
atividades consomem recursos, € 0s produtos consomem atividades. Segundo Eliseu
Martins (1996), direcionador ¢ o fator que determina a ocorréncia de uma atividade.
Assim, conclui ele, como as atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se
que os verdadeiros determinantes dos custos s8o os direcionadores. Contudo, sob o ponto
de vista técnico, nem sempre a identificacdio do direcionador é suficiente para disparar
um projeto de melhoria, tendo em vista a reducfo dos custos, uma vez que esse
direcionador pode representar uma causa secundaria do custo, e nfo uma causa primaria,
ou causa raiz. Para que se possa trabalhar efetivamente em projetos de melhoria, torna-se
essencial a determinacio da causa raiz, por meio da utilizacdo de técnicas e ferramentas
para analise e solugfio de problemas®.

“Riley (1987)65 apresenta uma tentativa de criar uma ampla lista de
direcionadores de custos. De acordo com Riley, essa lista é dividida em duas categorias:
direcionadores estruturais € direcionadores de execugdo.

Os direcionadores estruturais envolvem escolhas realizadas pela empresa que
direcionam o custo do produto. Estfo mais correlacionados com o posicionamento
estratégico da empresa. Exemplos desses direcionadores sfo: escala (grau de
investimento em producdo, pesquisa e marketing), escopo (grau de integrac@o horizontal),
experiéncia com o negocio, tecnologia aplicada, e complexidade do produto.

Os direcionadores de execuc¢do s3o aqueles relacionados com a capacidade da
empresa de executar sua missio e seus processos de forma bem sucedida. Esto, portanto,
mais correlacionados com a eficiéncia operacional da empresa. Exemplos desses
indicadores s3o: envolvimento e participacdo da forca de trabalho, gestio da qualidade
total, grau de utilizagio da capacidade, eficiéncia das instalagdes, configuragdo do
produto, liga¢des com os fornecedores ou clientes.

Assim, enquanto os direcionadores de execuciio estio diretamente

relacionados com o desempenho da empresa, os direcionadores estruturais ndo estdo. Isso

% Técnicas parz anaiise ¢ solugdo de problemas sic apresentadas no item 2.4.

65 Esa referéncia é citada por Shank & Govindarajan (1993).
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significa que uma linha de produtos mais complexa ndo é necessariamente melhor ou pior
do que uma menos complexa. Muita experiéncia pode ser tdo ruim quanto pouca
experiéncia em um ambiente dindmico. Por outro lado, com relacdo aos direcionadores de
execucdo, quanto melhor o desempenho, menor o custo.

A partir do exposto, conclui-se que os custos da qualidade estdo muito mais
correlacionados com os direcionadores de execucio do que com os direcionadores
estruturais” {Shank & Govindarajan, 1993).

Eliseu Martins (1996) esclarece ainda que os direcionadores de custos podem
também ser classificados em dois estigios: primeiro em direcionadores de recursos, €
segundo em direcionadores de atividades.

Os direcionadores de recursos identificam a maneira pela qual as atividades
consomem recursos, e, portanto, devem ser utilizados para custear as atividades. Alguns
exemplos desses direcionadores sdo: quantidade de funcionarios, 4rea ocupada, tempo de
mao-de-obra, tempo de maquina, quantidade de energia, etc.

Os direcionadores de atividades identificam a maneira pela qual os produtos
consomem atividades, e, dessa forma, devem ser utilizados para custear produtos. Alguns
exemplos desses direcionadores sdo: quantidade de pedidos, quantidade de fornecedores,
quantidade de recebimentos, tempo de processamento, etc. Nota-se que os direcionadores
de atividades também podem ser utilizados para custear projetos, processos, clientes,
tipos de falha ou defeito, etc.

Observa-se que cada atividade deve ter apenas um direcionador, mas um
direcionador pode estar correlacionado a mais de uma atividade.

A Figura 1.7.a procura demonstrar de forma simplificada a aplicacio dessa

técnica, conhecida como ABC (Activity Based Costing).

72



RECURSOS

ATIVIDADES

CLIENTES PRODUTOS PROCESSOS PROJETOS

FIGURA 1.7.a - Aplicagdo do Conceito de Direcionadores de Custos
Fonte: Adaptagdo de figura extraida de ABC - Conceitos Basicos, Técnicas de Caleulos e

Metodologia de Implementacdo, material didatico da Fundacio C. Alberto
Vanzolini (1996)

Vale ressaltar que € possivel utilizar o ABC (dctivity Based Costing) para
auxiliar a determinacdo de alguns custos da qualidade“. Em outras palavras, afirmam
Frosini & Carvalho (1995), existe uma tendéncia de que a técnica de custos da qualidade
estime e compile perdas decorrentes da ma qualidade, associadas a atividades que
consomem recursos. Entretanto, na maioria dos casos, tais atividades estdo relacionadas a

custos indiretos ou despesas gerais e administrativas, que devem ser devidamente

56 para Robles (1993), a sistemética de alocagiio de custos por meio de direcionadores permite a acumulago dos susios da qualidade

por categoria, i.€., prevengdio, avaliaco, falha interna e falha externa.



rateadas ou apropriadas para compor um valor preciso do custo da qualidade associado a
um produto, processo, projeto, tipo de falha ou cliente especifico. Para tanto, pode-se
utilizar métodos tradicionais de custeio ou 0 método ABC, dependendo dos vérios fatores
envolvidos. Essa abordagem, segundo Frosini & Carvalho, pode ser feita tanto em
estagios iniciais de um programa de custos da qualidade quanto em estagios mais
avancados. Se a empresa tiver dados suficientes para afirmar que os custos indiretos e as
despesas gerais ¢ administrativas sdo significativamente altos quando oriundos da ma
qualidade dos seus produtos e servigos, entdo o método ABC é uma boa opcio para
complementar os custos da qualidade ja em primeira fase. Caso contrério, o método ABC
pode apresentar melhores resultados complementando os custos da qualidade em estdgios
mais avangados. Independente disso, € importante frisar que as empresas modernas,
devido ao avanco das técnicas de produciio ¢ & consegiiente diminuicdo dos custos
diretos, possuem parcelas expressivas de custos indiretos e despesas gerais e
administrativas dentro de sua estrutura de producfo. Essa caracteristica, concluem Frosini
& Carvalho, ndo so afeta os mecanismos utilizados para compor o preco final de um
produto, mas também as ferramentas utilizadas para avaliacdo da efetividade dos sistemas
de gestdo da empresa.

Finalmente, outro aspecto importante dos direcionadores de custos € que eles
podem ser monitorados para efeito de controle”. Por exemplo, a partir da técnica
representada pela Figura 1.7.a, pode-se dimensionar os custos de cada tipo de falha que
estd ocorrendo em um certo produto. Supondo que as atividades “consumidas™ por cada
tipo de falha s@o (1) reparo do produto defeituoso e (2) re-teste do produto reparado, 0s
recursos consumidos por essas atividades serdo, entdo, méo-de-obra e equipamento de
teste. Portanto, os direcionadores de recursos serfio tempo de mao-de-obra de reparo €
tempo de teste. A partir da estimativa do custo dessas atividades, e da defini¢do dos tipos
de falha, deve-se determinar quais sfo os direcionadores de atividades. Nesse caso, 0

direcionador é o indice de ocorréncia de cada tipo de falha. Assim, para controlar e

67 Segundo Nagakawa {1991) , mensuracdes de desempenho devem ser estabelecidas para melhorer a visibitidade dos direcionadores
de custos. Para ele, as mensuracdes devem permitir ao analista o reconhecimento dos direcionadores de custos, i.e., somente a
adeguada compreensdo ¢ a visibilidade de tais direcionadores auxiliario os gestores a utilizar essas informagdes parz fins de

controle.
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monitorar os custos de cada falha, pode-se mensurar a incidéncia individual dessas falhas,
o tempo médio de execugdo do reparo € o tempo médio de re-teste do produto.

Portanto, o indice de falhas e o tempo médio de reparo e re-teste constituern
medidas n#o-financeiras de desempenho que tém uma correlacio direta com os custos da

qualidadeég. Por essa razdo, a utilizag@o de medidas ndo-financeiras na gesto empresarial

sera abordada a seguir com maior énfase.

1.8 MEDIDAS NAO-FINANCEIRAS DE DESEMPENHO

Shank e Govindarajan (1993) afirmam que a medigdo dos custos da qualidade
ndo pode ser a Unica base para facilitar os esforgos de melhoria. E preciso um feedback
especifico, obtido em tempo habil, proveniente de medidas ndo-financeiras de qualidade.
Alguns exemplos dessas medidas sdo: quantidade de refugo, nimero de unidades
reparadas, incidéncia de paradas de mdquina ndo programadas, quantidade de
reclamacdes de clientes, freqiiéncia de devolucGes de produto, ntimero de falhas do
produto nos testes realizados, tempo de execugdio de ordens de cliente, etc. Para Shank e
Govindarajan, hd duas vantagens nas medidas ndo-financeiras: (1) a maioria delas pode
ser relatada em uma base de tempo quase real, e (2) as acdes corretivas sobre essas
medidas podem ser iniciadas quase imediatamente. Portanto, os relatorios de custos da
qualidade, conforme apresentado no item 1.6, fornecem apenas um quadro geral para fins
de andlise e monitoramento gerencial, enquanto as medidas n3o-financeiras
proporcionam um feedback atualizado e passivel de agdes imediatas de melhoria.

Assim, concluem Shank e Govindarajan, apenas utilizando informacdes
financeiras, é dificil interpretar uma variac3o nos resultados e relacioné-la a um problema
especifico, uma vez que a causa dessa variagdo é muito dificil de ser determinada. Alem
disso, os nimeros financeiros sdo resumidos em um nivel tdo agregado que se torna
dificil atribuir responsabilidade individual as variagdes. Adicionalmente, as medidas
financeiras refletem os resultados de decisdes passadas, ndio 0s passos necessarios para a

sobrevivéncia no ambiente competitivo atual. Informacbes atualizadas sdo especialmente
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importantes em ambientes dindmicos, onde o processo de fabricacdo e a competitividade
mudam rapidamente.

Nagakawa (1991), por outro lado, menciona que, sob a dtica da Gesto
Estratégica de Custos, os objetivos da mensuracio de desempenho sio:

1. Mensurar o nivel de acerto com que as atividades da empresa estio sendo
executadas em comparacio com as metas e objetivos determinados na
fase de planejamento estratégico;

2. Oferecer adequado suporte ao processo de eliminagfo de desperdicios.

Portanto, a empresa necessita ndo s6 de informacles financeiras, como
também de informacGes ndo-financeiras para mensurar seu desempenho. Nagakawa
afirma ainda que, para serem compreensiveis, tais informacdes devem ser consistentes,
ou seja, qualquer melhoria de desempenho ndo-financeiro deve ser também
compreensivel e mensurdvel em termos financeiros.

Conclui-se, dessa forma, que a andlise de um sistema de medidas ndo-
financeiras resgata o direcionamento da empresa pelo desempenho de suas operacdes. E
importante frisar, contudo, que esse sistema precisa ser bem projetado e desenvolvido, de
maneira a correlacionar causas e efeitos *,

Para que as medi¢Oes sejam realizadas na pratica, deve-se estabelecer
primeiramente uma férmula matematica e 16gica que traduza o desempenho daquilo que
se deseja avaliar em um determinado periodo de tempo. Por exemplo, para uma medida
ndo-financeira referente ao indice mensal de falhas de produto nos testes de produgéo, a
formula poderia corresponder 4 quantidade de produto que fathou no més dividida pela
quantidade de unidades testadas no mesmo periodo’®.

Contudo, a utilizacdo de sistemas de controle nio-financeiros nfc ehmina a
importancia dos resultados financeiros. Na realidade, as empresas devem acreditar que
resultados financeiros positivos decorrem da bem sucedida aplicacdo de controles nio-
financeiros. Muitos dos fatores que determinam o sucesso de uma empresa podem estar

diretamente correlacionados com os direcionadores de custo, especialmente quando a

8 0 Capitulo 3 relata um caso pritico de aplicagio desses conceitos bastante similar ao exemplo apresentado.
& No caso dos custos da qualidade, & preciso que esse sistema inclua os direcionadores dos custos, conforme discutido anteriormente.

0 caso apresentado no Capitule 3 retrata uma zplicacio semelthante a esta.
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empresa adota uma estratégia de lideranca em custo. Dai a importéncia de se identificar
os direcionadores de custo e passar a monitord-los fregiientemente por meio de medidas
nio-financeiras. Vale ressaltar a utilidade de métodos e técnicas estatisticas nesse sentido,
i.e., no controle e no monitoramento do desempenho dos direcionadores de custo’'.

Por outro lado, a determinaco do desempenho aceitivel, ou das metas de
melhoria, pode ter como base a curva de aprendizagem, os resultados histéricos, os
concorrentes, ou os referenciais de exceléncia’>. A curva de aprendizagem’® pode ser
utilizada para projetar uma melhoria futura, com base na experiéncia acumulada e em
probabilidades estatisticas. Os resultados histéricos podem ser utilizados como ponto de
partida (baseline) para melhorias futuras, ou seja, os resultados dos préximos periodos
devem ser methores do que o resultado do periodo anterior. Os concorrentes € 08
referenciais de exceléncia, por sua vez, devem estimular a empresa a definir valores
agressivos para seus objetivos futuros, de forma a garantir sua lideranga no aspecto em
questao.

Para que os projetos de melhoria sejam determinados e executados, e
fundamental estabelecer um sistema de gerenciamento e controle, com a finalidade de
atribuir responsabilidades a equipes de gerentes e/ou equipes de melhoria com relagéo ao
desempenho das medidas financeiras e ndo-financeiras. Essas equipes poderdo ter a
missdo de analisar e atacar problemas especificos, de forma a garantir o desempenho
esperado. Uma metodologia bastante utilizada nesse sentido é o modelo para produzir
melhorias, que utiliza como principio o cicio de melhoria continua PDSA (Plan, Do,
Study and Act)™.

Entretanto, para Shank & Govindarajan, existem algumas restri¢es na
utilizacdo de medidas nio-financeiras.

Um dos grandes problemas vividos pelas organizagdes empresariais € a

dificuldade de se valorizar as melhorias obtidas, ou seja, converter as melhorias em

7 Algumas técnicas estatisticas, tais como Andlise de Pareto, Cartas de Congrole, dentre outras, sio apresentadas no Capituo 2.

" g Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade 2000 definem referencial de exceléncia como o lider reconhecido

mundialmente, no Pais, na regifio ¢/cu no setor, utilizado para efeito de comparaco de desempenho.

7 O conceito de curva de aprendizagem esta correlacionado ao infcio de vida de um produto, quando as taxas de falha normalmente
s30 maiores até que seja atingida a estabilizagic da tecnologia € dos processos de desenvolvimento e produgie.

™ Detalhes 2 respeito dessa metodologia sio descritos no Capituio 2.
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valores financeiros. Na maioria das vezes, os gerentes nfio tém certeza de que seus
esforcos sdo, de fato, recompensados com melhorias nos resultados financeiros. Vale
observar, contudo, que sdo extremarmente validas propostas como a de Robinson (1997),
que demonstrou que as reducdes de falha podem ser transformadas em ganho financeiro
para fins de comparagdo com os investimentos realizados em melhoria e estimativa do
retorno obtido.

Outro ponto fraco das medidas ndo-financeiras é que elas podem ser
conflitantes entre si. Por exemplo, o departamento de producfio, que ¢ medido por
resultados, pode entrar em conflito com o departamento de qualidade, que é medido por
retornos de produtos entregues aos clientes. Quanto mais rigorosa a inspecio realizada
pelo departamento de qualidade, melhor o filtro de defeitos, e, portanto, menor o indice
de retorno de produto de cliente. Em contrapartida, uma inspecio mais rigorosa
significara maiores rejeicdes internas, e, consequentemente, resultados insatisfatorios
para o departamento de producfo.

Além disso, um sistema de medidas ndo-financeiras pode fazer com que
determinados gerentes otimizem seu desempenho as custas do desempenho Otimo da
organizac;ﬁo75. Esse € o caso, por exemplo, do departamento de compras que adquire
insumos baratos para reduzir o custo de matéria-prima, colocando em risco a qualidade
do produto e os custos de falha na producéo € no cliente.

Finalmente, uma consideracdo muito importante a ser feita € a necessidade de
alinhamento de todas essas métricas & estratégia da empresa. Um conjunto de medidas
financeiras e nfo-financeiras deve ser determinado de forma integrada a estratégia. Isso
pode ser realizado mediante a utilizagio da ferramenta gerencial Balanced Scorecard’®,
que constitui um método de compreensio e consolidacfio dos fatores que influenciam a
receita da empresa, dentre os quais encontram-se aqueles fatores que também influenciam
seus custos. Assim, o Balanced Scorecard pode contribuir decisivamente para o
gerenciamento dos custos da qualidade por meio do monitoramento de seus
direcionadores, que constituem medidas nfo-financeiras de desempenho. Esse enfoque

deve permitir a determinacio de uma correlagio de causa-efeito que facilite a

™ Essa questio pode ser resolvida mediante a adegdo de métricas multiplas de desempenho (ref. item 2.3}.

™6 No item 1.3, é discutida a metodologia de Balanced Scorecard.
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identificacdo da necessidade de projetos de melhoria. Por outro lado, a eficacia desses
projetos deve ser refletida na melhoria do desempenho das medidas financeiras e néo-

financeiras que sfo consideradas fundamentais para o sucesso da estratégia da empresa.

1.9 SUMARIO

Antes de prosseguir para o proximo Capitulo, que aborda os métodos,
modelos e técnicas utilizados para facilitar a producio de melhorias, € oportuno
recapitular, de maneira resumida, os principais conceitos e aspectos discutidos no
Capitulo 1.

Conclui-se, assim, que 0 objetivo basico de uma empresa € a maximizacdo da
taxa de retorno. A partir desse principio, surge uma pergunta: como obter retorno? A
resposta concentra-se na oferta de algum valor ao cliente e na obtenco de lucro.

Desse modo, ¢ imprescindivel atingir o balanceamento ideal entre custo, valor
e preco. Para tanto, os diversos aspectos internos da empresa devem ser considerados, 0
que requer a utilizagio de sistema de indicadores de desempenho. O Balanced Scorecard
pode ser uma ferramenta 1til nesse sentido.

Contudo, wma vez que a empresa nfo estd sé no mercado, ela precisa
desenvolver uma perspectiva estratégica que considere as cinco forcas competitivas
existentes, i.e., concorrentes, entrantes, substitutos, fornecedores e clientes.

As estratégias podem ter foco em diferenciacgdo ou custo minimo. Esses focos
estratégicos possuem uma correlagdo direta com o triangulo custo-valor-prego, pois
quanto maior a diferenciagdo, maior o valor e o prego que pode ser cobrado, e, quanto
menor o custo, maior o lucro auferido. Entretanto, nfo se deve baixar o custo por meio da
diminui¢do de valor, pois isso pode forgar uma redugio no prego.

Finalmente, observa-se que os custos da qualidade constituem um
instrumento de gestdo para baixar custos sem afetar o valor oferecido ao cliente, que € 0
fator de diferenciagio. Nesse sentido, deve-se buscar o ponto 6timo dos custos totais da
qualidade, i.e., prevencdo, avaliagdo, falha interna e falha externa. Um bom meétodo para

caminhar em dire¢do ao ponto 6timo € priorizar os projetos de melhoria com base no
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retorno proporcionado em redugdo de custos de falha. Para tanto, o enfoque inicial € a
determinac#o, por meio da analise de Pareto, das falhas que proporcionam os maiores
custos. A identificacdo das causas raizes dessas falthas e a determinacdo dos
direcionadores dos custos proporcionados por elas constituem um outro aspecto
importante do trabalho de melhoria. O monitoramento balanceado dos direcionadores de
custos e de outras métricas n#o-financeiras ¢ fundamental na orientacdo das acles de
melhoria e na andlise do desempenho empresarial, fornecendo condi¢des para que sejam
tomadas decisOes mais acertadas e mais rdpidas do que aquelas que seriam tomadas por
meio da analise pura e simples de métricas exclusivamente financeiras.

No préoximo Capitulo, serfio apresentados e discutidos os modelos, os
métodos e as técnicas recomendadas para produzir melhorias a partir do trabalho em
equipe. A aplicagdo dos enfoques abordados no Capitulo 2 pode permitir a obtencdo
rapida de resultados bastante consistentes e sustentiveis, que proporcionem um grande
avango com relacio a melhoria da qualidade, assegurando o fornecimento de maior valor

ao cliente e/ou a reducgio de custos decorrente das falhas eliminadas ou minimizadas.
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CAPITULO 2
Aplicacao do Modelo para Produzir Melhorias e de
Técnicas de Andlise e Solucio de Problemas por

equipes multifuncionais para obter beneficios no

desempenho de processos
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Este Capitulo tem a finalidade de apresentar e discutir métodos e técnicas
para desenvolver e implementar mudangas que resultem em melhorias efetivas para a
empresa. Uma pergunta que surge freqilentemente é: de onde vém as melhorias? Essa
questdo é exaustivamente discutida ao longo do Capitulo e tem como ponto de partida o
conhecimento e a criatividade das pessoas.

Assim, entender como as pessoas obtém conhecimento ¢ de suma
importancia para o desenvolvimento de projetos de melhoria. Além disso, as pessoas tém
sentimentos € emogdes a respeito de como elas serdo afetadas pelas mudancas. Desse
modo, ¢ crucial a abordagem de aspectos relativos & organizacio dos esforcos de
melhoria, & coleta de dados, ao aprendizado com base nas informagdes obtidas, ao
trabalho em equipe, e ao entendimento dos sistemas de trabalho da empresa.

As melhorias nfo acontecem espontaneamente, pelo menos em uma base
consistente. A melhoria de qualidade requer um enfoque que ajude as pessoas a aprender
sobre os sistemas de trabalho em suas organizages e que produza mudangas com a
finalidade de satisfazer melhor as necessidades dos clientes.

Quando abordada dentro de um contexto estratégico, conforme discutido no
Capitulo 1, a produgfo de melhorias pode contribuir significativamente para o sucesso da
empresa. Sob esse aspecto, a metodologia apresentada neste Capitulo ¢ fortemente
recomendada, uma vez que ela pode trazer melhorias de forma mais rapida, eficiente,
sustentada e consistente, em substituicdo a desatualizada filosofia de deteccado de erros e

“apaga incéndio”, normalmente tdo empregada no mundo empresarial.



2.1 A*ARTE DA MELHORIA”

Ha mais de 200 anos, Goethe, poeta e dramaturgo alemfo, sugeriu uma linha
filosofica segundo a qual os seres humanos possuem dois espiritos: o 16gico € o artistico.
Somente na segunda metade do século 20, a explicacfo fisica desta dualidade do
pensamento humano foi documentada. Foi descoberto que a metade esquerda do cérebro
¢ a fonte do processamento logico e a metade direita é a fonte das habilidades artisticas.

Segundo Langley et alli (1996), a “ciéncia da melhoria™”

¢ baseada no
processamento logico. Contudo, para que as melhorias sejam mais efetivas, ambos os
aspectos do cérebro devem ser considerados. A “arte da melhoria” € uma peca vital nesse
sentido”.

A questdo, portanto, €. como ativar propositadamente o lado artistico e
criativo do ser humano? Uma técpica muito utilizada em trabathos em equipe ¢ o
brainstorming (“tempestade cerebral”). Por meio dessa técnica, uma ou mais pessoas
lideram e facilitam a livre express3o de idéias por todos os integrantes da equipe durante
uma sessde especialmente programada para este fim. Um tema central € escolludo e as
pessoas liberam suas idéias, por mais absurdas que parecam. Nenhuma idéia pode ser
desprezada. No final da sessfio, as idéias sfio discutidas uma a uma, até que a equipe
atinja um consenso com relagdo aquelas idéias que demonstram ser mais viaveis e que
aparentemente produzirdo os melhores efeitos. Por fim, essas idéias sdo selecionadas para
um estudo mais aprofundado pela equipe a ser realizado posteriormente.

Uma outra questfio que surge envolve a utilizagdo de equipes de pessoas em
trabalhos que visam o desenvolvimento de mudancas. Segundo Teegarden (1995),
equipes multifuncionais de solugfo de problemas s3o o elemento chave em programas de
methoria da qualidade. Para ele, € impossivel trabalhar em problemas complexos e
cronicos e chegar a solugbes permanentes sem a ufilizacdo de equipes, uma vez que
grupos de pessoas desenvolvem melhores solugBes do que individuos isolados. Além
disso, as equipes sdo mais eficazes na geracdo de opces e na exploracdo de vantagens e

desvantagens de possiveis alternativas. Teegarden cita um estudo realizado por trés

77 o itemn 2.2 descreve com mais detathes o enfoque da “Ciéneia da Melhoria™.
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psicologos, E.J.Hall, J.S.Mputon, e R.Blake, com o objetivo de determinar a razdo pela
qual grupos de pessoas atingem solugdes qualitativamente superiores do que individuos
isolados. O resultado mostra que, em umn grupo de trabalho, o conjunto de julgamentos
pessoais melhora a chance de sucesso por causa da anulagdo de erros individuais. Mais
importante, eles mostraram que, em uma equipe de pessoas, ha encorajamento de uma
avaliacdo objetiva, i.e., a decisio conjunta representa mais do que uma simples
combinacdo de contribuigbes individuais ou uma reflexio do esforco do melhor
integrante do grupo. Segundo Deming, ndo ha nada que substitua o trabalho em equipe e
bons lideres de pessoas para atingir uma consisténcia nos esfor¢os juntamente com o
acumulo de conhecimento.

As equipes sdo, portanto, mais eficientes e eficazes na criacdo de idéias que
produzem mudancas e melhoram um sistema ou processo. As idéias, por sua vez, podem
ser resultantes de processos comuns de pensamento (ref. figura 2.1.a) ou de processos
incomuns de pensamento (ref. figura 2.1.b). Um importante impulso para a criatividade ¢
freqlientemente produzido ao reconhecer e utilizar diferentes modos de pensamento. Esse
enfoque é especialmente Gtil em trabalhos em equipe. Para Langley et alli (1996), os trés
modos de pensamento que geralmente estdo presentes num processo de desenvolvimento
de mudancas sdo:

¢ Pensamento criativo, que resulta em novas idéias e possibilidades;

¢ Pensamento positivo légico, que se preocupa em como fazer a nova idéia

funcionar;

s Pensamento negativo (critico) [ogico, que € focado em encontrar erros

légicos na nova idéia.

E recomendéivel que a equipe que estdi desenvolvendo as mudangas
concentre-se em um tipo de pensaniento por vez.

De Bono (1992) propde um método para aplicaco pratica deste conceito.
Esse método sugere a utiliza¢do de seis chapéus imaginarios pela equipe que esta
desenvolvendo uma mudanca. Cada um desses chapéus deve ter uma cor diferente,

representando um diferente tipo de pensamento. Ao colocar um dos chapéus, a equipe

8 Conforme mencionado no item 2.2, melhorias requerem mudangas. As mudangas, por sua vez, implicam em inovaglo ¢

criatividade, que sdo resultantes das habilidades artisticas dos seres humanos.
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deve operar exclusivamente no modo de pensamento representado pela cor em utilizagdo
naquele momento. S#o seis as coloragdes de chapéu, e, portanto, as linhas de pensamento,
propostas por De Bono:

* Branca: ao utilizar este chapéu, a equipe deve ter preocupacio exclusiva
com a obtenco de informacdes € dados. Algumas perguntas que surgem:
“temos o0s dados corretos?” ou “0 que sabemos a respeito desse
assunto?’;

s Vermelha: esta cor representa sentimentos ¢ emocdes. Normalmente,
sentimentos e emocdes sdo excluidos de uma discussdo porque ndo
representam fatos ou légica. O método de De Bono permite um lugar para
eles na exploracdo de um assunto. Algumas posturas pessoais tipicas
desse “chapéu” sdo: “o que vocés sentem a respeito desse projeto?” ou
“digam-se apenas o0 que vocés sentem’;

e Preta: o chapéu de cor preta sugere cautela. Ao utiliza-lo, a equipe deve
interromper pensamentos ilegais, errados ou danosos. Essa cor sinaliza
perigo, dificuldades e problemas, evitando que a equipe gere idéias
irrealistas, que poderiam causar um grande desastre. Algumas perguntas
tipicas referentes a esse chapéu s@o: “o que podenia dar errado?” ou
“quais sdo as dificuldades?”

o Amarela: ao utilizar esta cor, a equipe deve ser otimista, e avaliar os
beneficios das idéias geradas. O chapéu amarelo se preocupa em
viabilizar a idéia. Assim, perguntas tipicas s3o: “como podemos fazer
isso funcionar?” ou “quais sdo os beneficios desta sugestdo?”;

s Verde: este chapéu representa criatividade. A equipe deve abrir espaco
para liberar esforgos criativos. Néo se pode forgar as pessoas a ter idéias
criativas, mas é possivel fazer uma pausa para iniciar um esforco criativo.
Exemplos de argumentos so: “nods precisamos tornar 1$$0 tnais atraente;
vamos desenvolver novas idéias” ou “nfo estou contente com essas
alternativas; precisamos de outras idéias”;

o Azul: Esta cor denota controle do processo. Ao utilizar este chapéu, a

equipe devera pensar no proprio processo de geracio de idéias, 1.€., no
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planejamento da seqliéncia de pensamento. Perguntas tipicas incluem:
“por onde devemos comegar?” ou “vamos rever nosso plano?”.

Assim, esse método poder ser utilizado por apenas um individuo ou por
equipes de pessoas que estdo trabalhando no desenvolvimento de mudancas, ¢ dessa
forma, precisam criar idéias, muitas vezes, inovadoras. A seqgiiéncia de utilizacdo dos
chapéus varia de acordo com a situacdo. Ndo hé, portanto, uma seqiléncia estabelecida
como a mais correta e recomendada.

Conclui-se, dessa forma, que métodos para melhorar o pensamento criativo
sdo fundamentados em processos incomuns de pensamento. Sem um novo padrdo de
pensamento, uma quantidade limitada de mudancas sera produzida. A provocacio de
novas formas de pensar traz uma variedade sem limites de mudangas que podem resultar
em melhorias consideraveis. Langley et alli (1996) cita alguns exemplos desses métodos:

e Limitar o tempo: € 0 método mais simples. Consiste em estabelecer um
prazo de apenas alguns minutos para que uma idéia criativa apareca;

e Estar no lugar certo na hora certa: gastar tempo observando o sistema ou
exercendo o papel de cliente desse sistema pode permitir a uma pessoa
estar no lugar certo quando ocorrerem eventos provocadores de novas
1déias;

e Desafiar as fronteiras dentro das quais as mudangas podem ser
desenvolvidas: as pessoas criam barreiras para desenvolver mudangas ao
estabelecer fronteiras explicitas ou implicitas. Para serem desafiadas, as
fronteiras devem ser primeiramente listadas. A partir desse ponto, deve-se
testar a eliminacio ou expansio de cada uma das fronteiras. No decorrer
desse processo, novas idé¢ias deverdo surgir.

o Atacar as solucbes comuns: Muitas vezes as mudancas sugeridas sfo as
mesmas de sempre, ¢ sdo o resultado de padrdes comuns de pensamento
(ref. figura 2.1.a). Uma boa sugestio é fazer uma relacfio das mudancas
sugeridas, identificar suas serhelhanc;as, e atacar ou desafiar os temas
comuns que impedem novas idéias;

s Usar metas ndo realistas: quando o processo em curso demonstra

claramente ndo ser adequado para atingir as metas, pode-se estabelecer
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metas ndo realistas e questionar as pessoas com relagdo ao que €
necessario para que essas novas metas sejam atingidas. Esse método forca
as pessoas a abandonar o padréo comum de pensamento;

o Colocar foco na necessidade: para qualquer servigo ou produto em
particular, deve-se identificar quais sdo as necessidades que devem ser
atendidas. Em seguida, deve-se descartar os atuais servigos ou produtos
como opc¢do. Varias formas de atender a essas necessidades surgirdo, o
gue poders dar origem a novos servigos ou produtos.

Vale ressaltar, no entanto, que nenhum dos dois enfoques, ciéncia ou arte, €
mais importante do que o outro nos esforcos de desenvolvimento de mudangas. Na
realidade, o que conduz a melhoria continua, rapida e sustentada, € a integracdo da
ciéncia com a arte, ou do pensamento légico com o pensamento artistico. No item
seguinte, € apresentado o tema “ciéncia da melhoria”, que aborda a 16gica do processo de

producio de mudangas que buscam o aperfeicoamento de uma situacfo vigente.
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FIGURA 2.1.a — Processo comum de pensamento
Fonte: Langley et alli (1996) The Improvement Guide, USA
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FIGURA 2.1.b ~ Processos incomuns de pensamento / provocacdo de novos padrbes de pensamento

Fonte: Adaptacio de figura extraida de Langley er alli (1996) The Improvement Guide, USA
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2.2 A “CIENCIA DA MELHORIA”

A producio de melhorias requer, obviamente, um conhecimento relevante do
problema em particular que se deseja solucionar, i.e., de engenharia, financas, medicina,
ou simplesmente do processo em andlise. Por outro lado, para Juran (1988), “melhoria”
pode ser entendida como a obtenclo de um nivel de desempenho superior a qualquer
patamar anteriormente atingido. Segundo ele, esta superioridade pode ser atingida a partir
do conceito de ruptura (breakthrough) aplicado a problemas de qualidade, i.e., a partir da
criacio de uma nova realidade. Assim, a “ciéncia da melhoria” concentra-se na forma
como o conhecimento de um assunto especifico € aplicado em diversas situacdes para
produzir melhoria.

Deming fez uma importante contribuicdo a “ciéncia da melhoria” ao
reconhecer os elementos do conhecimento que permeiam melhorias em um amplo campo
de aplicacbes. Ele denominou estes elementos como “Sistema de Profundo
Conhecimento”. “Profundo” denota a intensidade com que esse conhecimento ¢ aplicado
para gerar melhorias em uma variedade de situacbes. “Sistema” denota a énfase na
interac@o dos elementos, ou componentes, ao invés da énfase nos elementos propriamente
ditos. Segundo Deming, estes elementos s30":

e Apreciagdo do sistema: uma vez que os produtos e servicos resultam de
um sistema de intera¢Ges complexas entre pessoas, procedimentos e
equipamentos, & vital compreender as propriedades de tais sistemas, 0
que aumenta o grau de precisdo das predicdes sobre os impactos em todo
o sistema decorrentes de eventuais mudancas ou altera¢des;

o Compreensdo da variagdo: sistemas exibem variagles constantes. Assim,
todas as decisdes sempre s30 baseadas na interpretacdo dessas variagOes.
A habilidade para realizar interpretacdes € imprescindivel para a

producdo de melhorias;

™ Juren (1988) deixa esses mesmos conceitos muitas vezes implicitos em sua abordagem sobre melhoria da qualidade. Contudo, sua
énfase parece ser mais forte nos projetos de melhoria propriamente ditos € nas técnicas que podem ser utilizadas para analisar
problemas, desenvolver solugBes, realizar testes, formular teorias, predizer resultados, e implementar mudangas. De qualquer

maneira, ha fortes indicios de que existe um alinhamento de conceitos entre as duas linhas de pensamento, 1.e., Deming e Juran.
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o Teoria do conhecimento: no contexto de “melhoria”, uma alteragdo € uma
predicdo, i.e., se a alterac8o for realizada, uma melhoria sera obtida. Um
plano deve ser desenvolvido a partir desta predicdo. Quanto maior o
conhecimento do sistema, melhor seré a predi¢do a respeito dele, e maior
a probabilidade de que uma alteracio resultarda em melhoria. Comparar
as predigdes com os resultados € uma fonte importante de aprendizado.
A construcfio de conhecimento a partir da implementacdo de alteracdes e
da observacdo e medi¢fo de seus resultados é o fundamento da “ciéncia
da melhoria®;

» Psicologia: o conhecimento de psicologia ajuda a entender as pessoas e
como elas interagem entre si € com o sistema. Ajuda a predizer como as
pessoas reagirdo a mudancas especificas, por qué elas resistem as
mudangas, € como superar essa resisténcia.

De fato, melhorias podem ser obtidas por meio de a¢les determinadas a partir
do desenvolvimento, teste e implementacio de alteragbes ¢ mudancas em processos,
conforme descrevem Langley et alli (1996)89:

o Desenvolvendo uma mudanca

A cultura tradicional de introduzir mudancas em processos € bem
intencionada, mas ndo ¢ bem direcionada. Normalmente, procura-se
realizar alteragdes em resposta a problemas, o que acaba resultando em
mudangas irreais, ou seja, nas mesmas mudan¢as que nunca surtiram ©
efeito esperado (mais pessoas, mais recursos, mais tempo, mais
equipamentos, etc.). O lema “se n3o quebrar, nfo conserte” € o que
impera em muitas organizacgdes, evidenciando uma cultura extremamente
reativa, com baixo grau de prevencdio. Um outro aspecto normalmente
identificado € a busca pela mudanca perfeita, o que inibe mudangas reais.
Desde que efeitos colaterais imprevistos e objegdes as mudancas sdo

sempre possiveis, a busca pela perfei¢io pode nunca terminar. Assim, um

8 Vale ressaltar qus, antes de iniciar o desenvolvimento de mudancas, & preciso, primeiramente, entender e estudar cuidedosamente o
problema, i.e., deve-se entender suas causas, avaliar o desempenho atuai, compreender qual € o nivel de desempenhe requerido,

desenvolver critérios para mensuragio dos resultados a serem obtidos com as mudancas, etc.
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resultado desse enfoque pode ser a realizacdo de mudancas muito amplas
com base apenas no planejamento e ndo nos testes das mudancas
propostas. Um outro resultado possivel é a redu¢fio da magnitude da
mudanca devido ao receio de efeitos colaterais imprevistos. Existem
métodos alternativos melhores e mais sistematicos para desenvolver
mudangcas, tais como:

1. A partir do exame do sistema corrente, utilizando guadros,
fluxogramas, diagramas, dados de desempenho, informacdes de
aprendizado acumulado e entendimento comum, etc., de forma
a facilitar a identificacio de oportunidades de mudancas
(reprojeto do sistema); ou

2. Por meio da invenclio ou criacio de uma nova idéia, sem
recorrer ao processo atual (desenho de um novo sistema).

o Testando uma mudanga
Mudancas podem ndo funcionar, i.e., podem ndo surtir o efeito esperado.
O que parece uma melhoria no papel pode nfo se concretizar na pratica.
Por outro lado, devido a afrasos naturais nos tempos de resposta dos
sistemas, os efeitos de uma mudanca podem parecer positivos a principio,
mas conseqliéncias negativas podem aparecer posteriormente. Um
método mais apropriado nesse aspecto requer tentativa (feste) €
aprendizado. Isto significa que, antes de realizar mudancas em sistemas,
é necessario desenvolvé-las, testa-las em pequeha escala para minimizar
riscos, € observar como o sistema reage ao longo do tempo. Seguindo
esse enfoque, a mudanca pode estar cotreta da forma como foi concebida,
pode precisar de um aperfeicoamento, ou até mesmo pode ser descartada.
Qualquer que seja o resultado, alguma coisa serd aprendida, ¢ a proxima
tentativa (teste) terd mais informacio do que a anterior. Assim, o ciclo de
aprendizado é o fator critico para organizagdes que desejam perseguir
melhorias em seus sistemas e processos. Técnicas para andlise e solugdo

de problem3581 sdo imprescindiveis para desenvolver testes, avaliar o

8! Fasas técnicas s3o apresentadas no item 2.4
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desempenho resultante do sistema, e apoiar o aprendizado. Algumas
pessoas temem que a énfase nos testes pode tornar o progresso lento e
aumentar a resisténcia das pessoas, caso os resultados dos testes ndo
sejam tdo positivos quanto o esperado. Nesse sentido, € importante
destacar o aprendizado que pode ser obtido em decorréncia dos resultados
dos testes, 0 que proporcionard conhecimento suficiente para que uma
nova tentativa seja realizada com mais chances de sucesso. O
conhecimento acumulado por meio dos testes permitird que sejam
realizadas predicdes de resultados com maior probabilidade de acerto.
Segundo Deming, uma afirmac8o que nfo contém previsdo e explicacio
dos eventos passados nfo € “conhecimento”. Por essa razao, os testes nao
devem apoiar decisGes direcionadas & manutencfo do sistema da forma
como esta, mas devem sim promover mudangas e melhoras continuas no
sistemna.
o Implementando uma mudanca
No entanto, a simples demonstracdo, mediante testes, de que uma
mudanca resulta em melhoria nfo € suficiente. Para tanto, a mudanca
deve ser totalmente integrada ao sistema. Isso requer planejamento ¢,
geralmente, um aprendizado adicional. Nio se deve assumir que a
implementacdo de uma mudanca pode ser realizada apenas com base em
planejamento e execugdo. As pessoas que ndo participaram do
desenvolvimento da mudanga devem aceitd-la e ajudar a sustenta-la.
Deve ser obtido um balanco entre ditar a mudanca e atrasar seu progresso
até que um consenso completo seja atingido. Algumas pessoas resistirdo a
qualquer mudanga. E dificil saber se as objecOes sio razodveis e
justificam alguns ajustes especificos nas mudancas propostas, ou se as
objecdes sdo meramente emocionais € o processo de implementagdo das
mudancas deve ser revisto.
Assim, de acordo com Deming, a experiéncia sem o auxilio da teorna nada
ensina sobre o que fazer para melhorar a qualidade e a competitividade empresarial, nem

como fazé-lo. Esperancas, sem o suporte de um método que permita realiza-las,
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permanecerdo eternamente meras esperancas. Este € o enfoque do proximo item, que
descreve o modelo para produzir melhorias, proposto por Langley et alli (1996), que

utiliza como referéncia metodolédgica os principios da “ciéncia da methoria”.

2.3 O MODELO PARA PRODUZIR MELHORIAS

A utilizacBio do método de “tentativa e erro” implica em fazer uma mudanca
e verificar se alguém se queixa a respeito dela, ou se alguma coisa deixa de funcionar
normalmente em decorréncia dessa mudanca. No entanto, esse enfoque € muito criticado
por produzir solucdes sem que sejam realizados estudos suficientes antes € apds as
tentativas. Por outro lado, um estudo extensivo antes da execucdo de mudangas ou da
realizacio de tentativas pode conduzir & paralisacdo dos trabalhos.

Para que seja possivel tirar o melhor proveito desses dois extremos, trés
questdes fundamentais sdo sugeridas por Langley et alli (1996):

1. O qué se deseja realizar?

2. Como saber se uma mudanga produzird melhoria?

3. Quais mudangas poderdo ser feitas e que resultarfio em melhoria?

Essas questdes fornecem wuma estrutura para o balanceamento entre os dois
enfoques anteriores, 1.e., arte ¢ ciéncia da melhoria. Segundo os autores, a utilizacio
dessas questdes permite as pessoas fransformar seus pensamentos ¢ idéias em mudancas
bem sucedidas.

Dessa forma, seguindo a linha de pensamento de Deming, quanto mais
apropriado o conhecimento sobre determinada situacfio, mais significativas serdo as
methorias obtidas com a aplicagiio desse conhecimento no desenvolvimento €
implementacio de mudangas.

Wheeler (1993), por outro lado, cita uma afirmacdo de Daniel Boorstin que
correlaciona informacfo e conhecimento, segundo a qual “informacfio € aleatdria e
diversificada, mas conhecimento ¢ ordenado e cumulativo™. Wheeler conclui dizendo

que, antes da informac#o ser util, ela deve ser analisada, interpretada e assimilada.
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A API (Associates in Process Improvement, 1997) acrescenta afirmando que

de grande utilidade entender a sifuac@o corrente antes de iniciar o desenvolvimento de

mudancas, e ressalta gque ¢ importante documentar o conhecimento atual para depois

proceder com os ciclos de melhoria.

Portanto, considerando todos esses aspectos, tem-se a base para a produgdo

de melhorias. As respostas as trés questdes fundamentais utilizam esses principios

sugerindo ¢ acumulo e a utilizacdo de conhecimento para entender a situacfo corrente €

as necessidades de mudancas, e, a partir desse entendimento, desenvolver essas

mudancas, testa-las e implementé-las mediante a obtencio e re-aplicacdo do aprendizado,

de forma a produzir melhorias estruturadas e sustentadas 82, Assim, Langley ez alli (1996)

fornecem algumas orientacdes para facilitar as respostas a essas questdes. Essas

orientacOes sdo apresentadas e interpretadas a seguir:

1. O qué se deseja realizar?
Essa questdo deve ser respondida com a finalidade de guiar e manter o
foco dos trabalhos no esforco de melhoria. Assim, suas principais

finalidades sdo definir a “missio”® do projeto de melhoria e fornecer

82 Juran (1988) propde uma sistematica similar (embora isso n3o esteja explicito em seu Quality Contre! Handbook). Ele relaciona

algnmas etapas consideradas cruciais para 2 obtenciio de melhorias em qualidade:

1.

L)

L

6.
7.
8

Conceito do projeto de melhoria, ie., defini¢io clara do problems e analise completa da situaciio corrente mediante a
utilizac@io de técnicas estatisticas apropriadas, tais como Andlise de Pareto (ref. item 2.4), para apoiar z definico do foco
principal dos esforgos (prioridades) ¢ a nomeagio oficial da equipe de projeto;

Diggndstico para identificar as origens € as causas dos problemas. A coleta de dados e sua organizacdo racional sdo pontos
chaves nessa etapa;

Formulacdo de teorias a respeito das origens e causas dos problemas, tende como base o resultado de anélises realizadas a
partir de ferramentas © técnicas apropriadas, tais como diagramas de causa-efeiro (ref. item 2.4), dentre outras;

Teste de teorias com o objetivo de verificar sua validade. Anélise de métricas, avaliagdo do fluxo do processo, verificacdo da
capabilidade do processo (ref. item 2.4), dentre outras tecnicas, podem ser aplicadas para facilitar os estudos de validagéo das
teorias. A provocagio de erros conscientes também pode ajudar na comprovagio das hipéreses;

Deservolvimento de sofugbes para atacar as causas responsaveis pela maior parte dos problemas e enfraquecer as origens dos
problemas mais criticos;

Comprovagio da eficdcia e eficiéncia da solugdo por meio de avaliagbes que simulam as condiges reais de operagio;
Combate da resisténcia & mudanga com o objetive de facilitar 2 implementagio da solugao;

Controle do processo para garantir a manutengdo dos beneficios obtidos.

8 Segundo & API {dssociates in Process Improvement, 1997), a documentagdo do conhecimento corrente deve apoiar a resposta 2

primeira questio, Para tanto, £ preciso, em primeire lugar, listar os processos relacicnados & missdo do projeto. O proximo passo é

escother um processo inicial para estudo e descrevé-lo utilizando técnicas especificas, tais come fluxograma, ou diagrama de fluxo

{ref. Ttem 2.4). Os passos seguintes devem identificar as caracteristicas do processo, os requisitos dos clientes, o desempenho atual,

dentre outras informagdes.
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algumas “diretrizes” para a conducdo dos trabalhos. A utilizacio de
informagdes, especialmente aquelas correlacionadas com o que os clientes
acham importante, normalmente ¢é Util para garantir o0 correto
direcionamento dos esfor¢os. Uma regra geral € manter a resposta a essa
questio curta e concisa, para assegurar maior objetividade. Langley et alli
(1996) consideram os seguintes aspectos que contribuem para o
desenvolvimento da missio®™ e das diretrizes™ do projeto de melhoria: (1)
sugestdes de medidas de desempenho, (2) aspectos do sistema que devem
receber maior foco no inicio do projeto, (3) fronteiras dentre as quais as
mudan¢as devem ser desenvolvidas, e (4) recomendagdes de possiveis
mudangas. Para esses autores, dois problemas surgem ao se estabelecer os

objetivos de um projeto de melhoria:

e A utilizacdo de metas numéricas
Varios s#io os abusos associados ao estabelecimento de metas
numéricas, tais como falsificacdo de graficos, punicdes de pessoas por
nio terem atingido metas impossiveis, e obten¢io de bons resultados
em uma area em prejuizo de outras. Entretanto, esses possiveis
problemas néo devem excluir dos projetos de melhoria o uso de metas
numeéricas, que podem certamente ser utilizadas de uma forma
benéfica. As metas numéricas sfo convenientes para comunicar
expectativas e, além disso, fornecer uma dimensio do suporte e do
investimento necessario. Entretanto, deve-se tomar cuidado para que
ndo se estabelega uma expectativa maior do que aquilo que € possivel
ser atingido. Segundo os autores, a definicdo de metas numéricas ¢ a

determinac3o de diregdes para atingi-las devem considerar o seguinte:

¥ Para a API {Associates in Process Improvement, 1997), a definiciio da missio de uma equipe pode ser Gtil nos seguintes aspectos:

Seleciio das pessoas que participario da equipe e atnbuigo de poder para que elas possam realizar mudangas;

» Minimizagac de desvios com relagdo & finalidade original do projeto;

« Auxilio na escolha de processos ou produtos a serem estudados.

B A figura 3.4 .2 apresenta um modelo de “Carta de Comisstonamento de Equipe de Melhoria”, onde devem ser formalizadas a missdo

do projeto, algumas diretrizes, metas de melhoria ¢ métricas que serfo utilizadas como referéncia pela equipe. Este modelo €

utilizado pela empresa que & objeto do estudo de caso apresentado no Capitulo 3.
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® Observar outras organizagdes que atingiram metas similares®;

¢ Fomnecer alguns conceitos basicos ou idéias que, se executados,

podem conduzir 0s resultados 4 meta desejada;

® Mostrar as falhas do sistema e calcular os resultados que seriam

obtidos caso as fathas fossem eiiminadas87;

e Utilizar técnicas estatisticas adequadas para estabelecer as metas.
Para tanto, deve-se primeiro estabilizar o processo, eliminando as

. . 88 e .
causas especiais ~ de variagdo, para depois estabelecer uma meta

com base na implementacdo de mudancas apropriadas.

e A remogdo do sistema atual como uma alternativa
A decisdo que normalmente predomina quando uma determinada
mudanca ndo pode ser desenvolvida na pratica, é a permanéncia do
sistema atual, mesmo que a mudanca proposta possa vir a resultar em
melhorias. Isso conforta a equipe de trabalho, mas inibe a produgdo
das melhorias. Langley er alli (1996) afirmam ainda que é possivel
fazer uso da misséo e das diretrizes do projeto para evitar essa atitude.

Isso pode ser conseguido mediante:

® Uma declaracdo de que a permanéncia do processo atual
inviabilizar o sistema;

¢ A determinacio de uma meta que nfo possa ser atingida apenas

com pequenas mudangas no sistema atual;

¢ A sugestio de algumas idéias de mudanca a serem avaliadas, caso

ndo surjam alternativas melhores;

88 nétodos como o Benchmarking {ref. item, 2.4) poder gjudar nesse sentido.

& Robinson (1997} apresenia um enfoque bastante similar, Ele estima os custos associades a fathas de processo e o retorno fipanceiro
esperado com a corregdo de cada uma dessas fathas para priorizar os problemmas a serem atacados (ref. Item 1.6}, e aplica o ciclo
PDCA {Plan, Do, Check and 4et), de Shewhart, para direcionar o desenvolvimento de solugdes, O Capitulo 3 detalba uma aplicagio
pratica deste conceite, segundo a gual & estimado o retorno financeiro esperade com a redugio de falhas de manufatura a partir de
metas estabelecidas. Essa mesma aplicagio € descrita por Simdes, Bacic & Souza (1998).

88 ) conceito de causas especiais é abordade na descriciio da técnica de Cartas de Controle (ref. item 2.4},
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e A vprevisio de conseqliéncias logicas decorrentes da nédo
implementac@o de melhorias, tais como concessio de descontos no
produto ou servico oferecido a clientes, o que trard perda de
receita.

2. Como saber se uma mudanca produzird melhoria?
Para responder a essa questio, devem ser definidas métricas de
desempenho que estdo correlacionadas com as mudangas a serem testadas
ou implementadas. Se for realizada uma mudanca e essas métricas
demonstrarem resultados methores ao longo do tempo, pode-se supor que
a mudanca causou uma melhoria®. Assim, a disponibilidade dos dados
para avaliar os impactos das mudangas facilitard em muito o aprendizado.
E importante frisar que a escolha das métricas corretas é uma etapa
critica, pois ¢ necessario avaliar todos os impactos no sistema decorrentes
da mudanca realizada, inclusive os efeitos colaterais gerados por essa
mudanca®. Para Langley et alli (1996), a determinagdo e a selecfio de

o 91 . . 2
metricas’’ deve considerar os seguintes aspec’tos9 :

¢ Assegurar-se de que os interesses do cliente do produto, processo ou

sistema estdo fortemente representados pelas métricas;

¢ Em muitos casos, os dados necessarios para medir o impacto de uma

T

mudanca nfo estdo disponiveis. Nesses casos, ¢ recomendado que

5 E importante observar que o fator chave para andlise do comportamento das métricas & a variabilidade. E preciso verificar s¢ o
resultado aferido ¢ decorrente da variabilidade natural da métrica em questio ou de uma mudan¢a em seu comporamento causada
por uma alteragiic significativa no processo. O conceito de Cartas de Controle (método estatistico desenvolvide por Walter Shewhart
¢ apresentado no item 2.4) pode ser amplamente utilizado para apoiar essas andlises.

% Uma ferramenta bastante aplicada nessas situacBes 530 as Cartas de Controle, gue podem ser Uiteis na andlise dos efeitos causados
por uma determinada mudanga. Wheeler (1993) descreve um enfoque bastante apropriado para ouvir 2 “voz do processo™. Ele
defende a wtilizagic de Cartas de Controle na andlise de quaisquer dados inseridos em uma série temposai, ou Run Chart, sgjam eles
referentes a processos de manufatura, déficit comercial do pais, ou custos de frete em uma empresa qualquer,

1 pssas métricas podem ser financeiras ou nfo-financeiras. O item 1.8 aborda a questio das medidas ndo-financeiras de desempenho,
e discute algumas de suas vantagens e desvantagens no direcionamento de esforgos de melhoria,

72 A API (dssociates in Process Improvement, 1996) complementa afirmando que a familia de medidas de um sistema deve ter dois
papéis: (1) servir como indicador do desempenho atual, € {2) sjudar a prever como serd a performance desse sistema no futuro.
Olhando come um todo, as medidas devern ajudar a predizer a diregiio futura da organizagiio. E responsabilidade dos lideres da

empresa planejar e gerenciar esforgos de melhoria e operar ¢ sisternia para aperfeigoar, inclusive, a propria familia de métricas.
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% correlacionadas as

sejam selecionadas meétricas intermediarias
métricas que realmente se deseja avaliar. Esse conceito pode ser
aplicado mesmo quando se deseja trabalhar com projetos de melhoria

i Assim, métricas

que tém enfoque em sistemas complexos
intermedianias sdo parte da hierarquia de medicdo e apresentam uma
correlagdo de causa-efeito com aquelas métricas que s3o de real
interesse. Observa-se, contudo, que essa classificagdo de metricas ndo
¢ uma regra geral. Outras classificagdes podem ser atribuidas,
dependendo da complexidade do sistema, da organizacio, ou dos

Processos.

* A selecio de um conjunto de métricas miltiplas € quase sempre
necessaria, uma vez que ¢ fundamental obter um balanco entre
interesses concorrentes e assegurar que o sistema como um todo serd
avaliado, sem prejuizo de areas importantes em favor de outras™.
Contudo, deve-se selecionar uma quantidade gerenciavel de métricas,
e ndo necessariamente perfeita.

3. Quais mudancas poderdo ser feitas e que resultardo em melhoria?

A resposta a essa questio requer o desenvolvimento de possivels

mudancas. Testes devem ser realizados para avaliar o impacto da

mudanca e analisar diferentes alternativas. O principal objetivo desses

% Os niveis das métricas podem ser divididos em (Langley ef all, 1996}

sMétricas Globais: s30 as métricas de um grande sisterna em estudo e geralmente estio correlacionadas com o objetive do projeto
de melhoriz. Quase sempre estiio fortemente atreladas 4 estrazégia da organizaglo, e fazem parte da hierarquia das métricas do
Balanced Scorecard (ref. item 1.3);

sMsétricas Intermedidrias: estiio diretamente correlacionadas & métrica global. Entretante, as melhorias obtidas nesse nfvel
normalmente ndo sdo suficientes pasa gamntir o cumprimento do objetivo maior do projeto. Podem ser entendidas como
“indicadores de progresso”™;

»Medidas de Processo; dizem respeiio ao desempenho de um determinado processe (ref. item 2.4), ou de suas etapas criticas.

Em grandes sistemas, as métricas globais e intermedidrias normalmente Tequerem a execugdo de varios ciclos PDSA (ref. figura

2.3.c). Essas medidas, geralmente associadas a ciclos especificos, sio utilizadas para determinar se¢ o ciclo em questdo foi

conduzido de acordo com o planejamento inicial.

 Nesses casos, ¢ possivel que as métricas do Balanced Scorecard (ref. item 1.3) sejam direta ou indiretamente envolvidas,

%3 No item 1.8, € feita uma ressalva quanto 2 utitizagdo de medidas nio-financeiras de desempenho, que podem estimular um certo
individualismo departamental na gestdo de performance em prejuizo do todo. A adoglo de métricas miltiplas pode ser uma solugio

interessante para essa questio, desde que nfio haja um exagerc na quantidade de métricas definidas.
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testes € aumentar a habilidade de predizer o impacto que uma ou mais
mudancas causariam no sistema se fossem implementadas. As predigbes
devem ter como referéncia uma hipétese ou teoria®® previamente
estabelecidas. Os planos para a execucdio dos testes devem identificar

quem faré o qué, quando e onde’’.

Observa-se, portanto, que as trés questdes apresentadas fornecem um guia

para garantir maior enfoque no conceito de “tentativa e aprendizado™ A palavra

“tentativa” sugere que uma mudanca seja testada, utilizando como referéncia uma

hipdtese, ou teoria, previamente formulada, e o termo “aprendizado” implica que um

critério deve ser utilizado para estudar e aprender com os resultados das tentativas. Dessa

forma, o foco nessas questdes enfatiza uma estrutura para o aprendizado com base na

utilizacfo de dados e na execugio de experiéncias planejadas e efetivas.

Reforcando as vantagens do modelo apresentado, a APl (dssociates in

Process Improvement, 1997} lista alguns atributos importantes decorrentes de sua

aplicacdo. Assim, o modelo:

E adaptavel a qualquer nivel de formalismo:

E til para proporcionar melhorias em processos ou produtos;

E aplicavel a todos os tipos de organizagdes;

Facilita o trabalho em equipe para melhorar a qualidade;

Prové um método para concentrar esforcos na melhoria em si, mediante a
definmigdo clara de objetivos e metas;

Fornece uma estrutura para a aplicagio de ferramentas estatisticas;
Encoraja ¢ planejamento com base em hipdteses e teorias previamente
formuladas a partir de algum conhecimento adquirido;

Enfatiza e encoraja um processo de aprendizado interativo;

Prové uma forma de atribuir poder as pessoas para realizar agdes.

% Algumas ferramentas de andlise € soluglic de probiemas podem ser utilizadas para formular hipdteses, facilitar a identificagio de

mudancas possivels no sistema, ¢ elaborar o planejamento dos testes. S&o exemplos dessas ferramentas: diagramas de causa-efeito,

anilise de processo, FMEA (Andlise do Modo e Efeito de Falha), ferramentas estatisticas, tais como (réficos de Pareto,

Histogramas, Projetos de Experimentos, ete. {ref. item 2.4).

o7

7 Uma ferramenta normaimente utilizada para orgamizar pendéncias, responsabifidades, prazos, planos de acfio ¢ trabalho ¢ a

“planilha W-4", que ¢ apresentada no item 2.4.
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O CICLO PDSA

A aplicaglo pratica de todos os conceitos implicitos nesse modelo pode ser
bastante facilitada pela ado¢do de um método que organize a obtengdo de aprendizado e o
acimulo de conhecimento. A elaboracdo de respostas as trés questdes fundamentais
requer a ufilizaclio de uma sistemaética estruturada para que a situagfo corrente seja
compreendida, teorias sejam formuladas e testadas e, finalmente, mudancas sejam
implementadas com sucesso. Observa-se, por exemplo, que nem sempre ¢ facil testar uma
mudanca. Podem acontecer coisas n#o planejadas, as mudancas podem nHo causar
impactos nas meétricas selecionadas, ou podem aparecer efeitos colaterais indesejados e
ndo previstos. Assim, o ciclo PDSA (Plan, Do, Study and Act, i.e., Planejar, Executar,
Estudar, e Agir) — ref. figura 2.3.¢c - pode ser bastante 1til no desenvolvimento, teste ¢
implementacio de mudancas. O ciclo comeca com a preparagdo de um plano e termina
com a execugdo de uma aglo, ou com a tomada de uma decisfo, baseada no aprendizado
obtido a partir de etapas de plangjamento, execucio e estudo.

Nota-se que a utilizagiio da palavra “estudar” na terceira etapa do ciclo
enfatiza a “construcfo de conhecimento”. De fato, essa é a tnica modificacio realizada
no conhecido ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act, i.e., Planejar, Executar, Checar, e

Agir), ou “ciclo de Deming”98

(ref. figura 2.3.b). Essa modificaciio no ciclo PDCA,
apesar de sutil, enfatiza que n@o basta apenas verificar (checar) se, por exemplo, uma
mudanga produziu melhoria durante um teste em particular. E necesséario, além disso,
adquirir habilidade (aprender) para que se possa prever se uma mudanca resultard em

melhoria sob condigSes diferentes daquelas encontradas nos testes.

% 0 “ciclo de Deming”, na realidade, foi uma vers3o preliminar do awal ciclo PDCA, introduzido pelos Japoneses, e teve origem na
década de 30 a partir do “ciclo de Shewhart” (ref. figura 2.3.2). Dr. Walter Shewhart era um proeminente estatistico, que durante a
década de 20 trabalhou na Bell Telephone Hawthan Works. Shewhart, juntamente com outros especialistas, desenvelven novas
teorias e ferramentas que puderam auxiliar 35 empresas em questdes referentes 4 melhoria da qualidade, quebrando paradigmas e
descobrinde novas solugdes. Shewhart era professor e foi mentor do Dr. Edwards Deming, um dos mais conhecidos “gurus™ da
Qualidade Total,

102



Para Santana & Carastan (1998), o ciclo PDCA pode, inclusive, contribuir
para um constante aperfeicoamento do sistema de gestﬁogg, e, consequentemente, do
processo de tomada de decisdes de uma empresa, para que a organizacio possa manter-se
inserida no novo ambiente de competiciio econdmico-financeiro, obtendo eficécia na
realizacdo das metas estabelecidas e no cumprimento de sua missdo'®. Santana e
Carastan afirmam ainda que o PDCA aplicado a solugdo de problemas é o caminho

racional para que as metas organizacionais possam ser atingidas (ref. figura 2.3.b).

Qual seria a realizacio
mais importante deste
equipe? Que mudangas
seriam desejaveis? Quais
os dados disponiveis?
S3o necessérias novas

Estudar os
resultados. O que
eles nos ensinam? O
que se pode prever?

Etapa 5: Repetir a etapa 1 observagée§? Se foro
com conhecimento caso, planejar uma
acumulado alteragio ou um teste.
Decidir como utilizar as
Etapa ¢: Repetir a etapa observagdes.
2, e assim por diante.
Observar os efeitos Executar a

mudanca ou teste,
conforme decisio,
‘de preferéncia em
pequena escala.

da alteragio ou do
teste

FIGURA 2.3.a - O *ciclo de Shewhart”
Fonte: Adaptacdo de figura extraida de W. Edwards Deming (1990) Qualidade: A

Revolugdo da Administracdo — Editora Marques Saraiva

9 Gontana e Carastan {1998) definem gestio como o comjunto integrado de missfo, principios, conceitos, valores, processos
gerenciais e operacionais, destinado & obtengac dos objetivos, identificacdo de ameagas e oportunidades, avaliagio dos pontos fortes
e fracos e tomada de decistes.

108 e Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade 2000 definem uma estrutura implicita para o sistema de gestdo
empresarial conforme o ciclo PDCA. Segundo essa estrurura, existen quatro grandes blocos que compdem o sistemna de gestio
empyesarial: Planejamento, Execugho, Resultados € Andlise. O bloco de Plansjamento ¢ composto pelos critérios “Lideranga”,
Planejamento Estratégico” ¢ “Foco no Cliente e no Mercado”. O bloce de Execuglio ¢ composto pelos critérios "Gestio de Pessoas™
e “Gestao de Progessos”. O bloco de Resultados, por sua vez, é composto pelo eritério “Resultados da Organizacdo”. Finalmente, o

bloco de Andlise ¢ composto pelo critério “Informacio e Analise”.
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A experiénecia tem mostrado que o ciclo PDSA é um dos meios mais
importantes e eficientes para transformar idéias em ag¢des, e agdes em melhorias. A figura
2.3.f fornece uma orientacdio a respeito do que deve ser considerado em cada fase do
ciclo. Essas consideragdes devem guiar a equipe de projeto com o objetivo de garantir a
aderéncia de suas atividades as etapas de planejamento, execugéio, estudo, e acfo.

As quatro etapas do ciclo PDCA aplicadas em projetos de melhoria e
controle de processo também sdo discutidas por Juran (1988). A analise de Juran parte do
pressuposto de que € preciso obter informacgdes (feedback’s) a respeito do controle do

processo, de forma que se possa assegurar a estabilidade de seu desempenhom1

. Assim,
na figura 2.3.h, um mini-ciclo PDCA ¢ exibido dentro da etapa de planejamento do ciclo
maior, indicando que o planejamento para controle e melhoria também pode sugerir uma
série de atividades, como, por exemplo, a identificacdo de fornecedores e clientes com o
objetivo de formar equipes para trabalhar no controle e na melhoria do processo.

Entretanto, a utilizacdo do ciclo PDSA (ou PDCA) de forma efetiva requer
disciplina e esforco por parte da equipe que esté atuando em um projeto de melhoria. Para
tanto, a figura 2.3.1 propde a utiliza¢io de um formulédrio com o objetive de estabelecer
certa disciplina na conducfio dos ciclos e organizar as informacGes para facilitar o
aprendizado. O preenchimento de formularios como esse para cada rodada do ciclo
PDSA representa, inclusive, uma maneira bastante conveniente de documentar um
projeto de melhoria'®,

Assim, parece evidente que o ciclo de aprendizado (PDCA ou PDSA)
constitui um metodo estruturado para ser aplicado dentro do Modelo para Produzir
Melhorias, pois ele pode aumentar a eficicia na obtencBio de respostas as trés questles
fundamentais, principalmente em decorréncia de sua seqiiéncia organizada de atividades
voltadas a tomada de decisfio com base no conhecimento previamente adquirido.

Contudo, uma tnica rodada do ciclo PDSA pode ndo ser suficiente para

realizar todo o estudo necessario. Para Langley er alli (1996), a utilizacdo de ciclos

o Segundo Shewhart ¢ Deming, um processe deve ser estabilizado antes de ser efetivamente melhorado. Isso significa que nio

devem existir causas especiais afetando seu desempenho. Nessas situagdes, o processo € dito sob controle estatistico, 0 que torma
possivel sua reprodugio consistente.
2 . P . A .

92 No item 3.5, é apresentada uma aplicagdo prética de um formuldrio semelhante ac da figura 2.3, utilizado com o objetivo de

documentar e disciplinar os ciclos PDSA referentes 2 um projeto de reducio de falhas de manufatura.
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subsequentes reduz os riscos das mudangas & medida que se caminha de simples teorias e
idéias para a comprovacdo de que as mudancas propostas realmente resultam em
melhorias (ref. figura 2.3.d).

Geralmente, um aumento na freqiiéncia e na quantidade dos ciclos resulta em
um aprendizado maior e mais rapido. Com base nesse pressuposto, recomenda-se um
rapido teste em pequena escala e 0 uso subsequente de outros ciclos para prosseguir com
as mudangas. Portanto, gastar muito tempo em salas de reunifio buscando a mudanca
perfeita antes da realiza¢do dos testes ndo ¢ uma maneira eficiente de produzir melhorias.
Sempre existirdo muitas diividas e incertezas.

Por outro lado, em sistemas grandes ou complexos, varios ciclos pequenos
poderdo ocorrer sem qualquer coordenaco, o que ndo resultarda em urna mudanca efetiva
do sistema. Essa falha potencial do projeto de melhoria pode ser contornada pela clareza
na definicio da missfo do projeto, das diretrizes, das métricas, e pela disciplina no
preenchimento dos formularios de documentacgio abordados anteriormente. Isso fornecera
aos pequenos ciclos um contexto adequado para que eles possam ser conduzidos.

Para re-projeto de sistemas grandes e complexos, normalmente é bastante Util
rodar seqiiéncias de ciclos simultineos e mﬁitipiosm. Uma representagdo desse enfoque
pode ser observada por meio da figura 2.3.g. Contudo, esse enfoque pode prejudicar a
rastreabilidade das mudancas, ou seja, pode-se perder a visibilidade de quais mudancas
realmente produziram os resultados. Assim, algumas consideracdes precisam ser feitas
nessas situacdes (Langley et alli, 1996):

1. Mesmo quando as mudancas representarem melhorias em processos locais

e ndo estiverem gerando impactos nas medidas globais, uma simples
andlise de custo-beneficio poderd facilitar a implementacdo das
mudangcas;

2. Freqiientemente, as melhorias 8o resultado do total de mudancas

realizadas e de suas interagBes. Nesse caso, uma mnvestigacdo a respeito
de qual mudanca efetivamente provocou a melhoria podera representar

uma total perda de tempo;

RN figura 3.5.a representa a condugio de ciclos miltiplos para um projeto real de redugio de custos de falha intemna.



3. Em situagdes onde o custo das mudancas ¢ alto, ou quando se deseja
implementar somente as mudangas que efetivamente trarfio melhorias
para o desempenho do sistema, ferramentas mais sofisticadas deverdo ser

utilizadas, tais como projetos de experimentos'®.

O CICLO PDSA E O MODELO PARA PRODUZIR MELHORIAS

Portanto, segundo Langley et alli (1996), combinando as trés questdes
fundamentais com o ciclo PDSA, obtém-se a base do Modelo para Produzir Melhorias
(ref. figura 2.3.e). Este enfoque pode ser aplicado a situacBes simples ou complexas.
Entretanto, os esforcos podem diferir dependendo da complexidade do sistema a ser
melhorado, do grau de conhecimento e da quantidade de pessoas envolvidas, ou do
escopo da melhoria a ser desenvolvida (ex. novo projeto ou re-projeto de produtos, etc.).

Assim, a aplicacBo do Modelo para Produzir Melhorias pode variar em
termos de formalidade. Um enfoque mais formal sugere um aumento da quantidade de
documentacio do processo, da complexidade das ferramentas e dos métodos utilizados'?®,
da quantidade de tempo gasto no projeto de melboria, do mimero de medidas e métricas
utilizadas como referéncia, da quantidade de interacdes entre equipes, dentre outros
fatores.

Vale observar que o ciclo PDSA pode ser utilizado para formar determinado
conhecimento, buscando resposta s trés questdes fundamentais.

O uso do conhecimento para responder & questdo “o qué se deseja realizar?”’
tem a finalidade de determinar por qué um objetivo ou um projeto de melhoria em
particular deve ser escolhido dentre muitas alternativas. Vérias informacdes disponiveis,
tais como reclamacdes de clientes, andlises de falhas, comentarios de funcionarios, etc.,
podem ser utilizadas para construir esse conhecimento.

Similarmente, para responder & questdo “como saber se uma mudanca

produzird melhoria?”, um determinado conhecimento € necessario. Se esse conhecimento

104 A téenica de Projetos de Experimentos € resumidamente apresentada no item 2.4
W Opserva-se que as ferramentas e os métodos utilizados em apoio ao ciclo PDSA incluem, mas ndo se limitam a, aqueles

apresentados no item 2.4.
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néo estiver disponivel, serd preciso construi-lo. O ciclo PDSA pode ser utilizado, por
exemplo, para determinar um conjunto balanceado de métricas. Nesse caso, o ciclo
poderia ser aplicado para organizar entrevistas com clientes e pessoas envolvidas no
sistema que € o alvo do projeto de melhoria.

Por fim, a resposta a questdo “quais mudancas poderdo ser feitas e que
resultardo em melhoria?” pode ser baseada em conhecimento existente ou em alguma
atividade cnativa. Quando o conhecimento existente ou as idéias nfo estiverem
disponiveis ou ndo forem suficientes, um ou mais ciclos poderfio ser necessarios com 0
objetivo de formar o conhecimento requerido para desenvolver as mudancas. Um
exemplo de construgdo de conhecimento para desenvolver alternativas de mudangas € a
realizagdo de pesquisas junto a pessoas fortemente envolvidas e afetadas pelo sistema
para coletar sugestdes de mudangas, e, em seguida, a sele¢o dessas sugestdes com base

em algum critério previamente estabelecido'™.

108 e ciclos PDSA # 1 ¢ PDSA # 2, apresentados na figura 3.5.a, constituem um exemplo real de construglio de conhecimento para

responder 3s duas primeiras questdes. Detaihes adicionais a respeito dessa aplicacgo sio discutidos no item 3.5,
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ACT

Atueno
Drocesso em
fungio dos
resultados

Estabeleca
as metas

Determine os
métodos para

N

Verifique
os efeitos
do trabalho

CHECK

alcancar as metas
Eduque e

treine

o
.,

Execute o
trabalho

DO

FIGURA 2.3.b — O “ciclo PDCA” — Método de Controle de Processos

Fonte: Adaptacdo de figura extraida de Campos (1996, p. 266)

AGIR

Determinacio de
quais mudangas devem
ser realizadas

PLANEJAR

Desenvolvimento de
mudancas ou testes

ESTUDAR

Sumario do que foi
aprendido

FIGURA 2.3.c — O ciclo PDSA

Fonte: Figura extraida de Langley er alli (1996) The Improvement Guide, USA

EXECUTAR

Conducio do Plano
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Mudancas
que
resultam
em
methorias

Teorias
¢ ldéias

FIGURA 2.3.4 - Rodadas do Ciclo PDSA caracterizando aprendizado e implementagio de methorias
Fonte: Figura extraida de Langley et afli {1996) The Improvement Guide, USA

O qué se deseja realizar? \

Como saber se uma mudanca
produzira melhoria?
Quais mudancas poderio ser feitas e que
resultario em melhoria?

AGIR PLANEJAR

ESTUDAR | EXECUTAR

FIGURA 2.3.e ~ O Modelo para Produzir Melhorias
Fonte: Figura extraida de Langley et alli (1996) The Improvement Guide, USA
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AGIR

®  (Quais mudangas serdo
feitas?

®  Qual serd o proximo
ciclo?

PLANEJAR

¢ Estabelecer os objetivos do
ciclo

s  Fazer predigdes

¢ Desenvolver um plano para
conduzir o ciclo (quemn, 0 queé,
onde, quando)

ESTUDAR

&  Completar a anélise dos
dados

¢ Comparar os dados para
realizar as predigdes

Resumir o aprendizado
obtido

FIGURA 2.3.f — Elementos do Ciclo PDSA

EXECUTAR

Conduzir o teste

Documentar problemas e
observagbes inesperadas

Iniciar andlise dos dados

Fonte: Figura extraida de Langley ef alli (1996} The Improvement Guide, USA

Eficiéncia de
Manufatura

Qualidade
Assegurada

Cotacdo
de Preco

FIGURA 2.3.g — Exemplo de seqlincias simuitineas de multiplos ciclos PDSA
Fonte: Figura extraida de Langley er ofli (1996) The Improvement Guide, USA
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A

CONTRGLE

MELHORIA

+ Definir os requisitos dos clientes
+ Desenvolver requisitos de saida e

+ Estabelecer formas de obter feedback’s

o Informar aos fornecedores sobre 0s

« Planejar o trabalho

Internos
mediches correspondentes

e determinar outros elementos do
plano de controle

requisitos de entrada

{folhas/documentacio de processo,
formularios, etc.)

*

*

Formar uma equipe de projeto

Identificar oportunidades de melhoria com
base na situagio atual e desejada

Planejar 2 mudanga (por exemplo,
experimento “on-line™ ou “off-line”)

« Retornar & etapa 1 do ciclo de controle,

ou do ciclo de melhoria para remover

problemas cronicos

2.D0O « Ixecutar o plano » Realizar a mudanga
¢ Coletar dados de processo » Coletar dados
{observacbes, medidas, etc.)
3. CHECK = Analisar os dados « Analisar os resultados
» Decidir a respetto das agdes (nfo fazer | « Observar os efeitos da mudanca
nada; identificar ¢ remover causas « Avaliar o que fol aprendido
assinalaveis ou especiais de variagles
esporadicas; ajustar)
4. 4CT « Tomar agio determinada na stapa 3 « Retornar 2 etapa 1 do ciclo de controle para

manter os ganhos obtidos, cu d etapa 1 do
ciclo de melhoria para prosseguir com a
mvestigacic

FIGURA 2.3.h - Ciclo PDCA (plan-do-check-act) de gestio de processo
Fonte: Adaptacio de figura extraida de J. M. Juran (1988) — Juran’s Quality Control

Handbook
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CICLO PDSA

CICLO #

Data de Inicio: Data de Término:

PLANO
Descrever o seguinte: objetivo do ciclo, questdes e predigSes, e outros detathes (quem, o

qué, quando e onde; incluir abordagem dos dados a serem coletados).

FXECUCAO

Conduzir o plano e documentar os probiemas e as observagdes inesperadas.

ESTUDO

Completar a andlise dos dados.

Comparar os resultados obtidos com as predicdes e resumir o aprendizado obtido.

ACAO

Quais mudancas devem ser realizadas?

O qué acontecerd no proximo ciclo?

FIGURA 2.3.i -~ Formulario para Documentar os Ciclos PDSA
Fonte: Figura extraida de Langley et alli (1996) The Improvement Guide, USA
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HABILIDADES ADICIONAIS PARA PRODUZIR MELHORIAS

Segundo Langley er alli (1996), apds estar familiarizado com o método
basico do Modelo para Produzir Melhorias, deve-se adquirir habilidade em alguns tépicos
adicionais para tornar o processo de melhoria mais eficaz e natural:

1. Utilizagdo de dados

Para realizar mudancas efetivas, é preciso efetuar observa¢des a respeito
do qué esta acontecendo antes e o qué esta diferente depois das mudancas
terem sido feitas. A utilizacdo de dados é muito importante na passagem
de um método de “tentativa e erro” para um método de “tentativa e
aprendizado”. Dados podem ser definidos como a documentac@io de uma
observagdo. Esta tiltima, por sua vez, esta mais correlacionada a um fato
isolado. Assim, os dados representam o histérico das observacdes'”’.
Observa-se, no entanto, que a utilizacdo de dados deve ser acompanhada
por analises e inferéncias estatisticas, de forma a facilitar a interpretagio
das vaniagOes nos dados coletados. Assim, a aplicaciio de cartas de
controle e projetos de experimentos freqiientemente ¢ bastante 1til nessas
situagﬁesms. No inicio do Século XX, Walter Shewhart desenvolveu o
conceito de que a variacfio deve ser vista de duas formas: aquela que
indica que algo mudou no processo (ou sistema), e aquela que € resultante
do mesmo processo (ou sistema) de sempre (que, portanto, nfo indica
nenhuma mudanga). Dessa forma, as decisdes devem ter como base a
natureza da variac@io, ou seja, ndo se deve reagir automaticamente a cada
observagdo. Os dados devem ser avaliados ao longo do tempo. Deve-se
observar o padrdo natural dos dados e visualizar quando uma alteracio
ocorrew. O conceito de varlagio € importante para responder a terceira
questdo fundamental: quais mudancas poderdo ser feitas e que resultardo

em melhoria? Por exemplo, se a variagio comum dos dados sofrer um

167 As Medidas Nao Financeiras de Desempenho (ref. itens 1.3 ¢ 1.8) podem estar associadas aos dados de um determinado sistema
que se deseja melhorar. O estudo de caso apresentado no Capitulo 3 utiliza este conceito, tomando como base Medidas Nio

Financeiras de Desempenho para monitorar ¢ avaliar resuitados de projetos de methoria,

08 Cartas de Controle e Projetos de Experimentos s3o téenicas apresentadas resumidamente ro item 2.4,



disturbio causado por alguma circunstincia especifica, podem ser
desenvolvidas melhorias a partir do entendimento dessas causas
especiais'®.
2. Desenvolvimento da mudanca

Normalmente, as primeiras reagdes ao se identificar necessidades de
mudanca levam as mesmas respostas de sempre, i.e., mais recursos
financeiros, mais pessoas, mais inspecdo, mais equipamentos, mais
procedimentos, etc. Uma outra reacdo comum € a busca pela mudanca
perfeita, 0 que gera um trabalho sem fim, e as mudancas nunca sfo
implementadas de fato, ou seja, as pessoas acabam ndo tendo tempo para
desenvolver e testar algumas boas propostas de mudanca. Na verdade, as
mudangas que resultam em melhorias efetivas a longo prazo devem ter

origem nas seguintes fontes (Langley et alli, 1996):

¢ Entendimento dos processos e sistemas de trabalho
Partindo do ponto de vista de que todo trabalho € resultado de um
processo, obtém-se uma estrutura para realizar melhorias em qualquer
situacdo. Processo pode ser definido como um conjunto de causas e
condi¢bes que surgem repetitivamente em uma série de etapas
organizadas para transformar determinadas “"entradas" (inputs) em
"saidas” (ourputs)''’. Entradas, etapas e saidas fornecem elementos
tangiveis que podem ser medidos, informagdes estas que podem ser a
base de analise para o desenvolvimento e teste de mudangas. Observa-
se também que a inter-relac8o entre os diversos processos pode
constituir um sistema. Para desenvolver mudangas efetivas, &
fundamental compreender a natureza das inter-relagdes entre os

processos, pois em um sistema, tudo afeta tudo. Muitas vezes, uma

e Segundo Wheeler {1993}, a geréncia empresarial tende a analisar refatdrics de resultados corporativos comparando wm nimesc

com outro isoladamente, Contude, afirma Wheeler, tais comparagdes sio limitadas e fracas, uma vez gue elas nfo consideram: a
variabilidade inevitivel presente no mundo real. Assim, ¢ mmito dificil determinar quanto da diferenca entre os nuimercs €
decorrente de variabilidade natural e quanto é resuliante de mudangas reais no sistema, Para tanto, ¢ preciso visualizar os nfimeros
em funcic do tempo, de forma a permitir uma analise de tendéncias ¢ a simalizagio de gue mudangas reais podem ter ocorrido no

sisterna.
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melhoria em determinada drea pode significar prejuizo em outra.
Deve-se, portanto, avaliar se o sistema como um todo obteve ganhos

com a mudanca realizada''’.

Pensamento criativo
O desafio para as pessoas que desenvolvem mudancas é seguir uma

linha de raciocinio diferente do padrfio normal''?,

Utilizag&o apropriada de recurso tecnoldgico

Com a finalidade de tirar vantagens de novas tecnologias, deve-se
estabelecer métodos para reconhecer avangos tecnologicos relevantes e
para trazer essa tecnologia para a organizacio. Isso pode ser feito por
meio de parcerias com outras organizac¢des, participagdo em testes de
novas tecnologias, etc. As respostas as trés questdes fundamentais do
Modelo para Produzir Melhonias podem ser utilizadas para orientar a
aquisi¢do de novas tecnologias. No entanto, algumas consideragdes

devem ser feitas ao realizar mudangas que incluem novas tecnologias:
e Nio automatizar um sistema ruim,;

e Utilizar solugdes tecnoldgicas para melhorar sistemas estaveis ao

inves de solucionar causas especiaism ;

® Direcionar mudancas que envolvem tecnologia para os “gargalos

4
de processo™'*;

B0 4 anglise de processo € discutida em mais detathes no item 2.4,

P A APl (dssociates in Process Improvement, 1998) define sistema como um grupo interdependente de itens (tangiveis ou

intangiveis), pesscas, ou processos trabalhando em conjunto para atingir utn objetive comum. Segundo a APIL entender e

desenvelver planos para methorar um sistema organizacional € uma des principais responsabitidades gerenciais. A AP afirma ainda

que alguns aspectos s¥o muito importantes para realizar methorias em um sistema, tais como:

*

-

O objetivo do sistema deve ser ¢ foco primério dos esforgos de melhoria;
Pesquisas pam ouvir os clisntes constituers um pré-requisito fundamental para direcionar o desenvolvimento de melhorias;
Methorias resuitam do projeto ou re-projeto de algum aspecto do sistema;

Quatquer pessoa de uma crganizacio deve ter participacho ativa em esforgos de methoria.

2 . . I - : - .
He Alguns métodos aplicados para despertar o pensamento criativo nas pessoas sdo discutidos ne item 2.1,

H3 A definicio de sisternas estiveis e causas especiais € abordada no item 2 4.

il4

(s gargalos de processo comrespondem: agueles pontos onde existe um estrangulamento no fluxo. Por essa razio, eles normaimente

ditam o ritme € & capacidade do processo. Uma melhoria nesses pontos pode trazer ganhos para todo o processo, Maiores detalhes

sdo apresentados no item 2.4,
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¢ Uma tecnologia que ndo € confidvel € pior do que deixar o sistema
como esta.
3. Teste da mudanca

Posteriormente a etapa de desenvolvimento da mudanca, deve-se buscar
uma resposta objetiva para a questfo “quais mudangas poderdo ser feitas
e que resultardo em melhoria?”, Para tanto, é fundamental a realizacdo de
testes que avaliem a eficiéncia da mudanga proposta. O teste é uma forma
de efetivar temporariamente a mudanga, aprender sobre seu
comportamento pratico e seu potencial impacto. O ciclo PDSA fornece
uma estrutura organizada para realizar testes de mudancas. Para ser bem
sucedido nessa etapa, deve-se projetar o teste para que seja gasto pouco
tempo e recurso, € para que os riscos sejam conhecidos e controlados.
Simultaneamente, deve-se maximizar o aprendizado obtido com o teste.
Os testes podero mostrar resultados diferentes daqueles previstos, mas o
aprendizado obtido com a experiéncia devera justificar os investimentos
realizados e conduzir 4 methoria esperada apds a realizaco de outros
ciclos de teste. Quando for possivel predizer os resultados em
decorréncia do aprendizado acumulado com a realizagiio dos testes, serd
hora de considerar a hipdtese de perpetuacdo das mudancas propostas
(implementacdo). Um outro fator muito importante a ser considerado nos
testes de mudangas ¢ que as circunstncias poderfio ser diferentes no
futuro, i.e., mesmo que os testes demonstrem bons resultados, € possivel
que a mudanga ndo funcione no préoximo periodo (ex. proéxima semana,
més, etc.). Assim, os principios fundamentais para realizar testes em

mudangas sdo:

o Manter os testes em pequena escala e executar ciclos PDSA multiplos

(ref. figura 2.3.g) para atingir o objetivo;

e Incluir condi¢cdes no teste que poderfio afetar a mudanga no futuro, €
coletar dados ao longo do tempo para medir o impacto da mudanca

sob diferentes condicdes;

e Sempre que possivel, realizar testes simples, sem muita sofisticagdo.
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4. Implementacdo da Mudanca
A implementacdo difere do teste em vérias maneiras. Primeiro, o teste
ndo € permanente, i.e., ndo € preciso criar uma estrutura de suporte
(treinamento, documentacdo, padronizacio, etc.) para a mudanca além do
periodo de teste. Por outro lado, para implementar uma mudanga, o
processo de suporte tem que ser implementado em paralelo. Segundo,
enquanto os resultados dos testes sdo incertos, ¢ prudente apenas
implementar mudancas que seguramente resultario em melhoria.
Terceiro, desde que os testes normalmente sdo conduzidos em pequena
escala, um nimero menor de pessoas sera envolvido nessas situacdes.
Implementacdes bem sucedidas, por outro lado, requerem meios para
lidar com a resisténcia das pessoas. Observa-se, assim, que o grau de
complexidade da implementacdo depende de cada situagfio particular, ou
seja, pode ser tdo simples quanto seguir um fluxograma para um processo
novo, ou tdo complexo quanto investir em equipamentos, mudar lay-out €
re-treinar todo o pessoal envolvido. Entretanto, o ciclo PDSA deve ser
utilizado para estudar os impactos mesmo de mudancas aparentemente
simples, de forma a assegurar que os resultados previstos sejam, de fato,
atingidos. Se a mudanca nfo for simples, sua implementacfio podera ser
realizada em paralelo com a execugdo do processo comrente, o (ue
minimizarad os riscos. Também ¢ possivel realizar a implementacio em
fases, 0 que podera requerer multiplos ciclos PDSA, cujo conceito sera
abordado a seguir. Quanto & aceitacdo das mudancas pelas pessoas, a
reacdo pode variar desde um total compromisso até uma forte oposigdo ¢
hostilidade. Alguns aspectos devem ser considerados para lidar com a

reacdo das pessoas, tais como:

¢ Desde o inicio, manter as pessoas informadas sobre os motivos

pelos quais a mudanca € necessaria;

e Divulgar as pessoas afetadas o progresso obtido durante as

fases de desenvolvimento e teste das mudancas;
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e Esclarecer as pessoas como as mudancas afetam sua rotina de
trabalho;

¢ Obter informacdes de outras pessoas a respeito de como as
mudancas podem ser implementadas com sucesso.
Uma vez concluida a implementacgio, devem ser desenvolvidos métodos
para tornar o desempenho das mudangas consistente. Isso pode significar
a determinacdo de padrSes de execucdo, o fornecimento de treinamento, a
elaboracdo de documentago e a medicio do desempenho do sistema, de
forma a assegurar que as mudancas passem a fazer parte da rotina normal
de trabalho.
5. Trabalho em equipe

A maioria dos esfor¢os de melhoria envolve equipes formais ou informais
de pessoas. Assim, s80 necessarias algumas capacitactes e habilidades
basicas para ouvir as pessoas, resolver conflitos e conduzir reunides
eficientes. Além disso, a utilizagdo de um método comum de trabalho, tal
como ¢ Modelo para Produzir Melhorias, ajuda a equipe a desenvolver
uma linguagem e um entendimento comuns que podem acelerar o
aprendizado como um todo. Um melhor entendimento das diferencas
entre as pessoas € de como elas sdo motivadas aumenta
consideravelmente a habilidade de cooperagio para desenvolver, testar €
implementar mudangas. As pessoas devem estar pré-dispostas a cooperar
em beneficio do cliente ou da organizacio como um todo'’’. Para tanto,
algumas vezes terdo que abrir mio de certas atividades, poderes e
controles como parte da mudanca. N3o se deve menosprezar o fato de que
pessoas diferentes tém preocupacgdes diferentes com relago as mudangas.
Essas preocupacdes podem ser contornadas pela resposta a questio

“como saber se uma mudanca produzird methoria?”. Por exemplo, a

H3 4 AT (Associates in Process Improvement, 1997) define trabalho em eguipe como um grupo de pessoas trabalhando em diregiio a
um objetivo comum. Pam a API a qualidade do trabalho em equipe é medida pela énfase atribuida ao objetivo comum em
sobreposigio aos objetivos individuais de cada integrante do grupo. Outros aspectos importantes do trabalho em equipe, segundo 4
AP1, so a cooperaglio entre as pessoas, ao invés de competicdo individual, o compartilhamento de informacdes, ¢ a quantidade de

aprendizado ¢ crescimento adquiridos por seus integrantes.
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inclusdo de uma métrica relacionada as preocupacdes e interesses das
pessoas pode aumentar o grau de cooperacgdo. Por outro lado, os testes em
pequena escala podem ajudar a reduzir o temor causado pelos riscos
envolvidos com a implementagio das mudangas propostas.

Portanto, ¢ fundamental que as pessoas designadas para atuar em um projeto
de melhoria, além de conhecer e aplicar um método racional para tornar a execucdo desse
projeto mais eficiente (ex: Modelo para Produzir Melhorias), adquiram habilidade para
utilizar dados e informacdes, desenvolver, testar e implementar mudancas, e trabalhar em
equipe.

Contudo, isso ainda nfio basta. E preciso que essas pessoas conhecam técnicas
para andlise € solugdo de problemas. Para tanto, é preciso adquirir certa capacitacdo em
métodos estatisticos e conceitos de gestio da qualidade. As técnicas para andlise e
solucdo de problemas sdo utilizadas em situagdes especificas e determinadas, conforme a
necessidade, para facilitar as andlises, as investigacdes, o estudo de alternativas, a
execucdo de testes e 0 monitoramento dos resultados. Um breve sumério dessas técnicas
e 0 modo pelo qual elas podem ser utilizadas na obtencdo de respostas as trés questdes

fundamentais sdo abordados no item 2.4, apresentado a seguir.
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2.4 TECNICAS PARA ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS

O Modelo para Produzir Melhorias pressupde a aplicacdo de ferramentas e
técnicas adequadas que possam sustentar o aprendizado obtido. Existem varios métodos e
ferramentas, alguns desenvolvidos a partir de conceitos estatisticos, que podem ser
aplicados em fungdo do objetivo do projeto de melhoria, de seu enfoque e contexto, e das
limitacdes tmpostas pelo negbcio (ex. restricdes de recurso e custo dos projetos de
melhoria). A utilizacdo dessas ferramentas visa principalmente tomar os ciclos PDSA
mais eficazes e eficientes, e fornecer apoio ao aprendizado da equipe.

Contudo, nem todos os projetos de melhoria precisam recorrer a utilizacio de
técnicas e ferramentas sofisticadas para sustentar o aprendizado. A aplicacfo desses
métodos dependera de alguns fatores tais como grau de complexidade do projeto,
quantidade de variaveis a serem analisadas, nivel de risco para o negocio, velocidade de
resposta exigida, grau de conhecimento da equipe de projeto, nivel de investimento
requerido, dentre outros' .

A seguir, s#o apresentadas algumas técnicas e ferramentas amplamente
utilizadas na anélise e solucdo de problemas, e também ¢é discutido como cada uma dessas

técnicas pode ser aplicada sob a 6tica do Modelo para Produzir Melhorias.

PRINCIPIO DE PARETO'"

O principio de Pareto estabelece que poucos contribuidores (fatores
causadores) podem ser responsaveis pela maior parte do efeito observado. Esses poucos

contribuidores (denominados “poucos vitais”) precisam ser identificados para que os

e empresa que € objeto de estudo do Capitulo 3 procurou aplicar na pratica algumas dessas técnicas e ferramentas, tais como

Principio de Pareto, Diagramas de Causa-Efeito, Andlise do Processo, Cartas de Controle e Anélise do Modo ¢ Efeito de Falha
(FMEA), sob a estrutura do Modele para Produzir Melhorias, As conclusdes a respeito dessa experiéneia podem ser observadas no
item 3.9.
17 Dentre as varias referéncias bibliogrifica existentes sobre o Principio de Pareto, para o escopo deste trabalho, vale destacar ¢
Juran's Quality Control Handbook, Quarta Fdigao, 1988, Capitulo 22, pagina 19. Neste capitule, Juran apresenta um exemploe

pratico de aplicagio do Principio de Pareto na andlise de custos da ndo qualidade.
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recursos destinados & melhoria possam ser concentrados em seu enfraquecimento ou
elimina¢do. Por outro lado, os muitos fatores que pouco contribuem para o efeito
(denominados “muitos triviais™) devem ser descartados da andlise, ou deixados para um
“ataque” posterior (refinamento). Esse principio € vélido, por exemplo, quando aplicado
aos custos da ma qualidade (custos de falha). Nesses casos, poucos contribuidores sdo
responsaveis pela maioria dos custos''®.

Normalmente, ao se realizar a analise de Pareto, encontra-se uma variedade
semn fim de fontes a serem consideradas como “contribuidoras”. Assim, muitas vezes, é
de grande utilidade realizar uma “quebra” (breakdown) dos dados até um nivel
considerado adequado para permitir uma analise conclusiva a respeito dos maiores
contribuidores. Essa “quebra” pode ser feita por organizacdo (divis@o, departamento,
planta fabrl, etc.), por tipo de pessoas (operadores, gerentes, etc.), por funcéo
(desenvolvimento de produto, manufatura, engenharia, etc.), por tipo de defeitos, por
processo, etc. As tabelas 3.6.b, 3.6.c e 3.7.a sdo exemplos de aplicacio pratica da analise
de Pareto. Nesses casos, a andlise realizada teve por objetivo identificar os poucos tipos
de falha que eram responsaveis pela maior parte dos custos da ndo qualidade.

A analise de Pareto também pode ser representada de forma grafica, por meio
de barras verticais {ou horizontais), que simbolizam o fatores que contribuem para um
determinado efeito.

A grande vantagem dessa técnica € sua simplicidade. Por essa razdo, ela ¢
amplamente utilizada para apoiar analises e decisdes em projetos de melhoria. O conceito
de Pareto ajuda a equipe de projeto a atingir consenso mediante o sumario dos fatos, que
permite demonstrar onde a maioria dos problemas esta concentrada.

Essa ferramenta pode ser utilizada no Modelo para Produzir Melhorias para
construir conhecimento e ajudar a responder a questdo “o qué se deseja realizar?”. Ao
restringir o universo de analise, essa técnica permite definir com mais clareza qual deve
ser o foco da equipe de melhoria e onde devem ser concentrados os esforgos.

Sua aplicagdo deve ser realizada por meio de ciclos PDSA, ie., deve ser
planejada, executada, estudada e deve gerar agBes para outros ciclos. O planejamento

deve incluir a definiciio dos tipos de “quebra” (breakdown) a serem realizados, como 0s

18 g Capitulo 3 relata o caso de uma empresa que aplicou esse principio em um projeto de redugo de custos de falha interna.



dados serdo coletados, quem fari a coleta de dados, etc. A execuclo deve ser realizada
conforme o planejamento previamente definido. O estudo deve abordar uma analise
critica (de preferéncia visual, por meio de graficos de barra) das “quebras” realizadas e
permitir uma clara identificacio dos “poucos vitais”. A etapa de acio deve produzir
diretrizes para mais uma rodada do ciclo PDSA, utilizando novamente o principio de
Pareto com o objetivo de refinar as conclusdes obtidas, ou deve nortear os ciclos
subsequentes (ciclos para identificacio de provaveis causas mediante a utilizacdo de

diagramas de causa-efeito, ciclos para desenvolvimento de mudangas, etc.) ™.

DIAGRAMAS DE CAUSA-EFEITO'?

Essa ¢ uma técnica muito utilizada quando se deseja identificar todas, ou
quase todas, as possiveis causas de um determinado efeito (ex. falha de produto,
problema administrativo, custo elevado, etc.).

Dessa forma, os diagramas de causa-efeito'®! podem ajudar bastante na
formulacio de hipoteses, que, posteriormente, deverdo ser testadas e confirmadas. Uma
maneira sistematica de gerar teorias ¢ a aplicagfio da técnica de Brainstorming'>. Como

resultado, sera obtida uma lista de possiveis causas que deverdo ser posteriormente

19 Ege enfoque, quando aplicade com o objetivo de otimizar os custos da qualidade (por exemplo, mediante a identificacio e selegio

dos tipos de custo de falha mais incidentes ¢ que geram maior impacto financeiro), dependendo dos investimentos em prevencio ou
avaliagdo realizados para combater esses “poucos vitais”, pode produzir mais valor para o cliente (resultante da oferta de produtos
mais confiaveis, por exemplo), e/ou methorar 2 eficiéneia operacionzi da empresa com 2 diminuigEo dos indices de fatha, reduzindo,
dessa forma, seus custos operacionais. Conforme abordagem do Capitulo 1, isso permite a garantia de maiores margens financeiras
em decorrénola de:

sum aumento de prego ocasionado pefa oferta de mator valor para o cliente, e/ou

suma reducic de custos proporcionada pela diminui¢iio de falhas sem aumento comespondente nos custos de prevencgio ou

avaliagio.

"2 Dentre as vérias referéncias bibliogrifica existentes sobre Diagramas de Causa-Efeito, para o escopo deste trabatho, vale destacar
o Juran's Quality Control Handbook, Quarta Edigio, 1988, Capitulo 21, pagina 17, ¢ Capitulo 22, pdgina 37. Nestes capitulos,
Juran apresenta exemplos praticos de aplicagdio do Diagrama de Causa-Efeito na andlise de problemas de manufatura, e demonstra
sua utilizacfio dentro de um contexto real, exibindo sua inserciio em uma segliéncia de anilises onde outras técnicas sae utilizadas de
forma correlacionada com esta, tais como Principic de Pareto, Histograma ¢ Cartas de Controle.

2l diagrama de causa-efeito foi idealizado pelo Professor Kaore Ishikawa, em 1930, ¢, por essa mazéo, também ¢ conhecide como
diagrama de Ishikawa. Uma ouira conhecida denominagio para esse diagrama ¢ “espinha de peixe”, dado seu formato grafico
caractetistico.

el . .
122 A Téenica de Brainstormin o ¢ abordada no item 2.1,



analisadas e revistas pela equipe com base em investigacBes adicionais. Essas
investigacdes poderdo, inclusive, valer-se da aplicacdo de outras técnicas, como, por
exemplo, o Principio de Pareto.

Um arranjo ordenado € essencial para visualizar a inter-relagdo entre as
teorias e apoiar a escolha daquelas que deverfo ser testadas. Para representar o diagrama
graficamente, o efeito (sintoma) deve ser escrito na extremidade de uma linha. As
provaveis causas, apontadas por meio de hipdteses ou teorias, devem ser adicionadas ao
diagrama e agrupadas em categorias, determinadas a partir de algum critério pré-definido.
Exemplos dessas categorias s@o “pessoas”, “métodos de trabalho”, ‘“materiais”,
“equipamentos” e “meio ambiente” 123

Essa ferramenta pode ser utilizada no Modelo para Produzir Melhorias com
diversos enfoques, dentre os quais destacam-se os seguintes:

o Ajudar a responder a questido “o qué se deseja realizar?”

O diagrama de causa-efeito pode identificar o qué deve ser atacado para
buscar as melhorias desejadas. Ele ajuda a indicar onde devem ser feitas
alteracdes, mas nfio aponta o qué deve ser feito.

o Ajudar a responder a questdo “quais mudancas poderdo ser feitas e que

resultardo em melhoria?

Para que sejam definidas as mudangas a serem feitas, € preciso antes
localizar onde deve ser mudado, 1.e., em que ponto do sistema, ou do
processo, as mudancas devem ser realizadas. Essa tarefa pode requerer a
identificacdo das provédveis causas de problemas, e a utilizacio de
diagramas de causa-efeito.

e Rodar ciclos PDSA para listar proviveis causas de falhas e problemas

A aplicacdo de diagramas de causa-efeito poder ser realizada sob a
estrutura de ciclos PDSA, i.e., 0 uso dessa técnica deve ser planejado ¢
executado, de maneira a apojar estudos, conclusdes e agBes para 0s
préximos ciclos. O planejamento pode envolver, por exemplo, a defini¢do

clara do efeito (falhas ou problemas) que se deseja avaliar, o

2 s figuras 3.7.d e 3.7.¢ representam aplicagdes reais do diagrama de causa-efeito para identificar as provaveis causas de

determinadas falhas de preduto.
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comissionamento de uma equipe com conhecimento e experiéncia no
assunto de interesse, a coleta de dados e informacdes para apoiar a
identificagdio das causas (relatérios de falha, gréficos de desempenho,
fluxogramas de processo, etc.), a categorizacio das provaveis causas, € a
definicio de uma técnica para conduzir o trabalho da equipe (ex:
brainstorming, pesquisas, entrevistas, etc.). A etapa de execucdo
corresponde & conducdo dos trabalhos de acordo com o que foi
previamente planejado, com o objetivo de listar individualmente as
provavels causas. A etapa de estudo abrange a andlise critica das causas
listadas para assinalar aquelas que sd@o mais evidentes (materiais de
suporte devem ser utilizados nessa etapa, tais como relatorios, cartas de
controle, registros de entrevistas com operadores de producido, etc.). A
etapa de aclo devera gerar diretrizes e subsidios para os ciclos PDSA que
desenvolverdo as mudancas necessarias para a melhoria do processo ou
sistema.
Observa-se, portanto, que os diagramas de causa-efeito sfo normalmente
utilizados no Modelo para Produzir Melhorias com o objetivo de construir
conhecimento'**, e, dessa forma, sustentar o desenvolvimento, teste e implementacio de

mudancas que produzam melthorias nos sistemas e processos de uma organizag:a”i{)125 .

124 Esse enfoque & descrito no item 2.3.

12 Quando aplicado com o objetivo de otimizar os custos da qualidade, este enfoque permite, por exemplo, a identificacdo de
provaveis causas que geram os custos de fatha. Jsso possibilita 4 equipe de melhoria desenvolver agBes corretivas e/ou preventivas
para eliminar ou enfraquecer essas causas. Assim, um malor valor pode ser fameéido a0 cliente (resultante da oferta de produtos
mais confidveis, por exemplo), e/ou uma melhor eficiéncia operacional pode ser obtida mediante a reducio dos indices de falha.
Conforme apresentado no Capitulo 1, & possivel conseguir maiores margens financeiras em decorréneia de:

sum aumento de prego proporcionado pela oferta de maior valor para o cliente, ¢/ou
suma reducdio de custos ocasionada pela diminuigho das falhas sem aumento correspondente em custos de prevengdo ou

avaliagio.
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ANALISE DO PROCESSOQ!%

Segundo Martin (1998), a criagdio de valor empresarial se faz por meio da
transformacg@o produtiva dos recursos em bens e servigos, e a transformacio produtiva
dos recursos ¢ efetuada no 4mbito das empresas mediante uma série de processos
internos, também chamados de processos do negdécio. Martin ainda faz referéncia a
Grieco & Pilachowski (1995) ao afirmar que sfo os processos do negécio que produzem
valor e geram custos, € também ao concluir que é fundamental que o valor produzido por

esses processos seja maior do que seus respectivos custos' >’

. Harnington (1993), por sua
vez, definiu processo como um grupo de tarefas interligadas logicamente, que fazem uso
dos recursos da organizagio para gerar resultados definidos e pré-determinados em apoio
aos objetivos organizacionais. As figuras 2.4.a ¢ 2.4.b representam essa definicdo. Assim,
segundo Martin (1998), cada processo do negdcio:
*  (Gera um determinado produto;
= Tem receptores do produto, que sdo os clientes internos ou externos;
* Consome recursos (insumos) de diferentes naturezas (trabalho humano,
materiais, capital, tecnologia, informacfo, etc.), que constituem custos;
* Precisa de um determinado tempo para sua execucdo, denominado “tempo
de ciclo™;
* Apresenta varidncia (tanto na obten¢do dos produtos e na geracdo de valor,
como no consumo de recursos € tempo), a qual também implica em custo;

v Pode ser decomposto em atividades, que sf3o tarefas seqglienciais

interrelacionadas que transformam os insumos em produtos. As

2% Dentre as varias referéncias bibliografica existentes sobre Analise do Processo, para o escopo deste trabalho, vale destacar as

publicagdes “How Process Enterprises Really Work”, de Mickel Hammer e Steven Stanton, 1999, “A Reducio Estratégica de
Custos™, do Prof. Dr. Nilton Cano Martin, 1998, e “Aperfeioande Processos Empresariais”, de Harrington, 1993, Hammer e
Stanton discutem em sua publicagio o moderno enfoque de geréneia de processos, que tem conduzido as empresas a uma gestio
“horizontal” em contrapartida a uma gestio tradicionalmente “vertical”, i.e., com foco em departamentos ¢ sua estrutura hierirquica.
Por outro lado, em sua publicagdo, Martin faz uma andlise da redugio estratégica de custos sob a ¢tica dos processos, discutindo a
importncia da criaglc de valor e das atividades de suporte para a manutengo de uma vantagem competitiva superior. Harmington,

por sua vez, aborda conceitos de geréncia de processos € apresenta téonicas para melhorar seu desempenthio.

BT relacdo entre valor e custo é abordada com mais profundidade no item 1.1.
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atividades, por sua vez, também podem ser decompostas em sub-
atividades ou tarefas.
E importante observar que a analise de um processo € bastante facilitada pela
construcdo de um diagrama de fluxo (fluxograma) exibindo os varios passos e as diversas

12O fluxograma permite uma analise visual de detalhes importantes

etapas do processo
do processo, que, de outra forma, passariam despercebidos.
A utilizac8o desses conceitos no Modelo para Produzir Melhorias fornece
subsidios para construir conhecimento a respeito do objeto a ser melhorado, ou seja, o
processo. Todo processo possui entradas e saidas, fornecedores e clientes, e utiliza
recursos para efetuar uma transformacio das entradas. Os processos possuem uma missdo
e tém fronteiras de atuaglo, que sdo determinadas por algumas atividades que marcam
seu inicio, e por outras atividades que determinam seu fim. Dessa forma, a andlise do
processo € uma técnica valiosa para responder as trés questdes fundamentais do Modelo
para Produzir Melhorias'®:
o O qué se deseja realizar?
Mediante a identificagiio do cliente do processo, a determinac@o de suas
expectativas e necessidades, e a visualizagdo das fronteiras do processo e
dos recursos utilizados, € possivel entender com bastante clareza o qué e
onde deve ser melhorado, e quais so os pontos mais vulneraveis do
processo. Deve ser identificado o caminho critico do processo. Nos casos
em que se deseja melhorar sua eficiéncia, esse caminho critico
normalmente corresponderd a seu “gargalo”, que € o ponto onde ha um

estrangulamento do fluxo'®. Este ponto determina a velocidade de

128 As figuras 3.6.2 ¢ 3.8.a representam exemplos de diagrama de fluxo, ou fluxograma, utilizados para a andlise de processos dentro
do contexto real de um projeto de meihoria.

2 Ege enfoque, quando aplicado para otimizar os custos da qualidade (por exemplo, mediante a simplificagBo de processos
produtivos de maneira 2 tornd-los mais eficientes e eficazes), dependendo dos investimentos em prevencio ou avaliagho requeridos,
pode produzir mais valor para o cliente (resultante da oferta e entrega mais ripida de produtos mais confidvels, por exemplo), e/ou
melhorar a eficiéncia operacional da empresa pela diminuicBo dos indices de falha, reduzindo, dessa forma, seus custos
operacionais. Conforme abordagem apresentada no Capitulo 1, ¢ possivel garantir maiores margens financeiras em funggo de:

sum aumento de prego ocasionado pela oferta de maior valor para o cliente, </ou
euma reducio de custos pela diminuicio de falhas sem aumento correspondente em custos de prevengiio ou avaliagio.
1% As métricas de desempenho (ref. item 2.3}, na maioria das vezes, devem mensurar a performrance do processo nestes pontos, pois,

caso eles funcionem adequadamente, todo o processo poderé ter bom desempenho em termos de eficiéncia.
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operagdo do processo, e estabelece, portanto, sua capacidade. Por outro
lado, quando se deseja melhorar a eficacia’®! do processo, o caminho
critico a ser analisado devera ser aquele que produz o principal valor para
o cliente.
o Como saber se uma mudanga produzira melhoria?
O conhecimento do processo facilita a definicdo das métricas de
desempenho que devem ser consideradas para avaliar o sucesso das
mudancas a serem efetuadas. Os testes realizados em pequena escala
devem produzir resultados satisfatérios nas métricas de desempenho do
processo selecionadas para monitorar o progresso das mudangas e avaliar o
sucesso do projeto de melhoria. Normalmente as métricas de desempenho
do processo devem estar alinhadas com sua principal missdo, com as
expectativas dos clientes, com o grau de eficiéncia e eficicia desejado, e
ndo devem ultrapassar as fronteiras do processo.
o Quais mudancas poderdo ser feitas e que resultardo em melhoria?

As mudancas a serem realizadas devem ser esbogadas no fluxograma do
novo processo. Isso permite uma analise critica do novo contexto e ajuda a
prevenir possiveis problemas na implementacdo das mudangas.
Atualmente, existem sistemas informatizados que permitem simulacGes de
fluxo, e fornecem, dessa forma, um bom suporte para as analises criticas
das mudangas em desenvolvimento. A utiliza¢do de fluxogramas também €
bastante 1til durante os ciclos PDSA de implementacio das mudangas,
especialmente nas etapas de documentacdio do processo e treinamento das

pessoas envolvidas.

Bl Eyistem varias discussbes a respeito dos conceitos de eficiéneiz e eficicia de processo. No entanto, para o ¢scopo deste trabatho,
entende-se gue eficiéncia estd diretamente correlacionada com o grau de recurses consumidos pelo processo para executar sua
missdo (ex. 1empo, pessoas, materials, efe.), e eficicia com o grau de atendimemto aos requisitos pré-estabelecidos. Portanto,

eficiéncia tem uma correlagio mais forte com produtividade, ¢ eficicia com qualidade.
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Processo do Negacio

Processos do Negdcio
Fluxo de trabalho
requerido para conduzir
um objetivo de negdeio
maior, com importancia
para a organizagio
empresarial como um
todo, e para a
consecucdo de sua
missao e estratégia.

FIGURA. 2.4.a — Hierarquia de Processos Empresariais

Sub-Processo

Conjunto logico,
relacionado e seqliencial
de atividades que compde
uma porcao consideravel
do processo do negodcio.
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Atividades
Conjunto ldgico,
relacionado e
seqgiiencial de tarefas
que compde uma
porgdo consideravel
de um sub-processo.

Tarefas:

Conjunto Idgico,
relacionado e seqiiencial de
rotinas de trabalho que
acontecem no mais baixo
nive] de detalhe. S&o
geralmente desempenhadas
pOr Uma pessoa Ou por um
pequeno grupo de pessoas.



Atividade A | Atividade I Atividade X

. Atividade B Atividade 2 : Atividade Y

Atividade C | Atividade 3 t byt - Atividade Z

FIGURA 2.4.b — Seqgiiéncia de Atividades Multifuncionais Interconectadas formando um Processo

CARTAS DE CONTROLE'®

Em 1920, Dr. Walter A. Shewhart, dos Laboratérios de Telefonia Bell,
estudando variabilidade nos processos de manufatura, concluiu que todos esses processos
pressupfem a existéncia de variagio em suas caracteristicas e no seu desempenho. Ele
identificou dois componentes de variabilidade: um estavel e inerente ao processo, € outro
intermitente e nfo associado ao processo. A variagdo inerente ao processo, denominada
aleatéria, foi atribuida a causas comuns (nfo assinaldveis € internas ao processo),
enquanto que a variacio intermitente foi atribuida a causas especiais (assinalaveis e
externas ao processo). Concluiu-se, dessa forma, que as causas especiais poderiam ser

economicamente descobertas e removidas por meio de um diagnostico criterioso.

132 Dentre as varias referéncias bibliografica existentes sobre Cartas de Controle, para o escopo deste trabatho, vale destacar o Juran's
Cuality Control Handbook, Quarta Edigio, 1988, Capitulo 24, pginas 3 ¢ 7. Neste capitulo, Juran apresenta o conceite de contrele
estatistico de processo, e discute a aplicacio dos tipos de carta de controle em diversas situagles praticas. Também merece citagdo a
obra de Donald 1. Wheeler, “Understending Variation — The Key o Managing Chaos™, 1993, Wheeler discute a aplicagdo do
pensamento estatistico e das cartas de controle a métricas diversas, especighmente aquelas correlacionadas com processos do

negocio € com o desempenho empresarial.
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Contudo, as causas comuns ndo poderiam ser economicamente identificadas e removidas
sem a realizagdo de mudancas basicas no processo.

A vanacio de qualquer caracteristica particular de um processo (monitorada
por meio de uma meétrica, por exemplo) pode ser quantificada por amostragem e
dimensionada pela estimativa dos pardmetros de sua distribui¢do estatistica. Mudancas na
distribuicao podem ser reveladas ao se exibir estes pardmetros ao longo do tempo. Essa
exibicio ¢ denominada “carta de controle”. Recomenda-se que sejam exibidos em torno
de 25 pontos, calculados com base em 25 amostras, para que a andlise seja baseada em
uma quantidade de pontos estatisticamente significativa. Uma carta complementar
normalmente ¢ utilizada para exibir as amplitudes de cada amostra coletada. Uma linha
central é determinada para as duas cartas, e, com base nessa média, sdo estabelecidos os
limites de controle superior e inferior (LSC ¢ LIC), que correspondem a +/- 3 desvios
padrdes contados a partir da linha central. A faixa compreendida entre esses limites
corresponde a variacdo aleatoria do processo. Pontos localizados fora dos limites de
controle indicam grande probabilidade de atuagdo de causas especiais no processo.

Um processo que apresenta somente causas comuns € dito sob ‘“‘controle
estatistico”. Apds as causas especiais terem sido descobertas e eliminadas, os limites
deverdo ser recalculados para novos 25 pontos, o que normalmente resultara em uma
faixa mais estreita entre os limites, como conseqiiéncia de uma redugfo da variabilidade
total do processo. Assim, esses novos limites de controle, calculados com base somente
nas causas comuns de variabilidade, determinam o limite econfmico para melhoria.
Somente uma reformulacfio do processo produzird nova reducio em sua variabilidade.

As cartas de controle podem ser classificadas em:

Cartas por varidveis
¢ X&R: graficos das médias amostrais e suas amplitudes;
o X&S: graficos das médias amostrais e seus desvios padrdes;
o« X&S% graficos das médias amostrais € suas varidncias;
¢ XmR : graficos similares aos gréﬁcos_)z& R com tamanho de
amostra igual a 1. Nesse caso, as amplitudes sdo calculadas de um
ponto para outro, i.e., entre dois pontos subsequentes, uma vez que

ndo hd como calculé-las para 2 amostra, que € de tamanho 1;
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Cartas por Atributos

P: grafico da fragdo defeituosa em cada amostra de tamanho “n’

Np: grafico da quantidade de itens defeituosos em cada amostra de

tamanho “n”;

U: gréfico da quantidade de defeitos por unidade;

C: grafico da quantidade de defeitos em cada amostra de
tamanho “n”;

O Modelo para Produzir Melhorias representa uma 6tima oportunidade para a
aplicacfio das cartas de confrole dentro de um contexto estratégico. Nesse sentido, as
cartas de controle podem ser utilizadas como uma técnica simples e de facil assimilagdo
pela equipe que estd desenvolvendo, executando e implementando o projeto de melhoria.
A seguir, sdo apresentados alguns enfoques abordando como as cartas de controle podem
fornecer subsidios a4 equipe de projeto para responder as questdes fundamentais do
Modelo para Produzir Melhorias'*’:

o O gué se deseja realizar?

As cartas de controle podem ser utilizadas para sinalizar a existéncia de
causas especiais que atuam em um determinado parimetro de processo.

Esse pardmetro pode ser de alto nivel'>*

(i.e., representado por métricas
estratégicas derivadas do Balanced Scorecard"®®) ou de baixo nivel (ex.
medida da dimensdo de uma peca mecénica durante seu processo de
producgéo). Nessa situacfo, ¢ possivel utilizar essa técnica para guiar as
primeiras analises. Quando as medices indicarem uma possivel atuagio

de causas especiais, deve ser investigado o qué aconteceu naquela ocasido

135 A aplicag@io das cartas de controle sob a dtica do Modelo para Produzir Melhorias com o objetivo de otimizar os custos da
qualidade (por exemplo, mediante a sinalizacdo de causas especiais que atuam no processo), dependendo dos investimentos em
prevengio ou avaliagio requeridos para eliminar essas causas especiais, pode produzir mais valor para o cliente (resuitanie da oferta
de produtos mais confiaveis, por exemplo), e/ou mefhorar a eficiéncia operacional da empresa pela diminuico dos indices de fatha,
reduzindo, dessa forma, seus custos operacionais. Conforme abordagem do Capitalo 1, isso permite & empresa uma obtengio de
maiores margens financeiras em decorréneia de:

sum aumento de preco proporcionado pela oferta de maior valor para o clente, efou
suma redugdo de custos resultante da diminuicdo de fathas sem aumento correspondente em custos de prevengdo ou avaliacio.
3 Um enfoque interessante a respeito de como utilizar cartas de controle para analisar a variabilidade de métricas de alto nivel é

apresentada por Wheeler, Donald 3. em sua obra Understanding Variation — The Key to Managing Chaos, publicada em 1993

135 O conceito de Balanced Scorecard ¢ discutido no item 1.3
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(normalmente um diario de bordo deve acompanhar a maioria dos pontos
da carta, de forma a permitir rastreabilidade aos fatos e subsidiar as
analises iniciais). Dessa forma, as cartas de controle ajudam a identificar o
qué precisa ser melhorado. Na realidade, outras técnicas podem ser
utilizadas em conjunto com as cartas de controle, tais como diagramas de
causa e efeito, mapeamento de processos, etc., para permitir uma clara
definicdo do problema. Nos casos em que se deseja melhorar um processo
que Ja estd sob controle estatistico, i.e., isento de causas especiais, as
cartas de controle podem ser utilizadas para calcular a capabilidade do
processo’® corrente e subsidiar a determinacio da capabilidade desejada
para 0 110VO processo.

Como saber se uma mudanga produzira melhoria?

A resposta a essa questdo normalmente requer a utilizaco de métricas de
desempenho associadas ao objeto de melhoria. Assim, o enfoque
estatistico das cartas de controle aplicado as meétricas de interesse ¢
fundamental para a analise dos resultados. As tendéncias das métricas
antes e apOs as mudancas, bem como a ocorréncia de pontos além dos
limites de controle, sdo fatos que subsidiam as conclusdes a respeito da
eficiéncia das mudancas em teste ou em implementacio. Se, por exemplo,
a tendéncia desejada for ascendente e, apés a implementacio de uma
mudang¢a, forem freglientemente observados pontos acima do limite
superior de controle, poderemos ter uma forte indicag@o de que o processo
mudou para melhor. Analises subsequentes devem confirmar essa
conclusdo. Durante os ciclos de teste, as cartas de controle podem ser
utilizadas para avaliar as conseqiiéncias das mudancas nos resultados de
interesse. Durante os ciclos de implementacdo, as cartas de controle
podem ser utilizadas para confinmar os resultados dos testes € acompanhar
o desempenho do processo até sua estabilizaciio. Quando a melhoria puder
ser atingida apenas com a eliminacdo de causas especiais, serd grande a

utilidade das cartas de controle na rastreabilidade de ocorréncias que
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possam indicar a atuaco dessas causas. Nesses casos, a melhoria serd
evidente quando for observada a estabilidade da métrica apds a
implementacdo da mudanga que provocou essa estabilizacdo.
* Quais mudangas poderdo ser feitas e que resultardo em melhoria?

A avaliacio a respeito de quais mudangas provocaram uma determinada
melhonia pode ser apoiada pela analise das cartas de controle. Durante a
etapa de teste, os efeitos de cada mudanca podem ser observados
individualmente por meio do enfoque estatistico das cartas de controle.
Contudo, em situagdes mais complexas, onde hd varios parimetros em
anélise e muitas mudancas em teste, € recomendada a aplicacfo de técnicas
mais apropriadas, tais como Projeto de Experimentos, de forma a
subsidiar, inclusive, o estudo de interacSes entre as caracteristicas a serem

alteradas e otimizar o resultado final a ser obtido com essas mudangas.

PROJETO DE EXPERIMENTOS?’

Geralmente é mais eficiente & econémico estimar os efeitos de diversas
variaveis, ou caracteristicas, simultaneamente. Uma das técnicas mais TUteis para a
realizacdo dessas analises € o Projeto de Experimentos. Essa ferramenta estatistica €
utilizada para estimar o grau de influéncia de determinadas caracteristicas previamente
selecionadas, inclusive de suas interacdes mituas, nos resultados de um pardmetro em
estudo, mediante a realizacdo de experimentos controlados e a andlise da variabilidade
dos resultados obtidos apds a realizagio desses experimentos. Essa técnica estatistica
pode ser aplicada, por exemplo, quando se deseja analisar simultaneamente o efeito de

diversas mudancas a serem realizadas em determinadas caracteristicas.

137 Dentre as vérias referéncias bibliogrifica existentes sobre Projetc de Experimentos, para o escopo deste trabatho, vale destacar o

Juren's Quality Control Hondbook, Quarta Edigho, 1988, Capituie 26. Neste capitulo, Juran apresenta os principais conceitos
envolvendo o assunto e diversas aplicagdes praticas dessa téenica. Dada & complexidade dessa ferramenta, pama aguelas pessoas que
desejam se aprofundar na sua compreensiic, recomenda-se o livro “Statistics for Experiments - An Introduction to Design, Data

Analysis, and Model Building”, de George E.P Box, Wolliam G. Hunter, e J.Stuart Hunter, 1978.
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As caracteristicas que exercem influéncia no resultado de determinado
pardmetro devem ser inicialmente identificadas e selecionadas. Em seguida, os niveis de
desempenho, ou controle, de cada caracteristica devem ser atribuidos. Os niveis correntes
devem ser considerados nas experiéncias, assim como o0s niveis propostos. A seqiléncia
de experiéncias deve, entdo, ser organizada por melo de uma matriz onde as linhas
representam as experiéncias a serem realizadas e as colunas representam as caracteristicas
a serem consideradas em cada experiéncia. Cada linha da matriz considera um
determinado nivel para cada caracteristica (ref. Tabela 2.4.¢).

Na Tabela 2.4.c, sfo considerados “n” tipos de experiéncia distintos, sendo
que a diferenca entre eles reside nas diversas combinagdes dos niveis 1 e 2 das
caracteristicas 1, 2, 3,..N. Observa-se que n=2" quando s3o utilizados exatamente 2
niveis de variagio por caracteristica. Na matriz apresentada, para cada tipo de
experiéncia, sdo realizadas “z” rodadas, a partir das quais s3o extraidas a média e a
varidncia. Tem-se, dessa forma, os resultados do parmetro em estudo para as diversas
combinac¢des dos niveis das caracteristicas. O nivel 1 poderia representar, por exemplo, as
condicdes atuais das caracteristicas em questdo. O nivel 2 poderia representar as
mudancas propostas. Um tratamento estatistico adequado das média e das variincias dos
resuftados encontrados para cada tipo de experimento permite extrair conclusdes a
respeito de qual € a combinacio Otima de niveis 1 e 2 de forma a garantir o melhor
resultado para o parimetro. As interagdes entre as caracteristicas constituem um
importante fator considerado durante essas analises. Isso significa que, nem sempre, a
implementaciio de todas as mudangas poderéa otimizar o pardmetro. Muitas vezes a
interacdo entre duas caracteristicas somente produzira o efeito desejado ao se manter uma
delas inalterada, i.e., sem implementaco de mudancas, pois, nesse caso, a interacdo entre
as caracteristicas ¢ otimizada quando uma delas é mantida no nivel 1 e a outra &€ mantida

no nivel 2.
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NIVEIS DAS CARACTERISTICAS RESULTADOS

C1 C2 C3 s CN Resultados Média Variancia
Individuais

R,-1
R,-2

X, S,?

Rz-z

Rz-1

R;-2 o
<] X] 832

A

R_g*Z

Ryl
Ry-2

EXPERIENCIAS

Xs S’

Xn Sy

TABELA 24.c — Exemplo de matriz de experimentos controlados com 2 niveis de variagio das
caracteristicas

E importante frisar que vérios outros fatores diferentes das caracteristicas
selecionadas para o experimento controlado podem afetar o resultado do pardmetro.
Entretanto, para que a validade das experiéncias ndo seja prejudicada, o que acarretaria
em perda desnecesséria de recursos (tempo e dinheiro), recomenda-se que:

+ todas as caracteristicas controliaveis de grande influéncia sobre o
parimetro a ser estudado facam parte dos experimentos (a sele¢do dessas
caracteristicas deve ser realizada inicialmente com © apoio técnico de
especialistas do processo e do assunto que € o objeto de analise);

e as caracteristicas nfio controlaveis de grande influéncia sobre o pardmetro

a ser estudado sejam identificadas e suas amostras de niveis 1 e 2 sejam,
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dentro do possivel, coletadas, de forma a permitir conclusdes a seu
respeito (se a influéncia dessas caracteristicas for muito superior a
influéncia das outras, as conclusdes das analises poderdo levar a empresa
a realizar investimentos com o objetivo de anular seu efeito);

* as caracteristicas de pequena influéncia (controlaveis ou ndo) sobre ©
pardmetro a ser estudado estejam aleatoriamente intrinsecas as amostras
selecionadas para as experiéncias. Isso garantird sua “quase” anulacfo nos
resultados finais, o que produzira um pequeno “ruido”, que nfio chegard a
prejudicar as conclusdes da anélise.

Existem matrizes econdmicas para a realizacdo de experimentos como esses.

Essas matrizes sdo utilizadas principalmente nos casos onde vérias caracteristicas,
parimetros € niveis estdo envolvidos nas analises, €, por essa razdo, a realizagio do
experimento fatorial completo (i.e., considerando todas as combinacdes possivels de
niveis e caracteristicas) apresenta um alto custo e/ou grande dificuldade de execucéo
pratica. Assim, essas matrizes ndo consideram todas as combinagbes possivels, e, por
isso, perdem um pouco de seu poder de andlise. Entretanto, elas garantem despesas
menores para a realizacio dos estudos. Vale ressaltar que, normalmente, os primeiros
estudos sdo realizados com as matrizes completas. Com o aprendizado obtido, as matrizes
econbmicas passam a ser utilizadas mediante a ehiminacdo ou reducio daquelas
caracteristicas e niveis de menor importancia.

Igualmente as cartas de controle, o Modelo para Produzir Melhorias
representa uma oOtima oportunidade para a aplicagdo da técnica de Projeto de
Experimentos dentro de um contexto estratégico. A seguir, sdo apresentados alguns
enfoques abordando como o Projeto de Experimentos pode fornecer subsidios para

responder as questdes fundamentais do Modelo para Produzir Melhorias'*®:

138 o utilizagdo da téenica de projeto de experimentos sob a dtica do Modelo para Produzir Melhorias com a finalidade de otimizar os
custos da qualidade {por exempio, mediante a determinagdo dos pardmetros ¢timos de um processo de manufatura), dependendo dos
investimentos em prevencio ou avaliagio requeridos par efefuar os ajustes nesses parimetros e atingir sel ponto dtimo, pode
produzir mais valor para o cliente (resultante da oferta de produtos mais confidveis, por exemplo), e'ou melhorar a eficiéneia
operacional da empresa com a minimizacho dos indices de falha, reduzindo, dessa forma, seus custos operacionais. Conforme
abordagem do Capitulo 1, isso proporciona maiores margens financeiras em decorréncia de:

«um aumento de prego ocasionado pela oferta de maior vaior para o cliente, ¢/ou

suima reducio de custos causada pela diminuigio de fathas sem aumento correspondente em custos de prevengéo ou avaliacio.
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O qué se deseja realizar?

Por meio da aplicacdo da técnica de Projeto de Experimentos, € possivel
obter-se uma melhor defini¢do do que deve ser efetivamente melhorado.
Pode-se, por exemplo, realizar uma combinacgio de técnicas de andlise e
solucdo de problemas. A aplicacdo do diagrama de causa e efeito pode
determinar as caracteristicas que representam os maiores causadores de
um dado efeito. Em seguida, o Projeto de Experimentos pode ser aplicado
para segregar aquelas caracteristicas que exercem as maiores influéncias
no desempenho do parimetro. Apés identificadas essas caracteristicas,
elas passam a ser o alvo das melhorias que serfo delineadas em
experimentos subsequentes.

Como saber se uma mudanga produzird melhoria?

Os resultados dos experimentos controlados indicardo quais das mudancas
propostas provavelmente trario melhorias no desempenho do parametro.
Conforme abordado anteriormente, € possivel que a otimizacdo das
interacOes entre as caracteristicas, o que pode significar a manutencgo de
algumas delas nos niveis atuais, represente uma melhoria maior do que a
implementacio de mudancas em todas as caracteristicas. De qualquer
forma, o Projeto de Experimentos constitui uma poderosa ferramenta
estatistica com plenas condi¢des de apontar as mudancas que resultardo
em melhoria e, até mesmo, otimizacdo do desempenho do pardmetro em
analise. Vale citar a importincia da utilizac@o de técnicas complementares
na fase de implementa¢do das mudancas. As cartas de controle, por
exemplo, deverfo confirmar as tendéncias esperadas e indicar o momento
de estabilizacio dos resultados.

Quais mudancas poderdo ser feitas e que resultardo em melhoria?
Conforme mencionado anteriormente, a realizac8o de expenmentos
controlados permite eleger a melhor combinagdo de mudangas a serem
realizadas nas caracteristicas previamente selecionadas, de forma a obter

um melhor, e até mesmo um Otimo, desempenho do pardmetro. Esses
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experimentos devem ser realizados durante os ciclos PDSA de teste de

mudangcas.

ANALISE DO MODO E EFEITO DE FALHA (FMEA)'>

Segundo a norma QS 9000 (2* edi¢do, 1995), 0 FMEA (Anaélise do Modo e
Efeito de Falha) pode ser descrito como um conjunto sistematizado de atividades com a
finalidade de:

1. Reconhecer e avaliar a falha potencial de um produto ou processo e seus

respectivos efeitos;

2. Identificar acdes que poderiam eliminar ou reduzir as chances de

ocorréncia da falha potencial;

3. Documentar essas analises.

Embora os engenheiros ja realizassem analises como essas em seus projetos
ou processos de manufatura hda muito tempo, a primeira aplicagdo formal do FMEA foi
uma inova¢do da inddstria aeroespacial na década de 60. De fato, a necessidade de
utilizacfio de técnicas disciplinadas para identificacio e eliminacfo de falhas potenciais
tornou-se imprescindivel em decorréncia do comprometimento empresarial de melhorar
continuamente, sempre que possivel, seus produtos e processos

Conforme a QS 9000, a responsabilidade pela preparacdo do FMEA deve ser
designada a um individuo em particular, mas os dados de entrada (“inputs”) do FMEA
devem ser resultantes de um esforco de equipe. Para tanto, uma equipe de individuos
detentores do conhecimento deve ser formada, i.e., devem fazer parte da equipe
engenheiros ou técnicos “experts” em projeto, desenvolvimento, manufatura, montagem,
servico, qualidade, confiabilidade, etc.

Um dos fatores mais importantes para a implementagio bemn sucedida de um

programa FMEA ¢ sua execugdo no tempo correto. Assim, segundo a QS 9000, o FMEA

139 Dentre as varias referéneias bibliografica existentes sobre FMEA (Anglise do Modo e Efeito de Falha), para o escopo deste
trabalho, vale destacar o Manua! de FMEA da norma QS 9000, Segunda Edigiio, 1995. Este manual explica com bastante clareza e

objetividade como a téenica de FMEA deve ser aplicada em projeto de produtos e no desenvolvimento de processes de produgio.
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¢ uma acBo “anterior ao evento”, e ndo um exercicio “posterior ao fato”. Para que os
ganhos atingidos com esse programa sejam otimizados, 0 FMEA deve ser realizado antes
que o modo de falha tenha sido inadvertidamente introduzido no produto ou processo. A
aplicagdo dessa técnica pode reduzir ou eliminar a chance de implementacio de uma
mudanga corretiva no produto ou processo, mudangas estas que podem gerar grandes
impactos a operacdo empresarial, alem de proporcionar custos maiores do que o
esperado®’.

A Tabela 2.4.d apresenta um exemplo simplificado da aplicagdo do FMEA de
processo. O FMEA de projeto segue uma rotina bastante similar. Observa-se, a partir da
tabela, o célculo do fator RPN (Numero de Prioridade de Risco, ou Risk Priority
Number), que corresponde ao produto Severidade X Ocorréncia X Deteccdo. Cada um
desses fatores pode variar de 1 a 10, onde o valor “1” corresponde 4 melhor situacio e o
valor “10” corresponde a pior. Assim, o fator RPN pode varar de 1 a 1000.
Normalmente, deverdo ser definidas a¢des para minimizar o fator RPN quando seu valor
for maior do que 100. Esta, no entanto, ndo € uma regra geral. Cabe 4 equipe de FMEA
estabelecer critérios para a defini¢do de acGes com o objetivo de conter o problema
potencial.

Sugere-se que a aplicacdio do FMEA ocorra dentro de um contexto onde
exista uma rotina de processo ja definida (i.e., da qual o FMEA ja faga parte, como, por
exemplo, a rotina de desenvolvimento de um novo produto ou processo), ou como apoio
a projetos de melhoria delineados com base no Modelo para Produzir Melhorias. A
seguir, sdo apresentados alguns enfoques abordando como o FMEA pode fomnecer
subsidios para responder as questdes fundamentais do Modelo para Produzir

Melhorias'':

10 5 FMEA ¢ uma feramenta tipicamente preventiva. Assim sendo, suz aplicagfio deve elevar os custos de prevengiio. Em
contrapartida, a aplicagdo do FMEA deve reduzir os custos de falha interna, dentre eles os custos associados a mudangas corretivas
de projeto ou de processo {ref. item 1.6}

! Quando aplicade com o objetivo de otimizar 05 custos da qualidade, este enfoque permite, por exemplo, a identificagdo de causas
de fathas potenciais, bem como a determinag@o de agdes preventivas para anular ou emfraquecer os efeitos dessas causas,
minimizando, assim, a ocoméncia das falhas correspondentes. Assim, wmn maior valor pode ser fornecido 2o cliente (resuitante da
oferta de produtos mais confidveis, por exemplo), e/ou uma methor eficiéneia operacional pode ser obtida mediante a minimizagdo
dos indices de falha (resultante da implementagdo de agdes preventivas com a finalidade de evitar ou minimizar a ocorréneia de
certos tipos de falha}. Conforme zpresentado ne Capitulo 1, € possivel conseguir maiores margens financeiras em decorréncia de:

sum zumento de prego proporcionado pela oferta de maior valor para o clients, e/ou
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e O qué se deseja realizar?
O FMEA pode auxiliar a equipe de melhoria a determinar o qué deve ser
efetivamente melhorado. O fator RPN pode servir como guia e estabelecer
as prioridades de melhoria, determinando onde os esforgos da equipe
deverfio estar concentrados. Dessa forma, dependendo do grau de
profundidade da aplicagio do FMEA, esta técnica poderd esbogar detalhes
do produto ou processo que podem ou devem ser melhorados. Assim, a
determinacfo do fator RPN indicard as prioridades a serem atacadas em
sub-projetos menores, que, por sua vez, farfo parte de um escopo maior de
methoria situado em um nivel mais estratégico.
o Como saber se uma mudanca produzivd melhoria?

Ap6s a defini¢do de agdes para eliminar ou minimizar os riscos de falha de
um produto ou processo, o fator RPN devera ser recalculado para cada
item onde essas acdes foram definidas. A equipe de FMEA devera atingir
um consenso a respeito do novo valor desse fator de maneira a validar as
agOes propostas. Logicamente, outras ferramentas para analise e solucdo
de problemas, tais como diagramas de causa-efeito, cartas de controle de
processos similares, resultados de testes realizados em produtos similares
utilizando técnicas de projetos de experimentos, etc., deverdo subsidiar a
equipe nas tarefas de calculo do RPN e definigio de aces. Se o fator RPN
recalculado apresentar um valor menor do que o valor inicialmente
estimado, entdo as acOes definidas para o item em particular muito
provavelmente representario uma melhoria no produto ou processo em
questdo. Essa suspeita deverd ser confirmada nos ciclos PDSA de teste e
implementacdo de mudancas, onde outras técnicas, tais como cartas de
controle, deverio ser utilizadas para monitorar os resultados das mudancas

realizadas.

suma minimizacdo de custos ocasionada pela diminuicko das fathas sem aumento correspondente em custos de prevengic ou

avaliagdo.
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Quais mudancas poderdo ser feitas e que resultardo em melhoria?

L ]
Conforme descrito anteriormente, a determinacio de a¢des de mudanca
devera ser validada pelo recalculo do fator RPN, A diminui¢io do valor de
RPN indicard que as mudancas propostas poderdo representar melhoria no
produto ou processo em analise. Assim, 0 FMEA podera ajudar na
identificacio das mudancas que provavelmente reduzirfo os riscos de falha
do produto ou processo, e, portanto, resultardo em sua melhoria.
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* ESD - Electro-Static Discharge (Descarga Eletrostatica)

TABELA 2.4.d — Exemplo de aplicagio de FMEA de processo
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OUTRAS TECNICAS PARA ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS

Viérias outras técnicas podem ser utilizadas como ferramentas de apoio ao

Modelo para Produzir Melhorias. Ndo é objetivo deste trabalho descrever todas essas

ferramentas, mas apenas ilustrar como algumas delas podem e devem ser consideradas

pela equipe de melhoria em suas analises e conclusdes.

Nesse sentido, além das técnicas apresentadas anteriormente, merecem

destaque:

¢ Desdobramente da Funcio Qualidade (QFD - Quality Function

Deployment)

Esta técnica pode ser utilizada no desenvolvimento de novos produtos ou
processos, ou na determinacdo de mudancas que proporcionem methorias
em produtos ou processos existentes. Sua principal aplicacio consiste na
identificagdo dos valores requeridos pelos clientes de um determinado
produto ou processo a ser desenvolvido (determinados a partir dos
requisitos, expectativas e necessidades dos clientes), e na transformacéo
desses valores em caracteristicas proprias que deverdo nortear a defini¢3o
das especificacdes técnicas do produto oun processo em questdio. Observa-
se, portanto, que esse enfoque pode ser bastante 1itil no dimensionamento
do valor financeiro de um produto, o que é fundamental para a
determinagdo de seu preco, e, consequentemente, de seu custo

desejado'*;

Benchmarking

Este método pressupde inicialmente a identificacio da empresa ou
organizacdo que detém o melhor produto ou processo existente no
mercado, empresa esta conhecida como benchmark. Deve ser feita, entéo,
uma avaliacdo comparativa com o benchmark para buscar as razdes pelas
quais o produto ou processo dessa empresa € considerade o melhor do
mercado. Feita essa analise, deve-se procurar superar o benchmark, com o

objetivo de obter um produto ou processo melhor ¢ mais perfeito.
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Finalmente, o resultado desse estudo deve ser implementado pela equipe
de melhoria. Dessa forma, observa-se que, em muitos casos, € mais
simples e vantajoso avaliar algo ja existente no mercado, reconhecido por
seu bom desempenho, do que desenvolver uma solugfo nova, sem ter tido
qualquer experiéncia pratica anterior no assunto em questdo. Nesses
casos, a equipe deve identificar o melhor do mercado, realizar sua
avaliagdo "in loco" (logicamente com a concordincia da empresa
benchmark), comparar a solucdo encontrada com aquilo que sua propria
empresa possul em funcionamento, e aperfeicoar e adaptar essa solugéo
conforme a necessidade e a viabilidade técnica e econdmica existentes. E
boa prética a realizacio de uma troca de informacdes entre as empresas,
onde cada uma das partes apresenta o que tem de melhor para que a outra
possa aproveitar suas idéias e concepgdes.

Adicionalmente, outras préticas simples e de grande utilidade podem
contribuir bastante para o gerenciamento do projeto pela equipe de melhoria. Dentre
essas praticas, vale ressaltar as Planilhas W-4, que s#o muito titeis no monitoramento das
tarefas e na garantia de sua objetividade, bem como no controle de responsabilidades e
compromissos pessoais. As Planithas W-4 devem ser documentadas e atualizadas

constantemente, de forma a esclarecer:
o O qué (What) devera ser feito (tarefas);
e Por qué (Why) determinada tarefa foi definida;
e Quem (Who) serd o responsavel pela execucéio da tarefa;

¢ Quando (When) a tarefa devera ser concluida.

Essas tarefas sd3o constituidas por agdes individuais que devem ser concluidas
pelos integrantes da equipe, agdes estas que merecem algum controle formal de execugéo,
por representarem pendéncias importantes para a consecugio do projeto de melhoria

como um todo.

M2 pose aspecto ¢ abordado no item 1.2.
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2.5 SUMARIO

Uma das principais mensagens gue podem ser extraidas deste Capitulo é o
principio de que as melhorias sdo produzidas a partir da aplica¢do do conhecimento.

Assim, o Modelo para Produzir Melhorias fornece uma estrutura para que
individuos ou grupos adquiram e apliquem conhecimento para melhorar uma grande
variedade de produtos, servigos, processos ou sistemas de trabalho.

A aplicagdo desse Modelo em um ambiente empresarial é realizada a partir do
foco nas trés questdes fundamentais (O qué se deseja realizar? Como saber se uma
mudanca produzird melhoria? Quais mudangas poderdo ser feitas e que resultardo em
melhoria?), no ciclo PDSA, e nos requisitos de apoio as melhorias (uso de dados,
desenvolvizﬁento, feste e implementagdo de mudangas, e trabalho em equipe).

Os projetos e as equipes de melhoria, no momento de sua criagio e
langamento oficial, devem ter uma definicdo clara a respeito de sua missio, diretrizes,
objetivos e escopo de atuago. Devem também ser fornecidas & equipe orientacdes
genéricas que indiquem como atingir esses objetivos. Além disso, recomenda-se a
determinacdo de varios niveis de medi¢des de desempenho que permitam ndo somente a
avaliaciio dos resultados diretos do projeto, mas também a andlise de possiveis efeitos
colaterais em outros processos. O planejamento do trabalho deve prever a realizaco de
seqiiéncias de ciclos PDSA que possam, a partir da concepeio de uma hipdtese ou teoria
inicial, desenvolver um aprendizado e um conhecimento que culminem com a producio
de mudangas, €, consequentemente, com a obtencdo de melhorias efetivas.

O primeiro passo para responder i questdo “Quais mudancas poderdo ser
Jeitas e que resultardo em melhoria?” é desenvolver uma idéia para uma possivel
mudanga. A idéia pode brotar do pensamento critico sobre o sistema atual, da tecnologia,
do pensamento criativo, ou da adociio de algum conceito de mudanca previamente
estabelecido.

Apos os ciclos de desenvolvimento de mudancas, naturalmente seguem os
ciclos de teste, que t€m a finalidade principal de avaliar criticamente as propostas de

mudanca elaboradas.
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Por fim, os ciclos de implementacio podem ser muito desafiadores,
especialmente se as mudangas tiverem um escopo muito amplo de influéncia. Nesse
sentido, é importante que a implementacéo também seja gerenciada mediante uma série
de ciclos PDSA. Além disso, ¢ fundamental que, durante essa etapa, sejam reconhecidos
e resolvidos os aspectos sociais decorrentes da implantaciio da mudanca. Outra tarefa
critica € a manutengo das mudancas apos sua implementagdo, com a finalidade de
manter e consolidar as melhorias obtidas.

Como ferramentas de apoio a todas as etapas do Modelo para Produzir
Melhorias, € importante destacar o papel das técnicas de analise e solucdo de problemas,
que devem ser utilizadas com base nas necessidades identificadas na fase de
planejamento dos ciclos PDSA. Essas técnicas tém a finalidade de fornecer tratamento
adequado aos dados e subsidiar as analises e conclusdes a serem elaboradas no final do
ciclo. Assim, sua aplicacdo devera garantir sustentac@io ao aprendizado obtido durante a
execugdo do projeto de melhoria e assegurar a consisténcia dos resultados atingidos.

No préximo Capitulo, serd apresentada uma aplicagdo pratica do Modelo para
Produzir Melhorias e dos conceitos e técnicas inerentes a sua utiliza¢fo, tendo como foco
a reducdio de custos de falha interna a partir de investimentos em esfor¢os de prevengédo

de defeitos.
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CAPITULO 3

Estudo de Caso — A aplicacdo do Modelo para
Produzir Melhoria com foco na reducao dos Custos
de Falha Interna existentes no ambiente fabril de

uma empresa de alta tecnologia
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Neste Capitulo, € estudada a aplicacdo pratica dos principios de gestdio dos
custos da qualidade e do Modelo para Produzir Melhorias por uma empresa multinacional
de alta tecnologia fabricante de equipamentos para informatica.

O caso estd relatado em ordem cronoldgica para permitir uma clara
demonstra¢do dos desafios enfrentados pela equipe que liderou o estudo dos custos da
qualidade na empresa, e para mostrar como aconteceu o desencadeamento dos fatos e das
decisdes que culminaram com a utilizacdo do Modelo para Produzir Melhorias.

Ao final do Capitulo, procura-se realizar uma anélise critica a respeito da
forma como esses programas foram conduzidos e também identificar algumas
oportunidades para que a empresa aprimore a utilizag8o dos conceitos, métodos e técnicas

apresentadas nos Capitulos 1 e 2.
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3.1 A EMPRESA, SUAS METAS, E AS FORCAS COMPETITIVAS

Antes de entrar efetivamente na descri¢do e anélise do caso, é importante
entender o cendrio em que a empresa estava inserida no momento da realizacio desse
estudo. Para tanto, é crucial compreender como as for¢as competitivas e o tridngulo
prego-valor-custo estavam influenciando suas estratégias e metas, e desencadearam a
necessidade de melhoria operacional por meio da otimiza¢lo dos custos da qualidade,
com investimento em prevengdo e conseqiiente reducéo de falhas internas,

Conforme discutido anteriormente, segundo Porter (1980), existem cinco
forcas competitivas atuando em uma industria'*:

1. Entrantes potenciais;

2. Compradores {clientes);

3. Fomecedores;

4. Substitutos;

5. Concorrentes.

A empresa em estudo ndo foge a regra e também enfrenta essas forcas
competitivas em sua indistria de informatica, que, alids, vive atualmente uma imensa
revolucdo. A tecnologia estd revolucionando essa industria a uma velocidade
extremamente grande. A Internet esta ditando as regras e, devido a seu enorme potencial
de oportunidades de mercado, estd atraindo muitos novos entrantes, substitutos e
concorrentes a cada dia. Muitas fuses de empresas estio acontecendo, de forma a
permitir a oferta de pacotes de solugdes completas para os clientes, especialmente em e-
commerce e e-business, que representam os grandes fildes do mercado de informatica no
momento. Esses pacotes envolvem o fornecimento de hardware e software aos clientes,
além de servigos voltados ao desenvolvimento e integragdio de sistemas. Alguns
fornecedores de componentes eletrdnicos, eletro-eletrdnicos, sistemas operacionais, etc.,
tornaram-se extremamente poderosos, e se posicionaram como os principais fornecedores
e parceiros de quase todas as grandes corporagdes mundiais fabricantes de equipamentos
para informatica e provedoras de solugbes. Por outro lado, com a difusio do e-commerce,

os compradores estio tendo a oportunidade de escolher as melhores opgdes de produto de
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que necessitam, e, com isso, os padrdes vigentes até o momento referentes 4 negociagio e
vendas estdio sofrendo alteragdes radicais. O consumidor tem em seu poder a
possibilidade de efetuar pesquisas mundiais de prego e oferta de produtos apenas com um
“clique” de botdo. As fronteiras comerciais tendem a cair, ¢ os compradores poderdo
adquirir um produto no Brasil, nos Estados Unidos, ou no Japdo. Com isso, a verdadeira
revolugfo devera ocorrer na preparacdo e na estruturacfio das empresas para essa nova
realidade. A Internet apenas facilitara o acesso a informacfo. Um posicionamento
estratégico correto e claro sera vital. Ndo havera chances de errar. As empresas deverfio
definir suas estratégias com muita clareza e objetividade. Entretanto, qualquer que sejam
essas estratégias, a qualidade, a diferenciago, o minimo custo, € a eficiéncia operacional
deverdio estar sempre presentes, em maior ou menor grau.

Assim, em uma inddstria agressiva como esta, onde novos entrantes e
substitutos estdo aparecendo a todo o momento, fornecedores mundiais estdo se tornando
mais poderosos, compradores (clientes) estdo ficando mais vulneraveis e exigentes, e
concorrentes estdo se tornando globalizados e fortalecidos por fus@es astrondmicas, a
empresa alvo desse estudo precisa apresentar uma estratégia de alta diferenciagio em
suas ofertas, precos compativeis com o valor percebido pelo mercado, qualidade classe
mundial e processos de atendimento eficientes e eficazes. Assim, voltando ao tridngulo
preco-valor—custo'**, ¢ necessario maximizar o valor e minimizar os custos, de forma a
obter margens de lucro atraentes para os investidores mediante pregos maiores e
compativeis com o valor oferecido aos clientes. Cabe observar que as empresas
concorrentes, fornecedoras, entrantes e substitutas que atuam em tomo dessa industria
tém se apresentado cada vez mais atraentes para os investidores, devido a seu rapido
crescimento, alta agressividade e enorme potencial de mercado. Assim, surge uma outra
competitividade entre as empresas, voltada a disputa pelo capital do investidor, que, por
sua vez, também estd globalizado em decorréncia da tecnologia, que o tomou
extremamente  vulnerdvel, facilitando sua movimentacdo e  melhorando

consideravelmente o acesso & informac#o pelo investidor.

5 pese enfoque ¢ aberdado no Capitulo 1, item 1.4,
B tridngulo prego-valor-custo & discutido no item 1.2,
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Retornando & empresa objeto desse estudo, ela possui uma organizacdo
corporativa que tem como principal miss@o o fornectmento de diretrizes estratégicas ¢ o
desenvolvimento de programas para suas fabricas sediadas em varios paises. Essas
diretrizes estratégicas representam o desdobramento pratico de agles direcionadas ao
cumprimento de objetivos e metas a médio e longo prazos. Em vista do cendrio
apresentado, foram definidas pela Alta Direclio da empresa algumas metas de nivel
superior a serem atingidas a medio prazo, a saber:

o Maximizacdo do Retorno sobre o Capital Investido;

e Crescimento do Negobcio,

e Exceléncia Operacional;

e Lideranca em Satisfacfio de Clientes no Mercado de atuacio.

Essas metas deveriam nortear todos os novos programas, planos e estratégias
desenvolvidos, bem como estimular a revisdo dos planos atuais. Para desenvolver os
planos de acBio em nivel local, foi criada uma estrutura internacional de Times de
Lideranca da Qualidade (TLQ’s), formados exclusivamente por integrantes da Diretoria
das Organizagdes locais, subordinadas a um Conselho Internacional da Qualidade,
liderado pelo Vice Presidente da Divisfo Operacional. Os diversos TLQ’s de cada pais,
liderados pelo Diretor Geral da Organizagdo local, tinham como principal missdo o
desenvolvimento de agdes especificas para garantir o cumprimento das metas de nivel
superior. Para tanto, os TLQ’s deveriam formar times de melhoria de processo

(TMP’S)145, que deveriam ser apoiados tecnicamente por Black Belts'*®

, € teriam a
responsabilidade por coordenar e executar projetos de melhoria com base nas diretrizes

recebidas. A Figura 3.1.a esboga a estrutura dessa organizacéo virtual:

143 ¢ times de melhoria de processo (TMP’s) eram formados por grupos meltifuncionais de pessoas criteriosamenie selecionadas

peic TLQ, com base no escopo do projeto de melhoria, nas necessidades de competéncia e capacitagio pessocais, ¢ na
representatividade departamental requerida pelo projeto.
196 lack Belt (ou Faixa Preta) é a designagio atribuida a um profissional certificade internamente pela empresa, expert em téonicas

de analise e solugdo de problemas e melhoria de processo.
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| Consellio da Quilidade
¥ ce-Presidente da Di_vigz_ié' .

|

TLQ-Pai1 | [ TLO-Pasz | [ TLO-PasN
Dirtor Geral | | DirctorGeral | | Diretor Geral
TMP-1 T™MP-1 TMP-1 TMP-1
TMP-2 T™P-2 TMP-2 TMP-2
“TMP-n TMP-n TMP-n TMP-n

FIGURA 3.1.a - Estrutura hierdrquica virtual dos Times de Lideranga da Qualidade

Algumas necessidades praticas para garantir a melhoria da eficiéncia
operacional foram surgindo em decorréncia do desdobramento das metas de nivel
superior, tais como:

e garantir maior indice de acerto nos gastos e investimentos a serem

realizados;

e reduzir o desperdicio (custos e despesas “evitaveis”);

» aumentar a produtividade e reduzir o tempo de ciclo de ordens de

producio;

o melhorar a confiabilidade dos processos que geram valor agregado.

Observou-se que parte das acBes necessdrias tinha relacfio direta com a
reducdo de desperdicios internos, tais como tempo perdido com reparo de produtos
defeituosos, custos decorrentes de substituiciio de matéria-prima de ma qualidade, tempo
gasto em andlises de falhas, etc. Foi desenvolvida, dessa forma, em nivel corporativo, a
idéia de se lancar um Programa de Custos da Qualidade, que estaria totalmente alinhado

com as necessidades estratégicas anteriormente descritas.
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Assim, foram nomeados representantes de cada pais (onde a empresa possuia
fabricas instaladas) para elaborar, sob a coordenagdo de um lider corporativo, um
processo detathado de coleta de dados e emissdo de relatorios de Custos da Qualidade.

Devido a alguns fatores, tais como:

= Dificuldade pratica para relatar todos os custos classificados como “Custos

da Qualidade”, i.e., Prevengio, Avaliacdo, Falha Interna e Falha Externa;

= Falta de informagdes precisas referentes aos custos de falha externa;

= Facilidade para obtenc3o de informacSes referentes aos custos de falha

interna (seriam necessérias apenas algumas adaptacOes nos relatérios de
qualidade e nos registros financeiros ja existentes);

» Dificuldade para estabelecer critérios corporativamente aceitos tendo em

vista a classifica¢do dos Custos da Qualidade dentro da empresa,
optou-se por relatar inicialmente apenas os custos referentes a falhas internas, de forma a
dimensionar a ordem de grandeza dos desperdicios com problemas internos de qualidade.
Mesmo assim, ndo foi possivel obter uma vis#o completa desses custos, devido as
dificuldades encontradas no processo de coleta de dados, conforme serd abordado mais
adiante.

Nos itens seguintes, € descrita a experiéncia da subsidiaria brasileira dessa
empresa com a implementacio dos processos de coleta de dados, preparagdo de relatorios
e defini¢8o de acdes orientadas para reducdo de custos de falha interna, a partir de agdes

do TMP designado pelo TLQ.

3.2 PLANO DE CONTAS DOS CUSTOS DE FALHA INTERNA,
COLETA DE DADOS E EMISSAO DE RELATORIOS

A coleta de dados € um processo que envolve representantes multifuncionais,
i.e., exige a participagdo de pessoas de departamentos e fungdes diversas. Isso significa
que sdo requeridas a habilidade e a lideranca de um coordenador para garantir a
implementacdo desse programa nos vérios departamentos. Também ¢ extremamente

importante o fornecimento de um treinamento aos participantes dessa equipe, pois, como
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a maioria ndo pertence a area de qualidade, ou financeira, hd grande desconhecimento dos
conceitos envolvidos, bem como das técnicas a serem empregadas.

Segundo autores de “custos da qualidade”, é desejavel que esse coordenador
seja da 4rea financeira da empresa. De fato, para a empresa em questfio, o coordenador
corporativo pertencia a 4rea financeira. Entretanto, o coordenador local atuava na drea de

47 : .o o s
7 Mas, mesmo assim, o programa nio deixou de ser executado. A situagfio

qualidade
ideal seria que o representante financeiro liderasse essa etapa do programa'*®, contando
com o apoio técnico e conceitual do representante da qualidade, deixando, contudo, para
este a coordenacio dos esforcos de melhoria direcionados & reducgfo dos custos de falha
interna.

Em nivel corporativo, foram definidos alguns pardmetros a serem coletados
para compor o relatorio dos custos da ndo qualidade. Esses parametros formaram o plano
de contas dos custos de falha interna.

e Valor liquide de Sucata (Ner Scrap): Corresponde ao valor total de
sucata do periodo, excluindo o custo ressarcido/recuperado a partir de
acordos feitos com fornecedores, e/ou a partir de venda de sucata. Trata-
se de um custo varidvel em funcfio da taxa de falha de material e do
volume de producdo. Assim, os direcionadores do custo de sucata sdo a
taxa de falha de material e o volume de produgio’’. Isso significa que
uma melhoria no indice de qualidade de material poderia trazer ganho real
em espécie para a empresa, desde que o investimento em melhoria fosse
compensado pela redugiio de custo obtida'™.

¢ Valor de Retrabalho (Rework): Refere-se a todo o gasto realizado em
determinado periodo devido 4 correcdo de material/produto defeituoso, na
tentativa de retorné-lo & condi¢do tecnicamente aceitdvel. Vale ressaltar

que, se o retrabalho fosse executade por terceiros (empresas

subcontratadas), esse custo poderia ser classificado como varidvel em

7 0 coordenador local do programa, por nio ser da area financeirz, enfrentou todas as dificuldades adversas relatadas no item 1.6.

% Bsse aspecto & discutido no item 1.6.

149 4y conesito de direcionadores de custo é abordado ne item 1.7,

30 A aplicagio desse enfoque pela empresa em estudo é apresentada nos itens 3.6 ¢ 3.7.
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funcgio dos indices de falha interna (direcionador), uma vez que, quanto
menor a quantidade de falhas, menores os gastos em espécie com o
pagamento das empresas subcontratadas. Por outro lado, se o retrabalho
fosse executado por pessoal interno, uma reducdo na taxa de falha geraria
ociosidade desse pessoal, devido a diminuicfo da atividade de retrabalho.
Nesse caso, o custo contdbil correspondente, de natureza fixa,
permaneceria inalterado. Essa m#o-de-obra excedente deveria ser
aproveitada em atividades produtivas para justificar os beneficios da
melhoria obtida em qualidade™’.

o Variacio de Mao-de-Obra (Labor Variance): Relaciona-se as despesas
incorridas no periodo devido as horas de mio-de-obra direta excedentes,
necessarias para garantir atendimento a demanda de produgdo. Essas
horas excedentes podem ser ocasionadas por razdes diversas, que geram
aumento do tempo esperado de ciclo produtivo, tais como paradas de
linha de produciio devido a falta de matéria-prima, interrupcio de
produgdo devido a problemas criticos de qualidade de produto,
contaminacdo do processo produtivo por matéria-prima defeituosa, erros
de engenharia no célculo da hora-padrio (standard hour)*?, etc.
Entretanto, uma vez que o foco de interesse era o impacto das fathas de
produto e material nos custos da empresa, somente a parcela de variacao
de mio-de-obra (Labor Variance) decorrente desse impacto € que deveria
ser considerada no calculo dos custos de falhas internas. Esse custo pode
ser enquadrado como varidvel em fungfo dos indices de falha

(direcionador), j4 que uma reducfio na taxa de defeitos pode representar

ganho em espécie para a empresa devido a reducfio de horas-extras.

Bl abe lembrar, que, conceitualmente, ndo convém utilizar um programa de custos da qualidade para gerar ociosidade com
conseqilentes demissdes, pois isso poderd dificultar a implementacéo de gualquer novo programa de qualidade na empresa. Essa
abordagem ¢ discutida no item 1.6,

152 o hora-padrio {standard hour) corresponde a quantidade de tempo calculads pela engenharia, com base em procedimentos de
“tempos ¢ métodos”, para que uma unidade de determinado produto sefa produzida. Essa medida ¢ a base de céleulo do custo-
padréo (standard cost), que € a referéncia de custo de produto utilizada pela drea financeira para gerenciamento do negdcio. A hora-

padrio também & utilizada para estimar a capacidade produtiva de uma fabrica.
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e (Custos de Desvios de Engenharia: S#o ocasionados por despesas
incorridas no periodo com o processo de emissdo e aprovacio de desvios
técnicos de material, produto, e/ou processo. Se, por algum problema de
qualidade, houver necessidade de emissio de uma especificagio
provisoria para normalizar um desvio do processo habitual, essa
especificacio devera ser avaliada tecnicamente, emitida e aprovada pela
Engenharia. A partir de entfo, essa especificagdo proviséria devera ter sua
implementa¢do monitorada até a completa extingdo do desvio. Essas
horas de Engenharia representam um custo absorvido devido a falhas
internas, ou ndo-conformidades. Uma reducio no indice de defeitos
(direcionador) poderia acarretar ociosidade do pessoal de Engenharia,
devido & diminuicdo dessas atividades. Vale lembrar que o custo contabil
da Engenharia € classificado como fixo, e que uma redugéo no custo de
falha interna resultaria em sobra de recursos, conforme mencionado
anteriormente. Assim, esse recurso extra deveria ser direcionado a
atividades de prevencdo, melhoria, desenvolvimento, e suporte técnico ao
crescimento da empresa, e nfio mais a atividades de “apagar incéndio”'

s Custos de Suporte Operacional: Cormrespondern ao percentual do Net
Overhead " dos centros de custos que forneceram, no periodo de
interesse, suporte técnico as linhas de producdo referente 3 disposicio e
corregio de falhas intemas, ou nfo-conformidades. Esse percentual
deveria ser calculado com base na estimativa do tempo dedicado por esses
centros de custo as atividades de suporte durante o periodo em questio. O
tempo de suporte, por sua vez, seria determinado mediante uma breve

pesquisa realizada com gerentes e profissionais das respectivas areas'”.

153 Muitas vezes, 0 engenheiro desemnpenha uma atividade semethante 2 de um “bombeire”, tentando, a todo instante, apagar novos
“focos de incéndio”, corrigindo fathas que ndo deveriam estar ocorrendo.

1% Ner Overhead comresponde ae total dos custos indiretos calculado apds a realizagio de todos os rateios e a exclusdo de todas as
parcelas ndo classificéveis como custos indiretos por alguma razlio qualquer (ex. negociago interna, incidéncia de taxas espesificas,
efc.}

33 Nota-se gue ndo é possivel cronometrar o tempo de suporte prestado pela engenharia ou por departamentos similares. Assim, a

alternativa encontrada pela equipe fol estimar esse tempe com base em uma pesquisa realizada junto aos gerentes dos departamentos

envolvidos.
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Sendo fixos os custos contabeis desses centros de custos, uma reducéo
nos indices de falha (direcionador) deveria gerar aumento do tempo
disponivel, ou ocioso, que deveria ser aproveitado em outras atividades
produtivas ou preventivas. Cabem aqui os mesmos comentarios feitos
anteriormente a respeito de eventual ociosidade gerada por reducio de
falhas.

Custos de Inventirio de Material discrepante: Abrangem os custos
financeiros do capital investido, no periodo de interesse, em material
bloqueado para fins produtivos, i.e., defeituoso, aguardando analise/
disposi¢do ou laudo técnico, etc. Para calculo desses custos, € considerada
a perda de oportunidade de investimento com base no saldo médio da
conta de material discrepante, durante o periodo considerado, € na taxa
internacional de mercado de capitais. Esse custo poderia ser classificado
conceitualmente como varidvel em funcfo do indice de defeitos
(direcionador), pois uma diminuicio na taxa de falhas poderia acarretar
beneficio em espécie para a empresa.

Custos com Defeitos de Manufatura: Referem-se a despesas incorridas
com as estacles de reparo dos produtos que falharam nos testes e
inspecdes realizados na linha de produgio. Esses custos abrangem gastos
com tempo de pessoas dedicadas ao reparo das maquinas produzidas, bem
como 2 repeti¢io dos testes. Novamente, uma redugfo na taxa de falhas
(direcionador) acarretaria ociosidade desse pessoal, pois haveria
diminuicdo de suas afividades, ou seja, o custo contabil nfo sofreria
alteracdo, pois ¢ um custo fixo. Com essa reducfo, esse pessoal poderia
ser aproveitado na linha de produgdo como méo-de-obra direta, € ndo
mais ser utilizado no reparo de produtos defeituosos, o0 que ndo agrega
valor. Isso corrigiria uma ineficiéncia operacional.

Custos com Anilise de Material Discrepante: Correspondem aos
gastos incorridos durante o processo de andlise e disposi¢fo de maternial
defeituoso. Diferentes atividades de analise e disposigdo podeniam ser

realizadas em func8o do destino que seria atribuido ao material em
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questfio, i.e., retrabalho, sucata, devolugfo ao fornecedor, segregacio,
seleclo, utilizacdo indiscriminada, etc. Assim, foram determinados os
custos padrfes das atividades envolvidas em cada processo particular de
anglise e disposicio de material discrepante. A medigdo do custo do
periodo seria realizada a partir da quantidade de anélises e disposicoes
realizadas (direcionador) em cada situagfio e do custo padrio de cada
atividade que fora estimado previamente. Da mesma forma que nos outros
casos, uma diminuicdo na taxa de falha de materiais (direcionador)
diminuiria a quantidade de analises e disposi¢des de material discrepante,
gerando ociosidade do pessoal alocado para essas atividades. O custo
contabil, tipicamente fixo, permaneceria inalterado. O pessoal ocioso
deveria ser re-alocado para atividades produtivas, preventivas, ou
similares, de forma a capitalizar o beneficio de capacidade excedente

obtido com melhoria da qualidade.

Contudo, esse plano de contas definido a partir da estrutura corporativa néo se

mostrou plenamente adequado & realidade da subsidiaria local em func@o de:

1.

E\.)

Diferencas na contabilizacio de alguns pardmetros que formavam o plano
de contas, i.e., retrabalho e variacdo de mao-de-obra ;

Falta de clareza na definicdo de “retrabalho™ (na subsidiaria local,
retrabatho poderia significar correcdo de defeitos em produtos acabados,
correcdo de defeitos em matérias-primas, ou conversio de um tipo de
produto em outro; isso acarretava uma contabilizaco inconsistente com
aquela requerida pela estrutura corporativa do programa);

Dificuldades na obtencdo de dados confidveis de varia¢io de mao-de-obra
gerada em razdo de problemas de qualidade;

Divergéncias na metodologia de trabalho, como, por exemplo, na analise

de material discrepante.

Assim, foram necessarias certas adapta¢des no plano de contas envolvendo

alguns pardmetros, de forma a permitir maior aderéncia da subsidiaria local ao programa

corporativo:
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Valor de Retrabalho (Rework): Devido i falta de clareza na definicéo
do significado de retrabalho dentro da empresa, o sistema contébil local
ndo estava preparado para fornecer os dados correspondentes a retrabalho
de matéria-prima e produtos discrepantes com a precisdio desejada. Por
essa razdo, esse fator ndo foi considerado pela subsidiaria local no calculo
dos custos de falha interna.

Variacdo de Mio-de-Obra (Labor Variance): A subsidiaria local ndo
conseguiu obter informaces confidveis referentes a esse parmetro, pois
seu processo interno nfo estava preparado para isolar a parcela de
variagdo de m3o-de-obra gerada unicamente por problemas de qualidade.
Portanto, esse fator foi desconsiderado pela subsidiaria local, mas passou
a ser relatado pelas subsididrias de outros paises, que resolveram
considerar o valor total de Labor Variance, e nfo apenas aquele
correspondente a problemas de qualidade.

Custos com Andlise de Material Discrepante: A subsididria local fez
um mapeamento de seus diferentes processos de andlise e disposigio de
material discrepante para permitir o calculo do custo padrio de cada um
desses processos. Para tanto, foi estimado o tempo envolvido em cada
atividade dos processos e o recurso consumido durante sua execugdo.
Com base no custo padréio de cada processo de analise e disposi¢do € na
quantidade de andlises realizadas para cada possivel disposicdo do
material, i.e., sucata, retrabalho, uso indiscriminado, devolucdio ao
fornecedor, etc., seria possivel determinar o custo total de anélise de

material discrepante.

Os demais pardmetros do plano de contas, i.e., valor de sucata, custos de

desvio de engenharia, custos de suporte operacional, custos de inventirio de material
discrepante e custos com defeitos de manufatura foram implementados pela subsidiaria

local exatamente da forma como tinham sido definidos pela estrutura corporativa.

Essas medicOes passaram a ser extraidas em base trimestral por meic de

consultas a relatdrios contabeis, financeiros e técnicos, e estimativas realizadas com base

em pesquisas, suposi¢des e anélises do historico passado. As Figuras 3.2.a e 3.2.b
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representam as medi¢des de custo de falha interna a partir dos critérios descritos
anteriormente.

Observar-se que alguns componentes dos custos relativos a falha interna
estdo diretamente relacionados & quantidade de defeitos e/ou de produtos defeituosos, que
funcionam como direcionadores de custos de atividades ligadas principalmente a
execucio de reparos e retrabalhos, ou a conducio de andlises para prover um destino ao
material, produto ou processo em questio. Adicionalmente, os indices de falha também
sdo direcionadores de custos ligados a materiais sucateados ou bloqueados para uso por
inadequacdo, e de custos referentes a inventario de material discrepante.

Durante os trabalhos de coleta e pesquisa, a equipe de custos da qualidade
percebeu uma provavel inter-relagdo entre os diferentes tipos de custo de falha interna
apresentados. Por exemplo, o custo de suporte bperacional, que € O maior custo
apresentado nas Figuras 3.2.a e 3.2.b, provavelmente é um reflexo de custos menores,
referentes a material discrepante e defeitos de manufatura. Assim, as a¢des de redugdo de
custos de falha interna poderiam ser concentradas no ataque s causas raizes dos
problemas que geraram estes ultimos dois custos. No entanto, os custos de suporte
operacional foram baseados em estimativas muito frageis, conforme visto no
detalhamento do plano de contas. Com isso, a falta de informacdes mais completas e
consistentes referentes aos custos de suporte operacional dificultou sua anélise com maior
profundidade. Quanto aos defeitos de manufatura, foi possivel realizar um estudo mais

consistente tendo em vista sua reducio’’ s,

156 Esse aspecto € abordado de forma pritica nos itens 3.6,3.7 ¢ 3.8,
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1Tim  2Thm 3Tim 4Trm

FIGURA 3.2.a - Custos de Falha Interna para cada Trimestre do ano

Buscando uma base para anilise de tendéncias, comparacdes entre
subsidiérias dos diversos paises, ¢ a determinacdo de metas de melhoria da qualidade e
reducdo de custos, a coordenaco corporativa do programa de Custos da Qualidade optou
pela medigdo dos custos por produto fabricado, independente de seu modelo e/ou familia
(ref. Figura 3.2.b). No inicio do programa, houve um direcionamento para que a base de
comparagio a ser adotada fosse o tempo-padrio (standard time), ou seja, o custo de falha
interna deveria ser relatado por unidade do tempo-padrio. Para tanto, o custo total
estimado deveria ser dividido pelo total de tempos-padrdes consumidos no periodo, 0 que
eliminaria a influéncia das diferengas de consumo de recursos pelos diversos tipos de

produto no resultado final de custo que seria relatado por unidade produzida. Entretanto,
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a base que prevaleceu foi “custo por unidade produzida”, por ser de melhor compreenséo

157

e de mais facil correlagdo com as medidas financeiras habituais™”'.
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FIGURA 3.2.b - Custos de Falha Interna por Unidade para cada Trimestre do ano

3.3 COMPROMISSO DA DIRECAO DA SUBSIDIARIA LOCAL

Uma vez defimido que o processo de coleta de dados deveria ser

implementado e coordenado localmente pela drea de Qualidade, sob orientagfo do lider

corporativo da 4rea financeira, a alta direcfio local precisava, finalmente, ser envolvida no

programa, para garantir comprometimento e alinhamento as metas definidas nos niveis

superiores da Corporagdo. Vale observar que o programa de custos da qualidade ndo

atingiu a subsididria local pelas vias superiores, mas pelas vias inferiores, i.e., por meio

do departamento de Qualidade. Devido a esse fato, surgiu a necessidade de apresenta-lo a

157 No item 1.6, & discutida a questdio referente & “apresentacio ¢ analise dos resultados iniciais™, onde sko comentados os aspectos

referentes as bases de comparago e anélise dos custos da qualidade,
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alta direcdo local. Sem isso, seria impossivel a formacdo da equipe multifuncional para
desenvolver os detalthes do programa e garantir sua implementacio.

Para tanto, algumas etapas preparatérias precisariam ser cumpridas antes da
realizacdo dessa apresentagfo. Essa etapa de preparaciio deveria abordar os seguintes
tépicosl58:

e Reunides individuais com cada diretor para explicar os objetivos do
programa, Sseu escopo, ¢ alinhamento com as metas corporativas € os
ganhos que poderiam ser obtidos com a redugéo de falhas;

o Treinamento dos funcionarios da base operacional, provaveis
componentes da equipe de trabalho multifuncional;

e Coleta de dados atuais e retroativos (passados) para elaboracdo de um
relatorio piloto, de forma a permitir uma verificacdo pratica das reais
dificuldades decorrentes dessa tarefa;

¢ Realizacdo de apresentacdes em reunides departamentais, exibindo o
programa € o relatério piloto, tentando, com isso, sensibilizar as Fungdes
guanto as oportunidades de ganho financeiro e de produtividade que
estariam sendo focalizadas com esse trabalho;

e Obtencdo de relatdérios de subsidiarias de outros paises, para fins
comparativos;

e Desenvolvimento de um projeto de melhoria e otimizacido dos custos de
falha interna;

e Busca de alinhamento claro e objetivo com outros programas de
Qualidade, satisfacdo de Clientes, exceléncia operacional e crescimento do
negocio.

Ap6s a conclusio da etapa preparatoria, a apresentacfio poderia ser realizada

durante reunifio da diretoria. Essa apresentagfo ndo deveria conter muitos detalhes, mas
apenas informagdes suficientes para a compreensio do programa como um todo e dos

beneficios e vantagens para o negdcio que poderiam ser obtidos a partir do novo enfoque.

158 Observa-se que alguns desses passos estdo alinhados com aqueles recomendados no ftem 1.6.

163



Todos esses passos foram seguidos quase na integra pela subsididria local da
empresa, 0 que culminou com a aceitagfio do programa pelos integrantes da diretoria e

seu comprometimento com a redugio dos custos de falha interna.

3.4 REDUCAO DOS CUSTOS DE FALHA INTERNA

A partir desse momento, era preciso obter uma definicio mais clara do
projeto de melhoria, de forma a determinar com mais objetividade como seria garantida
essa redugdo, ou otimizacdo, dos custos de falha interna. Era preciso responder a
pergunta “o qué devemos fazer para reduzir os custos da ndo qualidade?”', Para isso, o
TLQ decidiu designar um Time de Melhoria de Processo (TMP), que, conforme descrito
anteriormente, contaria com o suporte técnico do Black Belt quanto a metodologia de
ataque aos problemas. Essa metodologia deveria levar em conta a aplicaciio do Modelo
para Produzir Melhorias e de ferramentas de anélise e solugdo de problemas'®. A carta
de comissionamento desse TMP, emitida e aprovada por integrantes do TLQ, esta
representada pela Figura 3.4.a. Essa carta era uma ferramenta muito importante para
garantir a nomeacfo formal dos integrantes da equipe de trabalho, e assegurar a defini¢cdo
clara do escopo do projeto, seus objetivos e seu plano geral de execugﬁoim.

Contudo, numa primeira analise realizada pelo TMP, percebeu-se que seria
inviavel trabalhar objetivamente com os relatorios de custos de falha interna descritos
anteriormente, uma vez que esses relatorios apresentavam as seguintes limitagdes:

¢ Nio estavam diretamente correlacionados com 4reas, processos, produtos

ou problemas que pudessem ser facilmente identificados para direcionar os
ataques de metlhoria;

s Apresentavam elevado grau de subjetividade, principalmente em sua

componente relativa a suporte operacional, que era calculada com base na

159 Essa mesma pergunia ¢ apresentada ne item 1.6,

166 pocas técnicas sao apresentadas no Capitulo 2.

16! Eese fato reforga na pratica a abordagem tedrica do ifem 2.3,

166



estimativa de tempo supostamente gasto pelas dreas solucionando, ou
participando da solugdo, de problemas de qualidade;

e Asgsumiam algumas suposigdes que poderiam estar afetando
razoavelmente os resultados finais, tais como a utilizagfo do saldo medio
da conta de material discrepante para célculo do custo de capital investido
nesse ativo.

Com 1iss0, uma das primeiras necessidades do TMP seria definir um método
de calculo mais preciso que minimizasse as limitagdes descritas acima. Contudo, o plano
de contas e o relatorio de custos de falha interna previamente definidos deveriam
continuar a ser elaborados por duas razdes:

o Eles forneciam uma dimens#o financeira do problema que impressionava a

alta geréncia, e poderiam ser utilizados intermamente como uma
“bandeira” de qualidade;

* A subsidiaria local nfo podia deixar de enviar esse relatério a Corporagio,
pois ele seria utilizado para fins de comparacdo com as localidades de
outros paises, que estavam utilizando critérios semelhantes de céalculo.

Observa-se que o Diretor Financeiro foi nomeado pelo TLQ como “padrinho”
do TMP, o que conferiu maior comprometimento das pessoas envolvidas e garantiu forca
e credibilidade ao trabalho a ser desenvolvido. O “padrinho” tinha a responsabilidade de
facilitar o trabatho do TMP mediante:

e “Abertura de portas” para o TMP junto a todos os departamentos;

e Garantia de alocacio dos recursos necessarios identificados pela equipe;

¢ Fornecimento de diretrizes ao TMP alinhadas com a estratégia da

empresa;

¢ Avaliaco do trabaltho individual de cada integrante do time.

Por essa razdio, o “padrinho” de uma equipe multifuncional de melhoria
deveria preferencialmente ser uma pessoa integrante da alta direcdo da empresa. Nesse
caso, por ser tratar de um projeto de custos da qualidade, o Diretor Financeiro foi

indicado pelos componentes do TLQ com unanimidade.
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Assim, com base na experiéncia dos integrantes da equipe, na analise dos

relatorios de custos de falha interna previamente elaborados, e no apoio executivo de seu

“padrinho”, o TMP delineou quatro sub-projetos prioritarios a serem executados, a saber:

1.

Minimizagdo dos custos de falha interna ocorridas na linha de montagem
do produto final;

Minimiza¢io dos custos de falha interna ocorridas na linha de manufatura
de um dos principais sub-conjuntos (commodities) do produto final'®;
Desenvolvimento de um meétodo para estimar os custos causados pela
segregacio de matérias-primas defeituosas (o principal objetivo desse
sub-projeto era repassar os custos aos fornecedores que estavam causando
0$ impactos);

Desenvolvimento de um método para estimar os custos causados pelo
blogueio de produtos acabados para embarque {0 principal objetivo desse
sub-projeto era repassar os custos aquelas organizagdes que causaram 0s
impactos, i.e., corporaco, fornecedores, ou outros, e auxiliar a tomada de
decisdio quanto ao caminho mais eficiente e menos custoso para corrigir

os produtos € liberd-los para embarque).

Maiores detalhes a respeito do projeto de melhoria e seus sub-projetos serfo

vistos nos itens a seguir.

3.5 O PROJETO DE MELHORIA

Seguindo a orientacdo do Black Belt, o TMP elaborou uma estrutura para o

trabalho completo, de forma a garantir 0 desencadeamento paralelo dos sub-projetos

citados no item 3.4. Essa estrutura previa a rodada de alguns ciclos PDSA, onde:

O ciclo PDSA # 1 deveria ser o ponto de partida de todos os sub-projetos,

pois era preciso desenvolver um novo método para medir os custos de

162 £mbora a fabricacdo interna desse sub-conjuntc estivesse em processo de terceirizaglio, o TMP decidiu ir adiante com o sub-

projeto, pois queria adquirir experiéncia com a aplicagio do Méodo para Produzir Melhorias para depois repassa-ia aos

fornecedores que iriam assumdr a producic desse sub-conjunto.
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163 , . .
8 Esse novo método deveria ser desenvolvido com base em

falha interna
ciclos de aprendizado para garantir eficiéncia mdxima na construcdo do
conhecimentom;

e O ciclo PDSA # 2 deveria aprimorar o método de célculo dos custos para
as linhas de produciio (produto final e subconjunto manufaturado
internamente). Essa também seria uma rodada de ciclos para construcio
de conhecimento. No ciclo PDSA # 2, uma sistemética de aprendizado
deveria ser desenvolvida para tratar essas falhas, propor acdes de
melhoria, e tomar decisdes com base no retorno sobre investimento
(detalhes a respeito dessa sistematica serdo vistos na descricio dos sub-
projetos 1 e 2).

A Figura 3.5.2 demonstra esquematicamente a estrutura de ciclos PDSA’s
elaborada pelo TMP. Pode-se observar que os ciclos PDSA # 3a-1, 3b-1, 3¢-1 e 3d-1
correspondem aos sub-projetos que deveriam ser executados em paralelo pelo TMP.
Portanto, os ciclos PDSA # 1 e 2 apenas deveriam “preparar o terreno” para a execucio
dos sub-projetos de real interesse, construindo uma nova metodologia para a medigdo dos
custos de falha interna e criando uma sistematica de anélise para garantir a otimizacéo € o

retorno de investimentos em corregdo e prevencdo de falhas de manufatura.
GARANTINDO ADERENCIA AO CICLO PDSA

Para garantir aderéncia ao ciclo PDSA'®, o TMP resolveu adotar um
formulario padrio que devena ser utilizado para planejamento de cada passo dos projetos
de melhoria, € para documentacdo e registro das atividades desenvolvidas. Cada ciclo
PDSA deveria ser descrito e documentado por meio desse formulario'®®, cujos campos de

preenchimento sdo explicados a seguir.

183 ~onforme abordado no item 3.4, 0 piano de contas ¢ os relatdrios padronizados definidos pela equipe corporativa pio atendiam ds

necessidades do TMP
164 A teoria correspondente a esse enfoque estd deserita no item 2.3
165 3 jtem 2.3 aborda a teoria refacionada a este enfoque.

18 A figura 2.3.¢ sugere wm formulario similar para disciplinar a aplicagio dos ciclos PDSA pela equipe de methoria {TMP).
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MISSAO (“CHARTER)

Detalhamento claro e conciso da miss#o e do objetivo do ciclo em questio.
CONHECIMENTO ATUAL (“CURRENT KNOWLEDGE™)

Indicag¢@o do conhecimento atual a respeito do objeto de andlise, que pode ser
um metodo em estudo, uma informac3o em desenvolvimento, um processo
que necessita de melhorias, um teste cujo resultado se deseja avaliar, ou uma
mudanga que deve ser implementada. Pode incluir resultados e tendéncias de
indicadores de desempenho, descricio de etapas criticas do processo em
analise, principais problemas conhecidos e sua influéncia no desempenho do

conjunto, conhecimento acumulado de ciclos passados, etc.

CICLO DE MELHORIA (“IMPROVEMENT CYCLE™)

Descricdo do P (Plan) do ciclo PDSA, i.e., definicBio da estratégia de ataque
para que o objetivo descrito no campo Charter seja realizado. Essa descrigio

deve ser feita em funcdo dos seguintes sub-itens:

Planejar (“Plan™)

Abordagem geral da estrateégia do ciclo, podendo incluir métodos
estatisticos e ferramentas de anélise de problemas que deverdo ser

utilizadas ao longo do ciclo.

Questdes (“Questions™)

IdentificacBio das questGes que se deseja responder ao final do
ciclo. E possivel que nem todas as questdes sejam respondidas, e
que, inclusive, surjam novas questdes para ser analisadas em um
préximo ciclo. Contudo, essas questdes deverdo nortear todo o

planejamento do PDSA, ajudando na definicio das ag¢des que serdo
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executadas pelos integrantes da equipe. Essas agles deverfio ser
definidas por meio de uma planitha W-4 (Who / What / When /
Where)m.

Previsbes (“Predictions™)

Formulac@io de previsSes e predicGes referentes ao que se pode
esperar com a execucdo das agles planejadas. Essas previsdes
podem incluir metas de melhoria, efeitos positivos e negativos das
acdes, possivels impactos (inclusive em outros processos), teorias €

hipoteses a respeito de causas de problemas, dentre outros.
Quem / O Qué / Quando / Onde (“Who / What / When / Where™)

Determinacdo de acles praticas que deverfio ser executadas em
alinhamento com a estratégia do ciclo e com as questdes
formuladas. A descricdo dessas agdes pode ser formatada com base
em uma planilha W-4, de forma a deixar claro quem deve fazer o
qué, quando e onde. Esse formato deve facilitar um

acompanhamento de status corrente durante a fase de execugdo.

EXECUTAR (“DO™)

Relato da execugdo propriamente dita, especificando na pratica como foi o
desdobramento das a¢des planejadas, quais foram os principais impactos, o
que ndo foi possivel ser cumprido e suas razdes, quais s@io as causas das
principais dificuldades encontradas, e como o resultado do ciclo pode ser

comprometido devido aos problemas encontrados em sua execucdo.

167

As Planithas W4 sfo apresentadas no item 2.4,
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ESTUDAR (“STUDY™)

Descricdo da analise critica dos resultados atingidos apds o término da fase de
execugdo. Comparacio das predigdes feitas com os resultados praticos
obtidos. Avaliagio das respostas as questOes definidas na fase de

planejamento. Processamento e registro do conhecimento adquirido.
AGIR (“ACT)

Definicdo dos proximos passos, isto é, desenvolvimento de acles de
aperfeicoamento para os proximos ciclos com base no conhecimento
adquirido, ou simplesmente conclusdo do projeto, tendo ou ndo atingido o

resultado esperado.

Exemplos de aplicacio desse formuldrio estio apresentados nos itens 3.7 e
3.8 (ref. Figuras 3.7.j e 3.8.b).

A seguir, sdo demonstrados detalhes a respeito de cada um dos sub-projetos
previamente definidos, com excegéo do sub-projeto 3, cuja execucdo foi muito similar &

execucio do sub-projeto 4, e, por essa razdo, ndo sera mostrado.
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/ MODELC PARA PRODUZIR MELHORIAS

PLANO DE MELHORIA fopmmmim\

Complete este formuldrio para cada prejeto de melhoria.

EMITENTE: XOOXKXXXXX

PATROCINADOR: YYYYYYYY
NOME DO PROJETO: Redugéo de Custos de Falha Interna

O QUE SE BESEIA
REAL{ZAR?

TOMO SABER SE 'MA
MUDANCA PRODUZIRA
MELHORIA?

QUAIS MUDANCAS POBERAQ SER FEITAS E QUE
RESULTARAD EM MELHORIA?

/

/ produzird malboria? \
Quais mudangas poderdo ser feitas
# qua resutario em methoria?

DESCRICAO DO PROJETO: Reducio dos custos de falha interna mediante aplicacio de ferramentas de
melhoria da qualidade, com o objetivo de solucionar problemas previamente selecionados com base em indicadores
financeiros, tais como ROI e pay-back, i.e., garantir retorno na reducio de custos de falha por meio de investimentos em
prevengio efou avaliagio, e assegurar um prazo satisfatorio para recuperar esses investimentos. Esse método implica
que alguns ciclos PDSA devem ser rodados com foco em conjuntos especificos de problemas.

LIGACAQ COM O CLIENTE: Minimizagéic do risco de embarcar produtos defeituosos para 0 mercado, além da
garantia de um custo de propriedade otimizado e de produtos e processos mais confiaveis para os clientes.

OBJETIVOS DE MELHORIA: . Otimizagio dos indices de qualidade utilizando os custos de falha como base
de analise e definicdo de agdes corretivas
- Aumento da produtividade e capacidade da fébrica

MEDIDAS: - Custo de Falha Interna (total e por unidade)
- Indices de Falha
DESEMPENHO ATUAL: -US$ 500K (4.0 Trimesire)

-US8$ 6/ Unit (4.0 Trimestre)
- 50000 DPPM (partes defeituosas por mithdo)
META DE DESEMPENHO: - Nzo estd claramente definida, O custo por unidade deve diminuir.

LIDER DA EQUIPE: XXXXXXXX BIACK BELT: XXXXXXXX

INTEGRANTES: QQQQQ (Eng); DDDDD (Mfe);
EEEEEE (Fin); UUUUU (Nov Prod).

PLANO DE ACAOQ: - Levantar todos os tipos de falha e - Calcular os custos de cae%a agiio proposta
T suas ocorréncias em um dado periodo investimento necessério);
(principal foco) de tempo; las °P - g)eﬁnir metas de methoria para cada tipo de falha

- Calcalar os custos de falha apds a implementagiio das agdes propostas;
relacionados a este problemas; - Caleular o ROI ¢ o pay-back para cada solugio

- Identificar as causas raizes e propor proposta;
agdes para evitar reincidéncia dessas - Apresentar as conclusdes para o TLQ;
falhas; - Designar uma equipe de implementac&o;

- Iniciar outro ciclo.

CRONOGRAMA GERAL: -1°Cicle: término em Jan;
- 2* Ciclo: términc em Mar;
- 3° Ciclo: término em Abr,

APROVACAO: LIDER DO TLQ - WWWWWW
DATA: XX/Nov/199Y

FIGURA 3.4.a- Carta de Comissionamento do Time de Melhoria de Processo designado para minimizar

custos de falha interna
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"Desezwoiumcm{) dg. i
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: zxntmor . K

&perfexwammw das acdes
definidas no ciclo anterior

FIGURA 3.5.a - Conjunto completo de ciclos PDSA conduzidos até o momento da publicagio desse

trabalho

OBS: Os ciclos PDSA # 1 e 2 correspondem 2 fase de construgio do conhecimento
(building knowledge). A metodologia apresentada na Figura 3.6.d foi desenvolvida no

ciclo PDSA # 2.
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3.6 SUB-PROJETO 1 - Reducio dos Custos de Falha Interna no
processo de montagem mediante investimento em prevencio com

retorno adequado

Durante os ciclos PDSA # 1 e 2, foi definida pelo TMP uma sistematica de
calculo que correlacionava diretamente as falhas de produto detectadas nos testes de
producdo com os custos de mio-de-obra de reparo e re-teste do produto, com os custos do
processo de retrabalho de matéria-prima ¢ de sub-montagens, e com as despesas
incorridas devido a desperdicios de materiais (sucata, frete, impostos, etc.). Esses custos
deveriam ser calculados por tipo de falha ocorrida com o objetivo de facilitar o
isolamento dos principais problemas a serem atacados e resolvidos.

A Figura 3.6.a representa de forma simplificada o processo de fabricacdo do
principal produto da empresa. Esse fluxo foi utilizado para que as atividades envolvidas
com o processo de falha de produto pudessem ser claramente identificadas.

A partir do fluxo do processo, é possivel observar que, ao ocorrer qualquer
falha nos testes, o produto defeituoso € remetido para a estaciio de reparo. A estacio de
reparo somente existe por essa razéo, ou seja, para corrigir defeitos detectados nos testes.

Assim, esse é um caso tipico e claro de custo de falha interna.
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FIGURA 3.6.a - Fluxograma simplificado do processo de montagem, teste ¢ reparo dos produtos
fabricados pela empresa
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Pode-se verificar que os seguintes custos'®® sdo decorrentes do processo de

reparo de produtos defeituosos:
1. Mao-de-obra de reparo: este € um custo tipicamente fixo. Isso significa
que uma diminuicdo no indice de falhas tera como conseqiiéncia a

ociosidade dos funcionérios que trabalham nessa funciio'®.

Essa
ociosidade deve ser utilizada com o objetivo de realocar as pessoas para
atividades de produgfo ou prevengdo de falhas;

2. Mdo-de-obra de re-teste: este também € um custo fixo. Portanto, valem as
mesmas observacdes feitas para mdo-de-obra de reparo;

3. Inventdrio de produto em reparo: este € um custo varidvel em funcio do
indice de falhas e do volume de producfo, que sdo os direcionadores de
custo. Uma redugfio no indice de falhas podera trazer um ganho financeiro
real para a empresa, methorando sua eficiéncia em giro de capital, pois
uma quantidade menor de produtos defeituosos ficara “parada’ na estaco
de reparo;

4. Sucata: este também € um custo varidvel em funcdo do indice de falhas e
do volume de producdo, que sdo os direcionadores de custo. Entretanto,
antes que seja tomada uma decis3o para sucatear materiais defeituosos,
deve ser feita uma negociacdo com os fornecedores para tentar a
devolucdo desses materiais, ou seu retrabalho. Portanto, o custo de sucata
também ¢ dependente da eficiéncia da negociacio feita com os
fornecedores para devolver os materiais defeituosos, e dos tipos de
defeitos encontrados nos materiais, que podem ou ndo viabilizar a

execucdo de retrabalhos locais;

168 Observa-se que hé certa correlagio entre esses custos e aqueles apresentados no item 3.5, referentes ao plano de contas dos custos

de falha interna. Desse modo, os custos totais (consolidados para todos os tipes de falha e produto) relativos a mdo-de-obra de
reparo & mdo-de-obra de re-teste, sucata, retrabatho de material ¢ suporte operacional estio contidos nos custos relativos a
defeitos de manufitura, valor liquido de sucata, valor de retabalho ¢ suporte operacional, tespectivamente {estes dltimos
apresentados anteriormente no item 3.5). No entante, conforme razbes comentadas no item 3.4, o plano de contas dos custos de
fatha interna ndo permitia uma identificagio clara de oportunidades de melhoria, 0 gue gerou a necessidade do desenvolvimento de
um sisterna complementar de medigdo que permitisse uma visibilidade mais detalhada a respeito desses custos e que pudesse

nortear & criagic de projetos de melhoria. Esse &, portante, o aspecto tratado nos ciclos PDSA# 1 e 2, discatidos no item 3.6.

169 Esse conceito € discutido no item 1.6.
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5. Impostos / Frete: estes sdo custos variaveis em funcfio do indice de falhas
e do volume de produco, que sdo os direcionadores de custo. Os
impostos e os custos de frete incidem sobre o material importado
defeituoso anteriormente sucateado ou devolvido aos fornecedores;

6. Retrabalho de Material: estes sdo custos varidveis em fungdo do indice de
falhas, do volume de producdo, dos tipos de falha apresentados pelos
materiais, € da disponibilidade de material para produgdo. Os retrabalhos
sdo realizados quando sfo tecnicamente e/ou economicamente vidveis.
Entretanto, quando hé baixa disponibilidade de material em trinsito (a
caminho do fornecedor para a empresa) ou em estoque em funcdo da
producdo a ser realizada, o retrabalho é realizado a qualquer custo;

7. Suporte Operacional: este € um custo fixo, pois representa os gastos com
a estrutura de Engenharia para analisar as falhas e desenvolver solugdes
técnicas para 0s problemas encontrados. Por ser um custo fixo, qualquer
redug@o no indice de falhas poderd trazer ociosidade ao pessoal da
Engenharia, que devera ser realocado para atividades de prevengéo.

A seguir, sdo apresentados os métodos utilizados para estimar esses valores.
ESTIMATIVA DOS CUSTOS DECORRENTES DO REPARO DE PRODUTOS

Os custos decorrentes do reparo de produtos foram calculados por unidade de
produto defeituoso (com excecdo dos custos referentes 4 estrutura de suporte, que foram
estimados apenas quanto a seu valor total).

e Custos que nio envolvem a substituicéio (ou tlroca)170 de matéria-prima

e Mdo-de-Obra de reparo

170 Fsse enfoque diz respeito a situagdes em que o produto defeitucse pode ser reparado sem que haja necessidade de troca de um (ou

mais) de seus componentes (ou matérias-primas).

178



Produto da multiplicagio do tempo médio para reparar uma unidade
defeituosa pelas despesas de pessoal (saldrios, encargos trabalhistas e

beneficios dos técnicos de reparo) por unidade de tempo:
MOreparo = Trep * (Sal + Encarg -+ Benef)/Unidade de Tempo

s Mdo-de-Obra de re-teste
Resultado da multiplicagdo do tempo médio para re-testar uma unidade
reparada pelas despesas de pessoal (salarios, encargos trabalhistas e

beneficios dos técnicos de re-teste) por unidade de tempo:
MOre-test = Tre-test * (Sal + Encarg + Benef)/Unidade de Tempo

* Inventario de produto em reparo
Produto da multiplicacdo do wvalor financeiro de uma unidade
defeituosa em processo de reparo e re-teste pela taxa equivalente de
custo de capital num periodo correspondente ao tempo médio perdido
em producdo (diferenca entre 0 tempo normal de montagem mais teste

e o tempo de reparo mais re-teste):

Inv = Vudef *[(1+TxCap) (Tmontagem + Ttest - Trep - Tre-test) _y L
Onde TxCap € a taxa de custo de capital na unidade de tempo

¢ Custos que envolvem a substituicio (ou troca)”1

de matéria-prima
*  Sucata
Valor unitario da matéria-prima defeituosa multiplicado pelo

percentual da matéria-prima rejeitada que foi sucateada no periodo

7 Esse enfoque diz respeite a situagGes em que o produte defeituoso somente pode ser reparado por meio de troca de um (ou mais)

de seus componentes (ou matérias-primas).
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considerado. Esse nimero corresponde a estimativa do custo de sucata

por unidade defeituosa:

Sucata = Vudef * QTDsucat
QTDdef

o mpostos / Frete
Despesas incorridas sobre a matéria-prima defeituosa importada que
foi sucateada localmente, ou devolvida aos fornecedores
internacionais. O processo de devolucio garante ressarcimento
somente do valor FOB'” do material. Da mesma forma que nos itens
anteriores, essas despesas também foram calculadas por unidade
defeituosa, mediante aplicacdo do percentual em impostos e frete sobre

o valor unitario da matéria-prima em quest3o.

¢  Retrabalho de Material
Despesas correspondentes ao retrabalho de uma unidade de matéria-
prima defeituosa, de forma a deixd-la em condicdes normais de

utilizacdo.
e Custos referentes 3 estrutura de suporte

o Suporte Operacional
Resultado da multiplicacdio do tempo médio de Engenharia gasto em
atividades de suporte técnico a todas as fathas de produto pelas
despesas de pessoal (salarios, encargos trabalhistas e beneficios dos

engenheiros) por unidade de tempo’”*:

SupOp = Tsup-eng * (Sal + Encarg + Benef)/Unidade de Tempo

172 Valor FOB corresponde a um valor de material tabelado e aceito mundialmente para fins de coméreio internacional.
ks Foi feita uma estimativa do tempo médio investido em atividades de suporte de Engenharia, considerando todos 0s engenheiros e

todas as falhas ocorridas no periodo de andlise.
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Observa-se que esses custos, com excecdo daqueles referentes & estrutura de
suporte, foram calculados por unidade de falha. Assim, o custo total, ao final do periodo
de interesse, foi obtido por meio da multiplicacio do custo da unidade de falha pela
quantidade de falhas registradas. Alguns valores calculados com base nesses critérios
podem ser observados nas Tabelas 3.6.b e 3.6.c.

E importante notar que os custos foram calculados por tipo de falha. Isso
significa que o TMP procurou identificar quais eram os tipos de falha apresentados pelos
produtos que eram encaminhados & estacdo de reparo. A intenc@io do TMP era custear os
tipos de falha, de forma a elaborar um ranking das falhas por custo, ou seja, ordenar as
falhas desde a mais “cara” até a mais “barata”.

Os resultados obtidos por meio desses célculos precisavam ser analisados
para gerar agdes que garantissem a minimizagdo dos custos. Parecia logico que as falhas
mais “caras” deveriam receber as maiores atencdes quanto as agles de correcdo e
prevencao.

Portanto, a partir desse momento, o TMP ja dispunha de informacdes
referentes aos tipos de falha que ocorriam, seus respectivos custos, € 0s componentes
desses custos.

O ciclo PDSA # 2 culminou com o desenvolvimento de uma sistematica de
analise para determinar agdes que garantissem a minimizacdo desses custos. Essa

sistematica de andlise foi utilizada durante o ciclo PDSA # 3a-1 e 3a-2 (ref. Figura 3.6.d).
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._C-US’EG;{GS@' S TIPOS DE FALHA

Coiioges e FALHA 1 | FALHA 2 | FALHA 3 | FALHA 4 FALHA 5
“Miao-de-Obra dereparo | - 7.02 7.02 7.02 7.02 7.02
._Méé:de;ﬁbm 'cie resteste i 1.26 1.26 1.26 1.26 1.26

: Envemanc; pmdum em 0.44 0.44 0.44 0.44 0.44
Crepard

_'SLB-»TG’I‘AL ($) 8.72 8.72 8,72 8.72 8.72
{8t materzai} -

- Sucata : '. 2.30 3490 0.27 0.00 136.80
Im;smtmf?mi& 138.38 16.33 0.00 0.00 77.98

- Retrabalho de mtmal L 0.00 0.00 14.51 69.14 0.00
CTOTAL: {$) da umdade de 149.82 39.95 23.15 77.86 223.50

BT GatiCR

“Total de falbas no. peﬁod{r 169 59 106 632 45
TOTAL ($ydo periodo 1 25320.00 3337.00 245400 49208.00 10058.00

CTOTAL " (8) - das . falhas 90577.00

‘medidas. e Lo
TABELA 3.6.b'7 - Sumério dos custos de falhas internas ocorridas durante o Teste 2 de uma familia de

produtos em um certo periodo do ano

produzida (¢/ suporte) -
POTAL / Volume. "~

TIPOS DE FALHA

L g A FALHA 1 FALHA 2 FALHA 3 FALHA 4 FALHA 5
- Teste I . S 745000 5182.00 1247.00 48341 .00 10264.00
Teste 2 25320.00 3537.00 2454.00 49208.00 10058.00
“Feste 3 156.00 0.00 109.00 645.00 0.00
"I‘OTAL(s} S o

DO ?ERH)})G P(}R TIPO 32926.00 8719.00 3810.00 98194.00 20322.00
'DEFALHA D

“DPPM {fostes: 1"-"7} 7070 5830 3480 47550 3530
CTOTAL(8) 163971.00
Testes 14243 G
" Supoite {}peramaml ORI 34049.00

TOTAL(3) 198020.00

o/ suporte) : '

N olume Froéuz:cio no penodo 36633

Custo ($) por miquina - 4,48

;: pm&iuz;da (s/ suporte) .
" (Testes. 14243) f’Volume

‘Custo (§) por maquina . 541

TABELA 3.6.c - Sumario dos custos de falhas internas de uma familia de produtos em um certo periodo

do ano, considerando todos os testes

™ Os valores contidos nas tabelas 3.6.b € 3.6.¢ sio resultado da multiplicagdo dos valores reais de custo da empresa por um fator k7,

de forma a descaracterizar seus custos verdadeiros. A quantidade de falhas mostrada e seus respectivos valores em DPPM também

foram multiplicados pelo mesmo fator “k”. Esse fato, entretanto, nfio afeta a andlise ¢ as conclusGes documentadas neste trabatho.
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CICLO DE APRENDIZADO

Em funcdo da teoria estatistica que sustenta o Principio de Pareto'”®, pode-se
extrair que a maior parte de uma determinada ocorréncia normalmente é causada por uma
minoria de fatores. Isso significa que, em primeira instincia, deve-se concentrar nos
chamados ““poucos vitais”, desprezando-se os “muitos triviais”. Assim, o relatério a ser
utilizado deve permitir a identificacio dos poucos tipos de falha que estdo causando a
maijor parcela dos custos. Dessa forma, esses “poucos vitais” devem receber o foco das
primeiras a¢des de melhoria.

Apos a determinagdo dos custos de cada tipo de falha (ref. Tabelas 3.6.b e
3.6.c), o TMP estabeleceu o ranking inicial das falhas por custo, multiplicando o custo
unitario de cada tipo de falha por sua quantidade de ocorréncias no periodo. Por ser o
direcionador de custos mais evidente, a taxa de incidéncia de cada tipo de falha foi
utilizada como uma medida nfo financeira de desempenhom, de forma a facilitar a
definicdo de metas de melhoria € o monitoramento dos resultados das agles a serem
implementadas.

Os primeiros resultados obtidos deveriam, entdo, ser considerados como
ponto inicial (baseline), a partir do qual as metas de melhoria seriam projetadas.
Portanto, esse ponto inicial serviria como base de comparacio para os resultados
subsequentes 4 implementacfio das acOes, bem como para andlise de tendéncias em
direcdo as metas projetadas.

A determinagdo dos pontos iniciais para os diversos tipos de falha considerou
os valores de taxa incidéncia em DPPM (Defective Parts per Million — Partes Defeituosas
por Milhdo de unidades produzidas), que podem ser observados a partir da Tabela 3.6.c,
para faclitar o acompanhamento de tendéncias ao longo do tempo referentes a cada tipo
de falha. Dessa forma, os valores de custo total do periodo por tipo de falha foram
utilizados apenas para tomada de decisdo e determinacdio de prioridade de ataque inicial,
uma vez que nem sempre as falhas com maior DPPM correspondiam aquelas que

apresentavam malores impactos em custo.

UNICAMY
7% As Medidas Nao Financeiras de Desempentho sdo discutidas no item 1.3 11B L1 OTE CA CENT RP‘*

%o Principio de Pareto é aberdado no item 2.4,
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Assim, da Tabela 3.6.c, pode-se extrair que a Falha 4 foi a de maior impacto
em custo no periodo considerado, seguida pelas Falhas 1, 3, 2 e 3. Em DPPM, no entanto,
a ordem decrescente de impacto fo1 4, 1, 2, 3 ¢ 5. Em custo, pode-se observar que as
Falhas 4 e 1 corresponderam a 80% dos custos de falha interna para a familia de produtos
avaliada durante o periodo considerado. Essa mesma tendéncia foi observada pelo TMP
durante o periodo anterior, e também durante o periodo subsequente, com pouca variaggo.
Portanto, havia forte indicacdio de que a minimizacio da ocorréncia das Falhas 4 ¢ 1
deveria ser priorizada para que se pudesse obter uma reducdo de custos significativa em
pouco tempo, mediante a atuacdo do TMP.

Contudo, melhorias significativas em processo ndo sdo nommalmente
atingidas a partir da primeira analise e das primeiras a¢bes. Para tanto, o pano de fundo
de todo o projeto de melhoria deve ser o ciclo de aprendizado continuo PDSA (ref. Figura
2.3.a). Na Figura 3.6.d, é apresentado um esquema do ciclo de aprendizado continuo

desenvolvido pelo TMP para o projeto de reducio de custos de falha interna.
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rentaveis e com menor
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FIGURA 3.6.d - Esquema dos ciclos PDSA # 3a-1, 3a-2, etc., utilizados para definiglo de agSes voliadas
4 reducfio dos custos de falha interna
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OBS ' : FMEA - Failure Mode and Effect Analysis { Andlise do Modo e Efeito de Falha): Metodologia utilizada no desenvolvimento

de agles voltadas 4 eliminagdo ou minimizacio de causas de falhas ou defeitos potenciais.

DOE - Design of Experiments (Projeto de Expenimentos): Ferramenta estatistica utilizada para determinagio do grau de
influéneia de determinados pardmetros, previamente selecicnados, nos resultados de wma caracteristica ern: estudo/analise,
por meio da realizagdo de experiroentos controlados € da andlise da variabilidade dos resultados obtidos apds a realizagio

desses experimentos.

SPC - Statistical Process Control (Controle Estatistico do Processo): Método utilizado para avaliagio do comportamento
de determinada caracteristica de um processo produtivo, baseado na claboragio e andlise de cartas de controle e na
verificagdo da capacidade de atendimento #s especificagdes de projeto, de forma a pennitir reagSes em tempo minimo para
comigir eventuais situagdes fora de controle.

177 O conceito de ROA (Taxa de Retorno sobre Ativos) é discutido no item 1.1,

175 Todas essas téenicas € ferramentas sio apresentadas no item 2.4,
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Observa-se que o ciclo desenvolvido pelo TMP abordava solugSes técnicas

que otimizavam o retorno sobre ativos {ROA) e o pay-back de cada plano de agdo

proposto para combater a causa de determinado tipo de falha.

P - Plan <

A seguir, sdo apresentados maiores detalhes a respeito das etapas desse ciclo.

Etapa 1: Identificacdo dos principais tipos de falha na manufatura

A partir de pesquisas realizadas nos bancos de dados de engenharia,
manufatura e qualidade, foi obtido o perfil inicial de falhas do produto
ocorridas nos testes executados durante o processo produtivo (vef. Figura
3.6.a). Esse perfil foi identificado e relatado por meio das Tabelas 3.6.c e
3.6.d, ou seja, as falhas foram caracterizadas como Falhas 1,2, 3,4 ¢ 5",
Etapa 2: Calculo dos custos de falha interna correspondentes
Utilizando o método de calculo desenvolvido durante o ciclo PDSA # 2,
foram obtidos valores bastante precisos dos custos diretos inerentes as
falhas dos produtos nos testes (ref. Tabelas 3.6.c e 3.6.d). Esses valores
foram calculados para a unidade de falha e para o total de falhas ocorridas
no periodo, de forma a permitir uma clara visualizacdo dos “poucos
vitais”.

Etapa 3: Indicacdo das causas raizes relativas aos poucos vitais

Com base em métodos classicos'™, tais como diagramas de causa-efeito
{(Ishikawa, ou “espinha de peixe™), brainstorming’s, técnicas estatisticas,
entrevistas e avaliagdes de processo, etc., foram relacionadas ¢
confirmadas as causas raizes e causas potenciais das falhas identificadas
como “‘poucos vitais” na analise de Pareto.

Etapa4: Desenvolvimento de propostas de agées corretivas/preventivas
Uma vez identificadas as causas raizes dos “poucos vitais”, restava a
definicfio de agdes para eliminar ou conter essas causas e€/ou detectar seus
efeitos com certa antecedéncia a partir de um melhor monitoramento e

controle de processo. Quando necessério, essas agdes foram desenvolvidas

i79

Obviamente, esses ndmeros s30 apenas codigos utilizados em substituicdo aos termos téenicos adotados pela empresa, o que néo

afeta o objetivo deste trabalho.

130

Esses métodos correspondem &s técnicas de analise ¢ solugdo de problemas apresentadas resumidamente no Capitulo 2.
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P - Plan

pelo TMP por meio da aplicacio de métodos mais sofisticados, como
FMEA, onde cada operagdo do processo produtivo foi analisada com base
na severidade da falha em questfio, na ocorréncia dos fatores causadores
dessa falha, e na sua possibilidade de deteccdio. Cartas de Controie
Estatistico também foram cogitadas como solugdo para andlise de
tendéncias dos “poucos vitais” em tempo real, o que permitiria reagdes
imediatas a partir do momento em que tendéncias desfavordveis fossem
1dentificadas.

Etapa 5:  Estimativa de retorno e beneficio para o negdcio
Considerando que cada plano de agdo representaria um gasto adicional
(investimento), deveria ser estimada a taxa de reducio de falha no tempo
como conseqliéncia da implementacfic desse plano, bem como a
diminuicdo de custo associado a essa reduco (ganho esperado). Com 1550,
poderia ser obtido o retorno estimado (ROA), bem como o pay-back do
investimento em cada solugdo proposta. Beneficios adicionais, nio
necessariamente mensuraveis em termos financeiros, seriam referenciados
como justificativa adicional do investimento. Obviamente, seria dificil
dimensionar a contribui¢do individual de cada acdo na redugdo da falha
identificada. O TMP preferiu considerar a contribuicfo total das agdes
referentes a um determinado plano para estimar a meta individual de
reducdo de cada uma das falhas 4 e 1, as “poucas vitais” (ref. Tabela
3.6.e). Ou seja, para cada periodo, deveriam ser definidas as agbes para
reduzir cada uma dessas falhas, com base em métodos descritos nas etapas
anteriores, ¢ deveriam ser calculados os investimentos necessarios para
cada uma dessas agOes. Deveria, entdo, ser estimada a redugdo de falha
esperada apds a implementacdio dessas agdes, e calculada a reducdio de
custo correspondente a um certo periodo posterior a sua implementagio,

uma vez que o custo unitario da falha ja era conhecido (ref. Tabela 3.6.¢).
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P - Plan
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D - Do <
\

O ROA deveria, entdo, ser estimado com base na equacéo:

ROA = R/, onde:

R = Reduc@io esperada de custo de falha interna, obtida apdés um
determinado tempo posterior & implementacdo do plano de agdo

I = Somatdria dos investimentos totais de cada aco indicada no plano a

ser  implementado no periodo

O pay-back poderia, entdo, ser calculado facilmente, correspondendo ao
tempo necessario para que o total de investimentos fosse “pago” pela
reducdo conseguida nos custos de falha. Logicamente, tanto o ROA,
quanto o pay-back, dependiam do volume de producio estimado, uma vez
que a taxa de falhas era calculada em base percentual do volume de
produgio. O célculo desses dois fatores, ROA e pay-back, seria
fundamental para a justificativa do investimento perante a Alta Diregéo da
empresa, principalmente por ser essa a linguagem que realmente € falada

81 & que ¢ a base de qualquer decisfo de gastos

nos altos niveis gerenciais’
adicionais. Portanto, um dos papéis mais importantes do TMP seria
traduzir a linguagem técnica para uma linguagem de negdcio, e vice-versa,
servindo como intérprete nos dois sentidos, e atuando nas prioridades que
realmente seriam importantes para a estratégia da empresa.

Etapa 6: Selecdo de agbes com base no ROA & pay-back

Apds o calculo do retorno esperado para o investimento, deveriam ser
selecionadas para mmplementaciio imediata aquelas agBes com melhor
resultado financeiro, ou seja, com maior ROA e com menor pay-back.
Entretanto, ndo deveriam ser desconsiderados os aspectos técnicos
oriundos da implementacdo pratica dessas agles, ou seja, o grau de
facilidade e/ou dificuldade para sua implementaciio, o que afetaria,
inclusive, seu prazo de execucdo. Esse fator deveria ser fortemente
considerado na decisdo final. Portanto, a escolha ideal deveria considerar

acdes com alto ROA, baixo pay-back, e pouca dificuldade de

18! Eoce aspecto ¢ discutido no item 1.6,
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( implementagio prética (ref. Tabela 3.6.¢). Tomada essa decisdo, restaria
apenas a definicdo de uma equipe técnica para garantir a praticalizacéo
desse projeto, ou seja, a execu¢lo de testes praticos em pequena escala
para verificar a efetividade das acBes selecionadas, e, por fim, sua

D- Do < implementagdo definitiva. A Tabela 3.6.e é um exemplo de tabela utilizada

pelo TMP na etapa 6 do ciclo PDSA para visualizar as opg¢des de

investimento em reducio de custos de falha interna. Pode-se observar, a

partir dessa tabela, que, para a Falha 4, foi selecionado o Plano 2, e, para a

Falha 1, foi selecionado o Plano 1, devido as razGes explicadas

\ anteriormente.

As etapas S (Study) e A (Act) estiio representadas pela seta “Avaliagdo dos
Resultados”, na Figura 3.6.d. Essa avaliacdo (S) seria feita mediante comparagio dos
valores estimados na etapa 5 com os valores reais calculados a partir das etapas 1 e 2
precedentes ao proximo ciclo de aprendizado. Essa comparacgdo subsidiaria as decisdes
com relacdo aos proximos passos (A - Act).

Por fim, ao término de cada ciclo PDSA4, i.e. PDSA # 3a-1, 3a-2, etc., seria
realizada uma verificagdo para constatar se os resultados planejados realmente foram
atingidos, e, com base nessa analise, o plano inicialmente definido seria aperfeicoado. No
ciclo desenvolvido pelo TMP, essa fase esta representada pela seta vertical ligando as
etapas 2 e 5 (ref. Figura 3.6.d). Vale refor¢ar que somente apds algumas rodadas do ciclo
PDSA ¢é que a meta final de redugfio de DPPM e, consequentemente, de custo, deveria
ser atingida, ou seja, as metas intermedidrias de cada ciclo garantiriam melhorias
gradativas at€¢ que a meta final fosse alcancada. Adicionalmente, seria muito importante
confirmar a tendéncia esperada de redugfio de falhas e custos apds a implementagdo das
acdes, avaliando mais alguns resultados, para nfo depender unica e exclusivamente da
analise de apenas um ponto de medigfo. Isso poderia ser feito por meio da avaliac8io dos
indices de DPPM em periodos subsequentes ¢ menores. A aplicacdo de tecnicas
estatisticas, incluindo a determinaco de limites de controle’®?, deveria ser considerada

para apoiar essa andlise. Uma vez confirmada a tendéncia favordvel (ou desfavoravel), a

182 ¢y conceito de Limites de Controle esté associado as Cartas de Controle, que $30 abordadas 1o item 2.4.,
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fase de avaliagfio dos resultados poderia ser executada, e o ciclo PDSA em questdo seria
considerado definitivamente concluido, para permitir o inicio de mais um cicle de
aprendizado continuo. Caso a tendéncia favorédvel ndo se confirmasse, a avaliacfo dos
resultados (Study) deveria identificar as razdes que conduziram a esse fato, e gerar

subsidios para realizar novas tentativas (4cf)'®,

183 Esse eofoque & baswante discutido ne item 2.3, durante a exposigae do Modelo para Produzir Melhorias.
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Tipo | DPPM | Ciclo [ Planosde Aciio’ [ Metaem . | Reducio |- Invest . [ ROI | Pay- [ Dificuld
s | basefine [PDSA | .~ | DPPM | decusto. |requerio | | Back | de.
Fatha{ o o R e g ele L 8y gy P implem’
1- Melhoria 5000 Baixa
do processo
de treina-
mento
2- Novo 12000 Baixa
1 Plano | ferramental 38040 59236 1,91 4
1 3. Mudanga 6000 semanas | Baixa
de Lay-Out
4. Mudanga 8000 Média
de fornece-
Fatha | 47530 dor
4 1- Melhoria 5000 Baixa
/—\ do processo
de treina-
i Plano \}mento 41050 40487 3,68 2
\2//’ 2- Mudanca 6000 semanas | Balxa
de Lay-Out
1- Novo sw 3000 Média
de producio
1 Plano [y2- Inclusdo 6000 12825 4000 143 | 55 Meédia
1 de mais uma semanas
v/ etapa de
inspecio
Falha 7070
1 I- Compra 16000 Alta
de nova
1 Plano | méquina 5000 24810 1,13 7
2 semanas
2- Mudanga 6000 Baixa
de Lay-Out
TABELA 3.6.e'™ - Sumarjo das agSes definidas pelo TMP correspondentes ao ciclo PDS4 # 3a-1 para

uma determinada familia de produtos. Exemplo de como selecionar o methor piano

de agio pelo ROA & pay-back

** Tdentificagio do ciclo PDSA em que as propostas de planos de aglo estiio sendo analisadas para que seja tomada uma decisio a

respeito do melhor planc, com base no ROA, pay-back e grau de dificuldade de implementagio, Os resultados das agdes deveriam ser

avaliados ao final do cicle em fungiic do cumprimento das metas de redugfio em DPPM e custo, ROA ¢ pay-back. No inicio do

segundo ciclo PDSA (PDSA # 3a-2), as agbes deveriam ser aperfeigoadas, podendo, inclusive, gerar novas agbes, com base em

andlises de Pareto, diagramas de causa-efeito, etc. relativas ao cendrio resultante posterior 4 implementacdo das agdes definidas no
primeiro ciclo (PDSA# 3a-1),

*%% Ag varias acdes referentes a cada plane deveriam ser implementadas em paralelo, com base em um plano detalhado de execucdo

individual, de forma a definir exatamente o que deveria ser feito, quem deveria executar, ¢ quando cada pendéncia deveria ser

concluida {método conhecido como W-4, ou seja, what, why, who e when, abordado no item 2.4).

184 a5 informagfes contidas na Tabela 3.6.¢ sfo ficticias, servindo apenas para exemplificar o método adotade pela empresa. Foi

considerade, para o periodo subsequente 2 implementago das agdes, um volume planejado de producio ficticio de 80000 unidades,

para subsidiar os cileulos de redugio de custos.
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3.7 SUB-PROJETO 2 - Reduciio dos Custos de Falha Interna no
processo de fabricacido de subconjunto mediante investimento em

prevencio com retorno adequado

O sub-projeto 2 teve uma abordagem similar ao sub-projeto 1. Enquanto o
sub-projeto 1 enfocava o processo de montagem do produto final (ref. Figura 3.6.a), o
sub-projeto 2 enfocava a manufatura de um dos principais sub-conjuntos (commodities)
do produto final, seguindo processo de manufatura similar aquele abordado na Figura
3.6.a. Esse sub-conjunto era manufaturado internamente, e, portanto, grande parte das
melhorias de seu processo dependia apenas de esforcos da propria equipe de Engenharia e
de Producdo. A Tabela-3.7.a representa o padrio de relatério utilizado pelo TMP na
abordagem do sub-projeto 2.

As Tabelas-3.7.b e 3.7.c demonstram novamente que o ranking de falhas por
custo € sensivelmente diferente do ranking de falhas por DPPM (Defective Parts per
Million). Nota-se que a falha do tipo A era a mais representativa nos dois rankings,
ocupando o primeiro lugar tanto em custo, quanto em DPPM. Entretanto, esse tipo de
falha nfo foi atacado pelo TMP, uma vez que a empresa estava mudando suas estratégias,
e a montagem do sub-conjunto em questio seria transferida para uma outra empresa'>.
Com isso, todo o processo de producdo, que era o escopo de trabalho do sub-projeto 2,
seria terceirizado, pois a empresa queria concentrar esforcos apenas em seu produto
principal, e nfio em uma commodity. Isso inviabilizou um enfoque mais intenso no sub-
projeto 2. Para reduzir a incidéncia do tipo de falha A, seria necessario um investimento
relativamente alto, que nfo teria retorno garantido, pois o periodo de pay-back seria
maior do que 0 tempo necessdrio para que a terceirizacdo se concretizasse. Assim, 0
TMP resolveu atuar apenas na redugdio das falhas que nfo exiginam grandes
investimentos e que teriam rapido retorno a partir de acdes simples. Os tipos de falha G e
B seriam os proximos da lista, conforme a Tabela-3.7.c. Na verdade, o tipo de falha E
estava tecpicamente muito ligado ao tipo de falha B, e poderia ser atacado

simultaneamente pelas a¢des de melhoria, sem esforgos adicionais. A Figura 3.7.j detalha

1850 processo de transferéncia de parte das operacBes para outra empresa € conhecido como “onssourcing”.

192



o ciclo PDSA # 3b-1, que serviu de base para toda a seqiiéncia de analises e a¢Bes
referentes ao sub-projeto 2136

As Figuras 3.7.d e 3.7.¢ representam os diagramas de causa-efeito (ou
diagramas de Ishikawa) utilizados para identificar as causas raizes dos tipos de falha B, E
¢ G. Esses diagramas foram preenchidos a partir de brainstorming’s conduzidos pelo
TMP'®. As causas mais provéveis foram confirmadas por meio de investigagBes técnicas
e assinaladas com um circulo nos diagramas em questdo. As a¢Bes de melhoria foram
definidas com base nessas informaces. Para a reducdo dos tipos de falha B e E, a acdo
desenvolvida foi a instalagdo de um novo software de maquina de producdo livre de
erros, contendo pardmetros corretos para posicionamento de componentes. Para a
reducio do tipo de falha G, a acfo definida foi a melhoria da esteira condutora, com a
substituicdo da engrenagem motriz, de forma a aliviar o inicio de movimentacio de pecas
contendo componentes ainda ndo soldados. Essas agdes exigiram investimentos

despreziveis (em torno de USD 240.00), e resultaram em melhorias considerdveis em um

curto espaco de tempo (ref. Figuras 3.7.f, 3.7.g, 3.7.h e 3.7.i).

86 Esse detalhamento segue o padric de formulario abordado no item 3.5.

187 A técniva de brainstorming é brevemente discutida no item 2.1,
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-Custs Unitdrio®

“Custo Unitario | 5357
csep Material v U D D ey

Material de Reparo 050 | 050 | 050 | 050 | 050 | 093 | 093 0.55
" Sucata - Mat.Primna 5,86 0,00 0,60 0,00 0,00 0,74 0,19 0,13
£ Pré-Teste 007 | 007 | 007 | 0.07 | 007 | 007 | 007 0.07
z Pré-Analise 131 ] 025 | 048 | 048 | 048 | 024 | 0,18 0,46
g Reparo 123 | 049 | 04 | 014 | 0,4 | 072 | 1,02 0.60
& Anilise de Falha 74 | 091 | 042 | 042 | 070 | 042 | 0.77 0,70
Teste Funcional 050 | 050 | 050 | 050 | 050 | 050 | 00 0.50
) Pré-Teste 335 | 150 148 111 61 27 2% 251
‘:’é‘ Pré-Andlise 3453 | 469 96 1 5801 193 26 26 514
= Reparo 3853 | 1400 398 | 22| 537 972, 1738 2367
ﬁ Analise de Falha 36011 111 36 244 34 6 0 1680
2 Teste Funcional 1178 g0 48199 21 9 5 1368
E Material de Reparo 2389 | 1429 | 1066 | 792 | 548 | 1248 | 1575 7161
3 Sucata ~ Mat Prima 37000 0 0 0 0 1003 317 330

CUSTO TOTAL % | Si3807 | $3628 | $2562 | S2145 | §1395 | $3201 | 3684 | | &

Inspegio Visual 13 718 21 4 230 969 1307 345
Pré-Teste 2640 1861 2013 1209 765 116 146 1127
—-:—:: g | Teste Funcional 2067 122 85 349 37 15 0 2400
“w X
E E Qutras EstacSes 57 156 12 22 64 262 259 57
é;y £ ["TOTAL 4777 2857 2131 1584 1096 1336 1712 3929

TABELA 3.7.a - Padrio de Relatério de Custos de Falha Interna referente ao sub-projeto 2

% Custo atribuido a uma umdade de falha para cada tipo de defeito encontrado, considerando a troca de componentes
{matéria-prima) durante o processo de reparo do subconjunto defeituoso

#% (Custo atribuido a uma unidade de falha para cada tipo de defeito encontrado, nio considerando a froca de
componentes {matéria-prima) durante o processe de reparo do subconjunto defeituoso

##% Cugto atribuido 2 totalidade de falhas para cada tipo de defeito encontrado, considerando a troca de componentes
{matéria-prima)} durante o processo de reparo do subconjunto defeituoso
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54104

32358

24136

19390

17540

15358

i
ml W O @ of W o»

12413

TABELA 3.7.b - Ranking dos tipos de falha por DPPM para o sub-projeto 2

$43807

$ 3684

B 3628

$3291

$2562

§ 2148

51393

TABELA 3.7.c - Ranking dos tipos de falha por custo para o sub-projeto 2
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Avanco Insercéo Materia Prima

osicionamento - Componentes danificades
rade de componentes

Impacte na base apds inserciio
devido ae inicio do
movimenteo da esteira,
causando deslocamento
e posicionamento
errado de componentes

¢ Altura e largura dos suportes dos
componentes fora de especificacio

- Faros da base fora de
especificacio

- Dimensio dos componentes
fora de especificacio

T oyeqea) Ip SA0INIISU] -

aoperado op cvduae ap vipe,y -

- Rase snia - MAqguina com operacio deficiente

- Manuseio de conjuntos - Manutencio Preventiva inadequada

contendo componentes
soltos (ainda nfo soldados)

- Fluxo de solda fora de
especificacio (viscosidade, etc.)

Cuidados Processo de
Adicionais Soldagem

FIGURA 3.7.d - Diagrama de Causa-Efeito (Ishikawa) para identificacio de causas raizes do tipo de falha G
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Avanco Inspecdo Matéria-Prima

- Inspecéo inadequada \. Syportes dos componentes danificados

Posicionamento/localizacd
apdés montagem

errada do componente

- Saportes dos componente oxidades
- Parimetros errados - Altura dos suportes dos
dos componentes componentes fora de especificaciio
- Base contaminada

- Dimensfo dos componentes

- Falta de componente
fora de especificacio

ro rolo de alimentacido

= Operagiio da Mdiquina
d ( - Parimetros errados

- Altura da pasta no software da miquina

de solda fora

de especificacio

- Manuseio de Materiais

- Maquina e ferramentas fora de

- Acdes Corretivas para
calibracio e manutencao

tratamento de
nio conformidades

- Software da maquind
apresentando problemas

- Pasta de solda fora
de especificagio
(viscosidade, etb,

L Treinamentoe ministrado

pela Engenharia de Métodos - Software da maquina

nio é 2 prova de erros

- Inspeciio Visual -
pes - Manutencio Preventiva inadequada

Treinamento Pasta Processo /
de Solda Maguina de
Insercao

FIGURA 3.7.¢ - Diagrama de Causa-Efeito (Ishikawa) para identificagiio de causas raizes dos tipos de falhaB e E
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DPPM - Tipo de Falha B

55000

50000 /,a\
45000 / \ /
315000 . QOhietive

250060 \ /
\/’//

20000 T T T T T T

Nove Software de Maquina

30000

Junho
Julho

1 Trim
Abril
M aio

3 Trim
4 Trim

FIGURA 3.7.f - Tendéncia em DPPM (Defective Parts per Million) para o tipo de falha B (sub-projeto 2)

DPPM - Tipo de Falha E

26000

24000 /\ Nove Soffware de Wllaqu‘na

20000 / \

8

1800 oy \

L6000 _ Objetivo

149000 \\/‘_\_‘\ “*

12060 -5

108{)0 T P T 1 T £
& =3 ] = 2 & S
;-} - - = - ”

FIGURA 3.7.g - Tendéncia em DPPM (Defective Parts per Miilion) para o tipo de falha E {sub-projeto 2)
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DPPM - Tipo de Falha G

20006

19006 * - //’ ‘“\\

18600

17000
Melhoria da

160040 Esteira CondaToTa \\
15000

Objetivo

14000

130089
12600 \\
N

11000

E: 3

19060 T T T ? T

Jutho
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Abril
M alo
Junho

FIGURA 3.7.h - Tendéncia em DPPM (Defective Parts per Million) para o tipo de falha G (sub-projeto 2)

DPPM T otal
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350000 - e
i
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300000 4

240000

250000 - 220000
198000 192000
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150000 -

100000 -

50000 -
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3 Trim 4 Trim 1 Trim Abril Maio

FIGURA 3.7.i - Tendéncia em DPPM (Defective Paris per Million) para todos os tipos de falha (sub-projeto 2)
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M ODEI:O PARA PRODUZIR MELHORIAS — Dpata: Mar199x
RED{] CAOQ DE CUSTOS DE FALHA INTERNA / CICLO PDSA #3b-1

MISSAO:

Definir acées para minimizar os custos de falha interna de manufatura ocasionados por componentes altos,
componentes faltantes e componentes desalinhados.

CONHECIMENTO ATUAL:

Componentes altos estdo fortemente relacionados com falhas humanas devido ao posicionamento manual de
componentes na placa de circuito impresso. Componentes fultantes e componentes desalinhados estdo
correlacionados a ambos o5 processos, i.e., posicionamento manual e automdtico de componentes na placa. Os
niveis atuais de DPPM (Defective Parts per Million — Partes Defeituosas por Milhdo) sio:

s Componentes Altos: 19094 (3.0 Trimestre/199X) e 19191 (4.0 Trimestre/199X)

»  Componentes Faltantes: 38744 (3.0 Trimestre/199X) ¢ 31336 (4.0 Trimestre/199%)

o Componentes Desalinhados: 17342 (3.0 Trimestre/199X) e 23638 (4.0 Trimestre/199X)

CICLO DE MELHORIA:

PEANEJAR (“PLAN”):

O time realizard um brainsterming a fim de preencher o diagrama de causa-efeito para
as falhas referentes a componentes altos, faltanies e desalinhadoes. Com base nisso. serdo
definidas agdes para minimizar os efeitos das causas raizes.. As condicdes de contorno
determinam que as acdes devem ter baixo grau de complexidade e requerer pouceo, ou
nenhum, investimento, uma vez que essa linha de manufatura passard por um processo de
terceirizagdo. Uma redugdo de 30% no nivel de DPPM médio do 3.0 e 4.0 Trimestres
deve ser perseguido para cada tipo de falha.

Questdes:

s Nos temos condigGes de definir acbes de baixo grau de complexidade e que
requeiram pouco, ou nenhum, investimento?
»  Essas acles serdo capazes de diminuir o nivel de DPPM conforme esperado?

Previsdes:

Como a linha de manufatura entrard em um processc de terceirizacdo, os resultados das acdes poderdo ndo ser
tdo bons devido a um menor nivel de motivagdo e moral des operadores, principalmente rum periodo mais
proxime a data em que a terceirizagdo serd efetivada.

Ouem, O Qué, Quando, Onde:

Aparecido Schmidt conduzird a sessdo de brainstorming para preencher o diagrama de causa-efeito e contard
com o suporte técnico de Fernando Viana. Apés isso, Fernando Viana definird agdes para minimizar os efeitos
das causas raizes das folhas. As agdes ndo devem requerer investimentos adicionais e ndo devem prover gualquer
risco d performance da linha de manufatura.

Prazo: 2 semands
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EXECUTAR (“DO”):

Um diagrama de causa-efeito foi preenchido para cada tipo de falha, ie., componentes altos, faltantes e

desalinhados. As principais causas raizes que requereriam agGes com nenhum investimento e risco foram

identificadas. Essas causas sdo “software de posicionamento de componentes inadequade” (para componentes

fultantes e desalinhados) e “partida brusca da esteira transportadora de placas™ (para componentes altos). Assim,

as acdes foram definidas como:

o Instalar uma nova versdo do software de posicionamento (jd disponivel no mercado sem custo), e

o SubstituicGo da engrenagem da esteira, apds o ponto de insergdo manual de comporentes, para reduzir
impactos na partida do movimento, uma vez que os componentes estdo soltos sobre a placa naguele momento

Estas acbes foram muito simples, como planejado, e ndo ofereceram gqualguer risco & performance da linha de

manufatura, nem exigirvam qualquer investimento adicional De fato, o unico investimenio seria uma nova

engrenagem, gue custaria USD 240.00.

Portanto, a decisdo foi ir adiante e implementar as acdes na linha de manufatura.

ESTUDAR (“STUDY”):

Os resultados das agdes indicam uma tendéncia favordvel & reducdo esperada (30% da média de DPPM do 3.0 e
4.0 Trimestres). O novo software de posicionamento realmente diminuiu a incidéncia de componentes faltantes e
desalinhados a niveis menores de DPPM, abaixo da meta de 30% estabelecida na fase de planejamenta. Apds a
implementagdo das acdes, os niveis de DPPM para estes tipos de falha sdo:

e  Componentes faltantes: 0s niveis de DPPM estdo abaixo de 30000 desde Abril/XX (a meta era 31500)

s Componentes desalinhados: os niveis de DPFM estio abaixo de 14340 (a meta) desde Abril/XX

Quanto aos componentes altos, a substituicdo da engrenagem da esteira também produziu um bom efeito. De fato,
a meta estabelecida foi atingida somente em Junho/XX, uma vez que esta falha estd relacionada com um processo
manual, e algum tempo extra € esperado para que o processo se estabilize. De qualguer forma, a tendéncia de
DPPM da data de implementacdio adiante é muito boa, uma vez que os niveis de DPPM cairam de 19000 (3.0 e
4.0 Trimestres/XX) para 15000 em Maio do ano seguinte, atingindo a meta de 13400 em Junho.

Entretanto, conforme esperado, o tendéncia em DPPM no més de Julho, embora tenha permanecido sob o nivel
comprometido, parece sofrer a influéncia da baixa motivacdo e moral dos operadores, devido ao inicio do
processo de terceirizagdo, apresentando ligeira ascensdo.

AGIR (“ACT”):

Uma vez gue as metas foram atingidas e a linha de manufarura estd em fase de terceirizagdo, o time terd que
interromper as atividades relativas ao projeto. O TLQ (Time de Lideranca da Qualidade) orientou o TMP (Time
de Melhoria de Processo) para ndo colocar qualguer esfor¢o adicional nesse processo. Essa é razdo pela qual
nenhum esforco serd dedicado ao principal tfipo de folha identificado come maior cowtribuidor em custo:
componentes defeituosos. Para atacar este problema, muito tempo e algum investimento seriam necessdrios. Isso
provavelmente serd enderecado aos fornecedores que estdo assumindo a linha de manufatura. 4 equipe de
trabalho sugere que, num futuro préximo, sejam levantados todos os custos de falha interna causados por esses
novos fornecedores, que deverdo, entdo, determinar agdes corretivas com base em uma metodologia cientifica de
custos da qualidade, rodando ciclos de aprendizado PDSA, de forma a garantir segiiéncia a este projeto. O
conhecimento e a experiéncia adquirides por esta equipe poderdo ser repassados aos fornecedores, case nossos
custos de falka interna justifiguem essa decisdo. Por ourro lado, dependendo dos custos causados pelos
fornecedores, um processo de ressarcimento poderd ser negociado com eles, de forma a assegurar a recuperagdo
de custos de falha interna que ultrapassarem um determinado valor previamente acordado.

De qualquer forma, devido ¢ agées implementadas internamente para reduzir os niveis de DPPM de componentes
altos, fultantes ¢ desalinhados, um custo de USD 0.20 por placa foi evitado.

A fim de acompanhar a performance das placas manufaturadas pelos fornecedores, o time sugeriu a
implementacdo de cartas de controle p-barra em tempo real em sua linha de montagem de produto final. Isso serd
parte de agbes a serem desenvolvidas num préximo ciclo, para um sub-projeto de terceirizacéo de placas.

FIGURA 3.7.j - Formulario PDSA utilizado pelo TMP para gerenciamento do ciclo 3b-1 (ref. item 3.5)
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3.8 SUB-PROJETOS 3 & 4 - Reducido dos Custos de Falha Interna
decorrentes da utilizacdo de matéria-prima defeituosa e bloqueio de
embarque de produto defeituoso, mediante investimento em controle

de processo

Quanto aos ciclos identificados por 3¢~ e 3d-1 (referéncia Figura-3.5.a), a
abordagem dos custos fol um pouco diferente daquela descrita para os ciclos 3a-1 € 3b-1
(sub-projetos 1 e 2 respectivamente). Como 0s sub-projetos 3 e 4 correspondiam a custos
incorridos fora da linha de produgdo propriamente dita, eles foram tratados de forma
similar entre si. Nas duas situagdes, os custos eram decorrentes de processos de andlise,
suporte, disposicdo de material rejeitado, atividades de retrabalho e inspecfio, etc. Por
causa dessa semelhanga, somente o ciclo 34-7 (sub-projeto 4) serd demonstrado neste
item.

O ciclo 3d-/ tinha o objetivo de desenvolver um método para célculo de
custos incorridos em decorréncia do blogueio de produto acabado impréprio para

188
embarque

. Um melhor entendimento sobre o processo de Product Hold pode ser obtido
por meio da Figura-3.8.a.

O principal enfoque do TMP foi a revisio da metodologia de célculo dos
custos, de forma a abordar outros componentes além dos custos de salarios ¢ encargos do
pessoal que executava o retrabatho'® de produtos acabados. Assim, uma vez
determinados os custos com maior preciséo, os principais objetivos deveriam ser:

» Recuperar, sempre que possivel, todos os custos do processo de Product

Hold mediante ressarcimento pleiteado junto aos causadores do problema
(matriz estrangeira, fornecedores, parceiros, e outros);
* Identificar, com base em registros histéricos dos Product Hold's, as

principais causas de problemas (inclusive internas), de maneira a permitir

sua correcdo e evitar novas ocorréncias do mesmo tipo de problema.

188 Essa situagdo normalmente ¢ denominada “Product Hold™ em empresas de manufatura.

189 Até o momento da designagio do TMP, o céleulo dos custos consideravam apenas as atividades de retrabalho. Entretanto,
conforme mosirado no fluxe da Figura-3.8.a, o retrabalho era apenas uma das diversas atividades que faziam parte do processo
completo de Product Hold.
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Para cumprir esses objetivos com maior eficiéncia foi necessario garantir
aderéncia do projeto ao ciclo PDSA, utilizando o formulario padrdo abordado no item 3.5
(ref. Figura 3.8.b).

O modelo de planilha de custo desenvolvido e utilizado pelo TMP, conforme
relatado no formuldrio PDSA (ref. Figura-3.8.b), pode ser observado por meio da Tabela-
3.8.c. Na Figura-3.8.d, pode-se verificar também o grafico de Pareto elaborado com base
nos resultados de custo calculados a partir dessa planilha.

Na planilha da Tabela-3.8.c, os valores posicionados a esquerda da divisio
central da tabela sdo fixos, com excecfo do valor do material utilizado no retrabalho, que
¢é informado caso a caso pela area responsavel por preencher a planilha, uma vez que
cada retrabalho requer um tipo de material diferenciado. Mesmo os valores fixos devem
sofrer revisoes periddicas, de forma a garantir sua atualizacdo permanente.

Durante a elaboracio dessa planilha, considerou-se que o retrabalho das
unidades defeituosas poderia ser realizado:

= em uma das trés linhas de producio da empresa (Linhas A, Bou C, onde a

Linha A era composta por células flexiveis de fabricacfio) ou fora das
Linhas de produc@o (quando ndo houvesse necessidade de retorno das
unidades ao processo produtivo normal);

= em horario normal de trabalho ou em horario extraordinéario;

= por pessoal interno ou por pessoal terceirizado.

Um aspecto interessante observado pelo TMP foi que, sempre que a produgdo
normal fosse interrompida para a realizagio de um retrabalho, haveria perda irreparavel
de capacidade produtiva causada pelo Product Hold. Portanto a produgio ndo realizada
durante esse tempo deveria ser considerada como perda. Essa € a razio pela qual a
margem perdida por unidade néo produzida foi incluida na planilha. Este seria, de fato, o
ganho operacional por unidade que nio fora realizado. Por outro lado, se a linha de
manufatura estivesse ociosa por algum outro motivo (ex. falta de material para produgdo),
a realizacio de retrabalho utilizando seus recursos ndo deveria acarretar margem perdida,
pois, dessa forma, o causador da margem perdida ndo seria o Product Hold, mas um
outro problema qualquer. Alids, essa questdo também serviu como base para que o TMP

gerasse algumas regras de analise, decisdo e configuracio do retrabatho, de forma a
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garantir os menores custos para sua execucdo, desde que nfo causassem impactos
colaterais nos compromissos assumidos com os clientes (ex.. executar retrabalho dentro

ou fora da linha de produgéo, em hora-extra ou periodo normal, utilizando pessoal interno

ou terceirizado, etc.).

“Garantir reparo das niquinas
_na linha de producio antes de
: embalagem:

retrabalho

FIGURA 3.8.a - Fluxo simplificado do processo de Product Hold
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M ODE{,O PARA PRODUZIR MELHORIAS — Dpara: Mav199x
RE[’U(;AO DE CUSTOS DE FALHA INTERNA /CICLE PDSA #3d-1

MISSAO:

Determinar wma forma mais completa parq calcular os custos ncorridos devido a Product Hold (Blogqueio de
Produto) - isto ndo inclui produtes acabados j& embarcados para Clientes. Tentar recuperar todos os custos
relativos a esse processo cobrando a organizagdo que os causou. Definir acbes corvetivas para minimizar a
reincidéncia dos mesmos tipos de falha.

CONHECIMENTO ATUAL:

A forma atual de calcular os custos considera somente as despesas relativas a retrabalho de produto defeituoso, o
gue ndo inclui todes os custos (Net Overhead) envolvidos nesta operagdo.. As organizacbes que causaram 0S
problemas estdo sendo cobradas para reembolsar somente os custos de retrabalho. Os custos completos e seu real
impacto para o processo de manufatura ndo sdo claramente conhecidos. Ndo hd agdes corretivas consistentes
para evitar futuras reincidéncias dos mesmos tipos de falha, uma vez que as causas raizes de cada um dos custos
néo sdo registradas para andlises adicionals e para investigagdo.

CICLE DE MELHORIA:

PLANEJAR (“PLAN™):

Desenvolver uma planilha contendo alguns pardmetros fixos para facilitar os cdleulos
dos custos do processo de Product Hold, incluindo alguns outros custos além dagueles
incorridos apenas devido a saldrios e beneficios do pessoal que executou retrabalho.
Levantar os custos de meio ano e classifica-los por sua origem.

Analisar os resultados e rever o processo de Product Hold para manter os custos nos
menores niveis sempre gue um hold acontecer, estabelecer um valor de custo mais exato
para fins de reembolso, ¢ identificar as principais causas raizes de Product Hold.
QOuestoes:

s Porqué os Product Hold's acontecem?

»  Quais sdo os principais recursos envolvidos para lidar com um Product Hold?

= Como um Product Hold afeta o ciclo e a rotina de producdo?

= (O custos total de Product Hold é realmente significativo?

Os custos de Product Hold devem ser altos sempre que for necessdrio interromper a produgdo €/ou sempre que
uma grande quantidade de produtos acabados é afetada. A maioria das falhas parece ser causada por ervos
humanos, faltas de fornecedores, problemas logisticos e projeto.

Ouem, O Qué, Ouando, Onde:

Tadasi facilitard reunides quinzenais com a equipe para desenvolver a planilha de cdlculo de custos. 4 equipe
serd formada por pessoas da Engenharia de Produto, Logistica e Distribui¢do, Linha de Manufatura e Finangas.
As planilhas deverdo ser desenvolvidas, aprovadas e divuigadas para todos os departamentos afetados dentro de
30 dias. Alguns peguenos e rdpidos ciclos PDSA deverdo ser aplicados para possibilitar o projeto, teste ¢
aprovacdo das planilhas.

Quando a metodologia de cdlculo de custos estiver desenvolvida, a equipe levantard os custos dos Product Holds
do tltimos 6 meses ¢ colocard os resultados em um grdfico de Pareto, classificando-os por origem/causa.

Com o objetivo de rever o processo de Product Hold e identificar oportunidades de reembolso contra os
originadores de custo, a equipe analisard as planilhas individuais elaboradas para cada Product Hold.
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EXECUTAR (“DO”):

A equipe realizou reunides gquinzenais e melhorou a planilha de céleulo de custos anteriormente utilizada para
levantar os custos de retrabalho, que considerava apenas saldrios e beneficios de pessoal. Agora, outros custos
estio sendo considerados, tais como agueles gerados por suporte técnice da Engenharia, Logistica, interrupcdo
da producdo para executar retrabalho (perda de margem de vendas), demais recursos utilizados para execugdo de
retrabalho (Net Overhead), retrabalho realizado por terceiros, auditoria da qualidade de produto, etc. Um grdfico
de Pareto foi elaborado para mostrar os principais contribuidores nos tiltimos 6 meses.

ESTUDAR (“STUDY”):

Os custos de Product Hold nos ultimos 6 meses néio parecem ser uma grande preocupacio. Isto é explicado pelo
fato de que a Linha de Produgdo ndo foi interrompida devido a Product Hold'’s neste periodo. Adicionaimente,
uma baixa quantidade de produtos foi afetada, o que ndo causou altos custos de retrabaiho.

A principal recomendagéo, com base na andlise desses resultados, é que a parada de produgdo para executar
retrabalho deve ser evitada, a menos que a linha de manufatura ndo tenha servico, ou esteja ociosa, sem produtos
para fabricar.

Adicionalmente, a planilha de calculo de custo desenvolvida pela equipe deve ser utilizada para suportar andlises

do negdcio (business cases), de forma a decidir se um retrabalho deve ser executado por pessoal interno ou
externc.

Com relagdo aos principais contribuidores de Praduct Hold's, quatro causas foram identificadas:
»  Problemas operacionais da empresa fonte (fornecedores internos, externos ou parceires), da matriz

(headgquarters) e dos laboratorios de desenvolvimento, engenharia e documentacdo, ¢ do processo logistico;
= Erros humanos (falhas dos operadores de manufatura);

»  Defeitos causados pelo fornecedor (matéria-prima defeituosa);

v Problemas causados pelo sistema de informagdo (processo de download).

Uma vez que os custos dos uitimos 6 meses ndo sdo tdo altos devido as razées explicadas acima, é muito dificil
Justificar para a alta direcdo da empresa quaiquer investimento de recursos em agdes para atacar estes
contribuidores. Entretanto, algumas agdes internas devem ser especialmente direcionadas para minimizar as

falhas dos operadores, uma vez que este fator estd totalmente nas méos da subsidiaria local da empresa, ¢ os
outros fatores ndo estdo, pois dependem de terceiros.

AGIR (“ACT™):

Rever o procedimento de Product Hold para incluir:

» A4 planilha de cdlculo de custo desenvolvida pela equipe;

* A linha de corte dos valores de custo a partir da qual devem ser disparadas acdes corretivas com foco nas
causas raizes de hold’s;

«  Uma metodologia de andlise do negdcio (business case) para suportar decisdes e escolhas que permitam um
custo total de hold minimo (ex: executar retrabalhe internamente ou externamente, interromper ou ndo a
produgdo, etc.);

»  Defini¢do de controles internos (tais como contas financeiras temporadrias) para permitir a coleta e o registro
dos custos totais de Product Hold e possibilitar sua recuperacfo contra os originadores que os causaram.
Monitorar continuamente o custo do processo de Product Hold com base na planilha de cdlculo desenvolvida pela

equipe, de forma a avaliar os impactos causados por problemas ainda ndo estudados.

FIGURA 3.8.b - Formulario PDSA utilizado pelo TMP para gerenciamento do ciclo 3d-1 (ref itern 3.5)
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HOLD# : 1111

INTRUCAO PARA RETRABALHO #: 2222

DESCRICAQ DO RETRABALHO: troca do componente XY

MOTIVQ: lote defeituoso do componente XY enviado pela Matriz devido a problemas operacionais
PRODUTO: P

<
= z
= = = o
E & = =
g = 8 | o ERRE- B
& ey -] :s g8 w o
s 5 E | E | E 2 12 |2 |8 |,
- =" =3 = — = = = & £
& bl iy b g R ] g o =
CUSTOS “.'“ = = - ~ 23 ) ] o e o
ENVOLVIDOS k= g £ Z g ? b 2 e 2 £
= = = = = = = = = = =
g > - - - o jwg <o g [ W
Suporte Engenharia $71,60 ’ 1 Py %6
(salarios + encargos) %:
Suporie de Sistemas ] $48,88 % 0 ) )
{salarios + encargos} 2
Logistica $24.60 e 1 3 49
Transporte/Movimentac : _ A ;
(salarios + encargos} ERR ' TR
Linha de produgfo $625 : N ¢ 0
parada por retrabalho Lo SO
{margein perdida) T o R
Retmbaltho em célula na ¢ - ol
Linha A Do) 5476 % 1 15 | 7146
{Net Cverhead) i N i :
Retrabalho na Linka B N S o B403 " 0 0
(Net Overhead) R A S ] S :
Retrabalho na Linha C : § T AN : $ 706 b . 0 0
{Net Overhead) R ST EAR TR AR T P EETIT R
Retrabatho em célula na - T _
Linha A em hora-extra | S TR $2144 A . % 0 0 0
{Net Overbead) i R S .
Retrabatho na Linha B - R TS T g b
em hora-extra RS SRSt EXUOEA R I IO PR a5 0 o
{Net Overhead) L e e % R
Retrabatho na Linka C o S 1 1
e hora-extra RETER CEAEE TR $3179 SR O 0 0
{Net Overhead) o : o ST P _ :
Retmzbalho realizado por | § 58,35 : % S ] 121 LT 7060
terceiros B oo A L .
Material de retrabatho 0 R : ) 0
Dispensa da G S I 0
transportadora (total) By
Auditoria de qualidade : RS 235 DR R 0y
de produte (inspegdo) $ 343 L RS I .: L Lo 0 T S 0
(Net Overhead) SR TRRENE R (RS RN *-' <, EERAREEE SIS S
Mzo-de-obra interna
{salarios + encargos)
H.extra pessoal intemo
(salarios + encargos)
Trausporte de pessoal
interno (total)
Alimentaco( total}

CUSTO TOTAL 15311
OBSERVACOES : O retrabalko das maguinas realizado por terceiros teve que ser refeite por falta de entendimento das instrugdes

FIGURA 3.8.c - Tabela desenvolvida pelo TMP para caleulo dos custos do processo de Product Flold (exemplo pratico)
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Custo de Product Hold & Quantidade de Ocorréncias
Segundo Semestre de 19XX

& Custo Total (USD)
¢ Qtdade de Holds

Custo {USD}

Qtdade de Ocorréncias

Tipo de Product Hold

FIGURA 3.8.d - Grafico de Pareto mostrando a origem de Product Holds nos dltimos 6 meses e seus

custos associados

A partir da Figura 3.8.d, pode-se observar que os blogueios de produto para
embarque (Product Hold’s) causados por problemas operacionais da matriz, embora
sejam de menor ocorréncia, sd0 os que causam maiores impactos financeiros (maiores
custos). Entretanto, esses problemas estio fora do controle da subsidiaria local, que ndo
tem como evita-los.

Observa-se que, no periodo em que foi conduzido esse estudo, néo ocorreram
interrupcdes na producio para a realizagdo de retrabalhos, o que, por sua vez, ndo

proporcionou margem perdida. Assim, o TMP deveria monitorar as proximas medigoes
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do custo do processo de Product Hold para aumentar o universo amostral e tornd-lo mais
representativo, permitindo, dessa forma, o surgimento de situagdes nio avaliadas durante
o estudo em questdo,

As conclusdes e acdes obtidas por parte do TMP podem ser observadas na
Figura 3.8.b, que representa o preenchimento do formulario padrio PDSA™ utilizado

pela equipe para organizar e relatar seu aprendizado.

3.9 COMENTARIOS

Observa-se que a empresa em estudo procurou caminhos interessantes e
inovadores para justificar investimentos em prevengio que assegurassem uma reducio
compensadora nos indices de falha interna. Contudo, ganhos muito maiores poderiam ser
obtidos caso a quantidade de defeitos atingisse patamares t3o inexpressivos gue 0s custos
de avaliac@o pudessem ser reduzidos, e, até mesmo, eliminados. Isso poderia permitir, por
exemplo, a realizagdo de testes e inspe¢des com menor cobertura, com amostragem
reduzida e/ou com menor freqii€ncia de coleta de dados. Este ainda é um campo a ser
melhor explorado pela empresa em questo.

Por outro lado, a experiéncia descrita neste estudo demonstra a importéancia
de se transformar medi¢0es puramente financeiras em indicadores de desempenho
operacionals gerenciéveism. As medidas financeiras tradicionais, tais como custos por
unidade produzida, net overhead, saldo de inventario, margem liquida, etc., normalmente
demonstram uma situaco passada, e, muitas vezes, ndo ajudam a organizacdo a entender
as causas de um bom ou mau desempenho, ndo facilitando, inclusive, rea¢Ses antecipadas
para prevenir a ocorréncia de resultados adversos aos esperados. Para tanto, a empresa
identificou os tipos de falha que apresentavam maiores impactos financeiros, determinou
seus direcionadores de custo, tais como os indices de falha, e passou a monitora-los e

utiliza-los como base para a definic@io de a¢des de melhoria.

199 & formulario padriio PDSA ¢ apresentado no item 3.5,

Y1 Este enfoque € discutido no item 1.3.
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Isso ndo significa, no entanto, que as medidas financeiras tradicionais devam
ser abandonadas. Na realidade, a lideranca organizacional deve definir um conjunto de
medidas e indicadores que permitam o gerenciamento continuo e pré-ativo da empresa
em busca da eficiéncia operacional, de forma a apoiar seu posicionamento estratégico
previamente definido. As medidas financeiras tradicionais por si s6 ndo ajudam muito
nesse sentido, pois representam apenas parte do cenario. Portanto, a determinagio de um
Balanced Scorecard pode ser de grande valor, especialmente se houver forte integracio
entre as medidas financeiras e as medidas operacionais, por meio da identificacdo de
correlagSes de causa-efeito entre elas'””. Novamente, a empresa em estudo tem uma
grande oportunidade nesse sentido, pois estd apenas iniciando a determinacdo de seus
direcionadores de custo. O trabalho realizado em custos da qualidade foi o primeiro a
buscar uma inter-relagio mais objetiva entre medidas financeiras e ndo-financeiras.

Um outro enfoque que poderia ser adotado pela empresa ¢ a utilizagdo de
cartas de controle estatistico para garantir maior embasamento na analise de tendéncias e

na identificacdo de provaveis descontroles em seus processos'™

. Alem disso, essas cartas
permitiriam um conhecimento mais profundo da variabilidade natural dos processos. Vale
lembrar que, para que os processos s¢jam efetivamente melhorados, € necessario primeiro
coloca-los sob controle estatistico, e, posteriormente, reduzir sua variabilidade. Esta,
alids, deveria ser a base para a definicdo das metas de melhoria dos processos da empresa.
O ROA™* deveria ser utilizado em paralelo, para selecionar os planos de acio que
garantissem os melhores retornos, e também para determinar as metas de melhoria
economicamente mais viaveis. Tanto as medidas financeiras quanto as ndo-financeiras
(principalmente aquelas a serem incluidas no Balanced Scorecard) deveriam ter suas
cartas de controle estabelecidas e utilizadas para fins de andlise, corregdo, predicdo ¢
defini¢do de metas de melhoria.

No caso em questdio, a empresa definiu os custos relacionados & qualidade

como uma medida de grande apoio a sua estratégia, aliando sua visfio financeira aos

problemas didrios do chio-de-fabrica. As maiores razdes para o sucesso desse enfoque

152 O conceito relativo 3 comrelagio de causa~efeito entre medidas ndo financeiras ¢ financeiras € discutido nos ftens 1.3 ¢ 1.7.

93 Esse aspecto ¢ abordado no Capitulo 2 e, mais especificamente, no item 2.4, durante apresentacio das Cartas de Controle.

194 A explicago sobre ROA € apresentada no item 1.1.
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foram a lideranca da alta direcfio da empresa e a delegagdo de poderes a um time
multifuncional”’, com foco em melhorias de qualidade que proporcionassem reducio de
custos de falha interna mediante um retorno financeiro (ROA) aceitédvel'*°. Essa proposta
permitiu & equipe de trabalho que mantivesse os custos totais da qualidade, i.e., custos de
prevengdo, avaliagfo e falhas, sob tendéncia decrescente, uma vez que as agdes adotadas
para diminuir os indices de falha somente foram viabilizadas apés analise e validagdo de
seu retomno financeiro. Isso permitiu que a empresa obtivesse uma melhoria na eficiéncia
de seus processos produtivos por meio da redugdo dos indices de defeito, e,
simultaneamente, uma otimizag¢do dos custos da qualidade, proporcionando, assim,
reduco de custos por eliminac@o de recursos ociosos ou aproveitamento desses recursos
em outras atividades. Fsse enfoque é, de certa forma, inovador na area de custos da
qualidade, pois ndo ha muitos relatos de experiéncias similares a essa, onde o ROA foi
utilizado como fator de decisio de investimento em agdes preventivas para reduzir
incidéncias de falhas.

A adog¢do de uma metodologia cientifica para andlise e solugdo de problemas,
i.e., 0 Modelo para Produzir Melhorias, tendo como pano de fundo o ciclo PDSAY e a
utiliza¢do de ferramentas e técnicas especiﬁcaslgg, constituiu-se em um dos fatores
criticos de sucesso para ¢ programa de custos da qualidade dessa empresa, pois i$so
garantiu o foco da equipe no objetivo determinado pela lideranca, e assegurou maior
eficiéncia na conducio das andlises e dos planos de acfio. Conforme relatado
anteriormente, a equipe teve que desenvolver sistemas de medico préprios que
permitissem ¢ entendimento dos determinantes dos custos de falha (direcionadores de
custo). Para tanto, o ciclo PDSA também foi utilizado na construgdo do conhecimento
necessario a respeito do desempenho do processo produtivo. As planilhas desenvolvidas
para célculo dos custos de fatha constituem um claro exemplo desse enfoque.

Finalmente, esse projeto marcou uma mudanca cultural na organizacio que

afetou ndo somente os participantes da equipe de melhoria (TMP), mas todos aqueles

' Esse aspecto ¢ tratado ao longo do Capitulo 2.

1%6 No item 1.1, é discutida a obtengdo de retomnos aceitdveis para favestimentos em projetos de melhoria.
197 O ciclo PDSA ¢ apresentado no item 2.3,

198 As técnicas pare andlise e solugio de problemas sio abordadas no item 2.4,
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que, de uma forma ou de outra, envolveram-se no trabalho. Essa mudanga foi fortemente
notada pelo maior foco atribuido & prevencdo de problemas, tendo em vista a garantia de
bons resultados financeiros, além da absor¢io de uma metodologia racional para
aprendizado continuo e analise de problemas. As pessoas também acostumaram-se a
trabalhar em equipe, de modo a garantir a melhoria de processos multifuncionais. Esse
fato aumentou a visibilidade estratégica de todos os seus participantes, estimulou a
integraclo de departamentos, € incentivou a compreenso e o comprometimento de todas
as pessoas para com a estrategia da empresa. No entanto, durante a execuciio do Modelo
para Produzir Melhorias, notou-se um baixo foco na aplicagio de técnicas para
provocacdo de novos padrdes de pensamento, com a finalidade a estimular a criatividade
das pessoas referente & produgfo de idéias e solugles que fugissem a linha de raciocinio
normal das pessoaslgg. Seguramente, esta ¢ uma grande oportunidade para que a empresa
aprimore a utilizacio do Modelo para Produzir Melhorias, e consiga extrair melhores

resultados das pessoas participantes da equipe.

199 1o item 2.1, so apresentados alguns conceitos ¢ métodas referentes ac estimulo do pensamenio criativo.
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CONCLUSAO

Ao longo de todo o texto dissertativo, procura-se obter respostas as questdes
fundamentais relacionadas no inicio do trabalho®®. Neste ponto, é interessante retomar
alguns dos principais conceitos abordados, e fazer uma reflexdio a respeito de sua
cobertura com relagio & proposta inicialmente colocada.

Assim, conclui-se que os custos sempre tém um papel fundamental na gestdo
das empresas, caracterizado pela necessidade de maximizacio das diferencas entre os trés
elementos do tridngulo valor-preco-custo. Entretanto, uma vez que o preco de venda é
fixado pelo mercado, dada a concorréncia nele existente, € o lucro desgjado €
estabelecido pelos investidores, de forma a lhes proporcionar um retorno satisfatorio
sobre os investimentos realizados, resta & empresa a administracdo de seus custos e/ou a
geracdo de maior valor para seus clientes. Dessa forma, essas duas alternativas acabam
por determinar, respectivamente, as estratégias de custo minimo e/ou diferenciacfo.

A empresa deve, portanto, considerar os diversos aspectos internos para
balancear custo, valor e preco. Sob essa ética, um sistema de indicadores de desempenho
torna-se fundamental para monitorar esse balanceamento e facilitar a tomada de decisdes.
O Balanced Scorecard consiste em um conjunto de métricas financeiras e ndo-financeiras
que possibilitam aos executivos da empresa obter uma rapida e breve, mas completa e
profunda, visdo do desempenho do negécio.

Por outro lado, a racionalizacio de custos deve ser uma preocupa¢io
constante. Contudo, a simples reducfo ou o corte de custos pode levar a diminuicdo da
base de competéncias instaladas, colocando em risco o futuro. O conceito de melhoria
continua aplicada 4 gestfio de custos somado & Gestdo da Qualidade Total (TQM — Toral
Quality Management) e ao controle dos custos da ndo-qualidade permitem resultados
consistentes a longo prazo. Assim, uma forma de atingir custos menores sem diminuir
valor (algumas vezes, até mesmo, aumentando valor) é a utilizacio de técnicas e
conceitos de gestdo dos custos da qualidade, que podem ser aplicados independentemente

da estratégia adotada pela empresa, i.e., diferenciagdo ou minimo custo.

208 A questdes aqui referenciadas estdo apresentadas no item “Introdugo™.
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Sob esse aspecto, ¢ importante estabelecer um sistema de mensuracio ¢
controle dos custos decorrentes da falta de qualidade, especialmente daqueles custos
associados ao desperdicio de material produtivo, a4 correcdo de erros e defeitos, a
interrupcio da producio como conseqliéncia de elevadas taxas de falha dos produtos,
dentre outros. A maioria desses custos corresponde a desperdicios que oneram bastante a
operacdo de uma empresa, ¢ aumentam, inclusive, seu overfead por causa da necessidade
de se manter uma estrutura técnica adequada (ex.: Engenharia de Testes, Laboratorios de
Andélise de Falhas, etc.) para lidar com essas ocorréncias € tratd-las, muitas vezes, em
regime de emergéncia.

Para que esse desperdicio seja rapidamente diminuido, € preciso, em primeiro
lugar, identificar aqueles tipos de defeitos, erros, falhas ou problemas que respondem pela
maior parcela dos custos. Esses “poucos vitais” merecem a concentracio dos esforcos
iniciais de melhoria. Uma das etapas iniciais € a determinacfo dos fatores que causam
cada um desses tipos de defeitos, erros, falhas ou problemas, o que pode ser feito
mediante a utilizacdo de técnicas de andlise e solucdo de problemas, tais como Analise de
Pareto, Diagrama de Causa-Efeito, Cartas de Controle, FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis), dentre outras. Apds a identificagdo das causas de cada tipo de falha, devem ser
desenvolvidos projetos de melhoria que minimizem ou eliminem essas causas, e resuliem
em uma diminui¢do estimada na incidéncia de cada tipo de defeito. Vale observar que a
taxa de falha, nesse caso, corresponde ao principal direcionador de custo da n#o-
qualidade, e, portanto, pode ser monitorada de forma independente, como uma medida
ndo-financeira de desempenho. Em muitos casos, essa medida pode fazer parte, inclusive,
do conjunto de métricas do Balanced Scorecard, ou ser correlacionada, diretamente ou
indiretamente, aos indicadores estratégicos de desempenho.

E importante enfatizar que um projeto de reducio de custos de falha interna
deve considerar obrigatoriamente o retorno esperado dos investimentos em prevencio
efou avaiiaqéozm, para garantir que 0s custos totais da qualidade, isto €, custos de

prevencdo somados aos custos de avaliacdo e falha, possam caminhar em diregio ao

201 Os conceitos de ROA e pavback so descritos item 1.1,
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s 202
ponto otimo 0

. De fato, um aumento de custos em determinada 4rea, seja em prevenco
ou avaliacfo, deve ser mais do que compensado pela reducfio de custos de falha.

Uma vez atingida reducfio significativa nos indices de defeitos, pode-se
conseguir redugdes de custo considerdveis mediante reducdo dos custos de avaliacdo, tais
como testes e inspegdes com menor cobertura, com amostragem reduzida e/ou com
menor freqiiéncia de coleta de dados.

Vale enfatizar, no entanto, que, para minimizar a ineficiéncia da ndo-
qualidade, o investimento em prevencdo de falhas pode ser interessante, desde que o
recurso a ser aplicado nas acdes de melhoria seja menor do que a redugfio de custo a ser
obtida como conseqgiiéncia da diminuicdo das falhas e defeitos. Assim, os projetos de
melhoria devem ser viaveis técnica e economicamente. Para tanto, sugere-se que seja
elaborado um ranking das falhas por custo, € que o0 mesmo seja feito para os projetos de
melhoria com relagdo ao retorno financeiro previsto. As decisfes de investimento em
prevengio e melhoria devem, portanto, considerar esses dois rankings.

Nota-se que, como resultado das a¢des de melhoria e da conseqiiente reducao
da taxa de falhas, parte dos custos da nfo-qualidade classificada contabilmente como
custos indiretos acaba sendo convertida em ociosidade. Essa “sobra” de recursos deve
ser utilizada em outras atividades direcionadas a prevengdo, 2 estratégia, e ao crescimento
da empresa.

Finalmente, para que os projetos de melhoria tenham maior eficacia, €
fundamental que seja adotado algum modelo sistémico para produzir mudan¢as que
efetivamente resultem em melhorias a curto prazo. O modelo sugerido no Capitulo 2 tem
como pontos fortes o trabalho em equipe e a sistematizagdo do aprendizado por meio do
ciclo PDSA. O trabalho em equipe deve ser realizado de modo a explorar o conhecimento
¢ a criatividade das pessoas. As principais etapas sugeridas pelo modelo abrangem o
entendimento efetivo do problema, a elaboracio de hipdteses que expliquem o
comportamento do processo em questdo, o desenvolvimento de propostas de mudancas, o
teste dessas modificagbes em pequena escala, ¢ a implementagdo das mudancas
desenvolvidas apds a certificagio de que as metas foram atingidas e de que as melhorias

obtidas sio auto-sustentiveis. Em cada uma dessas etapas, a utilizagdo de ciclos PDSA

202 A obtengdo do ponto étimo des custos da qualidade ¢ abordada no item 1.6,
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devera direcionar o aprendizado da equipe, e auxilia-la, inclusive, na determinacio de
quais técnicas de andlise e solucdo de problemas deverfo ser aplicadas para facilitar e
apoiar as investigacdes das causas dos problemas, as definicbes de mudangas no
processo, e as decisdes a respeito do que fazer, i.e., continuar as andlises, implementar as

mudangas, ou concluir o projeto de melhoria.
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GLOSSARIO DE SIGLAS

Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing)

Gestdo Baseada em Atividades (Activity Based Management)
Associates in Process Improvement

Projeto de Experimentos (Design of Experiments)

Unidades Defeituosas por Mith#o (Defective Parts per Million)
Anélise do Modo e Efeito de Falha (Failure Mode and Effect Analysis)
International Organization for Standardization

Limite Inferior de Controle

Limite Superior de Controle

Ciclo de Melhoria Continua (Plan, Do, Check and Act)

Ciclo de Aprendizado Continuo (Plan, Do, Study and Act)
Desdobramento da Func¢io Qualidade (Quality Function Deployment)
Retorno sobre o Ativo Total (Return on Total Assets)

Retorno sobre o Patriménio ou Capital Préprio (Return on Equity)
Retorno sobre Investimento (Return on Investment)

Numero de Prioridade de Risco (Risk Priority Number)

Controle Estatistico do Processo (Statistical Process Control)

Time de Lideranca da Qualidade

Time de Melhoria de Processos

Gesto da Qualidade Total (7otal Quality Management)

Planilhas que descrevem “o qué” deve ser feito, “quem” deve fazer,

“quando” e “onde™ vai acontecer (what, who, when, where)
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