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“Tenha fortaleza de animo, para resistir a todos os
embates e tempestades do caminho (...). Marche
de cabeca erguida, confiantemente, e vencera
todos os obstaculos da caminhada”.

Retirado de ‘Minutos de Sabedoria’, Pastorino, C.
Torres. Ed. petrépolis, 1991.
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RESUMO

Este trabalho busca informar a importancia da mensuragdo dos custos da
qualidade pelas organizagdes, independente do seu setor de atuacéo, atraves de
dois estudos de caso um realizado em uma prestadora de servigos € outro em uma
industria. Os conceitos de custo e de qualidade variam de acordo com o seu autor,
mas de forma geral, pode-se identificar nestes conceitos que todos na organizagao
podem contribuir para a qualidade final percebida pelo cliente interno e/ou externo e
que todos os custos relacionados com a qualidade devem ser envolvidos nas
analises, pois a mesma deve ser construida ao longo do processo e ndo apenas na
verificagdo final. Os estudos de caso demonstram as conseqiiéncias da auséncia
e/ou deficiéncia da aplicacdo dos conceitos dos custos da qualidade na melhoria dos
processos e visam sugestdes de melhoria para minimizar custos em projetos
implementados pelas empresas estudadas. Para que estas empresas possam atingir
seu principal objetivo - o de obter lucro sendo melhor que a concorréncia nos
aspectos de desempenho que os clientes valorizam - seus gestores devem procurar
gerenciar e organizar os recursos produtivos enxergando os custos da qualidade e
entendendo a melhor dindmica da variacéo relativa entre as 4 categorias dos custos
da qualidade: prevencdo e inspegdo, que estdo totalmente sob o controle da
geréncia e falhas internas e externas que sdo conseqiéncias das decisdes

gerencias tomadas em relagéo as duas primeiras.




ABSTRACT

This work searchs to inform the importance of the measurement of the costs of
the quality for the organizations, independent of its sector of performance, through
two studies of case one carried through in a lender of services and another one in an
industry. The quality and cost concepts vary its author in accordance with, but of
general form, it can be identified in these concepts that all in the organization can
contribute for the final quality perceived by the internal and/or external customer and
that all the costs related with the quality must be involved in the analyses, therefore
the same one must not only be constructed throughout the process and in the final
verification. The case studies demonstrate to the consequences of the absence
and/or deficiency of the application of the concepts of the costs of the quality in the
improvement of the processes and aim at improvement suggestions to minimize
costs in projects implemented for the studied companies. So that these companies
can reach its main objective - to get profit being better that the competition in the
performance aspects that the customers value - its managers must look for to
manage and to organize the productive resources perceiving the costs of the quality
and understanding the best dynamics of the relative variation enters the 4 categories
of the costs of the quality: prevention and inspection, that are total under the control
of the management and internal and external imperfections that are consequences of

the decisions you manage taken in relation the two first ones.
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1. INTRODUGAO

No mercado atual, a grande vantagem competitiva esta ligada diretamente a
necessidade de otimizagao e melhoria das técnicas produtivas das empresas, sejam
elas fornecedoras de produtos ou servigos, as quais procuram ser eficientes e
competitivas através da minimizagéo dos seus custos de produg&o.

A identificacdo das oportunidades de melhoria nos processos produtivos e
nos sistemas de gestdo adotados sdo elementos vitais para a continuidade das
empresas nos mercado.

Segundo Kiss (2001) “os custos da méa qualidade s&o resultantes da falta de
planejamento das empresas, da ma coordenagéo entre as atividades e da logistica
deficiente dentro do préprio processo produtivo”.

Para Bacic (1998), “a implantagdo de sistemas de gestdo, baseados no
controle da qualidade, n&o é suficiente para garantir a sobrevivéncia das empresas”.

Além da melhoria nos processos produtivos e na gestdo das empresas, ha a
necessidade da criagdo simultanea de um sistema de gestao de custos, o qual pode
ser utilizado como ferramenta auxiliar nos programas da qualidade.

A criagdo de um sistema de gestdo dos custos possibilita a identificagéo,
avaliagdo, redugdo ef/ou eliminagdo dos custos ndo necessarios ao produto, e
conhecidos como custos da nao qualidade, sobretudo através de agdes gerenciais.

A preocupacéo na identificagdo e mensuragédo destes custos possibilita a
abertura de um campo importante de estudo e analise, pois permite conhecer a
perda real da empresa pela falta da qualidade.

Através da identificagdo e mensuragdo dos custos da ma qualidade as

empresas obtém informagdes que auxiliam os gestores na tomada de agdes




gerenciais voltadas para a melhoria dos processos. A avaliagdo dos custos da ma
qualidade possibilita as empresas, condigdes de otimizar e melhorar as técnicas
produtivas, através de agbes corretivas e preventivas, assim como a minimizagao
dos custos de produgao.

Além de programas de melhoria da qualidade e de gestdo, as empresas
necessitam que as informagdes de custos geradas sejam Uteis e confiaveis para
tomada de decisdes de cunho gerencial, pois servem para determinar a posi¢ao
competitiva da empresa perante o mercado, agindo como direcionadores de
investimentos em melhorias nos processos e nos modelos de gestéo.

A determinagdo dos custos da nado-qualidade, especialmente dos que
resultam de falhas internas no processo, sao fundamentais para que a empresa
identifique o quanto esta perdendo devido a este problema.

Este trabalho pretende demonstrar as conseqiéncias da auséncia e/ou
deficiéncia da aplicacdo dos conceitos dos custos da qualidade na melhoria dos
processos em dois estudos de caso realizados em empresas de setores diferentes;
uma prestadora de servigos e outra do ramo industrial. O primeiro, em uma empresa
distribuidora de gas canalizado, sobre o projeto piloto de eliminagdo de espago
confinado de valvulas esfera. O segundo, em uma fabrica de componentes eletro-
eletrénicos, sobre uma méa avaliagdo dos custos para implantagdo de melhorias no
chéao de fabrica.

A estrutura e o conteido dos capitulos estdo distribuidos da seguinte
maneira:

No capitulo 1, & apresentada a introdugdo sobre o assunto a ser descrito

neste trabalho de conclusdo de curso.



No capitulo 2, sdo apresentados conceitos de Custos e conceitos de
Qualidade.

No capitulo 3, sdo discutidas consideragdes sobre sistemas de gestdo da
qualidade que podem intervir nos custos @ medida que se possui maior
conhecimento dos processos produtivos da empresa.

No capitulo 4, é apresentado o conceito de cadeia de valor, isto €, processos
organizados de forma a proporcionar uma visdo estratégica das operagbes da
organizacgao.

No capitulo 5, sdo analisados dois dos sistemas de custeio para fins de
demonstragées contabeis e de resultados, que séo utilizados pelas empresas de
acordo com o grau de detalhamento que as mesmas necessitam. Este capitulo trara
conceitos sobre custo-padrao e custo-meta

O capitulo 6 apresenta os estudos de caso realizados na empresa
Distribuidora de Gas Canalizado sobre eliminagdo de espago confinado e na
Empresa YPH Eletro-eletrénica S.A. sobre a ma avaliacdo dos custos da qualidade
na implementacéo de uma Sala Limpa.

No capitulo 7, € discutido o que foi observado nos estudos de caso bem como

as conclusées e as recomendagdes oriundas destes estudos.




2. Custos da Qualidade

2.1. Conceitos de Custos

Os custos relacionam-se com a fabricagédo dos produtos, sendo normalmente
divididos em matéria-prima, mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricagéo,

conforme Santos (1990).

Sa (1995):
Custo é tudo que se investe para conseguir um produto, um servico
ou uma utilidade (no sentido amplo). A maioria dos mestres entende
por custos as aplicagdes, para mover a atividade, sejam direta ou

indiretamente, feitas na producéo de bens de vendas.

Leone (2000): “Os custos referem-se ao valor dos fatores de produgao
consumidos por uma firma para produzir ou distribuir produtos ou servicos, ou

ambos”.

Martins (2003) refere-se a custos como gastos relativos a bem ou servigo
utilizado na producdo de outros bens e servigcos, ou seja, o valor dos insumos
usados na fabricagdo dos produtos da empresa. O custo é também reconhecido
como tal, isto &, como custo, no momento da utilizacdo dos fatores de produgéo

(bens e servigos) para fabricagéo de um produto ou execugéo de um servigo.




2.2. Conceitos da Qualidade

Existem diferentes definicbes de qualidade. Na definicdo transcendental
entende-se qualidade como sendo constituida de padrées elevadissimos,
universalmente reconhecidos. Na definicdo focada no produto, a qualidade é
constituida de atributos e variaveis que podem ser medidos e controlados. Na focada
no usuario, segundo Juran e Gryna (1991) a qualidade é “a adequagao ao uso”, mas
a conceituacdo de termos como uso, durabilidade, satisfagéo é relativa e varia da
interpretagdo e necessidade de cada um. Na definicdo centrada na fabricagao,
qualidade & o cumprimento as normas e as especificagbes. Esta definicao leva a
busca de melhorias técnicas de projeto de produto, de projeto de processos e no
estabelecimento do sistema de normas. Na definigdo focada no valor, a qualidade €
uma questdo de o produto se adequar ao uso e ao prego, para o consumidor.

Abaixo s@o apresentados conceitos de qualidade criados por alguns dos
especialistas no assunto.

Toledo (1987):
A qualidade é a palavra mais difundida no meio empresarial e,
simultaneamente, existe pouco entendimento sobre o que é
qualidade. Ele afirma que os proprios tedricos da area reconhecem a
dificuldade de se definir, precisamente, o que seja atributo qualidade
de um produto. Essa dificuldade existe principalmente pela qualidade
poder assumir distintos significados para diferentes pessoas e

situagdes.




Paladini (2000) menciona que “ndo sera facil encontrar uma definicdo de
qualidade tao acertiva e com tao poucas palavras quanto fez Juran e Gryna (1991)
ao conceituarem qualidade como “fithess for use” (adequacao ao uso).”

Garvin (1992) adota diversas dimensées da qualidade ao invés de um unico
conceito. Identificou 8 categorias: desempenho, caracteristica, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida. Cada
categoria € estanque e distinta, pois um produto ou servico pode ser bem cotado em
uma dimensdo, mas ndo em outra, estando em muitos casos relacionadas. Como
conceito, a qualidade existe ha muito tempo, porém apenas recentemente passou a
ser utilizada como uma forma de gestéo.

Taguchi (1990) define o termo qualidade através de uma fungéo de perda que
permite mensura-la em unidades monetarias e associa-las a tecnologia do produto.
Essa metodologia permite mensurar o impacto das perdas do produto e minimiza-las
ndo somente para o cliente, mas também a sociedade, a longo prazo.

Csillag (1991): “Um produto de qualidade, na visdo do consumidor, & aquele
que atende as necessidades e que esteja dentro da sua possibilidade de compra, ou
seja, tenha prego justo”.

Feigenbaum (1994):

Qualidade é a determinagdo do cliente, e ndo a determinagdo da
engenharia nem de marketing e nem da alta administragdo. A
qualidade deve estar baseada na experiéncia do cliente com o
produto e o servico, medidos através das necessidades percebidas
que representem uma meta num mercado competitivo. Qualidade de
produto e servigos referentes a marketing, engenharia, produgédo e

manutencdo, através das quais produtos e servicos em Uuso

corresponderao a expectativa do cliente.




2.3. Custos da Qualidade

Os custos da qualidade oferecem suporte ao gerenciamento de custos
através de informacgdes que possibilitam gerenciar programas de melhoria continua,
de modo a priorizar a implementagdo de programas nas areas mais criticas, em
funcao dos custos.

Juran & Gryna (1991):

Os custos da qualidade sdo aqueles custos que ndo existiriam se o
produto fabricado fosse perfeito na primeira vez, e estéo associados
com as falhas na produgdo que levam a retrabalhos, desperdicios e
perda de produtividade.

Crosby (1994):

Os custos da qualidade estédo relacionados com a conformagéo ou
auséncia de conformacéo aos requisitos do produto ou servigo.
Sendo assim, se a qualidade pode ser associada a conformagéo,
deduz-se que os problemas de conformacgao e as medidas que visem
a evita-los acarretam um custo. Dessa forma, o custo da qualidade
seria formado pelos custos de manter a conformidade, adicionados
aos custos da nao-conformidade. Portanto, falta de qualidade gera
prejuizo, pois quando um produto apresenta defeitos, havera um
gasto adicional por parte da empresa para correcéo dos defeitos ou a

producdo de uma nova pega.

Towsend (1991):

N&o é a qualidade que custa, mas sim a nao-conformidade ou a n&o-

qualidade, que é dispendiosa. Para ele, atingir a qualidade €




dispendioso, exceto quando comparado com o nao-atingimento dela.
Menciona como ilustracdo a citacdo de Richard W. Anderson,
gerente-geral da divisdo de sistemas de computadores da Hewlett-
Packard: “Quanto mais cedo vocé detectar e prevenir um defeito,
mais vocé podera economizar. Se vocé jogar fora uma resisténcia
defeituosa de 2 centavos antes de usa-la, perdera 2 centavos. Se
ndo descobri-lo até que esteja soldada em um componente de
computador, podera custar-lhe US$ 10 para reparar o componente.
Se vocé nio descobrir o componente defeituoso até que esteja nas
maos do usuario do computador, o reparo custara centenas de
dolares. Na verdade, se um computador de US$ 5.000 tiver que ser
reparado no campo, a despesa pode exceder o custo de fabricagio.”
Galloro & Stephani (1952):
Custo da qualidade é definido como ndo sendo apenas o custo
incorrido para se obter qualidade, nem o custo incorrido para
funcionamento do departamento da qualidade, mas os custos
incorridos na criagdo do controle da qualidade, na prevengéo, na

avaliacéo e na corregéo do trabalho defeituoso.

2.4. Classificacdo dos Custos da Qualidade

Feigenbaum (1994) define os custos da qualidade como aqueles associados
a definicao, criacdo e controle da qualidade, assim como avaliagéo e realimentagao
de conformidade com exigéncias de qualidade, confiabilidade e seguranca, e
também custos associados as conseqiéncias provenientes de falha em atendimento

a estas exigéncias, tanto no interior da fabrica como nas maos do cliente.




Desta forma, podemos dividir os custos da qualidade em quatro tradicionais
categorias:

- Custos de prevencdo sdo os gastos incorridos para evitar que falhas
acontegam. Tais custos tém como objetivo controlar a qualidade dos produtos e
servigos, de forma que se evite gastos provenientes de erros no sistema produtivo.
Como custos de prevengdo exemplificam-se: planejamento da qualidade, reviséo de
novos produtos, treinamento (eliminagao de falhas e erros) e desenvolvimento do
pessoal, controle de processo, analise e aquisi¢éo de dados, relatorios da qualidade,
planejamento e administracdo dos sistemas da qualidade, controle do projeto,
suporte aos recursos humanos, manutencdo do sistema da qualidade, custos
administrativos da qualidade, gerenciamento da qualidade, estudos de processos
(otimizacdo de operagbes e eliminagdo de defeitos), informacao da qualidade,
avaliagcéo de desenvolvimento de fornecedores e outros.

- Custos de avaliagdo sdo os gastos com atividades desenvolvidas na
identificagdo de unidades ou componentes defeituosos antes da remessa para 0s
clientes internos ou externos, envolvem as atividades com identificagdo e
rastreabilidade; sdo custos de todas as atividades que visam checar se ocorreram
erros, depois da atividade, servico ou produto ter sido executado. Estes custos
objetivam evitar que produtos nao conformes sejam produzidos e faturados.
Exemplos de custos de avaliagio: equipamentos e suprimentos utilizados nos testes
e inspegbes, avaliagdo de protétipos, novos materiais, testes e inspegbes nos
materiais comprados e nos componentes fabricados, inspe¢bes nos produtos
fabricados, verificacdes efetuadas por laboratérios e organizagbes externas,
operagdes de sistemas de controle de processo, auditoria nos estoques de produtos

acabados, avaliagdo da deterioracdo das matérias primas e componentes em
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estoque, custo da area de inspegdo, depreciagdo dos equipamentos de testes,
testes de confianga e outros.

- Custos das falhas internas sdo os incorridos devido a algum erro do
processo produtivo, seja por falha humana ou falha mecénica e surgem quando um
produto ou servigo fora da conformidade é detectado antes de chegar ao cliente.
Quanto antes forem detectados, menores serdo os custos envolvidos para sua
correcdo. Inserem-se neste segmento a perda de material e trabalho resultante da
rejeiciao de um produto por ter sido classificado como refugo ou sucata, corregéo das
unidades defeituosas, retrabalho, custo do material utilizado na recuperagéo de
atrasos, custo financeiro do estoque adicional de suprir falhas, perdas oriundas de
material fornecido com defeito, tempo perdido devido a deficiéncia de projeto,
paradas de produgdo, tempo de espera e outros.

- Custos das falhas externas sdo os associados com atividades decorrentes de
falhas fora do ambiente fabril, sdo custos de todas as atividades que visam lidar com
erros que ocorreram e foram detectados depois que os servigos foram prestados e 0
cliente ou o seu bem ja deixou a organizagdo. Surgem quando produtos e servigos
fora da conformidade sao detectados pelos clientes. Estes custos estao diretamente
ligados & insatisfagdo de clientes e imagem denegrida. Como falhas externas
classificam-se os custos gerados por problemas acontecidos ap6s a entrega do
produto ao cliente, como atendimento de reclamagdes, custos associados ao
manuseio e substituicdo do produto devolvido, reparos dos produtos devolvidos,
substituicio dos produtos dentro do prazo de garantia, atendimento a defeitos de
fabricagdo, custos do departamento de assisténcia técnica, refaturamento, multas
por entregas fora do prazo contratual, gastos com expedicao e recepcao, vendas

perdidas, insatisfacéo dos clientes e outros.
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2.5. Mensuracgao dos Custos da Nao Qualidade

A mensuracdo dos custos da ndo qualidade propicia informagbes gerenciais
importantes, pois as falhas interferem diretamente na qualidade dos produtos e
servicos. Além disso, o custo total de corregdo ndo compde o custo total de
producdo e, muitas vezes, tais custos, estdo ocultos nos relatérios financeiros das
empresas.

A mensuracdo de tais falhas propicia uma sensibilizagdo importante e
favorece na empresa um comprometimento para a melhoria dos processos, pois
possibilita as empresas a conhecerem, na realidade, o quanto estdo perdendo por
falta de qualidade.

O processo de melhoria continua esta intimamente ligado a identificagao das
falhas, sendo necessarias agbes corretivas que devem ser implementadas, na
tentativa de reparar a falha e, consequentemente, identificar as causas da
ocorréncia das mesmas ao longo do processo, a fim de tomar medidas de prevengao
as futuras repeticées.

Thomaz (2001) propde um método para resolugdo de falhas com a
concomitante melhoria dos processos, conforme figura 01. O método proposto
assemelha-se ao ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que parte da premissa de que a
empresa deve dispor de um instrumento importante de controle e melhoria dos

processos.
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Implementar a

solugao Avaliar os

Resultados
Selecionar e
planejar a
solugéo
- Identificar e
Criar :

it i d selecionar o

alternativas de problema

solucao
Investigar as
causas

Fig. 01: Método de resolugao de problemas e melhoria de processos, proposto por Thomaz;

semelhante ao ciclo PDCA. Fonte: THOMAZ, 2001

Para Thomaz (2001) em qualquer setor produtivo ha a possibilidade de
racionalizagdo dos processos. E possivel ter economia de materiais e méo-de-obra
investindo no desenvolvimento do produto e na otimizagdo do processo produtivo
voltado para a melhoria da qualidade. Para tanto, as empresas devem
primeiramente identificar e selecionar o problema detectado, investigar as causas
que levaram a ocorréncia do problema, criar alternativas de solugdo, selecionar e

planejar a solugéo, implementar a solugédo e avaliar os resultados.
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3. SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

Para Pires (2001), a qualidade é conseqiiéncia de um sistema de gestao, e
deve ser baseada em métodos, na utilizagdo de ferramentas e na participagéo
intensiva de todos os funcionarios da empresa.

Os mesmos devem buscar através de melhoria continua, o aumento de
competitividade, sempre com o foco voltado para possiveis clientes, objetivando
assim, a maximizagao dos resultados para a empresa.

Sistema da qualidade, segundo Thomaz (2001), é a estrutura organizacional
com definicdo de responsabilidades, procedimentos, processos e recursos para a
implementacéo da qualidade, pois é a fungéo gerencial que implementa a politica da
qualidade definida pela alta administragio da organizagéao.

Tal visdo da qualidade pode intervir favoravelmente nos custos @ medida que

conduz ao maior dominio e conhecimento dos processos produtivos da empresa.

3.1. Qualidade e Cultura Organizacional

Quando se fala em implantar qualidade nas empresas, um dos fatores
decisivos durante a implantagdo do programa de qualidade é a questio da cultura
existente na organizagao (Paladini - 2000).

Para Paladini (2000), a cultura “é o elemento determinante para o sucesso da
implantacdo e da consolidagdo de programas de qualidade”, no entanto, muitos

fatores contribuem e dificultam a perpetuagéo da cultura empresarial.
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De acordo com Kotter e Heskett (1994), a cultura organizacional deve ser
compartithada pelas pessoas e persistrem com o tempo mesmo quando ha

mudangas nos membros deste grupo.

3.2. Fator Competitivo, Custos versus Qualidade

A implantagdo dos programas da qualidade registra inimeros exemplos de
reducao de custos ou desperdicios, combinados com ganhos acentuados na
produtividade que sequer eram contabilizados.

No entanto, um dos principais problemas detectados nas empresas esta na
falta de interacdo dos programas de controle de custos e da qualidade, ambos tém
sido separadamente utilizados, sem o conhecimento de que a interagéo de custos e
da qualidade é fator fundamental para o sucesso operacional e econdmico da

empresa.
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4. CADEIA DE VALOR

4.1. Conceito

Cadeia de valor sdo macroprocessos organizados e classificados de forma a
manter e/ou agregar valor aos servicos e/ou produtos da empresa, proporcionando
uma visao estratégica de suas operagoes.

A cadeia de valor compreende todas as operagbes necessarias para colocar
produtos e servicos a disposicdo do consumidor final. Para obter vantagem
competitiva utilizando a cadeia de valor como instrumento estratégico, a empresa
deve compreender toda a cadeia de valor na qual opera bem como bem as dos seus
principais concorrentes, buscando utilizar seus determinantes de custos de modo
que os concorrentes tenham desvantagens de qualidade e custo frente a sua
lideranca.

Considerando-se um enfoque amplo, verifica-se que a cadeia de valor de
qualquer empresa é o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de
matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes até o produto
final entregue nas maos do consumidor. E, portanto, um enfoque externo a empresa,
vendo cada empresa no contexto da cadeia global de atividades geradoras de valor

da qual ela é apenas uma parte, conforme se vé na figura 02.
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EMPRESA CLIENTE >LIENTE >NSUM1D0R> 0
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Fig. 02: Cadeia de valor. (1) Cadeia de suprimento, “a jusante”. (2) Cadeia de suprimento, “a

montante”. Fonte: ROCHA (1999)

E importante ressaltar que em termos competitivos, valor € o montante que os
compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece.

Logo, para que uma empresa alcance e mantenha competitividade é
necessario que crie valor para o cliente, ressaltando-se que esse valor deve ser
reconhecido pelo adquirente, caso contrario os custos se sobressairdo. Existem
situagcbes em que a organizagdo para manter competitividade por diferenciagao,
precisa aumentar seus custos para criar um valor maior.

Logo, uma comparacdo das cadeias de valor dos concorrentes apresenta as
diferencas, permitindo que a organizagdo se decida pelo seu posicionamento
estratégico utilizando-se de diferenciagdo ou baixo custo. A relevancia do enfoque
amplo é que permite identificar na cadeia de valor do cliente o que pode ser

reestruturado para aumentar o valor oferecido.

4.2. Metodologia para Usar uma Cadeia de Valor

Para se utilizar a cadeia de valor como instrumento de fornecimento de

subsidio as decistes estratégicas, Shank & Govindarajan (1997:72) sugerem a

seguinte metodologia:
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o “Definir cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada atividade;

« Investigar os direcionadores de custos que regulam cada atividade de valor;

e Examinar as possibilidades de construir uma vantagem competitiva sustentavel, através
de um controle eficaz dos determinantes de custos ou através da reconfiguragdo da
cadeia de valor”.

A reducdo de custos e o aumento da diferenciagdo para criagéo de valor
podem ser estruturados através da analise dos custos, receitas e ativos na cadeia de
valor da organizagdo em relagado aos concorrentes. E através dessa analise que se
identificam os elos verticais e horizontais que, juntamente com os determinantes de
custos podem definir a estratégia para reorganizar a cadeia de valor reestruturando

processos, criando produtos e redesenhando os canais de distribuicao para manter

vantagem competitiva.

4.3. Principais Conclusdes sobre Cadeia de Valor

De acordo com Shank & Govindarajan (1997:112), a analise da cadeia de
valor proporciona as seguintes conclusoes:

e “Como duas empresas ndo concorrem exatamente no mesmo conjunto de atividades, a
analise da cadeia de valor & um primeiro passo fundamental para se entender como uma
empresa se posiciona em seu setor,

e Construir uma vantagem competitiva sustentavel exige conhecimento de todo o conjunto
de entidades de valor relacionadas do qual a empresa e seus concorrentes sdo uma
parte;

o Depois que a cadeia de valor é totalmente articulada, decisdes estratégicas fundamentais

com relacdo a produzir/comprar e integragéo para a frente / para tras tornam-se mais
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nitidas. As decisbes de investimento podem ser vistas de uma perspectiva do seu
impacto na cadeia global e na posi¢do da empresa dentro dela;

Depois que a cadeia é explicada, os passos seguintes envolvem a compreensao de quais
os fatores que direcionam o sucesso competitivo nos estagios-chave da cadeia de valor;
A andlise da cadeia de valor ajuda a quantificar o poder do fornecedor ao calcular a
porcentagem dos lucros totais que podem ser atribuidos aos fornecedores. Este
conhecimento pode ajudar a empresa a identificar formas de explorar ligagées com os
fornecedores;

A estrutura da cadeia de valor destaca como os produtos de uma empresa se encaixam
na cadeia de valor do comprador; sob esta estrutura, fica logo aparente que porcentagem
os custos do produto da empresa representam nos custos totais do comprador. Esta
informagao pode ser muito Util para encorajar a empresa e o comprador a trabalharem
juntos em atividades de reducéo de custos;

Na analise final, a busca simultanea de custo baixo e de diferenciagdo depende de uma
compreenséo sofisticada dos determinantes de custo, receitas e ativos em cada atividade

de valor e as interligagdes entre as atividades de valor”.
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5. APOIO GERENCIAL: SISTEMA DE CUSTEIO

A melhoria da produtividade e da qualidade, aliada & redugao de custos
através da eliminagdo de todas as formas de desperdicios, exige das empresas a
geragdo de dados e informagdes que sejam precisos e atualizados, informagoes
estas que auxiliem os gestores a tomarem decisdes corretas (Nakagawa, 1991).

Dentre as diversas modalidades de custos, Wernke (2000) orienta que sua
classificagdo deve ser baseada de acordo com a sua variabilidade, facilidade de
identificacdo, o grau de utilidade para tomada de decisdes, e quanto a eficiéncia no
processo.

Existem diversos sistemas de custeio que podem ser utilizados pelas
empresas para fins de demonstracbes contabeis e de resultados, aplicados a
sistemas para controle de custos de produgdo, melhoria de processos, eliminagéo
dos desperdicios, dentre outras aplicagbes.

Os sistemas de custeio podem ser utilizados pelas empresas de acordo com
o grau de detalhamento que as mesmas necessitam.

Muitos dos sistemas de custeio auxiliam na criagdo de mecanismos de
identificacdo e avaliagdo dos custos da qualidade e fornecem informagbes que
auxiliam a tomada de decisées gerenciais possibilitando a otimizacéo de resultados
empresariais.

O sistema de custeio-padrdo, de maneira concisa e simples, atende a
finalidade de controle e pode ser o inicio de um sistema de custos que auxiliara na
melhoria da qualidade dos processos, possibilitando a implantagdo de outros
sistemas de custeio com maior grau de detalhamento, servindo como ferramenta de

apoio as decisdes gerenciais para a melhoria da qualidade.
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5.1. Custo-Padrao e Custo-Meta

Custo padriao é o custo predeterminado das operagbes, considerando os
valores que se espera pagar por materiais e salarios durante determinado periodo, o
tempo de mao-de-obra que se calcula em condigbes normais de operagao, a
quantidade de matérias-primas, os custos indiretos e fixos que seréo incorridos e os
custos normais em relacéo a capacidade de produgéo.

Martins (2003) argumenta que, muitas vezes, o custo-padréo é entendido
como custo ideal de fabricagao, sendo o mesmo obtido com a utilizagao de 100% da
capacidade produtiva da empresa, sem nenhuma falha durante o processo, o que
ndo é realidade no cotidiano das empresas.

Um conceito mais valido e pratico é o do custo-padréo corrente, que trata do
valor previsto pela empresa fixada como meta para o proximo periodo de um
determinado bem ou servico, levando em consideragdo as deficiéncias existentes
nos processos, em termos de qualidade de materiais, méao-de-obra, equipamentos,
dentre outros.

E um valor dificil de ser alcangcado, mas ndo impossivel, sendo que os
padrées devem ser estabelecidos para um determinado periodo de tempo definido,
para que possam ser constantemente monitorados.

Segundo Martins (2003) o custo-padréo ideal é extremamente restrito, pois
considera este custo com um “custo de laboratério”, devido a ocorréncia de algumas
ineficiéncias da empresa.

Ja no custo padréo corrente, se as metas estabelecidas forem dificeis, mas

ndo impossiveis de serem alcangadas, o atendimento aos niveis estabelecidos e
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alcancados durante o processo acabara funcionando como fator motivador para
todos os responsaveis pela producao.

Martins (2003) afirma ainda que o “custo-padréo ideal deve ser um objetivo da
empresa ao longo prazo, por considerar os melhores fatores de produgéo que a
empresa deveria ter e que dificiimente sao atingidos no curto prazo”.

As vantagens que o custo-padrdo pode trazer como sistema de custeio

utilizado, sdo:

Eliminagéo de falhas nos processos produtivos;

Instrumento de avaliagdo do desempenho;

Rapidez na obtengéo de informacdes;

Aprimoramento dos controles;

Contribuir para o aprimoramento dos procedimentos de apuragao do custo real.

Deve-se ter atencéo para nao se confundir o conceito de custo-padréo com o
custo-meta da empresa. Ambos sdo instrumentos de gerenciamento de custos e
apresentam diferenciacées na forma como s&o aplicados.

O custo-meta é aplicado na fase de planejamento e projeto do produto ou
processo, e o custo-padrio & aplicado no estagio da produgéo. Este ultimo serve
como base para a comparagéo e controle dos custos reais baseados nos custos-
meta determinados na etapa do planejamento, fornecendo oportunidades para que
os resultados sejam analisados e possiveis desvios sejam identificados.

Carastan (1999) apresenta na figura 03, as diferenciagbes e aplicagdes

resumidamente do custo-meta e do custo-padréo.



APLICACAO

CUSTO-META

CUSTO-PADRAO

Estagio do ciclo de vida do
produto

Projeto/desenho do
protétipo do produto,
antes de produzir.

Na producao

Reducéo de custos

Para gestao estratégica
de custos antes da
producéo.

Para controle e redugao
de custos durante a
producéo.

Variaveis consideradas,
além dos insumos de
producdo

Externas — mercado,
concorréncia e clientes.

Internas — produgéo e
tecnologia

Pré-analise para o custo

Inicia-se no planejamento
estratégico do lucro.

Inicia-se no planejamento
estratégico de engenharia
de producéo.

Processo decisério

Focaliza e direciona o
processo decisério para
as especificagdes do
desenho (projeto) do
produto.

O processo decisério é
analisado por linhas de
produgao.

Variedade de produtos

Grande variedade de
produtos.

Pequena variedade de
produtos (produgdo em
massa)

Volume de produc¢éo

Baixo volume de
producdo

Produg¢ao em grandes
volumes

Ambiente de manufatura

FA — Factory automation
e CIM — Computer
integrated manufacturing.

Surgiu antes da
automacao industrial;
aplica-se a qualquer tipo
de empresa.

Fig 03: Aplicagéo dos custos meta e padrao
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6. ESTUDOS DE CASO

6.1 Introdugcdo a Empresa Distribuidora de Gas Canalizado

A Distribuidora de Gas Canalizado com quase 134 anos de idade, passou por
um longo periodo de estagnagao, ora na médo do municipio ora na mao do governo
do estado de Sao Paulo, que a privatizou. Ao retornar ao controle de uma
organizagédo de origem inglesa, a Gas Britanico, detentora de 72,74% das ages
ordinarias, a Distribuidora de Gas Canalizado voltou a experimentar o mesmo
impulso inicial que marcou sua fundagéo, em 1872. Nessa nova fase, investiram
também no potencial da companhia a Concha, com 23,22 %,e a LFPC, com 3,93%.

A Distribuidora de Gas Canalizado € o maior investimento da Gas Britanico na
América Latina - cerca de US$1 bilhdo. A Gas Britanico, uma das lideres mundiais
em energia - com lucro operacional de US$ 2,4 bilhdes, atua em 20 paises e
trabalha com exploragdo, distribuicdo, manufatura e transporte de gas natural
liquefeito. Na América Latina, a Gas Britanico esta presente na Argentina, Bolivia,
Brasil e Uruguai. Participa também do gasoduto Bolivia-Brasil, associada a maior
empresa de energia brasileira. Integra ainda o consércio responsavel pela
construcdo do gasoduto Cruz Del Sur, que ligara Buenos Aires a Montevideo e,
futuramente, a Porto Alegre. Ja a Concha, que se concentra no Brasil em
oportunidades de investimentos nas areas de petréleo e gas, € controlada pelo
grupo Royal Holandés/Concha, presente em mais de 100 paises e que tem 135 mil
empregados.

Pouco mais de dois anos apés o leilao que a vendeu por R$ 1,6 bilhdo, com

119,23% de agio, o maior valor pago por uma estatal energética, a Distribuidora de
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Gas Canalizado saiu de um prejuizo de R$ 116 milhdes para um balango financeiro
positivo. O faturamento foi da ordem de R$ 535 milhdes.

Desde sua privatizagdo, as vendas da Distribuidora de Gas Canalizado
praticamente quadruplicaram, passando de 3,3 milhdes para 12 milhées’/dia, em
junho de 2006.

O mercado industrial concentra o maior volume de vendas, representando
80% do total do gas distribuido. Em segundo lugar, aparece a usina termelétrica,
com 80%, acompanhada pelo setor automotivo, com 5 %, residencial, com 4%, e
comercial, com 3%.

A Distribuidora de Gas Canalizado possui 5 Diretorias abaixo da sua
presidéncia, séo elas: Assuntos Regulatérios e Institucionais, Financas e Relagbes
com Investidores, Juridico, Logistica e RH, Planejamento Integrado, Géas e Energia,
Mercado Industrial, GNV e Grande Comércio, Mercado Residencial e Operagoes e

suas atividades s&o dirigidas conforme a cadeia de valor apresentada na figura 04.

F-turmmla ] Cnhum;a
Compra do Gds
Senvigos de Pos-venda
mﬂmﬂiﬂ da Markeling e Ligagio do
Vendas Chente
Operagiio da rede

Construgio da

rede de Manutengdo da rede
distribuigho
2 m n ﬂ n m

Tecnologia

Infarmagio

Bl Processos de negddio
B Processos de suporte

Fig. 04: Cadeia de valor da Distribuidora de Gas Canalizado

A diretoria de Operagbes que esta presente nos elos Construgéo da rede de

distribuicdo, Ligagéo do Cliente, Operagéo da rede, Manutengéo da rede e SSMQ é




responsavel por todo o projeto de eliminagéo

representada pelo organograma da figura 05.
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Fig. 05: Organograma da diretoria de Operagbes da Distribuidora de Gés Canalizado. Destacadas em

ciano as areas principais envolvidas no projeto.

6.2 Eliminacio de Espaco Confinado de Valvulas

6.2.1. Motivo do Projeto de Eliminagéo de Espago Confinado de Valvulas

A seguranca de seus empregados € contratados €

7

prioridade para os

acionistas da Distribuidora de Gas Canalizado. A Diregdo ndo admite que suas

empresas tenham qualquer crescimento, baseado em incidentes e lesdes.
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Em 2002, trés meses ap0s a privatizagéo da Distribuidora de Gas Canalizado,
dois empregados morreram trabalhando em espaco confinado, definido pela Norma
Regulamentadora n° 31 do Ministério do Trabalho como qualquer area nao projetada
para a ocupagdo humana, que possua ventilagdo deficiente para remover
contaminantes, bem como a falta de controle da concentragéo de oxigénio presente
no ambiente. Esse acidente gerou varias agdes, entre elas o TAC (Termo de ajuste
de Conduta) onde a Distribuidora de Gas Canalizado se comprometia a eliminar
todos os espagos confinados de uma rede de distribuigcdo com idade de mais de 100
anos. A figura 06 (a) exemplifica o espago confinado onde esta instalada uma

valvula esfera de 4” e a (b) como o acesso a esta valvula é possivel pelo operador.

(b)

Fig. 06: Exemplo de espago confinado: (a) interior da caixa de uma valvula esfera e (b) vista externa

da caixa

Os equipamentos que se encontram instalados em espagos confinados s&o
estacdes de regulagem de pressao e valvulas do modelo esfera e macho.
Os primeiros equipamentos a terem seus espagos confinados eliminados

foram as estagbes de regulagem de press&o. O programa de renovagao de estagao,
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elaborado pela area de Integridade de Ativos, que teve inicio em 2003 foi finalizado
no ano de 2006.

O programa para eliminagdo de espaco confinado das valvulas comegou em
2005 e tem como meta adequar 128 valvulas até a sua finalizagdo. Para os anos de

2005, 2006 e 2007 estéo programadas a adequacao de 42 valvulas.

6.2.2. Elaborac¢io do Projeto de Eliminacao de Espago Confinado de Valvulas

O inicio da elaboracdo do projeto comegcou com a pesquisa de solugdes
técnicas. Primeiramente, pensou-se em trocar as valvulas atuais por vélvulas do
modelo “top entre”, porém o custo para a troca dessas valvulas julgou-se muito alto.
Pois, além do valor da prépria valvula, ainda haveria os custos de parada de rede
e/ou os custos para realizacdo de “by-pass” (desvio de um trecho da tubulagéo para
manter o fornecimento de gas aos clientes) em locais em que o fornecimento nao
poderia ser interrompido de maneira alguma. A tabela | compara o custo entre as

alternativas de substituicdo de valvulas e a adequagéo das mesmas.

Tabela I: Comparacgéo entre os custos das solugbes de adequacéo e substituigao

para cada valvula

Solucédo Custo (R$)

Substituicéo 150.000,00

Adequacao 32.000,00*

* Neste valor ngo esta incluso o custo de verificagéo das valvulas

Devido aos resultados apresentados na tabela |, optou-se por desenvolver

uma solugdo em que o acionamento das valvulas seria elevado ao nivel do solo.
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Essa adaptacao seria realizada com a rede em carga (gas passando pela tubulagao
e valvulas) e os custos envolvidos seriam menores.

Para o desenvolvimento dessa solucgéo foi contratada uma empresa projetista
pela area de Padrdes Técnicos da Distribuidora de Gas Canalizado. A figura 07

mostra o esquema da solugdo padrao adotada.

nivel do
aterramento

e e

SRRy

Fig. 07: Esquema da solug&o adotada para adequag&o de espago confinado de valvulas esferas

Para entrar em espago confinado, as pessoas devem ser devidamente
treinadas e capacitadas, por este motivo, a area de Manutencgéo da Distribuidora de
Gas Canalizado contratou a equipe de espago confinado de uma empreiteira para
entrar nestes locais e com a orientagdo da empresa projetista, coletar as
informacdes necessarias para o desenvolvimento do projeto. A figura 08 mostra a
operacido de acesso a caixa, local onde a valvula esta instalada em espaco

confinado.
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Fig. 08: Operagao de acesso a caixa em espago confinado

Para este projeto foram selecionadas 20 valvulas do modelo esfera, as quais
foram consideradas projeto piloto. As valvulas de modelo macho possuem uma
particularidade técnica que exigiria uma pesquisa mais detalhada para o
desenvolvimento da solucéo e serao tratadas pela Distribuidora de Gas Canalizado
futuramente.

Visitas técnicas foram realizadas nestes 20 locais pela projetista, contratada
pela area de Padrdes Técnicos e pela empreiteira, contratada pela area de
Manutengdo. Em algumas delas o engenheiro, da area de Padrées Técnicos,
responsavel pela elaboragdo desse projeto na Distribuidora de Gas Canalizado
estava presente.

O custo para a elaboragdo dos vinte projetos conforme escopo definido,
somado ao custo do levantamento dimensional de campo, esta detalhado na tabela
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Tabela II: Custo para elaboragéo dos 20 projetos somado ao custo de levantamento

dimensional

Descri¢cdo Custo (R$) EMPRESA
Levantamento Campo Dimensional Contratada da area
valvula 4.887,22 |de Manutencdo
Pgto 25% iniciais projetos - 1/4 35.250,00 | Projetista
| Pgto 25% projetos - 2/4 36.225,00 | Projetista
| Pgto Restante 69.525,00 | Projetista
TOTAL - 145.887,22

Destas 20 valvulas, 8 delas possuiam redutor, por esta razdo, o fabricante
das valvulas foi consultado, pois 0 mesmo deveria selecionar o novo redutor para
atender as novas especificacdes.

A projetista contatou o fabricante das valvulas e explicou para ele o objetivo
do trabalho, o qual forneceu uma tabela para selegdo desses equipamentos (Anexo
A).

Com base nas informacdes coletadas, os 20 projetos elaborados foram

entregues ao responsavel pela execugéo.

6.2.3. Execucdo do Projeto de Eliminagdo de Espago Confinado de Valvulas

O més previsto para o inicio da execugdo desses projetos era outubro/2005.
A area de Renovacéo de Ativos da Distribuidora de Gas Canalizado, responsavel por
esta atividade, mobilizou a empreiteira contratada para a execugdo e optou por
iniciar pelas valvulas com acionamento por redutores. Os pregos para as execugoes
das obras de adequacdo das valvulas em espago confinado foram determinados
pela empreiteira, de acordo com a profundidade em que as valvulas estavam

instaladas e a presenca de redutor. A tabela Ill mostra os custos da execugéo de
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cada solucdo de adequagio para a Distribuidora de Gas Canalizado. Para a
execucdo de cada obra foi necessaria a obtengdo de licencas dos orgéos

intervenientes de cada local e cada licenga custou em média 20% do valor de cada

obra.
Tabela Ill: Custo de execucao da obra para cada uma das solugées
Valvula com profundidade de até 1,50m UN 24.522,23
Valvula com profunidade entre 1,5T até 2,00 m _|UN 26.484,02
Valvulas com profundidade acima de 2,00 m UN 28.337,89
Valvula com redutor UN 26.484,02

Em setembro de 2005 foram requisitados os redutores definidos em projeto;
apds 1 més transcorrido da solicitacdo o fabricante informou que os redutores
selecionados estavam errados e que seriam de outro modelo. Os redutores seriam
adquiridos pela Distribuidora de Gas Canalizado e fornecidos para a empreiteira.

Com a nova informacdo, solicitou-se que o fabricante das valvulas
acompanhado pela equipe de espago confinado contratada pela area de
Manutencgéo visitassem os locais de instalagdo dessas valvulas e especificassem
exatamente quais os redutores corretos.

A equipe de espago confiando foi mobilizada assim como um empregado do
fabricante das valvulas. Apds percorrerem as 8 valvulas, definiu-se pelos redutores
do modelo VRSD 110 ao invés do VRSD 90 conforme contato anterior do projetista
com o fabricante.

Conforme definicao do fabricante das valvulas apés a visita a campo, foi feita
uma nova solicitacdo, sendo, agora, 8 redutores do modelo VRSD 110 com eixo na

posicado vertical para a valvula esfera para pressao de trabalho de 150 psi e diametro
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conforme especificado em projeto. A tabela IV mostra o custo unitério dos redutores

e o valor total da aquisigao dos 8 redutores com impostos.

Tabela IV: Custo unitario e valor total com impostos da aquisi¢ao de 8 redutores

- Valor total (R$) de 8
Descricado do Produto VialernND unidades + 5% IPl + 12%
(R$) ICMS

Redutor VRSD 110 Eixo Vertical

Torwell 9.847,00 92.167,92

Definidos os redutores, a empreiteira contratada da area de Renovagéo
comegou a execugdo dos projetos, nas 2 primeiras valvulas, percebeu-se que os
redutores estavam errados, com diametro diferentes conforme figura 09 (a) e (b). O

trabalho foi paralisado novamente até a reusinagem desses equipamentos.

“(b)

Fig. 09 (a) e (b): Redutores com diametros de carretel maiores que o diametro do carretel da valvula

O tempo de paralisacéo da obra, referente as vélvulas em questéo, devido a
estes imprevistos foi de 18 dias. Durante este periodo, as duas valas foram fechadas
com chapas de aco, o que gerou reclamagdes para a Ouvidoria da Distribuidora de
Gas Canalizado sobre barulho de chapa na pista e um incidente com um veiculo

particular.
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A pessoa acidentada alegou dano ao veiculo e a quebra dos seus dentes da
frente devido ao impacto, apresentando os orgamentos para a Distribuidora de Gas
Canalizado referentes ao conserto do veiculo e ao tratamento odontolégico. Essas
informagdes foram averiguadas pelo Departamento Juridico, o qual descobriu que os
orcamentos apresentados eram forjados.

De posse dessa informagao, a Distribuidora de Gas Canalizado decidiu néo
ressarcir o acidentado que ameagou a equipe que estava trabalhando em campo de
morte, 0 que gerou mais um atraso no cronograma e custo, pois a equipe foi
mobilizada e n&o pode executar o servico.

Ap6s o ajuste dos redutores e aplicagdo de uma estratégia de seguranga para
a equipe conseguir trabalhar, os servicos nestas duas valvulas foram finalizados.

Como durante as execugdes das obras com redutores, falhas de projeto
foram identificadas, por exemplo: falta da especificagdo das dimenstes das
tubulacdes das valvulas de purga, falta da definigdo dos angulos de montagem da
tubulagbes das valvulas de purga, dimensbées das caixas de concreto nao
compativeis com o local de instalagdo; optou-se por paralisar os projetos com
valvulas que possuiam redutores até os mesmos serem revisados.

Iniciaram-se, portanto, as obras nas valvulas que iriam ter hastes como
prolongadores de acionamento das mesmas. As duas primeiras obras desse tipo
executadas ndo apresentaram nenhum desvio. A figura 10 mostra, (a) o desenho do
projeto executivo; (b) foto da valvula com o extensor e os tubos das valvulas de

purga instalados e (c) a obra finalizada.
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Fig. 10: (a) Desenho do projeto executivo; (b) foto tirada durante a execugéo da obra e (c) obra

finalizada.

Durante a execucdo das obras referentes as demais valvulas com haste,
surgiram falhas que nao haviam sido detectadas durante a execugéo das obras das
valvulas com redutores, como por exemplo: erro no enderego da localizagéo da
valvula ndo permitindo encontra-la, no nimero e modelo de identificagéo da valvula,
na escala do projeto que impossibilitava definir corretamente o comprimento e os
angulos da tubulacdo de purga que n3o estavam identificados, ndo permitindo a
montagem em campo, nas medidas e formatos das extremidade das hastes macicas
fabricadas em agco ASTM A 278 316-L que seriam encaixadas nas cabecgas das
valvulas. Para fazer a montagem mecénica, em alguns casos teve-se que aumentar
o tamanho das caixas de concreto, fazer uma nova e maior e construir suporte de

base de caixas que n&o havia sido previsto em projeto. Como nos projetos, a parte
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civil foi padronizada, a empreiteira ja havia fabricado todas as caixas antes das
atividades de campo o que gerou novos custos e mais atrasos.

Os requisitos construtivos dos vinte projetos pilotos eram semelhantes
independente do acionamento da valvula, haste ou redutor.

Devido a estas falhas, uma equipe de espaco confinado da foi mobilizada
para conferir em campo os dados dos projetos e, verificar a situagéo das valvulas
que ainda faltavam serem adequadas.

Das vinte valvulas selecionadas para o projeto piloto 17 foram adequadas e
tiveram seus espacos confinados eliminados: um dos projetos foi cancelado devido
ao mal estado do equipamento, uma valvula foi definida errada (todas as valvulas
desse projeto sdo de ago e foi elaborado um projeto para uma valvula de polietileno),

uma valvula macho, foi confundida por uma esfera, portanto o projeto n&o serviu.

6.2.4. Custos x Falhas do Projeto

O custo total do projeto, se as falhas ndo houvessem ocorrido, para as vinte
valvulas selecionadas como piloto, incluindo levantamento dimensional de campo,
elaboracdo dos projetos, aquisicdo dos redutores e obras para a execugéo dos

projetos estd demonstrada na tabela V.
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Tabela V: Custo total do projeto se nao houvesse ocorrido nenhuma falha

Descricao Quantidade | Custo o (R$) | Custo total (R$) EMPRESA
Levantamento Campo Contratadaias
; ) ) P 20 valvulas 4.887,22 4.887,22 area de
Dimensional valvula ~
Manutencao
Pgto 25% iniciais projetos - 1/4 | Quantidade 35.250,00 35.250,00(Projetista
|Pgto 25% projetos - 2/4 Quantidade 36.225,00 36.225,00{Projetista
|Pgto Restante Quantidade 69.525,00 69.525,00|Projetista
Redutor VRSD 110 Eixo Vertical 8 11.584.74 92.677.92 F9rnecedor
Torwell valvulas
ObigsidgVavulasicom 8 26.484,02|  211.872,16|Empreiteira
redutores
O e 12 26.448,05|  317.376,60|Empreiteira
redutores (valor médio) i
Licencas 12 5289,61 63475,32|Or920s publicos
€ outros
TOTAL 831.289,22

O custo total médio por projeto, incluindo a visita ao campo, elaboragéo dos

projetos executivos e execugao da obra, seria aproximadamente, R$ 43.752,06. Este

numero é 36,72 % maior do que o valor previsto para cada valvula no inicio do

projeto, porém nao é o valor real gasto, pois ndo absorve os custos identificados

como “ndo mensuravel” na tabela VI.

O valor gasto com este projeto considerando horas/homem néo produtivas,

retrabalho de pecas, material desperdigado, reviséo de projeto, visitas do fabricante

das valvulas, da equipe de campo de espago confinado e outros, ndo pode ser

calculado, pois nenhuma das empresas envolvidas (projetista e empreiteira), alem

da equipe de espaco confinado contratada pela area de Manutencgao, possuem um

sistema de controle de custo que permite este levantamento mais detalhado.
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Tabela VI: Custos da qualidade envolvidos no projeto

Custos

Classificagdao dos Custos

Mensuragao

Levantamento em campo

Avaliacdo

4.887,22

Selecdo incorreta dos redutores

Falha Externa

nao mensuravel

Incidentes com a populacéo

Falha Externa

nao mensuravel

Acéao judicial

Falha Externa

nao mensuravel

Falhas no projeto

Falha Interna

nao mensuravel

Falta de dimensbdes da tubulagido das
valvulas de purga

Falha Interna

nao mensuravel

Falta de angulo de montagem

Falha Interna

nao mensuravel

Caixas de concreto com dimensbes que
impossibilitaram o encaixe

Falha Interna

nao mensuravel

Endereco, nimero e modelo de valvula
errados

Falha Interna

nao mensuravel

Comprimentos e angulos da tubulagio de
purga nao identificados

Falha Interna

nao mensuravel

Formato das extremidades das valvulas nao
encaixavam nas extremidades das hastes

Falha Interna

nao mensuravel

Requisitos construtivos dos 20 projetos
semelhantes

Falha Interna

nao mensuravel

Atraso de aproximadamente um ano na
execucao das obras.

Falha Interna

ndo mensuravel

A solucdo para esta adequagdo sera revista, pois os executores sugeriram

diversas melhorias. Um encontro entre o responsavel pelo projeto (Padrbes

Técnicos), responsavel pela execugdo (Renovagdo de Ativos) e responsavel pela

Manutengéo (Manutencdo de Rede) foi realizado e um novo escopo de contratagéo

de projeto definido.

A empreiteira contratada para a execugdo desse projeto, ja acenou a

possibilidade de solicitar um pleito para a Distribuidora de Gas Canalizado, o que ira

impactar na empresa projetista e no fabricante de valvulas.
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6.3 Empresa YPH Eletro-eletronica S.A.

6.3.1 Introdugao a Empresa

A YPH Eletro-eletrénica S.A. é uma empresa mundialmente reconhecida no
fornecimento de controles, componentes e servicos as companhias lideres de
diversos segmentos como eletrodomésticos, informatica, eletrénica, automobilismo,
entre outros e tem como principal atividade o projeto, desenvolvimento, fabricagéao e
venda de componentes eletro-eletrénicos para a industria de eletrodomésticos,
conhecida como "linha branca".

Fundada na cidade de Sao Paulo em 1967, onde dedicava-se inicialmente a
construcdo de ferramentas, a empresa cresceu e diversificou suas linhas de
producdo. Em 1983, iniciou suas atividades na cidade de ltu - SP, onde sagrou-se
como uma das maiores empresas da regido, acumulando experiéncia na fabricagéo
de componentes eletro-eletrénicos.

Atualmente, em um parque industrial com cerca de 25.000m?, e
aproximadamente 1200 funcionarios, sdo conduzidos mais de uma centena de
nucleos de producgéo, tornando sua linha de produtos uma das mais extensas do
mundo no segmento de componentes eletro-eletrénicos, produzidos em uma Unica

empresa.

Identidade YPH
“A YPH é uma empresa aberta a novas idéias e tecnologias. Sempre pronta a

interagir as mudangas de forma agil e precisa. Valorizamos o compartilhamento de
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experiéncias e conhecimentos para obter tecnologias inovadoras através do trabalho

em equipe.”

Missédo YPH
“Nossa missédo & promover o crescimento de nossas atividades respeitando

os principios éticos e buscando a satisfagdo de todos os envolvidos (clientes,

colaboradores, fornecedores, acionistas e a sociedade)”.

Visao de Futuro YPH
“Ser a empresa lider nos segmentos em que atua e ser reconhecida por todos
como uma empresa modelo em relagéo a tecnologia, qualidade, desenvolvimento de

novos produtos, relagdes interpessoais e respeito ao meio ambiente.”

Cadeia de Valor

A figura 11 mostra a cadeia de valor da empresa YPH Eletro-eletronica S.A..
A Tabela VII, explica como estéo divididos os macro-processos, considerando os

custos da qualidade.

ﬂﬂ>\fendas\>ngenharia>> PCP >
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Fig. 11: Cadeia de valor da empresa YPH Eletro-eletronica S.A.
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Tabela VII: Custos da qualidade separados por macro-processos da cadeia de valor

Atividades w 8 e @ o3
© o o O O o v ©
Garant. da 2 c ) 2 3 = 3 G 2
Qualidad 2 = = o S Q T S
a e > o L>Ij O O @)
Inspecéo de X
Recebimento
Inspecao de Fabricacio X X
Testes X X
Entrega de produtos X X X
Rfeclamagoes de X X
clientes
Treinamento X X
Desenvolvimento X
Produtos
Desenvolvimento X X
Fornecedores

6.3.2 Implantagao de Sala Limpa

O caso a ser estudado trata da implantagdo de uma Sala Limpa na empresa
YPH Eletro-eletrénica S.A. para montagem de componentes eletro-eletronicos.

De acordo com a “U.S. Federal Standard 209¢e”, sala limpa é uma sala cuja
concentragéo de contaminantes é controlada dentro de limites especificados.

Este estudo demonstra que uma analise incorreta dos custos gerados pela
ndo-conformidade de produtos, pode levar a tomada de agdes pouco eficazes para
reducéo de gastos com retrabalhos e multas de clientes.

O objetivo da utilizagdo de uma Sala Limpa, no caso, é evitar a contaminagao
dos componentes eletro-eletronicos montados, por particulas suspensas no
ambiente que nao sao oriundas do processo de fabricagdo do componente. Estas
particulas podem ser provenientes de erosdo, abrasdo do vento com a terra, da
fauna e flora, entre outros.

O Anexo B traz informagdes detalhadas sobre Salas Limpas.
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O Projeto consistiu em implantar uma sala limpa classe 100.000 (de acordo
com a classificacdo “U.S. Federal Standard 209e”) na empresa YPH, para fabricagao
e montagem dos componentes Tracionador (Dispositivo de tragdo com retorno livre
quando desenergizado, utilizado em maquinas de lavar roupas, centrifugas, etc.) e
Valvula de Entrada de Agua (valvula eletromagnética que controla a entrada de
agua, utilizada em maquinas de lavar roupas, lava-lougas, torneiras automaticas,
etc.), incluindo o projeto, a obra civil e elétrica e a compra de equipamentos, para a
diminuicdo de problemas em campo ocasionados por sujeira interna nas pecas,
oriundas de sujeira externa ao processo de produgéo, a partir de maio de 2006.

Devido ao aumento dos custos com falhas externas dos produtos Tracionador
e Valvula de Entrada de Agua, isto &, aumento dos custos gerados por problemas
acontecidos apds a entrega ao cliente, no inicio de novembro de 2005 formou-se
uma equipe de funcionarios para discussdo das causas e tomada de agbes para
reverter este quadro.

A equipe formada foi composta por um engenheiro da Qualidade, um analista
da qualidade, um engenheiro de processo, um engenheiro de produto, os
supervisores da linha de produgdo dos referidos produtos e um engenheiro de
vendas. As pessoas e suas responsabilidades foram definidas pela diretoria em
conjunto com as geréncias.

Com a equipe formada, foram levantados dados sobre as causas para o
aumento de custo no produto em questdo. Foram analisadas as falhas ocorridas em
clientes entre setembro de 2004 e outubro de 2005, notando-se que este aumento
foi devido ao aumento de defeitos gerados por sujeira. Os dados de quantidade de

defeitos devido a sujeira sdo mostrados no Grafico 1.
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Grafico 1 - Andlise da quantidade de defeitos com causa confirmada por sujeira.

Fonte: dados internos da empresa YPH Eletro-eletronica

A partir desta analise, foi montado um plano de agéo para diminuicéo de
custos gerados por sujeira, como multas, retrabalhos, entre outros.

A principal acdo tomada, objeto deste estudo, foi a criagdo de uma sala limpa,
para montagem dos componentes em questdo e que poderia servir como agao de
abrangéncia para os demais produtos da empresa com este potencial defeito.

O erro ocorreu nesta simples acgéo. Nao foi avaliada a real viabilidade deste
projeto, ou seja, se ndo havia outras possibilidades de modificagées no processo
para evitar sujeira. Os custos com prevencdo, neste caso, seriam menores que a
implementagéo da Sala Limpa.

Outro erro cometido pela equipe foi a ndo avaliagdo da abrangéncia deste
projeto para outros produtos e se ela poderia influenciar na redugéo de custo de
falhas internas e externas gerados por outros defeitos.

O Gréfico 2 mostra a representatividade do problema gerado por sujeira, nos
dois produtos avaliados, comparado com outras falhas em todos os produtos,

inclusive em Tracionadores e Valvulas de Entrada de Agua.
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O custo total para implementagéo do projeto foi de R$ 232.037,42, com inicio
em 2 de janeiro de 2006 e prazo de entrega em 1° de julho de 2006. A tabela Vil

mostra os custos de cada etapa do projeto.

Defeitos em campo causados por sujeira nos
produtos Valvula e Tracinador comparados com
demais produtos e defeitos - Set/05 & Out/06

Defeitos por
sujeira em
Tracionadores
e Valvulas
0,75%

Gréfico 2 - Andlise da quantidade de defeitos com causa confirmada por sujeira em Tracionadores e
Valvulas em comparagio com demais defeitos e produtos.

Fonte: dados internos da empresa YPH Eletro-eletronica

Tabela VIlII: Custos de cada etapa do projeto

Etapa do projeto Valor
Selecdo da Area R$ 1.016,00
Projeto R$ 2.462,86
Obra civil e elétrica R$ 197.034,24
Equipamentos R$ 25.829,65
Try out R$ 2.488,00
Treinamento R$ 1.646,67
Entrega R$ 1.560,00
Total R$ 232.037,42

Fonte: dados internos da empresa YPH Eletro-eletronica

Além dos custos para a implementagdo da sala limpa, existem ainda os
custos fixos de operacionalizagdo, ou seja, custos com energia elétrica, limpeza,

entre outros.
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Nao foram considerados neste projeto, os custos com transporte de
operacgdes, ou seja, o custo para mudanca dos equipamentos de produgéo do local
atual para a Sala Limpa, entre outras modificages, de forma a atender os requisitos

do projeto, abaixo descritos;

Pressao positiva para evitar a entrada de particulas externas;

e Instalagéo de ar condicionado, com filtros para recirculagéo de ar, removendo
ou diminuindo particulas geradas na Sala Limpa;

e Fluxo de ar turbulento (ar constante para remocdo de concentragéo de
particulas no interior da sala) nas entradas;

e Superficies como pisos, paredes, portas, méveis e equipamentos de

producéo, construidos de maneira a apresentar aspecto [impo, sem

reentrancias e espagos mortos.

6.3.3 Proposta alternativa para redugao de custos

Este investimento inicial ndo seria necessario, se algumas agdes simples
fossem seguidas e mantidas. Essas agbes consistem em:
a) limpeza do ambiente de trabalho diariamente com aspiradores de po, evitando o
uso de pistolas de ar, que espalha poeira e particulas que podem danificar o
funcionamento dos produtos;
b) utilizagdo de caixas com tampa para transporte e armazenamento de
componentes intermediarios;
c) utilizagdo de telas sobre as esteiras de transporte de componentes, entre

operagdes, na linha de montagem;
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d) utilizacéo de telas sobre as caixas alimentadoras (Caixas na linha e produgao
para armazenamento de componentes utilizados durante a produgdo de um
componente), na linha de montagem;

e) lavagem de caixas vazias, antes da utilizagéo, para todos os setores envolvidos;

f) implantacdo de uso de toucas, para evitar queda de cabelo dentro de
componentes;

g) treinamento aos operadores de montagem, supervisores de produgao e auxiliares
de limpeza quanto aos cuidados a serem tomados durante a limpeza dos locais de
trabalho.

O prazo previsto para implantagdo desta proposta foi de 90 dias, com inicio a
partir da data de aprovagdo da mesma e considerando o prazo do processo de
compra e entrega dos insumos, como caixas e toucas, de 40 dias.

A Tabela IX mostra a comparagao entre os custos de investimento inicial e
custos fixos mensais do projeto e da proposta deste trabalho.

O custo total do investimento para a implantagéo da Sala Limpa & 548% maior
que proposta de melhoria, porém néo é o valor real gasto, pois ndo absorve os
custos identificados como “ndao mensuravel”, conforme mostrado na tabela X. O valor
gasto com este projeto considerando horas/homem n&o produtivas, custos com
transporte de operagées, entre outros, néo pode ser calculado, pois néo foi realizado

um controle de custo que permitisse este levantamento mais detalhado.



Tabela IX: Comparacéo entre os custos da implementacéo da Sala Limpa e da

proposta deste trabalho.

Projeto

Proposta

Investimento Inicial

Implementagéo Sala R$ | Compra de caixas plasticas R$
Limpa 232.037,42 | com tampa 37.500,00
glg';:g:sdfo‘rf't’;anfpa R$ 15.000,00 | Compra de telas R$ 200,00
Treinamento aos
Compra de telas R$ 100,00 gggﬁgfs’ﬁgz é“:r';"(‘;"ggeg .| R$25000
auxiliares de limpeza
Compra de toucas R$ 200,00
R% R$
Total|  »47.137,42 Total| 38 150,00
Custos operacionais mensais estimados
Energia Elétrica R$ 2.050,00 | Energia Elétrica R$ 1.250,00
Limpeza de Filtros ar limpeza do ambiente de
condicionado (contrato R$ 600,00 | trabalho diariamente com R$ 120,00
mensal) aspiradores de p6
utilizagao de caixas com nao gera
tampa custo extra
utilizacao de telas sobre as hao gera
esteiras de transporte de ey
componentes
utilizagdo de telas sobre as | n&o gera
caixas alimentadoras custo extra
lavagem de caixas vazias | R$ 1.200,00
implantacéo de uso de nao gera
foucas custo extra
] : nao gera
treinamento aos envolvidos elelole s
Total| R$ 2.650,00 Total | R$ 2.570,00
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Além disso, pode-se economizar R$ 80,00 aproximadamente, sem a

operagdo da Sala Limpa, somente com agdes de melhoria para minimizar custos da

nao-conformidade, gerados por sujeira.

Deve-se levar em consideracdo que este projeto proporcionou a empresa

melhoria da imagem no mercado, conforme informado pelo Gerente de Compras de

um dos maiores clientes da empresa YPH, que, em reunido elogiou a empresa

identificando-a como preocupada com a melhoria continua de seus produtos e

satisfacédo dos clientes.
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Outro ponto é a analise na redugdo de indice de defeitos, por sujeira, nos
clientes, de aprox. 41%, ap6s a implantagéo da sala limpa, em comparag&o entre

outubro de 2006 e outubro de 2007, como mostrado no grafico 3.

Defeitos por sujeira
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Grafico 3 - Analise da quantidade de defeitos com causa confirmada por sujeira em Tracionadores e
Valvulas apos a implantagéo da Sala Limpa.

Fonte: dados internos da empresa YPH Eletro-eletronica

Tabela X: Custos da qualidade envolvidos no projeto de Implantagéo da Sala limpa

Custos Classiicardp des Mensuragao
custos

Andlise para as possiveis causas para o - , .
defeito sujeira Avaliacéo nao mensuravel
Andlise da viabilidade do projeto Avaliacéo ndo mensuravel
Implantacéo da Sala limpa Falha Interna R$ 247.137,42
Operacionalizacdo da sala limpa Avaliacao R$ 2.570,00
Transporte de operacdes Falha Interna nao mensuravel
Eedie gdlcnonal para cvar paradas Falha Interna nao mensuravel
durante a implementacéo da sala limpa
Modificacbées de projeto Falha Interna nao mensuravel

Para evitar novos erros de avaliacdo de custos e propostas de melhorias,
sugere-se a criagdo de procedimento com incluséo de check list, conforme Anexo C,
o que auxiliaria no levantamento dos custos de um possivel projeto, seus impactos e

acdes opcionais mais convenientes.
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7. CONCLUSOES

O mercado competitivo atual, no qual se encontram as duas empresas aqui
estudadas, exige modernizagdo das mesmas, tanto em relagdo aos processos
quanto da qualidade final de seus produtos e servigos.

Os investimentos das empresas em programas de qualidade e organizacéo
gerencial constituem requisitos necessarios, mas nao suficientes para equacionar o
trindbmio qualidade-custos-prazos.

Os custos resultantes de falhas que ocorrem durante o processo €
normalmente ndo sao previstos ao produto final, sendo que tais custos geralmente
ndo sdo mesurados pelas empresas, objetos desse estudo.

As falhas apresentadas no projeto de eliminagdo de espago confinado de
valvulas serviram como base para uma andlise critica do projeto e do servigo
prestado pela projetista, da postura do fabricante de valvulas, da empreiteira e do
proprio gerenciamento do projeto realizado pela empresa contratante.

O escopo de contratagdo para elaboragdo de novos projetos foi refeito,
incluindo pontos de controle e detalhando exatamente o que se deseja contratar. O
primeiro ndo atendeu as expectativas e apresentou muitas falhas, o que impactou na
qualidade dos projetos e consequientemente prejudicou a fase de execugéo. Durante
o desenvolvimento do projeto ndo foram envolvidos os executores (area de
Renovagdo de Ativos e sua empreiteira contratada) e os operadores finais (area de
Manutencdo de Rede), considerados clientes internos da area responsavel pela
solugdo técnica (Padrbes Técnicos), que por sua vez é fornecedor da area de
Integridade de Ativos que & a responsavel pelo cumprimento do TAC e pela

disponibilizagdo de verba para o programa de eliminagdo de espago confinado.
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Para o desenvolvimento do novo escopo do projeto todas estas areas foram
consultadas, porém o mesmo nédo pode ser executado devido a falta de verba. Falta
esta atribuida a falhas dos projetos de eliminagéo de espaco confinado de estagoes
de regulagem de pressdo do ano anterior e ao proprio projeto de eliminagao de
espago de valvulas.

Ha grandes dificuldades para as empresas envolvidas no projeto criarem e
implantarem metodologias que possibilitem identificar e mensurar as causas da
ocorréncia das falhas. Essa dificuldade foi detectada nas empresas contratadas para
elaboragdo dos projetos de eliminagao de espago confinado, execugéo dos mesmos,
fabricante das valvulas e na Distribuidora de Gas Canalizado.

As falhas em projetos e na construgéo aparecem com muita freqiiéncia, sem
que boa parte dos programas de qualidade exerga com eficacia sua principal fungéo
de prevencao.

Apesar da preocupacéo, pela Distribuidora de Gas Canalizado e pela YPH
Eletro-eletrénica S.A, em examinar os processos e identificar as possiveis causas
que ocasionam erros, ainda &€ muifo comum ocorrer casos de execucédo de
processos de forma errénea por falta de procedimentos, resultando geralmente em
retrabalho.

Na Distribuidora de Gas Canalizado, a cultura organizacional € de Seguranga,
a qual é diariamente lembrada pela Diretoria, por este motivo surgiu o Programa de
Eliminagdo de Espago Confinado, a cultura sobre qualidade néo é disseminada,
assim como seus beneficios.

A elaboracdo de um procedimento para a avaliagdo e mensuragéo dos custos
da n&o qualidade, baseados nas ferramentas da qualidade que n&o foram objetos de

estudo desse trabalho, mas que podemos citar como exemplo: a analise de falha,
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analise de problemas potenciais, diagrama de causa e efeito, FMEA, propiciaria a
Distribuidora de Gas Canalizado e YPH Eletro-eletrénica S.A condi¢cdes de conhecer
como seus processos sao executados e quais sdo os custos reais resuitantes de tais
processos. Através da identificacdo e mensuragdo dos custos da ma qualidade,
ambas as empresas poderiam obter informag¢des que auxiliariam os gestores na
tomada de agbes gerenciais voltadas para a melhoria dos processos. Os sistemas
de custeio-padrio e custeio-meta poderiam estar contemplados neste procedimento,
o qual poderia dar inicio ao movimento da identificagdo dos custos da n&o qualidade.

Para o estudo de caso apresentado, sobre a Distribuidora de Gas Canalizado,
ndo foi possivel fazer esta mensuragdo e para outras atividades da empresa o
cenario é semelhante.

As falhas ocorridas durante a analise para a implementacdo da Sala Limpa,
no segundo estudo de caso, geraram um investimento inicial e custo operacional
maior que a proposta levantada por este estudo de caso.

Mesmo uma equipe formada com especialistas de varias areas, néao se levou
em consideragdo que agdes conjuntas no processo atual poderiam ser melhor
aproveitadas de forma a minimizar investimentos.

Para a empresa YPH Eletro-eletrénica S.A., nao foi possivel até o momento,
mensurar as melhorias ocorridas, isto &, calcular o indice de melhorias e redugao de
custos com falhas internas e externas, ja que por um atraso na operacionalizagéo da

Sala Limpa, as agbes ainda ndo tém o resultado esperado.
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ANEXO B
1. Introdugao
Pode-se dizer que Sala Limpa é aquela que contém um sistema de
manutenc¢éo da qualidade do ar interior, apresentando os niveis de contaminantes e

particulados dentro dos limites estabelecidos por Norma para a atividade exercida.

2. Classificagao das Salas Limpas

As salas limpas s&o classificadas pela pureza de seu ar. O método mais
facilmente conhecido e universalmente aplicado é sugerido pela Federal Standard
209 em que o nimero de particulas igual ou maior que 0,5 mm & medida em um pé
cubico e esta contagem € usada para classificar a sala.

Na classificacdo requerida para diferentes indUstrias temos, seus niveis de
particulas, em fungao do tipo de atividade, grau de concentragao.
e Classe 1 - N° de particulas por pé cubico * 0,5mm =1
Estas salas sdo somente usada para manufatura de circuitos integrados com
desenvolvimento de geometrias sub-micron.
¢ Classe 10 - N° de particulas por pé ctbico * 0,5mm =10
Salas usadas para manufatura de semicondutores produzidos em larga escala,
circuitos integrados com linhas menores que 2 micras.
e Classe 100 - N° de particulas por pé cubico * 0,5mm =100
Usado quando se deseja ambientes livres de particulas e bactérias é requerida na
manufatura de produtos médicos injetaveis. Requerido para operagdes de implantes
ou transplantes cirurgicos. Fabricagdo de circuitos integrados. Isolamento de
pacientes imonudeprimidos e pacientes com operagdes ortopédicas.

e Classe 1000 - N° de particulas por pé cubico * 0,5mm = 1.000
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Fabricacdo de equipamento de alta qualidade. Montagem e teste de giroscopios de
precisdo. Montagem de mancais miniaturizados

¢ Classe 10.000 - N° de particulas por pé cubico * 0,5mm = 10.000

Montagem de equipamentos hidraulicos e pneumaticos de preciséo, valvulas servo-
controladas, dispositivos de relogios de precisdo, engrenamento de alto grau.

o Classe 100.000 - N° de particulas por pé cibico * 0,5mm = 100.000

Trabalhos 6ticos em geral, montagem de componentes eletroeletronicos, montagem

hidraulica e pneumatica.
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ANEXO C

YPH PQ.:52.0
Check List Reviségo: 0

Procedimento da Qualidade

1.

2.

3.

Caracterizagdo do Problema

1.1.Qual é o Problema?

1.2.Por que é um problema?

1.3.Quais as conseqiiéncias do problema para a empresa?

1.4.Quais as conseqiiéncias do problema para o cliente final?

1.5. Quantos casos do problema fora detectados?

1.6. Qual percentual do problema?

1.7.0s indices mostram que é um problema importante e critico para se focar?

Analise da Causa do Problema
2.1.Quais fatores podem gerar o problema em questéo?
2.2.Ja se investigou a estabilidade de todos estes fatores?

Andlise da Solugado do Problema

3.1.0 problema esta bem caracterizado?

3.2. Todos os envolvidos, conforme cadeia de valor, foram envolvidos para
analise e solugao do problema?

3.3. Existe uma solugéo para o problema?

3.4. Outras solugdes alternativas foram consideradas?

3.5. Levou-se em consideracéo a viabilidade econémica para a solugéo

proposta?

4. Plano de Agéao

O que? Por qué? Como? Onde? Quem? Quando?




