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RESUMO

RUFINO, Paula Eliza. Indicadores de qualidade com base em um sistema de
custos da qualidade em uma empresa de Comunicacao Visual. 2012. 42.
Monografia (Especializacdo em Gestdo Industrial: Producdo e Manutencédo) -
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Ponta Grossa, 2012.

O mercado competitivo evidencia que as empresas estdo expostas a uma
concorréncia global. Neste cenario, os indicadores de qualidade e o controle dos
custos relacionados a qualidade apresentam-se como uma ferramenta para a
tomada de decisdo e para manter a melhoria continua dos produtos e processos.
Sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizou-se o estudo de caso de
abordagem qualitativa. Este trabalho teve o objetivo de propor indicadores de
qualidade baseados em um sistema de custos da qualidade em uma empresa de
comunicacdo visual, localizada na cidade de Ponta Grosa, PR. Juntamente com
departamento de qualidade foram desenvolvidos quatro indicadores: indice de
treinamento e desenvolvimento; indice de retrabalho; reclamacdes de clientes e;
indice de produtos reprovados. A utilizacdo dos indicadores serviu como ferramenta
gue auxiliou a medir a produtividade e o desempenho da empresa, e possibilitou o
estabelecimento e reajuste de metas de qualidade. Os resultados indicaram que ha
necessidade de controle e monitoramento das causas dos problemas por parte dos
gestores, e também a divulgacdo adequada a todos o0s niveis hierarquicos, a
respeito do sistema de custos da qualidade e dos indicadores utilizados pela
empresa, bem como a influéncia deles na realizacdo das atividades executadas
pelos funciondrios. Sendo assim, conclui-se que o acompanhamento dos custos
relacionados a qualidade pode transformar gastos desnecessarios em valor
agregado a empresa, porém o resultado s6 sera possivel de ser alcancado desde
que o desempenho do servico possa ser conhecido e, isso € possivel pela
implementacgéo da avaliagdo por meio de indicadores.

Palavras-chave: Indicadores de qualidade. Custos da qualidade. Sistema de custos
da qualidade.



ABSTRACT

RUFINO, Paula Eliza. Quality indicators based on a system of quality costs in a
company of Visual Communication. 2012. 42. Monografia (Especializacdo em
Gestdo Industrial: Producdo e Manutencdo) - Federal Technology University -
Parana. Ponta Grossa, 2012.

The competitive market shows that companies are exposed to global competition. In
this scenario, the quality indicators and control of quality related costs are presented
as a tool for decision making and to maintain the continuous improvement of
products and processes. From the point of view of the technical procedures used the
case study with a qualitative approach. This work aimed to propose quality indicators
based on a system of quality costs in a visual communications company located in
the city of Ponta Grossa, PR. Along with quality department were developed four
indicators: training and development index, index rework, customer complaints and,
index products disapproved. The use of indicators served as a tool that helped
measure productivity and company performance, and enabled the establishment and
adjustment of quality goals. The results indicated that there is a need to control and
monitor the causes of problems for managers, and also adequate disclosure to all
levels, about the system's cost and quality indicators used by the company as well as
their influence in conducting the activities performed by employees. Therefore, it is
concluded that monitoring costs related to quality can transform wasteful spending in
value to the company, however the results will only be possible to be achieved
provided that service performance can be known, and this is possible by the
implementation of evaluation through indicators.

Keywords: Quality indicators. Quality costs. System of quality costs.
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1 INTRODUCAO

O termo ‘Comunicacgao Visual’ pode ser definido como sendo todo o meio de
comunicacdo expresso com a utilizagdo de componentes visuais, como: Signos,
imagens, desenhos, graficos, ou seja, tudo que pode ser visto. Sendo, portanto,
bastante abrangente, ndo se limitando a uma unica area de estudo ou atuacéo,
embora o termo possa ter o mesmo sentido de design visual (CAMARGO, ROCHA,
VALFIDRIA, 2010).

Atualmente percebe-se cada vez mais que a imagem visual de uma empresa
é tdo importante quanto o desenvolvimento do negdcio. E necessario entender muito
bem o espirito do negdcio e do publico-alvo para traduzi-lo em imagens que irdo
representar a empresa (LOPES, 2011). Uma boa figura aliada a uma boa estratégia
de marketing com a personificacdo dos valores que a empresa atribui ao seu
produto ou servigo, como conforto, seguranca, integridade, agilidade, etc. Trata-se,
portanto, de uma imagem utilizada de forma estratégica, com a intencdo de
favorecer o desempenho de um negdcio. (TRAMONTE, 2009).

A profissionalizacdo da Comunicacao Visual como arte foi gradual, e ocorreu
nas primeiras décadas do século XX. Sendo que os profissionais definidos como
“artistas de layout” deviam ter diversas habilidades, desenvolver varios tipos de
ilustracbes, sem qualquer conhecimento mais especifico e aprofundado, apenas de
maneira intuitiva e artesanal com possibilidades técnicas bastante limitadas.

Bastante diferente do que se encontra atualmente no mercado (HOLLIS, 2005).

Com a necessidade constante de inovacdo o mercado atual chegou a um
estado tdo avancado de competicdo que exige novidades a cada dia. Assim, a
empresa deve transmitir ao consumidor todas as competéncias que ela se
compromete através de seus produtos e servicos por meio de uma comunicagao

visual eficiente.

Diante de um mercado cada vez mais competitivo e com clientes cada vez
mais exigentes, a gestdo da qualidade apresenta-se como uma estratégia das
empresas, podendo sustentar seu sucesso competitivo e garantir sua continuidade
no mercado (SOUZA et al., 2010).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Comunica%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Signos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imagens
http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenhos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A1ficos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Design_visual

Na busca pela preferéncia do consumidor a qualidade tem sido considerada
fator tdo ou mais relevante quanto o preco e o nivel de servigo, representando fator
proeminente na efetivacdo da venda. Além do mais, a melhoria da qualidade
contribui para a reducdo de custos, pois auxilia na reducdo das perdas e na
eliminacéo de retrabalho (CAMPAQ, 2008).

O investimento em qualidade vem evitando problemas como o desperdicio
proveniente de processos pouco confiaveis e a baixa produtividade. Logo, a analise
dos custos da qualidade torna-se uma ferramenta utilizada a fim de identificar
situacdes a serem melhoradas e mensurar as agdes implantadas (ROSPI et al.,
2009).

Por meio da mensuracéo da qualidade e de um adequado controle de custos
€ possivel aumentar consideravelmente a lucratividade das empresas. Portanto,
mensurar e informar os custos da qualidade através de indicadores tem sido uma
qguestdao fundamental para gestores que almejam alcancar a competitividade, uma
vez que, por meio de um sistema de custos da qualidade é possivel maximizar os
lucros, garantindo que a fabricacdo dos produtos satisfaca seus clientes com custo
minimo (PINTO, 2006).

Conforme Robles Jr. (1996), a mensuragdo da qualidade por meio dos
Custos da Qualidade é vista pelos gestores como forma de atender a varios
objetivos, como, a possibilidade de fixar objetivos financeiros para os programas de
qualidade, priorizando aqueles que possibilitam trazer de forma mais rapida,
melhores resultados para a empresa, e conhecer o quanto a empresa esta perdendo
pela falta de qualidade para sensibilizar os diferentes niveis da organizacao, no
desafio da melhoria continua da qualidade.

A acirrada competicdo impde que as empresas estejam compromissadas
com o continuo aperfeicoamento de seus produtos e processos, com a reducdo de
gastos e eliminacdo dos desperdicios.

Os indicadores de qualidade podem definir 0 quanto 0s processos estao
distantes da meta, facilitando a prospeccao de melhorias associadas ao processo
que controlam (LOVE & IRANI, 2003). Existindo muitos métodos para constituir
esses indicadores (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2008). Sendo a base pela
gual esses indicadores sao formulados, o custo de cada processo (KAPLAN &
NORTON, 2003).



Percebendo-se cada vez mais que a analise de custos relacionados a
qualidade tem despertado interesse tanto na academia quanto no meio empresarial,
devido a sua aplicabilidade em casos que demandam o controle financeiro no
desenvolvimento e implementacdo da qualidade, o objetivo do presente estudo
consiste em propor indicadores embasados em um sistema de custos relacionados a

qualidade a uma empresa de Comunicacao Visual.

1.1 PROBLEMA

Como mensurar os custos da ndo qualidade através de indicadores baseado

em um sistema de custos da qualidade?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor indicadores de qualidade embasados em um sistema de custos

relacionados a qualidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever os sistemas de custos relacionados a qualidade e situar como
ferramenta gerencial;

e I|dentificar dificuldades e vantagens dos sistemas de custos relacionados a
gualidade;

e Mediante estudo de caso, propor acOes de melhorias na empresa

pesquisada.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Os custos da qualidade sdo a medida de desempenho e de monitoramento
da qualidade da empresa ao longo do tempo, uma vez que permitem acompanhar o
progresso e a efetivagdo dos programas de qualidade. A qualidade é quantificavel e
as empresas s6 poderdo ter no¢do do progresso do seu padrdo se efetivamente
mensurarem 0S Seus custos, associados a busca e a falta da qualidade (SILVA,
2003).

Campao (2008) em “Analise dos custos da qualidade aplicados em uma
empresa de laticinios de Cacapava do Sul” observou que o uso dos indicadores €
uma alternativa para viabilizar um controle constante do desperdicio no processo de
venda do leite pasteurizado.

Empresas americanas do ramo elétrico tém utilizado os beneficios do
impacto econdmico das variagdes no padrédo de qualidade em seus processos, em
relacdo aos custos de aprimorar sua capacidade de possuir diferentes alternativas,
isso devido as informacfes geradas por sistemas confidveis de mensuracdo de
custos da qualidade e posterior tratamento dos dados gerados, com a finalidade de
serem indicadores fundamentais na tomada de decisaéo (MCGRANAGHAN e
ROETTGER 2002).

De acordo com Nicholson et. al (2000), uma refinaria americana de grande
porte economizou mais de um milhdo de ddélares na sua expanséo, analisando e
considerando dados originarios do seu sistema interno de custos da qualidade
fundamentado nas informacdes estratégicas desempenho das instalacdes ja
existentes.

Acredita-se que mediante o estabelecimento de indicadores que permitam
monitorar e avaliar os processos de forma a possibilitar acbes preventivas e
corretivas para os problemas detectados, a empresa estudada consiga aperfeicoar
0S processos gerenciais e operacionais.

Outro motivo de interesse pelo tema € a necessidade de aprimoramento
continuo. Um levantamento de novas técnicas de analise de dados possibilitara
futuramente o planejamento mais eficiente e eficaz das atividades desenvolvidas,
criando uma cultura de qualidade que podera se expandir, aumentando a qualidade

dos processos envolvidos na empresa estudada.
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Desta forma, espera-se que este trabalho possa contribuir para o
aprimoramento da gestdo da qualidade na empresa, por meio da implementacao de
indicadores visando mensurar, monitorar e, consequentemente, melhorar a

qualidade dos procedimentos e dos produtos fabricados pela empresa em questao.



12

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CUSTOS DA QUALIDADE

No contexto de integracdo mundial, as empresas estdo inseridas em um
ambiente altamente competitivo, com isso, a qualidade dos produtos e ou servi¢os
tornou-se um fator imprescindivel para sua sobrevivéncia no mercado. Assim a
mensuracao da qualidade torna-se relevante quando essa passa a ser associada a
produtividade e a lucratividade (CAMPAO, 2008).

A garantia da qualidade nas empresas pode ser obtida através de um
sistema de gestdo da qualidade. A implantacdo e manutencdo desse sistema
demanda investimento, conhecidos como custos da qualidade, no entanto, as
vantagens compensam o investimento feito devido a menor incidéncia de problemas

relacionados a ndo qualidade de produtos e servigos (CALADO, 2008).

Sendo o pioneiro na analise dos custos da qualidade nas empresas, Juran
(1991) afirmou que se trata de custos que ndo deveriam existir se o produto fosse
fabricado perfeitamente logo na primeira vez, ou seja, se hdo houvesse falhas de
producdo, que levam ao retrabalho, desperdicios e perdas da produtividade.
Conforme Slack (2008), os custos da qualidade sdo o dinheiro despendido para se
obter a qualidade necessaria.

Os custos da qualidade compreendem a Unica maneira valida da empresa
medir o sucesso de um programa da qualidade (CROSBY, 1994). Para os gestores
de empresas, esses custos funcionam como instrumentos de decisdo para
aperfeicoar a qualidade e minimizar os custos, por meio de um adequado emprego
de recursos (MAIER & DIEMER,1997 apud CALADO, 2008).

Para Hack, Vidor e Zimmer (2011), os custos da qualidade sao custos de
controle de processo, que tem impacto na estabilidade desse processo e esta
vinculado a maneira como a empresa é gerida. Além disso, esses custos dependem
da sisteméatica usada em seu desdobramento, bem como o ambiente em que essa

sistematica é aplicada.
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De acordo com Juran & Gryna (1991) a justificativa para as empresas
decidirem avaliar os custos da qualidade estdo relacionados aos objetivos de
quantificar financeiramente o problema da qualidade, identificar pontos para reduzir
0s custos da ma qualidade e ainda, identificar oportunidades para diminuir a

insatisfacdo dos clientes e as respectivas ameacas as vendas.

A gestdo da qualidade baseada em indicadores quantitativos, com aspectos
monetarios, pode ser mais efetiva por gerar maior questionamento e sensibilizacéo
por parte da alta administracdo (MATTOS; TOLEDO, 1997). O anico indicador que
possui este requisito séo os custos da qualidade que, segundo Feigenbaum (1994),
constitui 0 denominador econémico comum por meio do qual a alta administragao
das empresas e o0s integrantes do sistema da qualidade podem estabelecer

comunicacao de forma nitida e efetiva em termos empresariais.

Conforme Robles Jr. (1996), a mensuracao dos custos busca atender alguns

objetivos, dentre os quais, destacam-se:

a) Fixar objetivos financeiros para os programas de qualidade, priorizando
aqueles que possibilitam trazer de forma mais rapida, melhores resultados para a

empresa,

b) Conhecer o quanto a empresa esta perdendo pela falta de qualidade para
sensibilizar os diferentes niveis da organizacéo, no desafio da melhoria continua da

qualidade.

Ja para Paladini (2002), a principal razdo para se adotar os custos da

qualidade séo:

a) Assegurar que cada tipo de despesa seja mantido dentro de limites

predeterminados ou aceitaveis;

b) Assegurar que o volume de trabalho seja condizente com os beneficios

dele advindos;

c) Assegurar que a énfase correta seja colocada em cada uma das
categorias dos custos da qualidade, possibilitando a identificacdo de areas de acgao

gue devem ser atacadas prioritariamente, visando a minimizar 0s custos totais.

Neste contexto, pode-se perceber que os custos da ma qualidade ndo sdo

diferentes de outros custos, podendo ser programados, orcados, medidos e



14

analisados para ajudar a alcancar os objetivos de uma melhor qualidade e satisfacéo

do cliente com menor custo para a empresa.

2.1.1 Classificacao dos Custos da Qualidade

Conforme sugerido por Feigenbaum (1994), os custos da qualidade podem
ser classificados em dois grupos: custos para se obter a qualidade (prevencédo e
avaliacdo); e custos de quando ela ndo € obtida (falhas internas e falhas externas)
conforme a Figura 1. Sendo o modelo mais utilizado e segundo Papa & Calarge

(2004), é conhecido como Modelo PAF (Prevencéo, Avaliacédo e Falhas).

Custos relacionados a4 Qualidade

Custos de Prevencio
Custos do controle ou [ ____ : ¢

Custos da Qualidade

“» | Custos de Avaliagcdo

Custos de falha Custos de Falhas Intermas
controle ou Custos da ----

ndo Qualidade i

#* | Custos de Falhas Externas

Figura 1 — Areas do custo da qualidade
Fonte: Feigenbaum (1994, p.152)

2.1.1.1Custos de prevencéao

Gastos associados as acoes realizadas para planejar a qualidade de modo a
garantir que ndo ocorrerdo problemas. Sao 0s custos que evitam a ocorréncia de
defeitos e ndo conformidades, compreendendo gastos com a qualidade para evitar
produtos insatisfatérios. Envolvem areas como engenharia da qualidade, a
identificacdo de problemas potenciais, melhoria do projeto do produto, protétipos e
testes laboratoriais, manual e procedimentos da qualidade, treinamento e
desenvolvimento do funcionario (FEIGENBAUM, 1994; MIGUEL; ROTONDARO,
2005).
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2.1.1.2Custos da avaliacéo

Sao custos relativos a inspecdes e ensaios requeridos para garantir que o
produto ou servico esteja em conformidade as especificacbes e requisitos de
desempenho (MIGUEL e ROTONDARO, 2005). Abrangem custos de manutencao
dos niveis da qualidade da empresa através de andlises da qualidade do produto.
Envolvem areas como inspecdo, ensaio, confirmacdo externa, auditorias da
qualidade, pesquisas juntos aos consumidores, entre outras (FEIGENBAUM, 1994).
No entanto, a definicAo mais adequada é aquela elaborada por Juran & Gryna
(1991): “Séo os custos incorridos na determinagdo do grau de conformidade aos

requisitos da qualidade’.

2.1.1.3Custos de falhas

De acordo com Miguel e Rotondaro, 2005, os custos de falhas ou da néo
qualidade sdo subdivididos em falhas internas e externas onde incide a utilizagéo de
recursos para correcao e eliminacdo de efeitos indesejaveis que sédo detectados na
prépria empresa (falhas internas), ou detectados externamente, pelos fornecedores,

ou ainda pelos clientes, no momento do uso.

2.1.1.3.1 Custos das falhas internas

Estéo relacionados com os erros e falhas detectadas na operagéo interna,
por exemplo, material refugado, danificado e retrabalhado, logistica interna,
envolvendo desde os gastos do recebimento da matéria-prima até a entrega do
produto final ao cliente. Estes custos estdo associados aos defeitos ou falhas
encontradas antes que o produto ou servico chegue ao consumidor (JURAN &
GRYNA, 1991).

2.1.1.3.2 Custos das falhas externas

S&o0 os que resultam do n&do atendimento de requisito(s) da qualidade

através de um produto (bem ou servigo) apés o seu fornecimento, tais como falhas
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provenientes do desempenho do produto e reclamacgdes dos clientes. Como falhas
externas, classificam-se o0s custos gerados por problemas acontecidos apdés a
entrega do produto ao cliente (ROBLES JR., 1996).

Pode-se perceber que as categorias de custos da qualidade estdo
relacionadas entre si, e ao estuda-las é possivel alcangar o ponto de equilibrio nos
investimentos em qualidade. Harrington (1987) considera positivo o equilibrio
combinado, sendo que o aumento dos custos de falhas internas deve ser mais do

gue compensado pela a diminuicdo dos custos de falhas externas.

2.1.2 Dificuldades e Vantagens de um Sistema de Custos da Qualidade

As empresas que possuem um Sistema de Custos da Qualidade (SCQ)
relatam que as principais dificuldades encontradas na implantacdo dessa ferramenta
sdo a metodologia (escassa troca de experiéncias, falta de treinamentos e poucas
referéncias), o sistema contabil deficiente, a acdo gerencial, tais como acao
insuficiente com relacdo aos resultados obtidos pela ferramenta, restricbes da
gerencia que temem a divulgacdo dos relatérios e possiveis consequéncias
desfavoraveis (MATTOS; TOLEDO, 1997).

Conforme ja observado por Feigenbaum (1994), parte dos motivos acima
apresentados esta no fato de que alguns gerentes relutam em encorajar a medi¢cdo
dos custos da qualidade. Eles receiam que tal indicagcéo possa conduzir a redugdes

drasticas e menos sensatas nesses custos e, por conseguinte, nas proprias areas.

Segundo Bottorff (1997), as vantagens de um SCQ sao que os dados séo
mais bem aceitos por serem analisados por diversos funcionarios de &reas distintas
da empresa; auxiliam na tomada de decisdo com relacdo aos investimentos a serem
realizados; maior investimento em prevencdo a fim de reduzir os custos em falhas
internas e externas; desenvolvimento de medidas de desempenho em éareas de
satisfacdo de clientes, producdo e desenvolvimento de produtos; otimizacdo dos
custos gerais na administracdo e vendas; o SCQ pode ser usado para gerenciar e

sustentar programas de melhoria da qualidade.

Em resumo os sistemas de custos da qualidade podem ajudar a gerencia da

empresa em varias maneiras, entre elas: avaliagcdo dos estoques, atraves dos custos
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dos produtos obtidos; apoio ao controle, deixando explicito a realidade operacional,
controlando custo, qualidade e desempenho necessarios a comparacdo do padréo
estabelecido com o real ocorrido, procurando as causas das variacbes para a
correcdo das falhas, objetivando o desempenho desejado e; apoio as decisdes,
permitindo através de informacgfes, a criagdo de um mecanismo para melhoria
continua e de dispositivos estratégicos para alcancar vantagens competitivas,
sendo, portanto, bastante U(teis para subsidiar diversos processos decisorios

importantes a administracdo das empresas (EJEP, 2012).

2.2 INDICADORES DE QUALIDADE

Apos a reformulacdo das normas da ISO 9000, ocorrida em 2000, a
mensuracdo dos custos da qualidade ganhou destaque. Isso decorre do fato de a
NBR ISO 9004 fazer referéncia explicita a eles, em seu Iltem 8.2.1.4:

[...] convém que a direcado considere a conversao de dados de
processo em informagdes financeiras para fornecer medidas
comparaveis ao longo dos processos e para facilitar melhorias
da eficicia e eficiéncia da organizacdo. Exemplos de medidas
financeiras incluem: andlise dos custos de prevencdo e de
avaliacdo; analise dos custos de ndo conformidades; andlise
dos custos das falhas internas e externas; analise dos custos
do ciclo de vida (ABNT, 2000, p. 33).

No cenario atual, a qualidade deve ser vista como um investimento e um
fator determinante para a sobrevivéncia das empresas. Portanto, conseguir
mensurar o desempenho das empresas assume um papel fundamental como
resposta a necessidade de relacionar custos/beneficios e medir o grau de satisfacao
dos seus clientes (PAIXAO, CARDOSO e LOURENCO, 2005).

Indicadores podem ser entendidos como representantes quantitativos de
resultados, situacbes ou ocorréncias, constituindo-se em poderosa ferramenta
gerencial para 0 monitoramento, mensuracdo e avaliagdo da qualidade e
produtividade (DUARTE; FERREIRA, 2006).

Um indicador €, portanto primordialmente, uma ferramenta de mensuracao,
utilizada para levantar aspectos quantitativos e/ou qualitativos de um dado

fenbmeno, com o objetivo de avaliar e fornecer informagfes essenciais para o
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processo de tomada de decisdo. Portanto esse dado numérico, a que se atribui uma
meta, € trazido, periodicamente, & atencdo dos gestores de uma organizagado
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2007).

Juran & Gryna (1991) concebia os indicadores como forma de gerenciar e
controlar as organizagdes, pois segundo ele, quem ndo mede, ndo controla e quem
nao controla, ndo consegue gerenciar.

Segundo Graeml (2000), os indicadores de desempenho sao informacdes
gue registram e retratam o comportamento de uma atividade, de uma funcao ou de
toda uma organizacdo. Normalmente sdo representados por valores e grandezas
mensuraveis, absolutas ou relacionadas, que variam no tempo e/ou espaco. Ainda
de acordo com Tronchin et al. (2009), o indicador ndo é uma medida direta da
qualidade, mas, um sinalizador que identifica ou dirige a atencédo para problemas
reais e potenciais que necessitam de revisées periodicas.

A Associacao Brasileira de Controle da Qualidade (ABCQ) informa que 0s
indicadores devem ser representados pelo seu modelo matematico, periodicidade e
meétodo de coleta, além dos objetivos e das metas. Para identificar a variabilidade e
tendéncia, os indicadores podem ser apresentados graficamente, que ajudardo na
pesquisa de solucdes para melhoria continua, com o intuito de atingir a meta
proposta ou de definir novas metas para aquele indicador (ABCQ, 2012).

Ainda conforme a ABCQ (2012), a definicdo do método de coleta é bastante
interessante quando se tem a composicdo de diferentes variaveis para se obter o
indicador, de maneira que se pode ter certeza de que todas essas variaveis foram
contempladas e utilizadas na obtencé&o do indicador.

Todos os indicadores de qualidade, em seus niveis de abrangéncia,
precisam ter padrées de comparacdo. Os padrdes podem ser resultados de
benchmarking ou metas da organizacdo. Segundo Martins (1998), uma acao de
melhoria reativa ou proativa, feita com base na informacao contida nos indicadores,
tem grande chance de ser realizada para contribuir com o objetivo principal da
organizacéao.

Hronec (1994) apoia seu sistema de medicdo de desempenho em trés
categorias de medidas:

a) qualidade - quantifica a “exceléncia” do produto ou do servigo — € definida

pelo cliente;
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7

b) tempo - quantifica a “exceléncia” do processo — € definida pela
administracao e;

c) custo - quantifica o lado econémico da “exceléncia” — é definido pela
administracdo e também por acionistas.

As variaveis anteriormente citadas sdo uma familia de medidas, que focadas
simultaneamente, podem otimizar os resultados dos processos e de toda
organizacdo. Ao relacionar estas trés variaveis, percebe-se o que € valor e 0 que é
servico sob a oOtica do cliente. Valor focaliza simultaneamente custo e qualidade,
servicgo focaliza simultaneamente qualidade e tempo (HRONEC, 1994).

A exceléncia de um indicador pode ser definida por sua validade e
confiabilidade, outros atributos desejaveis sdo sua mensurabilidade, relevancia e
custo da efetividade (ESCRIVAO JUNIOR, 2004).

Segundo Pontes et al. (2008), no processo de avaliacdo sempre existem
comparacdes com relagdo ao tempo ou com relacdo a parametros, normas,
padrdes, modelos ideais, reais ou desejados.

O desenvolvimento de indicadores mostra-se, entdo, como uma resposta a
esta necessidade, uma vez que sao instrumentos projetados e usados para avaliar
uma situacdo ou para avaliar a consecucdo de objetivos e metas. Indispensaveis,
portanto, em qualquer analise deste tipo, os indicadores de qualidade ganharam
destaque com a implantacdo dos sistemas de gestdo da qualidade, como
importantes instrumentos de gestdo que fornecem um valor de referéncia a partir do
qual se pode estabelecer uma comparacdo entre as metas planejadas e o
desempenho alcancado (PAIXAO, CARDOSO e LOURENGCO, 2005).

2.3 GESTAO DA QUALIDADE DA EMPRESA EM ESTUDO

A diretoria da empresa em estudo, apoiada em uma sdlida estrutura fisica e
operacional, estabeleceu com seus colaboradores um compromisso mutuo de
trabalho, tendo como Missao: “Oferecer solugdes que supram as necessidades de
divulgacdo, com qualidade e preco justo, fazendo de seus clientes grandes
parceiros”. Os valores que regem o trabalho desenvolvido séo: clientes satisfeitos,

pessoas realizadas, seguranca total e lucros.
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A visdo da empresa consiste em: atingir o topo em qualidade de servicos,
respeitando o prazo de entrega através de profissionais treinados e aptos a prestar
um atendimento personalizado a cada parceiro.

A empresa estudada utiliza métodos para identificar, operar, e busca com
este trabalho melhorar a maneira de monitorar, medir e analisar, objetivando a
melhoria continua. A mesma mantém um Sistema de Gestdo da Qualidade

comprometendo-se com 0s seguintes principios:
e Capacitagcado e comprometimento dos colaboradores;
e Atendimento as necessidades e expectativas dos clientes;
¢ Reducao dos custos e maior competitividade;

e Busca constante da melhoria continua, elaborando produtos e servigos

adequados;

e Oportunidade de crescimento e reconhecimento de mercado através da

inovacao tecnologica,;
¢ Niveis de condi¢Bes seguras na realizacédo dos trabalhos;
e Aumento da produtividade assegurando a qualidade;

¢ Responsabilidade socioambiental.

A estrutura de documentacdo da Gestdo da Qualidade da empresa é
constituida pelos seguintes documentos: Manual da Qualidade, que esta em
processo de elaboracdo, Manual do Colaborador, Manual de Seguranca,
Procedimentos Operacionais (POs), Procedimentos Administrativos (PAS),
Instrucdes de Trabalho (ITs) e Fluxogramas, além dos Registros da Qualidade.

Os Registros da Qualidade, segundo Cardoso e Luz (2005), se
fundamentam no funcionamento adequado de um sistema da qualidade, a saber:

e Atender as necessidades declaradas ou implicitas da organizacdo, dos
clientes e outras partes interessadas;

e Possibilitar o treinamento adequado;

e Assegurar a rastreabilidade e repetibilidade do processo;

e Prover evidéncias obijetivas;

e Avaliar a eficacia e a continua adequacao do sistema.
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O Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa esta se adequando para
atender os requisitos da ISO 9001:2008 e o Manual da Qualidade tem o
compromisso de apresentar os requisitos aplicaveis, os quais estdo sendo descritos
sucintamente, possibilitando uma rapida compreensdo dos processos e sua
interagéo.

O controle de documentos é considerado um dos alicerces do sistema da
qualidade, pois, com ele, o cumprimento dos requisitos estabelecidos é evidenciado,
a informacé&o atualizada sobre como desenvolver cada atividade é de conhecimento
dos colaboradores da empresa e, além disso, 0os processos de trabalho da empresa
contam com um ambiente propicio para a melhoria continua (VALLS, 1996).

O setor de gestdo da qualidade mantém os procedimentos de padronizacéo
de documentos e dados elaborados em meio fisico (papel). Sua distribuicdo e
atualizacdo sao gerenciadas por meio da Lista Mestra, controlada pela Gestora da
Qualidade. A seguir estéo listados todos os procedimentos desenvolvidos, por setor,
onde existe a descricdo detalhada dos processos referidos, com seus respectivos

fluxogramas e os registros a eles vinculados.

Tabela 1 - Documentos internos disponiveis na empresa, Ponta Grossa, PR, 2012

Documentos

Finalidades

Manual da Qualidade
Manual do Colaborador
Manual de Seguranca

Procedimentos
Operacionais
Procedimentos
Administrativos
Instrucdes de Trabalhos

Fluxogramas

Registros

Documento que descreve as diretrizes relacionadas aos requisitos
do Sistema de Gestao da Qualidade.

Estabelece os direitos e obrigacBes dos colaboradores em relacédo
a organizacao.

Servem de apoio aos funcionarios na execucao de suas atividades
com segurancga.

Documentos que descrevem a forma de execuc¢do de uma atividade
técnica, direcionados a parte operacional da empresa.

Documentos que descrevem a forma de execugéo de uma atividade
técnica ou gerencial, direcionados a parte administrativa da
empresa.

Detalhamento dos procedimentos operacionais e administrativos.

Sao representacdes graficas que auxiliam o entendimento dos
procedimentos ou atividades nele descritos.

Os Registros sao documentos disponiveis para preenchimento de
resultados dos diferentes processos.

Fonte: o autor, 2012

No sentido de reforcar a importancia dos procedimentos como estratégia de

educacdo permanente, Koga e Viggiano (2010) afirmam que, guardado algumas
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limitacbes de sua elaboracdo e construgcdo, o0s procedimentos promovem
aprendizagem induzida, incitando o funcionario para a aprendizagem organizacional,
ao nivel do individual e consequentemente da organizacao.

Os funcionarios que realizam o0s processos sdo treinados sobre os
procedimentos pertinentes de acordo com a atividade que exercem, e também séo
treinados com relacdo ao manuseio dos documentos, e cada setor possui uma copia
controlada do documento.

A politica da qualidade da empresa esta direcionada a melhoria continua e
ao cumprimento dos requisitos do sistema.

A direcdo da empresa demonstra o comprometimento através da divulgacéo
da adocéo do sistema de gestdo da qualidade, buscando a contribuicdo de todos os
envolvidos, garantindo que seja compreendida e implementada por todos, além de
fornecer recursos necessarios para a execucdo dos trabalhos e atividades de
verificagdo da Gestdao da Qualidade, incluindo recursos humanos, infraestrutura,
ambiente de trabalho, fornecedores, etc., analisa criticamente as entradas e saidas
do planejamento da qualidade para assegurar a eficacia e a eficiéncia dos
processos, e proporciona treinamentos continuos buscando aperfeicoar a educacéo,
habilidade e a experiéncia de todos os envolvidos.

As reunibes de Andlise Critica s&@o realizadas a fim de verificar a
necessidade de obter novos controles, processos, eguipamentos, recursos e
habilidades para atingir a qualidade necesséria; oportunidades em promover a
atualizacdo e melhorias técnicas e o estabelecimento de padrées de aceitabilidade
para todos os requisitos acima citados e registros dos mesmos (VALLS, 1996).

O responsavel pela Gestdo da Qualidade tem o compromisso de coordenar,
avaliar, monitorar, manter, assegurar e promover a conscientizacdo de todos 0s
processos necessarios. No uso de suas atribuicdes € a encarregado de relatar a
direcdo o desempenho dos processos, visando aumentar a eficacia e a eficiéncia e
qualquer necessidade de melhoria e, inclusive, assegurar a promoc¢édo da
conscientizag&o sobre o0s requisitos da cliente em toda a organizacéo.

O Sistema de Gestdo da Qualidade € analisado criticamente pela Direcéo,
em reunides formais. Sao discutidos o estagio da sua implantacdo, os resultados
operacionais e recursos financeiros necessarios para manutencao do Sistema.

A Analise Critica das entradas inclui resultados de auditorias, realimentacéo

de cliente através da pesquisa de satisfacdo e das reclamacdes de clientes,
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desempenho de processo e conformidade de produto por meio da analise dos
indicadores, acgdes preventivas e corretivas, acompanhamento sobre as analises
criticas realizadas anteriormente pela direcdo, resultado da avaliacdo de
fornecedores, recomendacdes para desenvolvimento de competéncias, mudancas
que possam afetar o SGQ, recomendacdes para melhoria, analise da politica, dos
objetivos e indicadores do SGQ.

A Andlise Critica das saidas possibilita a melhoria da eficacia do SGQ e de
seus processos, melhoria do produto em relacdo aos requisitos do cliente e
necessidade de recursos.

A empresa realiza anualmente um levantamento das necessidades de
competéncia e treinamento, assegurando que os colaboradores estejam conscientes
guanto a pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas contribuem
para atingir os objetivos da qualidade. Também é incentivado a participacdo em
cursos, palestras, oficinas e seminarios organizados por sociedades profissionais.

Os produtos ndo conformes com o0s requisitos sdo identificados e
controlados por meio de documentos, a fim de evitar a utilizacdo indevida. Os
registros das ndo conformidades sdo mantidos junto ao escritério da Qualidade.

As ndo conformidades passam pelo processo de acao corretiva, onde sao
identificadas e analisadas criticamente pelo responsavel pela Gestdo da Qualidade e
outros setor envolvidos.

A responsavel pela Gestdo da Qualidade ou a pessoa por ela designada,
monitora para verificar a eficacia da acao corretiva na eliminacdo da causa da nao
conformidade (ABNT, 2008).

A acédo preventiva € um procedimento adotado para melhorar o sistema ou
prevenir que uma nao conformidade potencial ocorra pela primeira vez. Os
colaboradores identificam as ndo conformidades em potencial e as encaminham
para ao Supervisor de area, que em conjunto com a Direcdo e o responsavel pela
Gestao Qualidade, analisam as nédo conformidades potenciais e a probabilidade de
sua ocorréncia e autorizam a implementacdo de medidas preventivas. A responséavel

pela Gestéo da Qualidade verifica a eficacia da agdo tomada (ABNT, 2008).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Gil (1999) salienta que toda pesquisa comeca com algum tipo de problema
ou indagacado. Nesse mesmo sentido, Trivifios (1987) observa que os trabalhos de
pesquisa, geralmente, levantam questbes que representam aquilo que o
pesquisador deseja esclarecer; elas sao profundamente orientadoras de trabalhos e
partem das ideias expostas na formulacéo do problema e dos objetivos de pesquisa.
Assim sendo, o presente trabalho também pretende responder a seguinte questao
de pesquisa: “Como mensurar os custos da nao qualidade através de
indicadores baseado em um sistema de custos da qualidade?”.

Segundo Yin (1993), o estudo de caso descritivo tem por objetivo apresentar
uma realidade que o leitor desconhece. N&o visa estabelecer relacdes de causa e
efeito, mas apenas mostrar a realidade como ela €, embora os resultados possam
ser usados posteriormente para a formulacdo de hipéteses de causa e efeito. O
estudo, no entanto, apenas descreveria 0 evento, sem preocupacao de generalizar.

Com base nessas definicdes, a pesquisa em guestdo classifica-se quanto
aos objetivos como descritiva, pois tem por finalidade descrever as caracteristicas da
empresa de comunicagao visual.

Sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizou-se o estudo de
caso, em uma empresa de comunicacdo visual, localizada na cidade de Ponta
Grossa, no Estado do Parana. O estudo de caso, cujo objetivo é a analise profunda
e exaustiva de uma ou poucas questdes, visando permitir o seu conhecimento amplo
e detalhado.

Quanto a forma de abordagem do problema caracteriza-se como pesquisa
qualitativa, onde as informacdes e opinides serdo traduzidas por aquilo que nao
pode ser mensuravel, pois a realidade e o sujeito sdo elementos indissociaveis. O
carater é descritivo. Assim sendo, quando se trata do sujeito, levam-se em
consideracdo seus tragos subjetivos e suas particularidades, ndao podem ser

traduzidos em numeros quantificaveis (GODQY, 1995 p.62).
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3.1.1 Coleta de Dados

Os dados foram coletados em fontes secundarias, disponiveis a partir de
dados da empresa necessarios para a realizacdo do estudo, além do
acompanhamento dentro da empresa e reuniées com os gestores de area.

Considerando que o estudo se propbe a avaliar o desempenho de um
periodo de seis meses. Os dados foram coletados no periodo de maio a outubro de
2012.

3.1.2Local de Estudo

Este estudo foi realizado em uma empresa de comunicagao visual,
localizada na cidade de Ponta Grossa, no Estado do Parana. Fundada em 2001,
constitui uma empresa familiar que inicialmente trabalhava apenas com serigrafia.
Em 2006 comecou a sua producao de impressao digital e em 2007 sua producao de
estruturas metalicas. Continuou seu crescimento e tornou-se referéncia no segmento
de comunicacéo visual em Ponta Grossa.

Atualmente conta com 54 funcionérios divididos em: setores de producéo
(P1 e P2), administrativo, comercial e montagem/instalacdo. Oferecendo diversos
produtos em impressao digital e producdo de estruturas metélicas para placas,
fachadas, totens, luminosos, adesivos, banners, letras-caixa, personalizacdo de

frota, entre outros.

3.1.3 Apresentacéo dos Resultados

Os dados foram processados e analisados por meio da estatistica descritiva,
a qual tem a finalidade de ordenar, sumarizar e descrever os dados coletados
(PICCOLI, 2006). Os resultados foram apresentados em forma de graficos e
representados de forma numérica, e também foram apresentados de forma

descritiva.
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3.1.4 Aspectos Eticos da Pesquisa

O projeto foi apresentado a direcdo da referida empresa e os mesmos foram
informados pela pesquisadora sobre a forma da realizacdo da pesquisa e optaram
ou ndo em participar da mesma assinando um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) (Apéndice A), contendo as informacdes referentes a pesquisa,
utilizando uma linguagem clara e adequada aos propésitos da mesma, salientando o
fato de que os trabalhadores que participaram da referida pesquisa bem como a
empresa ndo foram identificados, devido as questdes de respeito e ética profissional.
Portanto, a participacdo nesta pesquisa foi voluntaria e ndo ofereceu riscos aos

participantes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 INDICADORES PROPOSTOS

Nesta fase iniciou-se uma analise da empresa no sentido de conhecer quais
indicadores fazem parte do processo rotineiro de avaliacdo da qualidade. Foram
propostos indicadores e também definidas metas a serem atingidas nos prazos
estabelecidos, conforme demonstra a tabela 2. Os indicadores de qualidade
propostos estdo relacionados ao indice de treinamento e desenvolvimento,
retrabalho, produto reprovado na inspecéo final e reclamacao de clientes.

As metas definidas deverdo ser revistas pela empresa no final de dezembro
de 2012. Neste momento, sera feita a avaliacdo dos resultados alcancados. Desta

avaliacdo serdo definidas novas metas para o exercicio seguinte.

Tabela 2 - Indicadores de qualidade da empresa estudada, Ponta Grossa, PR, 2012,

Indicador Descricao Meta
indice de treinamento e Horas de treinamento Maior ou igual a 50 horas no
desenvolvimento bimestre
indice de retrabalho Valor retrabalho / Faturamento Menor ou igual a 5% no més
indice de reclamagdes de Numero de reclamacdes de Menor ou igual a 15
clientes clientes reclamacgdes no més
Indice de produtos Produtos reprovados/ Total de Menor ou igual a 5 reprovacdes
reprovados produtos avaliados no més

Fonte: o autor, 2012

O departamento de qualidade apresenta mensalmente os resultados dos
indicadores em reunides. A seguir apresenta-se uma visdo geral de cada um dos
indicadores de qualidade da empresa.

Treinamento e Desenvolvimento: este indicador esta relacionado a
capacitacdo dos colaboradores, através de oportunidades de treinamentos, cursos,
palestras e programas de integracdo, por meio destes busca-se proporcionar o
aprimoramento dos colaboradores. Os gestores identificam as necessidades de

desenvolvimento de competéncias as quais sdo repassadas semestramente ao
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departamento de recursos humanos que providencia a realizagcdo dos treinamentos.

Na figura 2 pode ser observado o indice de treinamento desenvolvido.
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Figura 2 — indice de Treinamento Desenvolvido no periodo

Fonte: o autor, 2012

Retrabalho: sempre que um problema € detectado nos produtos é realizado
o retrabalho. Nesse processo € retirada uma nova ordem de servico (OS) onde é
especificado o retrabalho e o motivo. Na sequéncia a OS é encaminha ao
departamento de qualidade para que o registro seja feito. As OS sao analisadas
diariamente pelo Diretor da empresa. No formulario de retrabalho sdo preenchidos
os dados da OS como, nome do cliente, produto, nimero da OS de origem e de
retrabalho, e data de producdo. Em seguida € realizada a descricdo da nao
conformidade e caso haja responséavel esse deve ser descriminado no formulario. O
calculo do retrabalho é feito pelo prego de custo do produto. Ao finalizar a produgéo
do retrabalho este é analisado e verificado se esta aprovado ou ndo. Se aprovado o
produto esta liberado, caso seja reprovado novo formulario de retrabalho é aberto.
Os dados com todos os retrabalhos gerados no més sao analisados em reunido
mensal.

Reclamacéo de Cliente: este indicador tem sua procedéncia no contato do

cliente com o departamento de qualidade da empresa. Os problemas detectados
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pelo cliente sdo comunicados ao departamento de qualidade via telefone ou por e-
mail. A partir do contato é criado um relatério de ndo conformidade com as dados
provenientes do contato, entdo os dados sdo encaminhados ao responsavel pelo
setor que ocasionou 0 problema, em seguida a empresa encaminha ao cliente um
colaborador para constatar e avaliar a reclamacdo como procedente ou nao

procedente, como pode ser visto na Figura 3.
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Fonte: o autor, 2012

Depois de verificada a reclamacéo deve ser preenchida no relatério de néo
conformidade a descricdo da causa do problema, as acbes corretivas a serem
tomadas, a programacdo dessas acbes, e se 0 problema é reincidente. A
programacao das acfes deve ser informada ao cliente. Os casos sao tratados de
forma pontual utilizando a ferramenta da qualidade 5W 2H.

Produtos Reprovados: como medida destinada a garantia da qualidade
dos produtos da empresa 100% dos produtos antes de serem embalados ou
entregues para os clientes passam por uma inspecdo final, essa inspecdo é
realizada pelo departamento de qualidade. Os parametros analisados séo: cor,
tamanho, material, requisitos do pedido e layout, e data de entrega, caso seja

verificado qualquer ndo conformidade é registrado uma reprova e as acodes
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corretivas devem ser realizadas para sana-las. O numero de reprovas é analisado
em reunides mensais onde séo apresentadas medidas corretivas e preventivas a fim
de reduzir esse indicador.

O objetivo primordial dos indicadores € estabelecer um parametro para
obtencdo da melhoria continua. Os resultados dos indicadores sdo analisados nas
reunides de indicadores pela alta dire¢cdo e gerencia.

O indicador referente aos treinamentos desenvolvimento é realizado e
analisado, pois atraves de treinamentos os colaboradores podem executar melhor as
tarefas com melhor eficiéncia e eficacia. Com isso melhores resultados sdo obtidos,
tanto financeiros, como no atendimento ao cliente. Os treinamentos internos
realizados normalmente referem-se a atividades rotineiras executas na empresa,
esses tipos de treinamento desenvolvem a habilidade dos colaboradores para
executar suas atividades e com isso retrabalhos por erros de producdo podem ser
evitados.

O indicador de retrabalho da empresa representa a quantidade de produtos
nao conformes, ou seja, que estao fora dos parametros de qualidade definidos, com
a necessidade de realizacdo de retrabalho, sendo que este é quantificado ao longo
do processo de producao.

O indice de produtos reprovados analisa os itens que possam ter
passado despercebidos ao longo do processo de producdo evitando assim que o
mesmo chegue até o consumidor, evitando assim outro indice, o de reclamacdes de
clientes. Além das reclamacdes analisadas a empresa estudada também realiza
pesquisa de satisfacdo com os clientes e pesquisa pds venda a fim de verificar o

nivel de qualidade dos produtos e servi¢cos oferecidos.

4.2 DIFICULDADES E FACILIDADES DO SCQ NA EMPRESA

Na analise da empresa em estudo foi possivel constatar através das
reunides de indicadores que a as principais justificativas para ndo possuirem um
SCQ estdo concentradas no fato do sistema contabil ndo estar na empresa, pois
esse servico € realizado por uma empresa terceirizada, assim o sistema de

informagdes contabeis acaba sendo ineficiente. Outro aspecto observado foi com
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relacdo ao desconhecimento da ferramenta em questdo, ponto que poderia ser
sanado pela realizagdo de treinamentos e pela troca de experiéncia com outras
empresas que ja possuam a ferramenta implantada ou em fase de implantacéo.
Além desses aspectos os responsaveis pelos setores onde os dados sao coletados
demonstram pouca acao frente aos resultados obtidos, o que acaba tornando o
processo ineficiente ja que as a¢des ndo sdo tomadas sempre que necessario.

As facilidades para implantacdo do SCQ s&o que a empresa ndo apresenta
restricbes quanto a implementacdo, nem tdo pouco a divulgacdo dos resultados
obtidos, porém esses ndo eram divulgados de maneira adequada a todos os niveis
da organizagéo.

Como sugestéo, para o acompanhamento dos indicadores foram utilizados
modelos de gestdo a vista e ciclos do PDCA, assim os dados serdo transformados
em informacdes visuais e em caso de variacdes a acdo do gestor serd rapida.

A figura 4 ilustra o modelo implementado, o acompanhamento se da a partir
da representatividade das cores, esse modelo visa padronizar o processo de
acompanhamento. O indicador com meta superada é representado pela cor
“verde”, assim, ndo demanda nenhuma acdo. O “amarelo” representa que a meta
de ndo foi atingida, no entanto, os valores estdo dentro do planejado, todavia, é
considerada como potencialmente perigosa, servindo de alerta. Por fim, o
“vermelho” aponta que o indicador esta fora da meta, nesse caso um plano de

acao deve ser desenvolvido para correcado do desvio.

Indicador Meta
indice de Treinamento e Maior ou igual a 50 horas no
Desenvolvimento bimestre
. Menor ou igual a 5% no
Indice de Retrabalho rr?és
indice de Reclamagdes de Menor ou igual a 15
Clientes reclamagdes no més
indice de Produtos Menor ou igual a 8
Reprovados reprovacfes no més

Figura 4 — Painel de acompanhamento dos indicadores
Fonte: o autor, 2012

Para superar as dificuldades demonstradas a empresa tem investido na
conscientizacdo e treinamento dos funcionarios e dos gestores para que a

ferramenta seja utilizada de forma consciente. E como forma de incentivo a empresa
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tem estudado a ideia de gratificar os setores de acordo com os resultados
alcancados e metas superadas.

4.3 ACOES DE MELHORIA

Além do modelo de gestdo a vista para acompanhamento dos resultados,
outra proposta de melhoria realizada foi que o indicador de retrabalho fosse
calculado pelo valor de venda e ndo mais pelo valor de custo, pois do modo anterior
eram omitidos os gatos com relacdo a hora dos funcionarios despendida para
realizacdo do retrabalho, o valor por hora das maquinas utilizadas no processo, nos
casos de deslocamento, o custo gerado, com isso os valores finais dos retrabalhos
eram muito baixos nao refletiam a realidade da situacéo.

Foi proposto ainda que fosse desenvolvido o indicador referente ao refugo,
que indica a quantidade de material que ndo podem ser utilizados no processo,
devendo ser descartados ou substituidos pelo fornecedor. Alguns dos materiais da
empresa sao identificados, pois caso seja necessario podem ser rastreados. Para
acompanhamento devem ser elaboradas fichas onde serdo descritas o tipo do
defeito e da quantidade de produtos refugados. Estas informacgdes sao registradas e
com os dados serd feito o monitoramento do refugo na reunido de indicadores, essa

reunido gera e monitora planos de acéo visando sua reducao.
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5 CONSIDERCOES FINAIS

A busca pela lideranca de mercado leva as empresa a adotarem
mecanismos de gerenciamento que possibilitam a disputa pelo mercado. A
implantacdo do sistema de custos da qualidade € um desses mecanismos que
garante a manutencao e eficiéncia dos programas de qualidade e das atividades
realizadas pela empresa em estudo, o0s indicadores propostos possibilitam um
gerenciamento eficiente e eficaz, além de poder ser utilizado como instrumento de
apoio na tomada de decisdo. E importante destacar que os resultados do estudo
esta limitado a um caso Unico, e o sistema de custos da qualidade esta em fase de
proposicdo, seria necessario a continuidade do estudo visando a implementacao
propriamente dita bem como a evolucado do sistema ao longo do tempo.

A mensuracdo da qualidade é obtida através de custos gerados pela
falta desta, portanto, ao produzir bens ou servicos que ndo atendam as
necessidades dos clientes, elementos de producdo serdo consumidos no retrabalho
dos bens e servicos. Com isso o lucro que poderia ser utilizado para melhoria
continua da qualidade sera reduzido.

O SCQ possibilita evidenciar que a melhoria da qualidade proporciona
aumento de lucro e produtividade para a empresa bem como a melhor aceitacdo dos
produtos e servigos pelos clientes.

Os indicadores séo instrumentos de andlise que devem ser gerenciados
para que possam atender os objetivos da empresa. Na empresa estudada os
indicadores, ndo percorriam de maneira eficiente toda a hierarquia da organizacgéo,
estes eram analisados em reunides com 0s gestores, mas ndo eram bem divulgados
para todos os niveis da empresa.

Para um comprometimento e responsabilidade real de todos com o sistema
de custos da qualidade e ampliar a divulgacdo dos indicadores a todos os niveis
para que as estratégias sejam comuns a todos os colaboradores. A divulgagédo dos
resultados dos indicadores em quadros informativos para visualizagdo e
conhecimento de todos os funcionarios demonstra a realidade de seus processos a
seus colaboradores.

Os resultados obtidos através do estudo demonstraram a necessidade

do controle e monitoramento das causas detectadas por parte dos gestores, assim,
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as oportunidades de melhoria e redugcao de custos serdo imediatamente revertidas
em favor da empresa e do cliente.

Difundindo mais conhecimento a respeito do tema, seja através de
pesquisas cientificas com a participacdo das empresas, ou pela divulgacao por parte
de institutos envolvidos com a qualidade, a cultura das organiza¢cdes com relacdo as
dificuldades de implementacdo do sistema de custos da qualidade possa ser
modificada dada a importancia assunto.

Com essa abordagem, este trabalho destaca a relevancia do
acompanhamento dos custos relacionados a qualidade de modo que a empresa
possa se empenhar para transformar gastos desnecessarios em valores agregados
em produtos. Deste modo a mensuracdo dos custos da qualidade disponibiliza
informacBes para que a lideranca da empresa estimule acfes para diminuir os

custos da nao qualidade.
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