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RESUMO

A nogdo da competitividade empresarial, sob a otica financeira € uma das mais
tradicionais abordagens, no entanto, observa-se pouca produgéo bibliografica acerca
dos custos da qualidade sob seus aspectos positivos. O que € abundante
atualmente é discorrer sobre os custos do ponto de vista da n&do-qualidade.
Precisamente, neste trabalho pretendeu-se apresentar os conceitos de sustentagéo
dos custos da qualidade, objetivos e enfoques praticos que foram assumidos no
decorrer da histéria. Bem como, com maestria a empresa XPTO, segunda maior
player de mercado do setor de comércio eletronico, estudada neste, gerencia seus
custos voltados a operagdo logistica de armazém, através de indicadores-chave de
desempenho. Toda essa realizagdo somente tornou-se referéncia, por intermédio do

solidificado alicerce da metodologia de trabalho FALCONIL.

PALAVRAS-CHAVE: Logistica. Custos da Qualidade. Operagbes Logisticas.

Gerenciamento da Rotina.




ABSTRACT

The notion of business competitiveness under the financial perspective is one of the
more traditional approaches, however, there is little literature about the production
costs of quality in its positive aspects. What is plentiful is now discuss the costs point
of view of non-quality. Precisely, this work aims to present the supporting concepts of
quality costs, objectives and practical approaches that have been made throughout
history. As well, masterfully XPTO the company, second major market player in the
e-commerce sector, studied this, manages its costs facing the warehouse logistics
operation through key performance indicators. All this realization only became a
reference, through the foundation of solidified FALCONI work methodology.

KEYWORDS: Quality Costs. Logistics Operations. Routine Management. Texto

elaborado com as mesmas caracteristicas do resumo em portugués.
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1 INTRODUGAO

O presente estudo aborda a gestdo dos custos da qualidade operacionais como
substanciais para a competitividade empresarial nos dias de hoje. A analise procura
elenca-los e, estabelecer sua relagdo com o sucesso nas operagdes de comeércio
eletrénico.

Tendo em vista levantar-se a arte do tema, o estudo foi conduzido em pesquisas
com base na bibliografia disponivel, € nas praticas adotadas pela empresa que €
objeto de estudo. De maneira a apresentar a configuragéo do setor de logistica para
o comércio eletrénico que é de forte ascengdo no ambito global e, caracterizar seus
custos da qualidade gque fazem parte da composigéo desse servigo.

Uma das bases tedricas para a realizagdo do estudo foi a de que existe relagéo
entre o gerenciamento dos custos da qualidade e o sucesso operacional logistico do
setor de comércio eletrénico e que, propde-se elucidar tal relagdo de maneira clara e
pratica neste estudo.

O tema nasceu por interesse de descobrir quais sdo os custos da qualidade para
operagdes logisticas e, aliado a isso a experiéncia vivida no setor de comércio
eletronico da maior empresa do ramo no Brasil. Algumas das razdes de ordem
tedrica e pratica que tornam o estudo relevante sdo: falta de produgéo literaria com
enfoque aos custos da qualidade das operagdes logisticas (a maior parte da
bibliografia diz respeito somente aos custos da n&do qualidade), exponencial
crescimento do setor de comércio eletrdnico no cenario nacional, e colateralmente o
devido ao valor anual movimentado por esse mercado nos Ultimos anos, sua notavel
vantagem em relacdo a concorréncia devido ao gerenciamento dos custos, entre
outras.

No decorrer deste trabalho os seguintes temas serdo explorados: o conceito de
logistica, o mercado de comércio eletronico atual no Brasil, a definicdo de qualidade
e de seus custos, e a aplicacdo deste conteido para o cenario logistico operacional
do comércio eletrdnico para a empresa XPTO. No trabalho, tem-se em vista o
carater estratégico do gerenciamento dos custos da qualidade para a prestagéo de
servicos logisticos de maneira continua e mensuravel melhoria em todos os niveis
da organizagédo. Através do estabelecimento de diretrizes que garantam niveis de

desempenho sempre melhores que os concorrentes: mais qualidade a menor custo.



1.1. OBJETIVO GERAL

Salientar a importancia da gestdo dos custos da qualidade como diferencial

competitivo em operagdes logisticas de armazém de comércio eletrénico.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

De maneira mais especifica busca-se:

1. A nomeacdo dos beneficios pelo bom desempenho da operagéo logistica de
armazém por meio de indicadores de custos da qualidade operacional
logistica;

2. O conceito de Qualidade, sua evolugio, seus custos e beneficios advindos de
seu gerenciamento;

3. O Conceito de Logistica, seus objetivos e os enfoques praticos que ela

assumiu ao longo da histéria;

1.3. PROBLEMA DE PESQUISA

Qual a importdncia da gestdo estratégica dos custos da qualidade em servigos

logisticos para a competitividade empresarial?

1.4. JUSTIFICATIVA

O aumento expressivo da concorréncia pelos mais diversos meios, a explosédo da
informagdo e, o estreitamento dos padrdes de tempo e espago, variadveis advindas
da globalizagdo s6 vem a adicionar mais complexidade ao gerenciamento
operacional nos dias de hoje. Neste cenario cadtico, somente empresas muito bem

preparadas mantém-se na competi¢éo.

“A qualidade ndo ¢ mais uma fungdo isolada, independente, dominada por
especialistas..... [a qualidade] hoje, saiu da fabrica e entrou na sala da
geréncia....A consequente mudanga de perspectiva € crucial para se
entender o pensamento moderno sobre a qualidade” (GARVIN, 1992:45)
Neste sentido faz-se necessario o uso de indicadores que tenham por fim apontar a
eficiéncia operacional através de indicadores de custos da qualidade logistica como
um todo, sem beneficiar nenhum individuo ou setor. A busca pela diferenciagéo do

servigo (Tabela 1) oferecido faz com que a logistica assuma um papel relevante para
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a manutencdo e captagdo de clientes. Segundo Slack et al (2007) a logistica
representa uma extensdo da gestdo da distribui¢do fisica (operagéo de fornecimento
ao cliente) e corresponde a gestdo do fluxo de materiais e, também, informagdes da

organizagdo até os clientes.

Tabela 1: Varidweis de Diferencia¢éo

»

Produto

Servicos Funciondrios Canal Imagem
Forma Fadlidade de pedido Competéncia Cobertura Simbolos
Caracteristicas Entrega Cortesia Especiabdade Midia
Desempenho Instalacao Cradibilidade Desempenho Atmosfera
Conformidade Treinamento do cliente | Confiabilidade fventos
Durabilidade Consultoria Capaddade de
Confiabilidade ao cliente resposta
Facilidade de reparo Manutengao e reparo | Comunicacdo
Estilo Servicos diversos
Design

Fonte: KOTLER. Administracdo de marketing (1998: 313-315)

Para Ballou (2001), as atividades logisticas devem ser encaradas como um
processo continuo, cujo desempenho deve ser monitorado. Complementando esta

afirmacéo tem-se:

[...]Jum sistema de medicido de desempenho permite que as decisdes
e acbes sejam tomadas com base em informagbes porque ele
quantifica a eficiéncia e a eficacia das agdes passadas por meio da
coleta, exame, classificagdo, andlise, interpretagdo e disseminagdo
dos dados adequados. (NEELY, 1998, pag. 6)

O grande desafio para se estabelecer medidas de desempenho para os custos da
qualidade, esta no grau de complexidade da cadeia e nas dificuldades tradicionais
do que medir e como medir, para isto método de trabalho deve ser implantado, bem
como metodologias e ferramentas seguidas, para assim facilitar a identificagéo de
fraguezas e oportunidades.

O processo logistico traz consigo potenciais riscos associados a redugéo dos niveis
de servicos, devido a complexidade da sua cadeia e também sua constante
evolugdo. E extremamente relevante identificar, prevenir e reduzir as falhas, por
meio de alternativas técnicas e economicamente viaveis, na qual se visam esforgos
e capitalizagdo de oportunidades para um compromisso continuo, transformando

assim a relacdo empresa-cliente numa parceria de fato, garantindo a satisfagéo

plena do cliente, reduzindo retrabalhos e custos para a empresa.
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Em resumo, a proposta deste trabalho é de relevancia substancial para a
identificagdo dos custos da qualidade para operacdes logisticas, bem como os
beneficios pelo seu gerenciamento. Com essas praticas, tem-se uma redugdo no
custo total operacional, pela mitigacdo dos riscos associados a redugdo dos niveis

de servigos.

1.5. DELIMITAGAO DO ESTUDO
O estudo é delimitado da seguinte forma:

v Tema: Os Custos da Qualidade e sua Importancia na
Competitividade Empresarial.

v Delimitagdo Organizacional: maior grupo de comércio varejista online do
Brasil.

v Delimitagao Geografica: Sao Paulo, Brasil.

v Delimitagdo Temporal: 2015 e 2016.

O trabalho esta baseado nas publicagdes disponiveis sobre custos da qualidade e
sua gestdo, sua relevancia competitiva pelos indicadores de controle e saude
operacional. Este limita-se as metodologias praticadas empresarialmente no que diz
respeito ao tema, na abordagem, ftratativa e manutengéo de indicadores de
qualidade.

Também, restringe-se neste a avaliagdo temporal de uma grande varejista virtual
(que por motivos de sigilo, € mencionada como XPTO) da regido de S&o Paulo,
pelas boas praticas de gestdo da qualidade adotadas entre 2015 e 2016. Dado o
grande porte da companhia aqui estudada, acredita-se que sera também de grande
utlidade para diversas empresas do setor de comércio eletrbnico, que tém
operagdes a serem administradas.

Da mesma forma que este estudo colabora amplamente com os estudiosos da area
de administragdo, com enfoque especial a qualidade, para esclarecimento de
indicadores de custos da eficiéncia operacional que, pela confecgdo deste notou-se
pouco material bibliografico disponivel. Talvez a maior riqueza deste estudo seja a
apresentacdo da metodologia adotada para gerir a operacdo através de
estabelecimento de fortes pilares da qualidade, que se mostra como referéncia para

o setor de logistica para empresas de comércio eletronico. E, por consequéncia, a
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notavel reducdo dos desvios operacionais pela lider de mercado que € estudada

neste.

1.6. METODOLOGIA DE PESQUISA
Segundo Gil (1996, p. 17), pesquisa é definida como:

(...) procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa desenwolve-se por
um processo constituido de varias fases, desde a formulagéo do problema
até a apresentagdo e discussdo dos resultados.

Minayo (2007, p. 44) define metodologia de forma abrangente e concomitante:

(...) a) como a discussdo epistemoldgica sobre o “caminho do pensamento”
que o tema ou o objeto de investigagdo requer, b) como a apresentagdo
adequada e justificada dos métodos, técnicas e dos instrumentos operativos
que devem ser utilizados para as buscas relativas as indagacbes da
investigagdo; c) e como a “criatiidade do pesquisador’, ou seja, a sua
marca pessoal e especifica na forma de articular teoria, métodos, achados
experimentais, observacionais ou de qualquer outro tipo especifico de
resposta as indagacbes especificas.

v' Quanto a Natureza da Pesquisa:
> Pesquisa Aplicada:
Por objetivar a geragdo de conhecimentos para aplicagao pratica e, dirigir-se a

solugdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

v Quanto a Forma de abordagem do Problema:
> Pesquisa Qualitativa:

A pesquisa qualitativa preocupa-se, com aspectos da realidade que nao podem ser
quantificados, centrando-se na compreenséo e explicagéo da dinamica das relacdes
sociais. Para Minayo (2007), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiragoes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a
um espaco mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendbmenos que nao
podem ser reduzidos a operacionalizagéo de variaveis.

A pesquisa qualitativa é criticada por seu empirismo, pela subjetividade e pelo
envolvimento emocional do pesquisador (MINAYO, 2007, p. 14). As caracteristicas
da pesquisa qualitativa sdo: objetivagdo do fenomeno; hierarquizagéo das agdes de

descrever, compreender, explicar, precisdo das relagbes entre o global e o local em
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determinado fenémeno; observancia das diferengas entre o mundo social e 0 mundo
natural; respeito ao carater interativo enire os objetivos buscados pelos
investigadores, suas orientagbes tedricas e seus dados empiricos; busca de
resultados os mais fidedignos possiveis; oposigdo ao pressuposto que defende um
modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias.

A Tabela 2 a seguir apresenta uma comparagdo entre o método de pesquisa

qualitativo e quantitativo.

Tabela 2: Comparagéo entre o método quantitativo e o método qualitativo

= - " .

Pesquisa Quantitativa Pesquisa Qualitativa

Focaliza uma quantidade pequena de conceitns | Tenta compreender & totalidade do fendmeno,
mals do que focalizar conceitos especificos

Inicia com idelas preconcebidas do modo pelo | Possul poucas Ideias preconcebidas e salienta
gual os concetos estdo relacionados a importancia das Interpretacbes dos eventos
maig do que a Interpretacio do pesquisador

Utlliza procedimentos estruturados & Coleta dados sem Instrumentos

instrumentos formais para coleta de dados formais e estruturados

Coleta gs dados mediante condicbes | Ndo tenta controlar o contexto da pesquisa, &,
de controle , sim, captar o contexto na totalidade

Enfatiza a objetividade, na coleta Enfatiza o subjetivo como melo de

e analise dos dados compreender @ interpretar as experléncias
Analisa os dades numéricos através Analisa as informacfes narradas de uma forma
de procedimentos estatisticos organizada, mas intuitiva

Fonte: POLIT et al., 2004.

v" Quanto aos Fins:
v' Pesquisa Descritiva:
Este estudo caracteriza-se como descritivo, pois “pretende descrever os fatos e
fendmenos de determinada realidade” (TRIVINOS, 1987). Sio exemplos de
pesquisa descritiva: estudos de caso, andlise documental, pesquisa ex-post-facto.
Neste, o estudo de caso sera usado ao final do trabalho para relatar com mais
lealdade os conceitos apontados no referencial teérico. Abaixo tem-se a definicdo do

estudo de caso:

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma
entidade bem definida como um programa, uma instituigdo, um sistema
educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa conhecer em
profundidade o como e o porqué de uma determinada situagdo que se
supde ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de
mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intenir sobre o
objeto a ser estudado, mas rewela-lo tal como ele o percebe. O estudo de
caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que
procura compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes,
ou uma perspectiva pragmatica, que Vvisa simplesmente apresentar uma
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perspectiva global, tanto quanto possivel completa e coerente, do objeto de
estudo do ponto de vista do investigador (FONSECA, 2002, p. 32).

v' Quanto aos Meios:
v Pesquisa Bibliografica
Caracteriza-se como pesquisa bibliografica devido aos conceitos que ja possuem
fundamentacdo tedrica como: logistica, nivel de servico, competitividade, gestéo da
qualidade, etc, terem sido explanados baseados nos principais pensadores da area,

como: Ballou, Kotler, Fleury, Wanke, Porter, entre outros.

A pesquisa bibliografica ¢ feita a partir do levantamento de referéncias
teodricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletronicos, como
livos, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador
conhecer o que ja se estudou sobre o assunto. Existem, porém pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica,
procurando referéncias teoricas publicadas com o objetivo de recolher
informagdes ou conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual
se procura a resposta (FONSECA, 2002, p. 32).

Para Gil (1996, p. 44), os exemplos mais caracteristicos desse tipo de pesquisa sao
sobre investigagdes, sobre ideologias ou aquelas que se propdem & analise das

diversas posigoes acerca de um problema.

v" Pesquisa Documental:
O presente estudo também caracteriza-se como pesquisa documental pois, quanto
aos conceitos com pouca referéncia bibliografica disponivel, tais como o controle
dos custos da qualidade operacional e seus indicadores de performance, com
enfoque especial a perda logistica, utilizou-se materiais como: revistas de logistica,

jornais técnicos e sites especializados em qualidade.

A pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa bibliografica, néo sendo facil por
vezes distingui-las. A pesquisa bibliografica utiliza fontes constituidas por material ja elaborado,
constituido basicamente por livos e artigos cientificos localizados em bibliotecas. A pesquisa
documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como:
tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatdrios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias,
pinturas, tapecarias, relatorios de empresas, videos de programas de televisdo, etc. (FONSECA,
2002, p. 32)
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2 FUNDAMENTAGAO

2.1. QUALIDADE

A qualidade ¢ um modo de vida organizacional, que se refere a um novo modo de
realizar atividades. Esta findo o tempo em que se administrava somente finangas,
tecnologias, processos, pessoas, necessita-se de um ambiente em que fomente a
qualidade total de maneira que todos os colaboradores colaborem para tal. A seguir
tem-se algumas definicdes acerca da qualidade.

A norma NBR ISO 8402 define qualidade como a totalidade das caracteristicas de
uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas
e implicitas. Identifica a satisfagdo do cliente em duas perspectivas: externa -
administrar as expectativas dos usuarios - e interna — reduzir as consequéncias de
falhas humanas e diminuir os defeitos. Juran (1980) define qualidade como
adequagdo ao uso, enquanto que Crosby (1994) a considera como em conformidade
com requisitos

Segundo as definigdes oficiais da Sociedade Americana para Controle da
Qualidade- American Society for Quality Control (ASQC — 2000), temos: “Qualidade
como a totalidade de caracteristicas e atributos de um produto ou servigo que
possuem a habilidade de satisfazer certa necessidade.”

Ja a ISO — International Standard Organization define qualidade como: “grau no qual
um conjunto de caracteristicas inerentes, satisfaz a requisitos (necessidade ou
expectativa que é expressa, geraimente de forma implicita ou obrigatoria)”.

Em resumo a definicdo do termo qualidade que mais é difundida: “propriedade,
atributo ou condigdo das coisas ou das pessoas capaz de distingui-las das outras e
lhes determinar a natureza” (FERREIRA 1999).

A definicdo de Qualidade mostra-se com grandes variagbes por ser um conceito
relativo, muito abrangente e que procura dar-se um Unico significado. Suas
variacbes sempre giram em toro de conceitos da adequagdo as especificidades
exigidas pelo cliente, conformidade e por consequéncia a satisfagdo do mesmo.
Sistemicamente é possivel afirmar que a qualidade é o resultado da interagéo do

produto (ou servigo), do cliente e do uso.
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A tabela 3 abaixo apresenta um comparativo das principais caracteristicas entre as

quatro eras da qualidade: Inspegdo, Controle Estatistico da Qualidade, Garantia da

Qualidade e Gerenciamento Estratégico da Qualidade.

Tabela 3: Etapas do Movimento da Qualidade

1dentificacio
de | Inspecdo Garantia da gualidade
caracteristicas
Preocupacio
bisica Veificagio. | Controle Coordenagdo. impacto eswatégico.
Visko d Um problema | Um problema | Um problemas ser ! :
m 5 58T aser revolvido, mas queseja ﬁm apmdadt de
resolvido resolvido. enfrentadopro ativamente. | “0PCOTERA.
Toda a cadeia de
producio, desde o projeto
Uniformidade | até omercado, ¢ a
Enfase Uniformidade | do produto conmibuicdo detodos 05 | Asnecessidades de mercadoe
doproduto. | commenos | grupos funcicnals, do consumidor.
inspegdo. especialmente oy
projetistas, paraimpedi
falhas de qualidade.
4 Planejamento estratégico,
ISt RS & ; ‘
Metodo: Instramuento : T estabelecimento de objetivos
Metogos demedicin tecm::a_sc = Programas ¢ sistemas, . amgbiﬁza ciods
Organizagdo.
A Solugdo de Estabelecimento de objetivos,
Papel dos g:ispe;g 9 | problemasea | Mensuragio daqualidade, | educagio e treinamento,
profissionals asg CAG30. | aplicagiode | planejamento da qualidade | trabaiho consultivo com
da gualidade m.:ﬁ SEELE | o stodos eprojeto de programas. | outros depanamentos e
WA estatisticos. i delineamento de programas.
Todos os departamentos,
Quemee | Os embora 2 alta geréada 56 - o
| responsavel ?ep s departamentos | se envolve perifericamente ziﬁﬁ ﬁgfyemmma e
- sali R de produgioe | com o projeto, 0 4
pela gualidade | e inspecio : ; lideranga.
engenharia. planejamento & 3 execugio
das politicas da qualidade
Onentagioe | ~ PR I "
&m zm?ﬁgg qggi?;:dl: * | “Conswsi” a qualidade. “Crevencia’ 3 gualidade.
Fonte: Ganvin (2002)

O conceito de Qualidade foi, primeiramente, associado a definicdo de conformidade

as especificacbes. Posteriormente, o conceito evoluiu para a visdo de satisfagdo do

cliente. Obviamente, a satisfacdo do cliente ndo é resultado apenas e tdo somente

do grau de conformidade com as especificagdes técnicas, mas também de fatores

como prazo e pontualidade de entrega, condigdes de pagamento, atendimento pre e

pos-venda, flexibilidade, entre outros.
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Paralelamente a essa evolugdo do conceito de Qualidade, surgiu a visdo de que o
mesmo era fundamental no posicionamento estratégico da empresa perante o
mercado. Pouco tempo depois, percebeu-se que o planejamento estratégico da
empresa enfatizando a qualidade ndo era suficiente para seu sucesso. O conceito
de satisfacdo do cliente foi, entdo, ampliado para outras entidades envolvidas com
as atividades da empresa.
Atualmente, existem trés abordagens distintas na area da Qualidade: a americana, a
japonesa e a européia. A abordagem americana defende a idéia de que a Qualidade

ndo acontece por acaso, e sim por programa constituido de:

e planejamento de qualidade,

e controle da qualidade e,

e aperfeicoamento da qualidade, ou seja, nos principios basicos da Trilogia de
Juran (1980).

A abordagem japonesa fundamenta-se nos métodos estatisticos e, sobretudo, no
respeito e valorizagdo do ser humano, ou seja, nos principios de Deming (1990).

A abordagem européia tem por base a padronizagdo da International Organization
for Standartization - ISO, fundada em Genebra, na Suica e responsavel pelo
conjunto de normas ISO 9000, que estabelece os requisitos minimos para que a
organizagdo elabore um sistema de qualidade. As organizagbes que cumprem 0s
requisitos podem se candidatar a receber um certificado de qualificagdo homologado
por um 6rgdo nacional ou internacional.

As abordagens acima possuem suas caracteristicas especificas e cabe a
organizagdo analisar sua cultura, competéncias e valores com o objetivo de buscar

identificar em cada uma as posturas e praticas que irdo agregar valor a empresa.

2.2. GESTAO DA QUALIDADE

Para se manterem competitivas, as empresas precisam adotar um sistema de
Gestdao da Qualidade, afim de proporcionar a satisfagdo de seus clientes internos,
externos e partes interessadas através da melhoria continua da qualidade. Quando

dessa afirmacdo imagina-se que a empresa tenha uma darea da qualidade bem
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estruturada, mas ndo s6. A Gestdo da Qualidade € um conceito que deve permear
por todas as areas e processos organizacionais, deve ser onipresente. 1
Crosby (1994) faz uma distingéo de alguns conceitos que serdo apresentados com
frequéncia neste trabalho, sdo eles: Gestdo da Qualidade, Garantia da Qualidade e

Controle da Qualidade.

o A Gestdo da Qualidade é a filosofia da gestéo preventiva,
e A Garantia da Qualidade é a documentacéo e,

e O Controle da Qualidade é a medigao.

Assim sendo, a Gestdo da Qualidade determina como se gerencia uma
organizagdo. E ¢ vital ao sucesso organizacional, portanto para que ela exista,
metas e objetivos de curto, médio e longo prazo, devem ser tracados e,
constantemente comparados a performance atual dos indicadores chave de
desempenho. Essa atitude deve permear todas as hierarquias desde os niveis
operacionais até a maior patente, através de indicadores que sustentem as diretrizes
principais da empresa.

O Gerenciamento pelas Diretrizes € um mecanismo que concentra a forga intelectual
de todos os colaboradores, para solugdo de problemas relativos aos temas
prioritarios da organizagdo. O ponto de partida sdo as politicas anuais
correspondentes aos objetivos de resultados desejados. O ponto de chegada séo os
resultados alcancados e os processos devidamente estabilizados, por meio da
padronizagdo, para suportar a posterior implementagao de melhorias, visando a

garantir a sobrevivéncia da organizagdo e sua competitividade (CAMPOS, 1992).

2.3. CUSTOS

Em primeiro lugar, é abordado o conceito de Custo para na sequéncia entrar nos
Custos da Qualidade. Portanto Martins (2006, p.25) diz que: “ o custo € também um
gasto, s6 que reconhecido como tal, isto €, como custo, no momenio da utilizagcéo
dos fatores de produgdo (bens e servigos), para a fabricagdo de um produto ou

execucdo de um servigo.”

1 Onipresente: que esta presente em todos os lugares, em todas as partes; ubiquo.
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Os custos, por sua vez, podem ser classificados em (MARTINS, 2006, p. 48 — 50):
e Custos diretos: custos apropriados diretamente ao produto;
e Custo indiretos: custos que ndo sdo apropriados diretamente ao produto, sua
alocacao é feita de forma arbitraria.
e Custo variavel: custo com materiais que variam de acordo com o volume da
producao.
e Custo fixo: custos que ndo variam em fungdo do volume de produgao.

Ja SA (1995) define custos como tudo o que se investe para conseguir um produto,
um servico ou uma utilidade (no sentido amplo). Esse autor afirma, também, que a
maioria dos mestres entende por custos as aplicagdes, para mover a atividade,
sejam diretamente ou indiretamente, feitas na produgéo de bens de vendas.

Para LEONE (1997), custos referem-se ao valor dos fatores de produgéo
consumidos por uma firma para produzir ou distribuir produtos ou servigos, ou
ambos. Os custos relacionam-se com a fabricacdo dos produtos, sendo
normalmente divididos, conforme SANTOS (1990), em matéria-prima, mao-de-obra
direta e custos indiretos de fabricagao.

MARTINS (2006) refere-se a custos como gasto relativo a bem ou servigo utilizado
na producdo de outros bens e servigos, ou seja, o valor dos insumos usados na
fabricacdo dos produtos da empresa. Salienta que o custo é também um gasto, so
que reconhecido como tal, isto é, como custo, no momento da utilizagéo dos fatores
de produgéo (bens e servicos) para fabricagdo de um produto ou execugéo de um
servigo.

Nesse interim tem-se o custeio baseado em atividades — Activity Based Costing que
é um sistema que proporciona melhor visualizagdo dos custos atraves das
atividades executadas dentro da empresa e suas respectivas relagbes com 0s
objetos de custos. Por promover a visdo das causas que levam ao surgimento dos
custos, o ABC permite uma atuagdo eficaz sobre o desempenho dos custos da
organizacao.

Conforme demonstragéo grafica na figura 1, pelas suas proprias caracteristicas, o
ABC tem como fortes candidatas a sua implantagdo nas organizagbes que utilizam
grande quantidade de custos indiretos no seu processo produtivo e que tenham

significativa diversificagdo em produtos, processos de produgéo e clientes.
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“Recursos consumidos no CA
(salarios, telefone, energia elética, deprediacao,
material de consumo, aluguel de equipamientos £tC.)

"

V Direcionador de custos para 1eCursos
Ny
% "h_‘r'\
‘-\"L
-, 2
Atividades desempenhadas no CIA
| {ronstrucdo, modelagem de dados, teste de sistemas etc.)

s
!
Direcionador de custos para atividades \N

A )

{

Produtos e servicos
{sisternas, rede, help desk etc)

Figura 1: Modelo Conceitual do Método ABC
Fonte: Adaptado de Martins (2003)

Esta metodologia de gestdo de custos abrange também os custos da qualidade,
uma vez que permite a inclusdo de atividades como refugos e sucatas. Para Martins
(2006, p. 286), a visdo do custeio ABC de aperfeicoamento de processos,
‘reconhece que um processo €& formado por uma sequéncia de atividades
encadeadas, exercidas através de varios departamentos da empresa “ [...] permite
que os processos sejam analisados, custeados e aperfeicoados através da melhoria
de desempenho na execucgdo das atividades.”

As informacdes geradas pelo custeio ABC auxiliam na gestdo dos processos e
proporcionam economias que justificam sua implantagao. O custeio baseado em
atividades proporciona vantagem competitiva e decisoes estratégicas, a saber
(MARTINS, 2006, p. 288-289):

e Alteracdo no mix de produtos, nos processos e na formagéo de prego;

¢ Redesenho de produgao;

e Eliminacdo de desperdicios;

Elaboragéo de orgamentos com base em atividades.
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2.4. CUSTOS DA QUALIDADE

No contexto atual, a formulacdo dos custos da qualidade, atrelado a filosofia e
objetivos de qualquer organizagdo, é condigdo fundamental e indispensavel na
busca de exceléncia operacional. Eles oferecem suporte ao gerenciamento de
custos em conjunto com programas da qualidade ou de melhoria continua, através
de informacdes que possibilitem gerenciar os programas de modo a priorizar a
implementagdo nas areas mais criticas em fungdo dos custos. Por ser considerado
de suma importancia no processo de tomada de decisdo gerencial, abordam-se suas
definiches e enfoques praticos que, fora observado mediante a bibliografia
disponivel.

O conceito de custos da qualidade foi inicialmente estabelecido por Joseph M. Juran
em seu livo Quality Control Handbook (Manual do Controle da Qualidade),
publicado em 1951, segundo Corréa e Corréa (2007, p.184). Nele, argumentou-se
que o custo de ndo se fazer certo da primeira vez necessitavam de: registro,
classificacdo e por fim, analise, com objetivo de impactar a alta geréncia (que como
& de conhecimento comum, se sensibiliza facilmente quando a unidade de medida &
monetaria), esse trabalho por fim teria o propdsito de servir de fundamento para
contencdo de custos pelo reconhecimento de oportunidades, bem como suas

devidas priorizagdes. Para Garvin (1992, p.94):

(...)os custos da qualidade s&o definidos como quaisquer despesas de
fabricagdo ou de senigo que ultrapassem as que teria havido se o produto
tivesse sido feito ou o senigo tivesse sido prestado com perfeicdo da
primeira vez (...).

Crosby (1994) afirma que qualidade ndo custa, mas sim € um investimento com
retorno assegurado. Na verdade o que custa e causa grandes prejuizos as
companhias é a “ndo qualidade”, ou seja a falta de um nivel de qualidade aceitavel.
De acordo com a ASQ (1986) citado por MATTOS e TOLEDO (1998), custos da
qualidade consistem na medida dos custos especificamente associados ao sucesso
e ao fracasso no processo de obtencdo da qualidade, sendo representado pelo
somatério dos custos de suas quatro categorias: custos de prevengdo, custos de
avaliacdo, custos de falhas internas, e custos de falhas externas.

Juran citado por MATTOS e TOLEDO (1998) definem os custos conforme figura 2:
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Canfas 3
PREVENGAT

CUSTORDA
GUALIDADE

Cudws dg
AVALIAGAD

Custos inevildveis Custos Evitaveis

Figura 2: Custos da Qualidade
Fonte: Juran citado por MATTOS e TOLEDO (1998)

Tendo em vista que os “custos inevitaveis” (como o préprio nome diz) ndo tem como
se extinguir, no entanto os “custos evitaveis” s&o passivos de redugéo a partir do
gerenciamento dos custos da qualidade. Para FEIGENBAUM (1994), os custos
operacionais da qualidade so:
Os custos associados a definicdo/planejamento, criagdo e controle da
qualidade, assim como avaliagdo e realimentagéo da conformidade com
exigéncia em requisitos de desempenho, confiabilidade, seguranga, e
também custos associados as consequéncias provenientes de falhas, em

atendimento a essas exigéncias, tanto internamente & empresa quanto nas
maos dos clientes.

Deste modo, o propdsito do gerenciamento dos custos € o de reconhecimento,

organizagdo e, continua melhoria do conjunto de custos relativos a qualidade. Nesse

processo, os inputs sdo os custos de prevengao + avaliacdo e os outputs s&o os

custos de falhas internas + falhas externas. De maneira que o conjunto das agbes

tomadas para reforgo dos custos inevitaveis, tornar-se-a insumo principal para a

mitigagdo dos custos evitaveis.

Ainda nessa linha de raciocinio, Toledo (2002, p.2) explana que o gerenciamento

dos custos da qualidade contribuem para:

o Adequacao dos recursos produtivos;

¢ Direcionamento da equipe de qualidade;

e Quantificagdo do tamanho dos problemas relacionados a qualidade em termos
numericos,

¢ Identificacdo de oportunidades de redugdo de custos;

« Identificacdo dos desejos e necessidades dos consumidores;

¢ Andlise do desempenho da empresa;



22
e Alocacao dos recursos para atingir os objetivos da empresa;

e Estimativa de custos para novos empreendimentos.
2.5. CATEGORIAS E ELEMENTOS DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Conforme exposto no capitulo anterior, os custos da qualidade sdo compostos por
quatro pilares fundamentais que, tem fungdo inversamente proporcional. Na medida
gue, quanto mais investe-se nos custos de prevengédo e avaliagdo, menores serdo
os custos dispendidos devido falhas internas e falhas externas.

Existem estudiosos, como & o caso de JURAN (1980) que diz que os custos de
falhas da qualidade podem atingir até 70% do custo total da qualidade. Nessa linha,
¢ pertinente o estudo profundo dos componentes e classificagbes dos custos da

qualidade. A figura 3 apresenta mais detalhes acerca das subcategorias dos custos.

Custo de conformidade Custo da falta de conformidade
Prevengao de custos Custos de falhas internas
{Fabrivar um produtode gualidade) {Falhas encontratas pelo projeio)

» Trainamenin « Retrabatho
* Documentar processos « Descarte

» Equipamento
« Tempo para execuiar
do modo correto

Custos de falhas externas
{Falhas encontradss pelo oiernts)

» Responsabilidades

Custos de avaliacao « Trabalho de garantia
(waliar a qualidede} » Perda de negtcios

o Tesis

* Perda de teste destrutvo Dirnhein gasto durante g apds
* Inspegdes o projeto devide a falhas

Dinheiro gasto durante o projoto
para evitar falhas

Figura 3: Categorias e Elementos dos Custos da Qualidade
Fonte: Adaptado de Feigenbaum (1994, p. 152)

A seguir sdo apresentados os conceitos que norteiam os respectivos elementos de
custo para cada uma das quatro categorias de Custo da Qualidade.
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1. Custos de Prevencao

Elemento do Custo: Identificacdo das Necessidades dos Clientes

Definicdo: Custos relacionados a avaliagdo continua das necessidades e percepgéo
do cliente e/ou usudrio quanto a qualidade (incluindo dados de confiabilidade e
desempenho), que afetam a sua satisfagdo com os produtos e /ou servigos
fornecidos.

Custos Associados: Pesquisa de Mercado; Programas para buscar a opini&o dos
clientes: Andlise critica do contrato ou outros documentos que afetam os requisitos
do produto ou servico; Desenvolvimento de procedimentos e listas de verificagao

para analisar a entrada de pedidos, etc.

Elemento do Custo: Desenvolvimento do Projeto do Produto

Definicdo: Custos necessarios para gerenciar a qualidade na fase de
desenvolvimento de um novo produto ou servigo, antes de liberar a documentagéo
autorizada para a produgéo inicial

Custos Associados: Andlise critica de projeto; Testes de qualificagdo de novos

produtos, etc.

Elemento do Custo: Suprimentos

Definicdo: S&do os custos voltados para assegurar a conformidade e minimizar o
impacto das ndo conformidades dos materiais adquiridos na qualidade dos produtos
elou servicos, envolvendo as atividades antes e apds a colocagdo do pedido de
compra. '
Custos Associados: Avaliacdo de fornecedores, Preparagdo e manutencgdo da lista
de fornecedores aprovados e do indice de desempenho dos mesmos, analise critica

dos dados técnicos, Planejamento de inspegéo de recebimento, etc.

Elemento do Custo: Planejamento da Qualidade do Processo Produtivo

Definicdo: S&do custos incorridos para garantir a capacidade das operagdes
produtivas em atingir os requisitos e padrdes da qualidade.

Custos Associados: Planejamento de atividade de controle da qualidade para todas
as etapas do processo; Qualificagio do Processo (inclusive estudos de capacidade

de processo); Projeto e desenvolvimento de técnicas e instrumentos de medicao e
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ensaios; Desenvolvimento de planos e procedimentos de inspecdo e ensaios;
Aquisicdo e implantacdo de software para processamento de dados de inspegéo e

ensaios, efc.

Elemento do Custo: Administracdo da Qualidade

Definicao: Sao os custos voltados para administrar e gerenciar a fungéo qualidade

Custos Associados: Salarios administrativos da qualidade (gerentes, supervisores,
etc); Planejamento do sistema da qualidade (inclui manual da qualidade); Analise e
divulgacdo de indices da qualidade (relatérios de auditoria, de custos, etc);
Desenvolvimento de plano de melhoria da qualidade envolvendo todas as
atividades; auditoria de qualidade (somente sistema e processo); Despesas

administrativas em geral, etc.

Elemento do Custo: Educacado para a Qualidade

Definicdo: S30 os custos necessarios a educagdo para a qualidade de todas as
fungdes da empresa que possam afetar, direta ou indiretamente, a qualidade dos
produtos e/ou servigcos

Custos Associados: Inclui os custos de educagado, conscientizagdo e motivacao de

todo o pessoal ou fungdes da empresa para a qualidade, etc.

2. Custos de Avaliagao

Elementos do Custo: Inspecédo e ensaios em produtos/servicos adquiridos

Definicdo: Sao os custos voltados para atividades de inspecdo elou de teste de
produtos, ou servigos adquiridos, necessarios para determinar sua adequagdo ao
uso. Tais atividades podem ser executadas como parte da inspegéo de recebimento
ou como inspegao realizada no proprio fornecedor.

Custos Associados: Ensaios e teste de aceitagdo no fornecedor e programa de
controle; Ensaios e teste de aceitagdo em laboratério; Ensaios e teste de aceitagcdo
no recebimento; Qualificagdo ou homologagdo de fornecedores, produtos ou

servicos, etc.

Elemento do Custo: Avaliacdes de Operacoes (fabricacdo ou servico)




25
Definicdo: Sao aqueles custos incorridos com as inspegdes, testes ou auditorias
exigidas para determinar e garantir a obediéncia aos requisitos durante todas as
fases de execucdo de um produto ou servigo.
Custos Associados: Anadlise de informagao para execugao, Inspecdo e ensaios de
protétipo, Homologagédo de produtos ou processos por agéncias oficiais, Inspegoes e
ensaios durante a execugdo dos servigos ou produtos, Ensaios de laboratérios,
Revisao dos dados de inspecdo antes da expedigdao dos produtos ou término dos
servigos, Pessoal envolvido com a avaliagdo da qualidade, Aquisicdo e depreciagéo
de equipamentos de inspe¢ao, Manutengdo, aferigdo, calibragdo do equipamento de
inspecdo, Materiais consumidos durante as inspeg¢des e ensaios, Auditorias da

Qualidade de produto ou servigo.

Elementos do Custo: Avaliacdo Externa

Definicdo: Sao os custos relacionados com as avaliagées efetuadas nas instalagbes

do cliente, antes da aceitagao oficial do produto pelo mesmo.
Custos Associados: Inspecdo de transporte e armazenagem de campo, Inspecéo e
ensaios durante a montagem no cliente, Testes pré-operacionais

3. Falhas Internas

Elementos do Custo: Falhas do Projeto de Servico/Produto

Definicdo: S&do aqueles custos ndo planejados que existem em fungéo das
inadequagoes inerentes ao projeto e sua relagdo com a execugdo das operagdes da
producdo. Destaca-se que ndo estdo considerados os custos relativos as alteragoes
solicitadas pelo cliente para melhoria do produto, ou os esforgos maiores de re-
projetos que fazem parte do plano de marketing da empresa.

Custos associados: Agdo corretiva de projeto, Retrabalho devido as mudangas de

projeto, Sucata devido as alteragdes de projeto.

Elementos do Custo: Falhas do Suprimentos

Definicdo: Sao aqueles custos devido a falta de materiais de fornecedores em
relacdo aos requisitos da qualidade, inclusive com o pessoal envolvido nessas

atividades
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Custos Associados: Rejeicdo de materiais comprados, Reposicdo de materiais

comprados, Retrabalho sobre os materiais ndo conformes recebidos do fornecedor.

Elementos do Custo: Falhas de Operacéo (Produto/Servico)

Definicdo: Sdo custos de falhas de operagdo quase sempre representam uma
significativa porgdo dos custos gerais da qualidade e podem, geralmente, serem
vistos como os custos relacionados com produtos ou servigos defeituosos
descobertos durante as operagdes de processo.

Custos Associados: Andlise de produto ou servigo ndo conforme e agdo corretiva,
Retrabalho e reparo de operagédo, Re-inspecéo/reteste, Operagbes extras, Sucatas
de operagéo, Subclassificacdo do produto/servigo final (usualmente chamado de
produto de 22 linha), Horas de trabalho por falha interna, Problema de embarque de
material, Re-elaboracdo de propostas antes de submeté-las aos clientes,
Comparecimento a reunides internas sobre problemas da qualidade, Redugéo de
receitas e penalidade devido a atraso nas vendas faturadas, projetar novamente um

item devido a erro ou problemas de fabricagéo.

4. Falhas Externas

Elementos do Custo: Administracdo de Reclamacdes

Definicdo: S&o os custos incorridos na investigacdo, julgamento e resposta as

reclamacgdes individuais dos clientes ou usuarios por razdes de qualidade.

Elementos do Custo: Responsabilidade Civil pelo ltem

Definicdo: S@o os custos incorridos pela empresa devido as reclamagdes de
responsabilidade pelo produto ou servigo, inclusive, custos com advogados,

registros e indenizagoes.

Elementos do Custo: Produtos ou Servicos Devolvidos

Definigdo: Sd@o os custos incorridos para manusear, transportar e contabilizar
produto devolvido, bem como avaliar e reparar ou trocar bens que nao atendem os
requisitos de aceitagdo pelo cliente ou usuario devido a problemas de qualidade.

N3o inclui gastos com reparos realizados como parte de uma manutengéo rotineira.
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Custos Associados: Custos de produto retornado para retrabalho e custo de produto
rejeitado e devolvido, Erros de marketing (custos de substituicbes devidas a erros na

interpretagdo dos requisitos do consumidor).

Elementos do Custo: Solicitacdo em Garantia

Definigao: E o custo total envolvido na corre¢do de ndo conformidades nos produtos
em garantia. Deve-se adicionar os custos de pessoal de servigo e administrativo que
ndo podem ser custeados na conta de garantia, mas que estido fazendo trabalho
associado com garantia

Custos Associados: Custos de substituicdo de produtos durante periodo de garantia.

Elementos do Custo: Alteracdo das Especificacoes de Projeto

Definicdo: S&o os custos para atualizar ou alterar as especificagbes de
produtos/servicos no local de operagdo, para uma nova condicdo de projeto,
baseado em recélculos significativos para minimizar ou mesmo eliminar as
deficiéncias do projeto anterior. Inclui somente aquelas Gltimas modificagdes devidas
aos problemas da qualidade. Inclui-se os custos incorridos como resultado do
recolhimento de produtos ou componentes ja em uso, afim de corrigir problemas que
nao puderam ser previstos (custos com recall por exemplo).

Custos Associados: Campanha de campo (apds distribuicdo de um produto no
mercado pode ser constatado, ainda durante sua vida util que um componente
precisa ser trocado). Ex.: campanha da substituigdo do rolamento externo do cubo
das rodas traseiras do Corsa, erros de engenharia (idem para desenhos e

especificagdes).

Elementos do Custo: Penalidade Pds-Entrega

Definigdo: Sao os custos incorridos para o pagamento das penalidades por falhas no
atendimento aos requisitos contratuais pds-entrega do produto/servigo.
Custos Associados: Multas incorridas por devolugbes e atrasos na entrega

(conforme contrato).

Elementos do Custo: Concessdes ao Cliente/Usuario
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Definicdo: S&do os custos incorridos, sobre e acima dos custos de venda normais,
com clientes ou usudrios que ndo estdo completamente satisfeitos com a qualidade

dos produtos ou servigos recebidos.
Custos Associados: Descontos de Vendas, Extensdes de garantia de produtos ou

servigos, etc.

Elementos do Custo: Perda de Vendas

Definigdo: Sdo os custos incorridos pela perda da margem de lucro devido a redugdo
de vendas por problemas de qualidade (ex.: quantidade de negocios perdido no
periodo medido). Este elemento estd associado com a perda da imagem pela
empresa do ponto de vista do cliente

Custos Associados: Desgaste da Imagem da Empresa

Assim, resume-se que a definicdo dos custos da qualidade diz respeito a qualquer
despesa de fabricagdo ou de servigo que excedam aquelas despesas que teriam
ocorrido caso o produto (ou servico) tivesse sido fabricado (ou prestado) com

perfeicdo logo na primeira vez. (MATTOS, 1997).

Os custos da qualidade se inter-relacionam de forma inversamente proporcional, ou
seja, a medida que aumentam os custos de prevencao e de avaliacdo, os custos de

falhas internas e de falhas externas tendem a diminuir como mostra a figura 4.
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Figura 4: Relagéo entre os Custos da Qualidade
Fonte: Juran & Gryna, 1991
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Segundo Maia (2006, p. 26 e 27), correlacionando as categorias dos custos da
qualidade, com o enfoque da garantia da qualidade integrado aos diversos setores
da empresa, a fungdo da area de engenharia e garantia da qualidade € de agir de
forma preventiva, promovendo ag¢des de melhoria do processo produtivo e,
consequentemente, ndo agregando aos produtos defeitos e custos. No entanto,
medidas corretivas também s&o necessarias a estes setores, os retrabalhos, por
exemplo devem ser analisados e, portanto produzir melhorias continuas no

processo produtivo.

Com o enfoque dos fins para os meios pode-se promover uma melhoria sistematica
nos custos da qualidade priorizando, nesta ordem, as falhas externas, as falhas
internas e os métodos de controle e avaliagdo, ou seja, do cliente para a produgéo,
propondo-se um Unico enfoque de forma a priorizar problemas e estabelecer metas

prioritarias, sempre com foco na melhoria dos resultados.
Mas a pergunta que fica é: até onde investir?

A figura 5 apresenta a seguinte relagdo: quando os custos de prevencdo (A) e de
avaliagao (B) forem zero, o produto (ou servigo) sera 100% defeituoso e o custo de
falhas (C+D) tendem a ser muito elevado. Por outro lado, quando o produto (ou
servico) € 100% dentro da qualidade de conformacdo, ndo ha falhas, porém os
custos de prevencdo e de avaliagado tendem a ser muito altos. A idéia, portanto, &

qgue se encontre um ponto étimo.

$A

b
A A A £ de Conformagio

Figura 5: Variagdo dos Custos de Prevengdo, Avaliagdo e Falhas em Fungéo da Qualidade de
Conformag&o.
Fonte: adaptado de Juran & Gryna (1991)
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Onde:

C+D = Custos de Falhas

A+B = Custos para Obter a Qualidade
CT= Custo Total

X=zona de melhoria (CF>70% do CT)
Y= zona de indiferega (CF=50% do CT)

Z= zona de perfeccionismo (CF<40% do CT)

2.6. TRILOGIA DE JURAN

Para Juran, em seu livro “A qualidade desde o projeto” (2004), a qualidade deve ser
papel de gestores que possuam dominio das disciplinas da qualidade e carece da
participagdo da alta geréncia de forma ativa. A analogia financeira € uma boa forma
de explicar a eles como a qualidade e seu planejamento devem ser pensados. A
Trilogia de Juran “Propde que o processo de planejamento da qualidade seja feito de

forma andloga a usada no planejamento dos assuntos de finangas ou controle de
custos.” (CORREA e CORREA, 2007, p. 185). Ela é composta por trés processos:

e Planejamento da qualidade: para estabelecimento de objetivos da qualidade

segundo exigéncias dos clientes.
e Controle da qualidade: para estabelecimento do meio de se alcangar os

objetivos planejados.
Segundo Juran (2004, p. 15), este processo consiste em “avaliar o desempenho real

de qualidade, comparar o desempenho real com as metas de qualidade e agir a

respeito da diferenga”.
e Melhoramento da qualidade: para estabelecimento dos objetivos de aumento

do desempenho da qualidade

As atividades da Trilogia se inter-relacionam como a figura 6 abaixo mostra:
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Figura 6: Diagrama da Trilogia de Juran
Fonte: Juran, 2004, p.17

A tarefa dos funcionarios operacionais € executar os processos que levam ao
produto ou servigo, porém, ao longo deste processo percebe-se que a produgéo nao
é totalmente boa e 20% do trabalho precisa ser refeito devido a méa qualidade. Nesta
etapa é entdo executado o controle da qualidade para eliminar o desperdicio cronico
que foi planejado. Com o passar do tempo, nota-se que aquele desperdicio atinge
um nivel mais baixo, onde atinge-se o estagio de melhoramento da qualidade.

Para Juran (2004, p. 18), a trilogia esta relacionada as deficiéncias do produto e em
uma escala vertical, onde a perfeigdo encontra-se no zero, exibe unidades de

medida como os custos da ma qualidade.

2.7. METODOLOGIA FALCONI

Objetivando o alcance de novos mercados, e maior visibilidade junto a seu publico-
alvo, ¢ cada vez mais comum que empresas se conscientizem a respeito da
importancia de uma consultoria. Esta por sua vez, torna-se ponto vital na ligacdo da
empresa ao mercado, através de oportunidades, inovagdes, novidades, crescimento,
e pela criagéo de diferenciais competitivos.

Basicamente a consultoria tem o papel de manter o equilibrio ideal para que o

desenvolvimento de novas praticas seja realizado através de metodologias ja
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consolidadas. Também faz parte de seu escopo alavancar a posi¢do de mercado da
empresa, muito pela visdo externa que a consultoria traz consigo, onde & possivel
um olhar mais critico em relagdo aos incluidos na rotina.

Num ambiente corporativo que, preocupa-se essencialmente com a maximizagdo
dos lucros pela diminuicdo exponencial dos custos, os meios nunca tiveram um
papel tdo importante como agora. E na dificuldade de encontrar solugbes 6timas
para problemas rotineiros que a riqueza dos métodos de gestdo reside. Aqui os
meios, serdo as metodologias? aplicadas para atingir as metas de gestdo de cunho
estratégico e operacional.

A consultoria de gestédo internacionalmente conhecida, que serd um dos principais
alicerces para o sucesso dos indicadores de gerenciamento dos custos da qualidade
da empresa XPTO é a Falconi. Que tem como principais metodologias:
Compromisso total com as metas, ensinar fazendo junto e, cultura de resultado.
Nota-se uma estrutura de trabalho muito bem sedimentada que prima pela
simplicidade.

Neste sentido, é pertinente ao trabalho explanar a fundo como se da a metodologia
Falconi, assim sera apresentada primeiramente pelos seus valores. Que serdo

notados pelo decorrer do estudo de caso.

e Meritocracia: Acreditamos nas pessoas. Reconhecemos e recompensamos
sua contribuicdo com isengdo e imparcialidade, para que possam crescer e

fazer nossa organizacao crescer junto.

¢ Obstinacdo por resultados: O resultado que proporcionamos a nossos clientes
& a nossa maior publicidade. Asseguramos que as metas sejam desafiadoras
e alcangaveis com a atitude de buscar sempre o maximo. Sonhamos grande:
nossa insatisfacdo constante é o que nos move na busca permanente pelos

melhores resultados.

2 Metodologia é uma palawa derivada de “método”, do Latim “methodus” cujo significado € “caminho
ou a Via para a realizagdo de algo”. Método € o processo para se atingir um determinado fim ou para
se chegar ao conhecimento. Metodologia € o campo em que se estuda os melhores métodos
praticados em determinada drea para a produgéo do conhecimento.
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e Transparéncia e franqueza: Ser transparente é um ato de respeito ao
proximo. Promovemos uma cultura de enfrentamento de fatos com respeito e

demonstramos estatura para tomar decisdes dificeis com base na verdade.

o Disciplina: Agimos com disciplina no método para garantir a qualidade de
nossas entregas. Respeitamos os prazos, expectativas e o tempo de colegas,

parceiros e clientes. Accountability®.

e Atitude de dono: Agir como dono € ter senso de urgéncia e buscar a
exceléncia sempre. Nunca ficar satisfeito e acomodado por achar que a tenha

alcancado. E n&o aceitar coisa malfeita.

e Aprender e ensinar: Somos uma organizagdo que funciona como um fluxo
permanente de conhecimento. Sabemos que ninguém sabe tudo. S6 temos
valor em grupo. Viabilizamos o aprendizado constante, ensinamos e estamos

abertos a aprender.

e Bom humor: Temos prazer no que fazemos e utilizamos o bom humor, de
forma adequada, para abrir portas e facilitar as relagbes, seja com a equipe

interna ou com os clientes.

o Simplicidade: Buscar o simples é o desafio de deixar de lado os excessos, 0

rebuscado, e manter o foco no que realmente é essencial e de facil

compreenséo, aplicabilidade e condugdo. O que é simples permanece.

-

Sua base de trabalho é o mundialmente conhecido, PDCA, que na empresa
estudada, da-se a todo momento, seja em problemas de escala operacional, ou de
maiores magnitudes. Todos estdo condicionados a agir de maneira a garantir a
melhoria continua. A figura 7 abaixo, mostra a aplicagdo pratica do método PDCA

pela consultoria Falconi.

3 Prestagdo de contas
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Figura 7: Método PDCA
Fonte: www.falconi.com.br

2.8 GERENCIAMENTODA ROTINA DO DIA A DIA

Conforme Marshall Junior e Cierco (2006) o trata-se de um método de gestao de
responsabilidade dos colaboradores e busca eficiéncia organizacional, através da
obediéncia aos padrbes de trabalho, para evitar alteragdes ou mudangas que
possam comprometer os niveis de qualidade estabelecidos. Para tanto é preciso
treinar e educar todos os colaboradores.

Ja FALCONI (2004), ressalta que o gerenciamento da rotina do dia a dia precisa ser
executado através de todas as suas ferramentas de maneira simultanea.
Ferramentas como a eliminagdo de anomalias, a padronizagdo, a educag¢ado, o
treinamento e a organizagdo do seu gerenciamento devem ser aplicadas ao mesmo
tempo para assim combater a resisténcia a mudangas e promover o aprendizado
pratico dos conhecimentos tedricos.

De maneira simples, os processos chave da empresa devem ser realizados e/ou
melhorados através do ciclo do PDCA (Plan, Do, Control, Check — Planejar,
Executar, Controlar e Verificar). Confunde-se muito o habito do gerenciamento da
rotina do dia-a-dia como uma atividade de cunho técnico, operacional, quando na
verdade, segundo FALCONI (2004) de fato € um encargo essencialmente gerencial.




A padronizagdo é o caminho para a produtividade e competitividade em nivel

infernacional,

gerenciamento do sistema de padrées é conduzido pelo metodo do ciclo PDCA,

como mostra

pois é uma das bases para o modemo gerenciamento. O

a figura 8.

F-b Plan
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No controle rotineiro de processos, Fischer (2002) afirma que a padronizagéo €

Figura 8: Método PDCA no Gerenciamento da Rotina
Fonte: Adaptado de FALCONI, 2004 — pg. 21

estabelecida através das seguintes etapas:

a) Elaboragéo de fluxograma;

b) Selegdo dos itens de verificagdo (causas) e dos itens de controle (efeitos);

c) Analise dos padrdes no momento de sua aplicagao;

d) Elaboragéo da documentagdo pertinente ao sistema de padronizagao;

e) Revisbes do padrdo e da documentacdo pertinentes, em funcéo das melhorias

alcangadas.
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2.9. COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Segundo Matheus (2003) ser competitivo requer cuidado especial a quatro eixos

elementares:

1.

Em primeiro lugar, a “competitividade” é uma nogdo “complexa” referenciada

a um “processo” e ndo uma nogao “simples” referenciada a um “estado”.

Em segundo lugar, a “competitividade” pode ser referida seja a diferentes
niveis, seja a diferentes areas de diagnéstico, comportamento e intervengao,
tomando como referéncias, nomeadamente, a “empresa’, a “industria”, o

“pais”, a “regiao”, o “bloco” regional supranacional.

Em terceiro lugar, a “competitividade” ¢ uma nogéo relativa, comparativa,

dinamica que remete para um tratamento relativamente exigente do “tempo”.

Em quarto lugar, a competitividade constitui uma variavel pluridimensional
resultante de processos econdmicos, sociais e politicos complexos, nao
podendo, por isso mesmo, ser retratada por indicadores simplificados ou

parcelares.

Os indicadores de competitividade devem, com efeito, ser suportados ou ancorados

numa abordagem ou visdo integradora susceptivel de enquadrar o desempenho

global das empresas, das regides ou das economias, quer na sua estruturacao

interna, quer no seu relacionamento externo.

Nesse sentido, a figura 9, procura ilustrar, dentro dos fatores da competitividade,

quais sdo os basicos e quais sdo os avangados, de maneira que fique claro a

diferenga entre esses dois recursos.

Construir indicadores de competitividade, portanto, requer atencdo metodologica

onde as variaveis devem ser mensuradas em valor, ndo em volume, de forma a

avaliar corretamente a insercdo na dindmica da procura e a evolugdo das partes de

mercado.
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Avancados
(recursos especificos, especializados, escassos, localizados)

v

Pessoas educadas e qualificadas portadoras de competéncias,
modelos de “aprendizagem ao longo da vida” em funcionamento

Sistemas estruturados de inovagdo, de ciéncia & tecnologia e
de informacdo & comunicagdo com componentes integradas

Infra-estruturas sofisticadas de prestagdo de servigos de apoio

Factores : ao desenvolvimento de produtos e solugdes (projecto, engenharia,
da ; qualidade, tendéncias, design, ...)
Competitividade Redes de fornecedores especializados, presenca de actividades
NN | complementares, opgdes alargadas de outsourcing, acesso a

plataformas logisticas de “resposta rapida”

Mercado de capitais maduro, disponibilidade de servigos
financeiros avangados, capital de risco

()

Bisicos
" (recursos genéricos, transacciondveis ou acessiveis)

Capital fisico (instalagdes e equipamentos produtivos, redes de
infra-estruturas basicas, ...)

Acesso aos “inputs” materiais para a produgdo e distribui¢do
(brutos, intermédios, transformados)

Disponibilidade (quantidade e custo) do factor “trabalho”™
(qualificagdes basicas e intermédias)

Mobilidade de pessoas e mercadorias
Acesso a crédito e a servigos financeiros

()

Figura 9: A Progressiva Afirmagdo dos Fatores Avangados Face aos Fatores Basicos
Fonte: Matheus (2003)

Atualmente é possivel dizer que ser competitvo é ter uma logistica bem
desenvolvida, estruturada, flexivel. A vantagem sobre o mercado se consegue
exatamente quando os fatores de ordem logistica sdo levados em consideracao: a
disposicao de produto/servicos no momento, quantidade, condigéo e lugar certo.
Todos esses fatores devem estar perfeitamente ajustados de maneira a proporcionar
lucro & empresa e, ainda superar as expectativas do cliente.

A decisdo sobre a gestdo dos custos da qualidade é uma das variaveis de maior
peso hessa conjuntura que a qualidade logistica busca equacionar. As
consequéncias das decises tomadas afetam os diferentes niveis de servico ao

cliente, que vem buscando melhores servigos disponiveis no mercado com os

melhores pregos.
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2.10. LOGISTICA

Muitas definicbes do que é logistica remetem em sua maioria a organizagdo militar,
mas € a versao do Council of Logistics Management (CLM, 1991), que se faz mais

fiel ao verdadeiro significado da logistica:

Logistica é o processo de planejamento, implantagdo e controle do fluxo
eficiente e eficaz de mercadorias, senigos e das informagdes relativas
desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o propdsito de
atender as exigéncias dos clientes.

Com base nesta definicdo, nota-se a igual importancia dos servigos e produtos, visto
que as atividades de natureza intangivel, como é o exemplo do nivel de servigo,
assumem-se como caracteristicas estraiégicas na busca pelo posicionamento no
competitivo mercado atual. =) .

Reforgando a importancia da logistica para as empresas, Alves (2002) afirma que a
logistica empresarial tem se ftransformado numa das principais ferramentas
estratégicas para a obtengdo de vantagens competitivas ou até mesmo para a
sobrevivéncia das empresas.

No inicio do estudo da administragdo, a logistica foi considerada como somente
transporte e armazenagem de produtos e materiais. Com a mudanga de paradigma
de como fazer negécios e de seu natural aprimoramento, a logistica € hoje muito
mais que esses dois aspectos antes mencionados.

A figura 10 a seguir diagrama o macro fluxo da logistica desde o fornecedor até o
cliente final.

Fornecedor —— duglo Chiente Finsl

FLUXO DE INFORMACOES

Figura 10: Macro Fluxo da Logistica
Fonte: Adaptagéo de Ballou (2001)
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E um conceito amplo que abrange todas as interagdes, movimentacgéo e distribuigo
de suprimentos, bem como de informagdo por toda a cadeia produtiva de maneira
integrada, chegando a cadeia de suprimentos e de distribui¢do, de acordo com o

moderno conceito de Supply Chain Management (SCM).

2.11. NIVEL DE SERVIGO LOGISTICO

Segundo Ballou (2006), o planejamento logistico visa agregar na determinagdo e
elaboracdo de diretrizes vitais ao desenvolvimento das atividades logisticas,
destacando-se o nivel de servigo oferecido aos clientes.

Como ja mencionado, a logistica pretende equacionar muitas variaveis que em sua
maioria se apresentam proporcionalmente inversas, como tempo, custo, distancia e
condicdes, e que influenciam diretamente na deciséo de aquisigéo do produto e/ou
servico pelo cliente e que, finalmente, determinardo o nivel de servigo logistico.

O objetivo do servigo logistico € fornecer utilidade de tempo e lugar na transferéncia
de produtos e servigos entre comprador e vendedor. Mais especificamente, sao sete
os objetivos do servigo logistico, denominado de sete R's (sete condigdes corretas

para o servico logistico):

1.Entregar o produto certo,

2.Na quantidade certa,

3.Dentro do tempo de entrega requisitado,
4 Na condigdo certa (sem avarias),

5.Para o cliente certo,

6.No local especificado e

7.Com um custo aceitavel

(Christopher, 1997; Fleury, Wanke e Figueiredo, 2000; Ballou, 2001; Collins,
Henchion e O'Reilly, 2001; Stank et al., 2003).

De acordo com Coliins, Henchion e O'Reilly (2001), o significado do servigo ao
cliente variou ao longo do tempo: nas décadas de 1970 e 1980, o servico ao cliente
era reativo (as reclamacgoes dos clientes) e orientado pela oferta da empresa (o que

a empresa poderia fazer).
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A partir do final da década de 1980, o servigo ao cliente passou a ser visto com uma
maneira de agregar valor e de manter e desenvolver mercados, por meio da
antecipacdo e da superagédo das expectativas dos clientes. Assim, garantir niveis de
servico logistico elevados passa a ser um diferencial competitivo. Inclusive essa
vantagem passa a ser uma barreira para novos players que, sentirdo dificuldades de
adentrar ao mercado. A seguir, a figura 11 abaixo pretende apresentar a relagao

entre o “alto nivel de servico” e a perda de vendas.

100% de
100% de perda de vendas por " nivel dg
A auséneia de estoque servigo
PERDA DE G )
VENDAS v
— :
Menor perda de
; vendas possivel
: obiide com o alto
‘é‘é%g&g : nivel de servigo
; logistico
. L/
Cusio ;
minimode -
estoque NIVEL DE

ESTOOUE
Figura 11: Nivel de Senico Logistico X Perda de Vendas

Fonte: Arbache Consultoria

Outro ponto a ser analisado, é o ciclo de vida do produto (figura 12) que mostra-se
como fator de risco para a decisao de estocagem, uma vez que a perda financeira é
certa se for ultrapassado um certo momento de consumo.

A

>

infroducéo Crescimento Maturidade Declinio

Figura 12: Ciclo de Vida do Produto
Fonte: Arbache Consultoria
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Baseado nestes dados, a saude dos custos da qualidade torna-se vital a
competitividade empresarial. Além das perdas mais conhecidas (avarias, escolha
errada de embalagens, atrasos operécionais, depréciag:ées, etc) existem também as
perdas pelo alto custo de retrabalho do produto, que acarretardo em perdas na
margem de vendas e consequentemente em perdas de receita.
Christopher (1997) diz que o servico ao cliente seria composto por uma série de
fatores que, em dltima andlise, seriam responsaveis por fazer o produto disponivel.
Para alcancar o objetivo desta pesquisa, sera utilizado o conceito de Lambert e
Stock (1993), que veem servigco ao cliente como um resultado do sistema logistico. A
seguir tem-se tabela 4, que aponta os indicadores de desempenho mais utilizados

no setor logistico:

Tabela 4: Indicadores Logisticos Mais Comuns

% DE CUENTES Que | ¥ DE CLIENTES QUE O

INDICADOR ‘ RECONHECEM COMOD
| USAMOINDICADOR | "MuITO IMPORTANTE
Entregas 100% no prazo - 86 g 2
Preenchimento 100% nas ‘ |
ordens de venda ?s -
Acqmmdade das Faturas 60 77
. (faturas sem emmos) | PRI _
Performance no cumprimento
dos prazos de entrega | 6 82
Tempo de atendimento da
ordem de venda | 63 78
Performance no servico de &1 79
atendimentoaocliente | = 0 0 7
Excessos de Estoque /|
Pedidos pendentes (faltade | 62 84
| estoque) | | . _
Qrdes entregues amais oua | 61 7
3
menegs / Danos nas entregas |
Desempenho ag atendim entd 55 84
no prazo combinado ‘ ‘ .
itens de ordens de venda
| 100% atendidos e s
Devolucdes ¢ Reentregas 44 63
Custo de Frete 44 68
Tempo de resposta a consulta : 36 83
Preenchimento de caixas / 32 77
__embalagens = ]
Acuracidade nas previsdes | 16 55

Fonte: Keeping Score: Measuring the Business Value of Logistics in the Supply Chain
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2.12. COMERCIO ELETRONICO

Segundo Novaes (2004), o comércio eletrénico abrange “as transagdes via qualquer
outro meio eletronico, tal como fax, internet, televisdo interativa ou telefonia moével”.
De acordo com Alves (2002), uma possivel definicdo seria: “Qualquer forma de
transacdo de negbcios em que as partes interagem eletronicamente, ou seja, sem
contatos fisicos diretos”.

Comeércio eletrdnico ou e-commerce refere-se ao uso da Internet e da Web para
conduzir negocios. Mais formalmente, diz respeito as ftransacbes comerciais
realizadas digitalmente entre organizagbes e individuos ou entre duas ou mais
organizagoes (LAUDON e LAUDON, 2007).

Laudon e Laudon (2007) apontam que:

O Comércio eletrénico comegou em 1995, quando um dos portais pioneiros
da intemet, o Netscap.com, aceitou os primeiros anuncios de grandes
corporagbes e popularizou a ideia de que a Web poderia ser usada como
uma nova midia para a publicidade e wendas. Na época, ninguém
vislumbrava a curva de crescimento exponencial que as vendas no varejo
eletrdnico experimentariam, vindo a triplicar e a dobrar nos anos seguintes.
Apenas a partir de 2006 o comércio eletrdnico de varejo “desacelerou” para

uma taxa de crescimento anual de 25%.

Segundo estes mesmos autores, a revolugdo do comercio eletronico esta apenas
comecgando. A medida que mais produtos e servigos forem oferecidos on-line e a
telecomunicagdo residencial de banda larga se tornar mais popular, individuos e
empresas usardo cada vez mais a internet para conduzr negocios.

Segundo Bertaglia (2003):

O comércio eletrbnico nao tem limite geografico. Ele alcanga a todos que
estejam presentes na rede de computadores. Como a rede é global, o
comércio eletronico possibilita que mesmo uma organizagdo extremamente
pequena tenha presenga global e possa competir nesse cenario. Essa
caracteristica beneficia os clientes, uma vez que lhe da altemativas para
selecionar de onde comprara, independente da localizagdo geografica. E
esse processo € vdlido tanto na relagdo empresa-empresa, quanto na

relagdo empresa-consumidor.
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De acordo com Torezani (2016), em 2001 o setor faturava um montante em torno de
500 milhdes de reais. Em 2007 o faturamento do comércio eletrénico no Brasil foi de
6,3 bilhdes de reais, o que representou um crescimento de 43% em relacéo a 2006.
Se for tomado o periodo de 2001-2007, o crescimento total foi de mais de 1000%,
nimero extremamente expressivo dado o curto espago de tempo analisado. A figura
13 a seguir contextualiza-nos acerca do desempenho do setor de comércio

eletronico brasileiro nos ultimos anos.

FATURAMENTO
E-COMMERCE 2015 r-semesre

R$18. 600 000.000,00
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W -
r:aum MEDIO M o
nsm,ss $13% g: =k &
-]
f & & %
Nomesoly, 152 2" s. -
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l : 15111 1 152012 152013 152004 152015 o
NUMERD ot 17 T%
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'6 RENDA FAMILIAR 3o
62%
NET PROMOTER SCORE - NPS . sonidaaia . ™
- ekl AeB CeD Prefereraonform
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s OW
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Figura 13: Dados do E-Commerce Brasileiro em 2015
Fonte: www.profissionaldeecommerce.com.br
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Entende-se portanto, a relevancia do ftrabalho tanto pela area de qualidade
operacional da empresa que €& estudada neste, dada suas propor¢gdes
inquestionaveis, como pela importancia da produgédo de material bibliografico acerca
da gestdo da qualidade e seus custos, com enfoque as empresas de comércio

eletrénico.

2.13. EXCELENCIA OPERACIONAL

A exceléncia operacional empresarial advém ndo somente pelas operacdes internas
da empresa, mas dos seus fornecedores e clientes. JOHANSSON et al.(1993), uma
empresa deve quantificar seus esforgos pelas quatro “Medidas de Valor”: Qualidade
melhor do produto e melhor Servico ao Cliente, Tempo de Ciclo reduzido e menor
Custo para o cliente. A Figura 14 esquematiza um resumo dessas medidas de valor.

- Satisfagéio do Cliente - Apoio a0 Cliente
/ - Adequagéo ao Uso - Servico de Suporte \

- Integridade de Processo - Flexibilidade para

- Eliminar o Desperdicio Exigéncias do Cliente
- Minimas Variagdes - Flexibilidade para

- Melhoria Continua Mudancas do Mercado

xﬁ
-
/}

Valor =

- Administragdo - Tempo no Mercado

- Distribuico - Conceito de Entrega

- Esloques & Materiais - Recepgéo do Pedido
- Projeto e Engenharia - Tempo de Espera

- Converséo ~ Resposta ao Mercado

\ - Qualidade - Projeto & Engenharia /

Figura 14: Critério de Valor para. o Cliente
Fonte: JOHANSSON et al. (1993)
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A estratégia de Exceléncia Operacional é aplicada pelas empresas que competem
em mercados nos quais a relagdo qualidade/preco é a maior determinante da
competitividade de produtos ou servigos.
E nesses casos que encontramos as “estratégias baseadas em operagdes”, como

descritas por Hayes & Upton (1998):

“Eficiéncia operacional superior fortalece a posigdo competitiva da
empresa e, quando baseada nas capacidades dos seus recursos
humanos e nos seus processos operacionais, dificulta a imitagdo
pelos concorrentes. Por essa razdo, pode prover a base para uma
vantagem competitiva sustentavel, mesmo que a companhia adote a

mesma posi¢cdo competitiva de uma ou mais concorrentes”.

Basicamente procura-se otimizar a relagéo entre qualidade e prego. A construgdo de
competéncias nas outras areas de Desenvolvimento de Produto/Servicos e Vendas/
Marketing (S&M), deve visar ao aumento de competitiidade da empresa, por
intermédio de Operagdoes. Na darea de desenvolvimento, a empresa busca,
prioritariamente, inovagdes incrementais em produtos e servigos.

Do ponto de vista da competitividade da empresa, mudangas em processos podem
ter impacto tdo grande ou maior que inovagdes em produto/servigo. Na relagdo com
os mercados, dado o grande volume de consumidores, por mais que as empresas
tentem identificar seus tragos e segmenta-los, a relagdo é altamente impessoal.
Além disso, essas empresas tém conhecimento de que a diversidade precisa ser
controlada para nao prejudicar a eficiéncia.

Assim, a famosa frase de Ford (“O cliente pode ter um carro de qualquer cor, desde
que seja preta”) continua tendo certo sentido. Portanto, o papel das Vendas e
Marketing é “convencer os clientes e adapta-los ao modo operacionalmente

excelente de a empresa fazer negocios” (Treacy & Wiersema, 1995).

2.14. SATISFAGAO DO CLIENTE

Satisfacdo pode ser definida como uma avaliagao feita pelo cliente a respeito de um
produto ou servigo no que se refere ao atendimento ou ndo das necessidades e
expectativas do proprio cliente. Trata-se do julgamento de que uma caracteristica do

produto ou servigo ofereceu ou estd oferecendo um nivel prazeroso de
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contentamento relativo ao consumo, incluindo niveis maiores ou menores (OLVER
apud LOPES; PEREIRA; VIEIRA, 2009; KOTLER, 1998; ZEITHAML, 1988).

Neste contexto, Gronroos (2004) leva em consideragdo que o desafio das empresas
diz respeito a ter a capacidade de conciliar informagéo e conhecimento para o
desenvolvimento de servicos com maior orientagéo ao cliente. Esses € que agregam
valor a partir de ofertas totais de servigos, através de produtos fisicos ou mesmo
servigos, com o intuito da fidelizagéo.

Valor é a relagdo percebida pelo cliente entre os beneficios do produto ou servigo e
os seus respectivos custos. Os beneficios decorrem tanto da aquisi¢do do bem ou
sernvico, quanto da realidade percebida no processo de compra, enquanto o custo é
0 prego pago, mais os custos envolvidos no acesso ao produto ou servigo, tais como
tempo de espera, e deslocamento. (HESKETT et al.,1994).

Para ter vantagem competitiva sobre seus rivais, a empresa deve proporcionar valor
para seus clientes por meio da eficiéncia operacional, desempenhando as atividades
da melhor forma possivel, nas quais o valor gerado seja percebido pelo comprador
do produto ou servico. O gerenciamento logistico pode auxiliar a organizacéo a
alcancar tanto a vantagem em custo/produtividade como a vantagem em valor
(CHRISTOPHER, 1997).

Bowersox e Closs (1996) falam que a capacitagdo logistica das organizagdes tem
assumido grande importancia no processo de manter a satisfagéo do cliente e, como
consequéncia, a lucratividade dos negdcios, e enfatizam a dificuldade de quantificar
a qualidade do servigo prestado.

Por tudo isso, é fundamental o entendimento do servigo pelos clientes. Bem como
monitorar a percepcdo do cliente acerca do servico ou produto mediante pesquisas
de satisfagdo passou a ser de vital importéncia para as empresas que querem
sobreviver nesse mercado (GRONROOS, 2004).
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3. ESTUDO DE CASO

A partir de um conceito pela primeira vez descrito em 1962 e depois de uma longa
histdria de desenvolvimento entre as comunidades académica e militar, se torna
disponivel para a grande massa, por volta de 1993, o que hoje € conhecido como
internet. Desde entdo a rede (vworld wide web) tem recebido grande atengéo dos
meios de comunicagéo, gerando muito interesse para o publico em geral e para os
profissionais dos mais diversos ramos de atividade. Difundiu-se com tal rapidez que
hoje, poucos anos depois, a froca de enderegos de e-mails entre conhecidos e os
comentarios sobre as novidades das home pages ja se tornou pratica corriqueira
(LEINER etal., 1997).

O Brasil € um dos paises que tem se destacado no numero de dominios e
computadores ligados & rede. De acordo com o Comité Gestor da Internet, o Brasil
ocupa o 130. lugar entre as redes do mundo e o 3o. lugar nas Américas, atras
apenas dos Estados Unidos e do Canada. Estima-se que no pais haja 10 milhdes de
usuarios da Internet.

Os impactos da Intemet sdo sentidos em toda a cadeia distributiva. Rao (1999)
comenta que j& surgiram organizagdes “puramente infomediarias”, como o caso da
eBay, baseadas puramente na veiculagdo de conteldo e informagdo pela rede,
organizagdes do tipo “intermediarios hibridos”, categoria cujo exemplo tipico & a
Amazon e da qual fazem parte a maioria dos varejistas online que vendem pela
Internet, por catalogos e mesmo por lojas tradicionais e, finalmente, os
“intermediarios logisticos”, com habilidade em fazer entregas mundialmente, caso da
Federal Express.

Como alertam Liao e Cheung (2001), cada vez mais empresas interessam-se pelo
comércio eletronico, particularmente na modalidade de vendas ao consumidor.
Contudo, a maioria dos dados disponiveis para orienta-las refere-se ao mercado
norte-americano, onde “fatores determinantes, variando das preferéncias do
consumidor a custos de transagdo (logistica, comunicagbes, pagamentos e
informacao), tém sido identificados e seus efeitos explorados”.

Tal informagdo também deixa claro o grande potencial do e-commerce em geral,
pois se de todos os que acessam sites de compra apenas 3,6% efetivam a compra,

fica evidente a imensiddo de pessoas a se alcangar.
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Pelo vasto potencial do setor de comércio eletrénico, e como afirmado
anteriormente, a experiéncia vivida na segunda maior empresa de comércio
eletrénico do Brasil, o estudo de caso que é conduzido adiante, pretende apresentar
de maneira clara e concisa como se gerencia os custos da qualidade na empresa
XPTO.

3.1 A EMPRESA

A empresa XPTO é a segunda maior empresa do comércio eletronico na America
Latina, resultado da fusdo entre as duas maiores empresas de comércio eletronico
do Brasil em 2006. A Companhia opera por meio de uma plataforma digital, com
forte sinergia e um modelo Unico de negoécio multicanal e multimarca, conforme €
apresentado na figura 15.

Ela possui um portfolio com empresas do ramo de comércio eletronico, fransportes,
SAC, varejo fisico, viagens, finangas, e outlet* virtual. Juntos oferecem mais de 38
categorias de produtos e servigos, por meio dos canais de distribuicdo na internet, e

televendas.

Figura 15: Estrutura Multi-Negdcios da Empresa XPTO
Fonte: o autor

4 OUTLET: Centro comercial ndo luxuoso, cujas mercadorias sdo comerciadas a pregos mais baixos,
em geral diretamente do produtor ao consumidor.
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No que tange as operacdes, a empresa estudada garante sua hegemonia através do
maior parque industrial logistico do Brasil. Hoje a empresa conta com 10 plantas
(Centros de Distribuicdo), tendo seu estoque médio na casa de 01 Bilhdo e tem
previsdo de abertura de mais uma planta até 2017. As figuras 16 e 17 a seguir

fornecem dados para a melhor compreensao das dimensdes da empresa estudada.

10 Centros de Distribuic3o, sendo:

¥ 2 em S0 Paulo Capital v v
3 ¥ 3 em S8o Paulo Interior v v "“v
o v 2noRiode Janeiro Ty ¥ Ty

v 1 em Santa Catarina "’
¥ 1 em Pernambuco v
v 1 em-Minas Gerais r».!_ /

TOTAL : + DE 300 MIL M? DE OPERACOES
DE MOVIMENTACAO E ARMAZENAGEM.

Figura 16: Mapa dos Centros de Distribuicdo da Empresa XPTO
Fonte: o autor
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Figura 17: Contingente Envolvido em Operagbes da Empresa XPTO
Fonte: o autor
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Na empresa XPTO estudada neste trabalho, a gestdo de todos os indicadores-chave
de performance ¢ acompanhada de maneira rotineira e o envolvimento da alta
gestdo através do gerenciamento por diretrizes® acontece de fato. Neste cenario
complexo para a geréncia, em que ha o acompanhamento de muitos indicadores, o

gerenciamento da rotina do dia-a-dia € a chave para o sucesso.

Essa metodologia foi inserida na empresa, uma vez que a famosa consultoria
FALCONI adentrou-a para a resolugdo de problemas cronicos de logistica. Depois
de anos de incorporagdo do “Método”, atualmente ele ja se tornou natural ao
ambiente empresarial, ja é cultura de trabalho (reconhecida no mercado inclusive).
Entdo, termos técnicos (antes somente conhecidos nos livros da qualidade) como:
PDCA, plano de agdo, estratificagdo, etc sdo tdo corriqueiros quanto pode-se
imaginar.

Nos itens a seguir, sdo mostrados no detalhe, os componentes de sucesso do

gerenciamento dos custos da qualidade para a empresa XPTO.

3.2. A GESTAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Na empresa XPTO, que tem praticas de trabalho reconhecidas fora de suas
fronteiras, para o quesito gestdo dos custos da qualidade ndo poderia ser diferente.
Tudo o que tém relagdo com custos, é tratado baseado numa metodologia chamada,
OBZ, ou Orcamento Base Zero que como toda a metodologia tem um conjunto de
caracteristicas especfficas.

Nela, cada gestor deve ter muito bem mapeado o escoamento financeiro de sua
area, por exemplo, o gerente de planejamento logistico deve ter o controle do
histérico de performance logistica através de indicadores chave de sua area, tais
como produtividade homem/hora, produtividade de manuseio, relagdo pega-pedido,
tempo médio de separagao, etc. Ainda nesse controle deve constar todo o racional
usado para o alcance daquela performance para que, no préximo ano, atraves da
demanda planejada de vendas, haja uma proposta de planejamento logistico em que

se entregue mais com menos recursos.

5 Sistema de gestdo que tem por objetivo o desdobramento das diretrizes anuais em metas e acoes
(medidas), a serem tomadas nos diversos niveis hierdrquicos, utilizando a forca intelectual dos
colaboradores no estabelecimento de metas de sobrevivincia da organizagdo. Este processo é

liderado pelo Diretor Presidente.
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Bom ¢ exatamente desta forma que os custos da qualidade s&o tratados e, como ja
dito anteriormente neste trabalho sdo apresentados os custos sob seu aspecto
positivo. Entdo € mostrado o esforgo da empresa XPTO para a mitigagdo da ndo-
qualidade, a luz da realidade logistica de armazém, para trés indicadores:
O primeiro indicador trata-se da expedicdo no prazo que, diz respeito a eficiéncia
logistica de armazém quanto ao prazo pré-determinado de expedigdo do produto
comprado via comércio eletronico. Esse prazo é de suma importancia para a
geréncia da operacdo pois seu atraso (na maioria das vezes) culmina em atrasos
operacionais das bases dos transportadores de entrega que, por sua vez culminam
em entregas finalizadas fora do prazo do cliente (prazo estipulado no momento do
pagamento aprovado). A figura 18 a seguir mostra a soélida ascencdo deste
indicador.

EXPEDICAO NO PRAZO

2014 o 2015
93,57%

9_5,2?'}6
o ik am

98,83%

Acumplado Janeiro Feveriro Margo Abri Maio Junhey Judho Agosto Setembro

Figura 18: Indicador de Expedigdo no Prazo da Empresa XPTO
Fonte: Qualidade Corporativa da Empresa XPTO

Para tanto, foram tomadas inimeras agdes calgadas na metodologia FALCONI de
trabalho, no famoso gerenciamento da rotina do dia-a-dia. Todas envolvendo todos
0s niveis gerenciais com um mesmo objetivo: alcance de metas. Algumas delas s3o:

» Reunides diarias com a alta geréncia da operagéo para prestacdo de contas,
denominada internamente como Reunido de Operagdes (duragdo de 1 a 2

horas);

e Confecgdo de Planos de Agdo para as dreas que ndo bateram suas metas

(ciclo PDCA) com frequéncia mensal, conforme exemplificado na figura 19;
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Figura 19: Exemplos de Plano de Agdo
Fonte: Google

e Quadros de Gestdo a Vista espalhados pela operacéo (figura 20 como
exemplo), cada um em frente a célula de administragdo correspondente com

preenchimento e discussao diaria;

¢ Rituais de Gestdo com intuito de compartiihar com todos os niveis
operacionais sobre os indicadores de desempenho, com frequéncia diaria;

Figura 20: Exemplo de Quadro Gestéo a Vista
Fonte: Google
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O segundo indicador trata-se de perda operacional, que diz respeito as perdas de
estoque devido as incertezas de demanda e movimentagdo basicamente. A
relevancia desse indicador se faz tdo grande que, na medida em que alguns dos
pilares da perda detalhada aumenta, a margem de venda comercial diminui.
Portanto é de interesse da companhia como um todo, tanto da area operacional
como comercial. A figura 21 abaixo, apresenta a ewolucdo positiva da perda

operacional relativa de estoque:
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Figura 21: Perda Operacional
Fonte: Qualidade Corporativa da Empresa XPTO

Para que esse patamar de qualidade fosse atingido, as agdes a seguir foram

implantadas:

e Auditorias de Estoque realizadas pela area de controle de estoque nas

locagdes de armazenagem com frequéncia diaria;

Figura 21: Perda Operacional
Fonte: Qualidade Corporativa da Empresa XPTO

estoque nas movimentagdes histéricas de um produto pelos colaboradores;

ole de

e Inventario ciclico nas estruturas de armazenagem com a finalidade de ajuste
de divergéncias e quantificacdo das diferengas entre o estoque fisico e virtual

(a média de pegas inventariadas na empresa XPTO é de 1,2 milh&o),

e Reunides de frequéncia diaria acerca dos principais indicadores, como mostra

a figura 22 abaixo:
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Figura 22: Exemplo de Arquivo de Gerenciamento da Rotina
Fonte: Qualidade Corporativa da Empresa XPTO

O terceiro indicador é o custo médio de embalagem, que engloba todos os custos
operacionais dispensados com insumos para que a operacgéo faga a embalagem do
pedido do cliente com qualidade. Esse indicador é acompanhado de perto pela alta
geréncia operacional e sua diretoria e, cada subarea da operagao responde por sua

evolugdo. A figura 23 apresenta a melhoria significativa desse custo.

CMU EMBALAGENS

2004 e 2005 e 2016 Meta acum. 2016 = RS 1,00

1,01 .05

0,99

S0, 96 — il .03 s 93

1,07 1,07

Setembro

Acumuiato fareiro Feverelro Marge Abril Raio Junho Jutho

Figura 23: Custo Médio Unitario de Embalagens
Fonte: Qualidade Corporativa da Empresa XPTO

Para atingimento desse nivel de custo médio unitario de embalagens por pedido,

além de todas as tratativas anteriores, ainda foram feitas:

e Desenvolvimento de simulador de insumos com base do planejamento de

demanda do ano seguinte;
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e Desenvolvimento de funcionalidades WMS para indicagdo da melhor
embalagem para aquele produto, com base no perfil do pedido (assertividade

de embalagem);

e Treinamento da méo de obra direta para que faga uso da embalagem mais

adequada ao pedido do cliente;

e Apresentagdo do indicador de reclamacdes clientes por avaria para a equipe

de embalagens, com meta zero;

e Padronizagdo do trabalho da mao de obra direta para que faga o uso

consciente da fita adesiva, plastico bolha e etc.

3.4. AIMPORTANCIA DA GESTAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE PARA A
PERFORMANCE OPERACIONAL .

A relevancia do gerenciamento dos custos dispensados na qualidade logistica
operacional se faz quando a empresa consegue entregar mais (ou 0 mesmo) com
menos recursos, ou seja, quando ela consegue ser mais eficiente. Conforme visto
até entdo, a eficiéncia operacional entregue pela empresa XPTO é resultado de
anos de suporte da consultoria FALCONI, que implantou o tdo famoso méetodo.
Método de trabalho que suporta o crescimento sustentavel do negdcio, através da
cultura de que faz uso continuo de ferramentas da qualidade. Exemplo disso é que
as diferentes marcas do grupo XPTO sdo consideradas referéncia em atendimento
ao cliente, possuindo inclusive selo RA1000 (figura 24), nivel de avaliagdo mais

elevado do site Reclame Aqui, desde 2014.

CERTIFICADO

Redainc AQUI

Figura 24: Selo RA 1000
Fonte: www.reclameaqui.com.br
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Fruto da sua exceléncia operacional, muito devida ao constante gerenciamento dos
custos, em especial aos custos da qualidade, desde o inicio de 2016 a empresa,
conta com uma novidade em seu portifélio de operagdes: o Fulfilment (a figura 25
apresenta o esquema da Amazon).
Em uma traducéo literal, significa cumprimento, realizagdo, preenchimento. Ja no
ramo logistico esse termo é atribuido ao conjunto de atividades necessarias para
que o pedido desde sua origem até seu destino final seja cumprido com éxito.
Esse tipo de operagdo surge como estratégia de mercado capaz de otimizar todos
0S recursos que ja sdo existentes, para também “preencher’ a necessidade de um
outro cliente. Em resumo, trata-se de aproveitamento da ociosidade operacional.
Esse aproveitamento pode ser de espago, de recursos e de capital intelectual (visto
que a empresa XPTO tem experiéncié com alto sorfimento de itens de perfil de risco,
leve, médio, pesado e super- pesado). Esse tipo de servigo requer integracéo de
muitas areas (sac, logistica, tecnologia da informagéo, transportes, marketing,

financeiro, ect) para que a exceléncia seja entregue a cada cliente.

FULFILLMENT

'amazo
— " How It Works...

You Send Amazon Customers Amazon Amazon
Products Stores Your Purchase Your Picks & Packs Ships Products
o Amazon Products Praducts Z Products to Customers

Figura 25: Exemplo de Esquema de Fulfiliment da Amazon
Fonte: Google
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4. CONCLUSAO

Os beneficios do gerenciamento dos custos da qualidade para a realidade logistica
de armazéns, conforme os trés indicadores apontados anteriormente sdo inimeros,
porém €& possivel relaciona-os com um dos indicadores chave da triade da
exceléncia operacional, “casa, mente e coragao”. Que quer dizer, melhor experiéncia
de compra, melhor servico de entrega e melhor servico de atendimento,
respectivamente.

Neste sentido todos os indicadores tém relacdo direta com a reclamacéao de clientes
pois, na medida em que os pedidos sdo expedidos no prazo, advindos de uma
movimentagao assertiva e com a embalagem adequada a seu perfil, a chance de
existir uma reclamagdo por motivo de erro operacional (responsabilidade da
operacdo) € minima. Fica claro que, um indicador por si s6 ndo entrega toda a
qualidade de servico que e requerida nesse perfil de negécio, o eletrénico, que se
tem um dos mais exigentes clientes do mercado.

Por isso a metodologia FALCONI é aplicada em multiniveis na empresa XPTO, pois
justamente promove a aplicacdo de muiltiplas ferramentas da qualidade para a
promogdo do melhor nivel de servico ao custo mais baixo do mercado.
Caracteristicas de trabalho como, padronizacdo do trabalho (caminho para o
aumento da produtividade e competitividade), identificacdo de causas raiz, 5
porqués, todas inseridas no préprio gerenciamento da rotina do dia-a-dia entregam a

diretoria, acionistas e principalmente ao cliente final o nivel de servico desejado.
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