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RESUMO

Este artigo tem como objetivo identificar o tempo funcional desperdicado no setor
produtivo de uma empresa de porte médio, avaliando as causas deste dispéndio. A
metodologia utilizada na pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de natureza
descritiva, com abordagem qualitativa dos dados. Inicialmente buscou-se identificar as
situacdes que geram desperdicio no setor pesquisado. A seguir, se avaliou os tempos
produtivos desperdicados pela empresa. Por fim, determinou-se os valores dos custos
dos tempos produtivos desperdicados na organizacdo. Os resultados da pesquisa
mostram que a empresa possui um elevado tempo produtivo desperdicado. Dentre os
fatores geradores de desperdicio pode-se destacar, de maneira contraditoria ao
esperado, algumas com o propdsito de evitar o dispéndio temporal, como ginastica
laboral (tempos dos exercicios) e treinamento (periodos de aulas). Verificou-se que
atividades intrinsecas ao processo produtivo, como: distribuicdo de tarefas,
apontamentos (balanco), regulagem dos equipamentos e transporte de material
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também contribuem para o desperdicio temporal. Rotinas de limpeza de dispositivos,
manutencdo, regulagem de equipamentos e setup do sistema também influenciam
negativamente o processo produtivo, causando gasto de tempo. Entretanto, conclui-se
que o retrabalho, de maneira generalizada, € o principal evento fomentador de
desperdicio na organizacao.

Palavras-Chave: Custos da qualidade. Desperdicio. Tempo produtivo.
Quality Management and Waste: Anapproach to the lost productive time

ABSTRACT

This article aims to identify the functional wasted time in the productive sector of a
medium-sized company, assessing the tails of this expenditure. The methodology used
in the research is characterized as a case study, descriptive, with a qualitative approach.
Initially we sought to identify the situations that lead to a waste of the search industry.
Next, we assessed the time wasted by production company. Finally, we determined the
values of the cost of productive time wasted in the organization. The survey results show
that the company has a high wasted productive time. Among the waste generators
factors can be highlighted, contradictory to the expected way, some in order to avoid
spending time as gymnastics (exercises times) and training (class periods). It was found
that intrinsic activity to the production process, such as: distribution of tasks, notes
(swing), adjustment of equipment and transport equipment also contribute to the
temporal waste. Device cleaning routines, maintenance, equipment adjustment and
system setup also negatively influence the production process, causing waste of time.
However, it is concluded that the rework, generalized manner, is the main waste
developer in the event organization.

Key-words: Cost of quality. Waste. Productive time.

1 INTRODUCAO

Em um cenéario de constantes alteracbes nos mais variados segmentos da
sociedade, que direta ou indiretamente incentivam e intensificam a competitividade dos
mercados, as organizacdes, sobretudo as empresariais, buscam mecanismos para
melhorar o desempenho de suas atividades, com o propdésito de se manterem atuantes
e de prosperarem no mercado. Sendo assim, conforme Moreira (1996, p. 10), “as varias
pressfes que atuam sobre as empresas exigem que elas sejam capazes, para serem
efetivamente de classe mundial, de reagir rapidamente a mudancas — mais rapidamente

do que no passado”.
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Frente a este cenario competitivo que afeta diretamente as atividades
desenvolvidas pelas empresas, um aspecto recorrente que tem sido objeto de analise
nas organizagdes industriais refere-se a gestdo de custos da qualidade (TATIKONDA,
TATIKONDA, 1996; FAWCETT et al., 2000; SOUZA; COLLAZIOL, 2006; GREJO et al.,
2015; LUZ; CARVALHO; CAVALCANTI, 2015). Segundo Campanella (1999), os custos
da qualidade referem-se aos valores que poderiam ser reduzidos na fabricacdo de
determinado produto, se na producdo ndo houvesse servicos de baixos padrdes, falhas
de produtos ou defeitos em processos de manufatura.

Neste contexto, verifica-se que a gestdo de custos € um importante instrumento
de apoio a tomada de decisdes que pode oportunizar as organiza¢des a otimizacéo dos
recursos aplicados em uma empresa. De acordo com Hansen e Mowen (2001), a
gestdo de custos identifica, coleta, mensura, classifica e relata informacdes que séo
Uteis aos gestores para o custeio, planejamento, controle e tomada de decisdo. Uma
organizacdo com uma gestdo de custos ineficaz pode encontrar problemas na
comercializacdo de seus produtos em decorréncia de uma formacgao do preco de venda
superior ao da concorréncia. Por consequéncia, essa falta de recursos pode inviabilizar
a organizacdo, gerando prejuizos que podem, também, ter reflexos para a sociedade.

Desta forma, o correto acompanhamento e a adequada elaboragdo dos custos
de producdo interferem positivamente no ambiente fabril. Estas andalises devem
considerar além de aspectos quantitativos relacionados aos custos de producdao,
variaveis como a qualidade dos insumos e/ou produtos, fatores relacionados
diretamente ao desperdicio de matéria prima (equipamentos defasados, falta de
treinamento, entre outros) e o tempo desperdicado com a ma execucao das atividades
sdo aspectos que também impactam as operacdes desenvolvidas pelas empresas,
gerando grandes desafios a gestdo moderna de custos.

Conforme destacado por Marion Filho et al. (2002, p. 2) “as discussbées em torno
dos custos de desperdicios dentro das pequenas industrias ocupam lugar de destaque,
no sentido da sustentacdo de competitividade no mercado” destas empresas. Neste

contexto, tendo em vista que o tempo desperdicado é uma variavel que pode impactar
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negativamente a gestdo de custos em uma organizagao industrial, torna-se oportuno
avaliar quais fatores geram estes desperdicios nestas empresas.

Assim sendo, esta pesquisa busca contribuir examinando o aspecto de melhoria
continua nos processos de gestédo e de desmistificacdo dos custos com a ma gestéao do
tempo associados ao processo produtivo de uma industria com meio século de historia.
Neste sentido, a questdo problema que estimula a realizacdo desta pesquisa é: Qual o
tempo produtivo desperdicado no setor fabril de uma organizacdo industrial
cinquentenaria de porte médio? Que situactes geram este desperdicio?

Com o objetivo geral de identificar o tempo produtivo desperdicado no setor fabril
de uma empresa de porte médio, avaliando as situa¢gfes que geram este desperdicio, 0
presente estudo procura responder a indagacao proposta inicialmente. De forma mais
especifica, busca-se: a) identificar as situacdes que geram desperdicio no setor
pesquisado; b) avaliar os tempos produtivos desperdicados; e, c) apurar os valores dos
custos dos tempos produtivos desperdicados na organizacéao.

O estudo justifica-se pela relevancia do tema e a escassez de estudos com esta
abordagem (GUILDING et al., 2000; SCHEKAIBAN; RIPOLL-FELIU, 2005; PINTO,
2012; GREJO et al.,, 2015). Em um estudo bibliométrico realizado por Pinto (2012)
sobre a producdo cientifica relacionada com a tematica de custos da qualidade e da
nao qualidade no Brasil, 0 autor pesquisou 49 dos principais livros de contabilidade de
custos, contabilidade gerencial e controladoria, 3.556 artigos publicados nos principais
congressos de contabilidade e 1.343 artigos publicados nas revistas académicas dos
mestrados em contabilidade do Pais, concluindo que apenas 4 livros, 78 artigos em
congressos e 1 artigo em revista especializada da area tratam exclusivamente o tema
custos da qualidade e da ndo qualidade.

O artigo est4d organizado em cinco secbes. Além desta introducdo, que
contextualiza o trabalho apresentando a questdo e 0s objetivos da pesquisa, na
segunda secdo apresenta-se 0 quadro tedrico de referéncia que procura situar o
contexto intelectual onde se empreendeu o estudo de caso. Na sequéncia, aborda-se a
metodologia que orientou a condugcdo da pesquisa. Na quarta secéo, discute-se e

pondera-se sobre a analise dos dados coletados comparando com a fundamentacao
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tedrica anteriormente apresentada. Na ultima secéo, tecem-se algumas reflexdes sobre
os resultados da pesquisa, promovendo-se algumas sugestbes e recomendacfes a

realizacdo de novos estudos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sdo apresentados os principais conceitos e fundamentos tedricos
direcionados as tematicas: custos da qualidade, desperdicios e o custo do desperdicio

nas organizag0es, 0s quais dao suporte a realizacao deste estudo.

2.1 Custos da Qualidade

Os custos da qualidade sdo aqueles que existem porque a ma qualidade existe
em uma organizacdo (HANSEN; MOWEN, 2001; GREJO et al, 2015; LUZ
CARVALHO; CAVALCANTI, 2015). De acordo com Juran e Gryna (1991), o termo
custos da qualidade assumiu significados diferentes ao longo dos anos. Assim,
enguanto alguns autores comparam estes gastos aos custos para se atingir a qualidade
nos processos de manufatura de uma empresa, outros equiparam este termo aos
custos despendidos para o funcionamento dos departamentos de qualidade das
empresas.

ShankeGovindarajan (1995) definem os custos da qualidade como as
oportunidades que devem ser aproveitadas para melhorar a lucratividade da empresa,
desde que os valores sejam gastos em prevencao e nao nas falhas internas e externas.
“As investigacdes e ensaios para descobrir as causas dos produtos defeituosos e nao
conformes [...] colabora para o aperfeicoamento de produto e processo hdo somente no
que concerne ao aperfeicoamento das caracteristicas da qualidade como igualmente na
reducao de custos” (FEIGENBAUM, 1994, p. 88).

Estudos recentes tém indicado que os custos com perdas nos processos de
producdo se constituem em uma grande preocupacao para os gestores (GREJO et al.,
2015; LUZ; CARVALHO; CAVALCANTI, 2015). A gestéao dos custos da qualidade tem

sido, h4 algumas décadas, incluida na agenda do que se convencionou denominar
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gestdo estratégica de custos, [...] uma vez que passou a integrar as estratégias
organizacionais (SOUZA; COLLAZIOL, 2006, p. 42).

Conforme explicam Juran e Gryna (1991), quatro sdo os principais tipos de
custos da (ma) qualidade, sendo estes: custos de falhas internas, custos de falhas
externas, custos de avaliacdo e custos de prevencdo. O Quadro 1 evidencia as
abordagens de cada um dos tipos de custos da méa qualidade, segundo a percepc¢éo

destes autores.

Tipos de Custos

Falhas Internas

portanto se ndo houvesse esses defeitos estes custos de
falhas internas ndo existiriam.

* Analise das Falhas
* Sucata e retrabalho (Fornecedores)

X Definicéo Exemplos de Custos da Méa Qualidade
da Qualidace ¢ P Q
S&o os custos decorrentes dos defeitos encontrados nos|s Sucata * Inspecao
Custos das  [produtos antes de serem entregues ao cliente e que,|* Retrabalho * Reinspecdo e novos testes

* Perdas evitaveis de processo

* Desvaloriza¢do

Custos das
Falhas Externas

Séo os custos decorrentes dos defeitos encontrados nos
produtos, apds ter sido enviado ao cliente. Estes custos
desapareceriam se ndo existissem defeitos.

* Despesas com garantia

« Correco das reclamagdes
* Material devolvido

* Concessdes

* Inspecdo e testes no recebimento

Manutencdo da
equipamentos de teste

precisdo dos

Custos de S&o os custos incorridos na determinacdo do grau de|eInspegdo e teste durante o processo | . . N

L. ] L . ~ . + Servicos e materiais para inspegao e
Avaliagdo conformidade aos requisitos de qualidade. * Inspecdo e teses finais teste

* Auditorias de qualidade do produto L
* Avaliagdo de estoques
M . . P ) PlarrleAJamento da qualidade * Auditorias da qualidade
Custos de S80 os custos incorridos para manter em niveis minimos os [+ Analise dos produtos novos ok .
- . . Avaliagdo da qualidade do

Prevencdo  [custos das falhas e de avaliagdo. * Planejamento de processos

fornecedor
* Controle de processo

Quadro 1: Custos da ma qualidade
Fonte: Elaborado a partir de Juran e Gryna (1991)

Como verifica-se no Quadro 1, diferentes eventos ocorrem nas atividades
desenvolvidas pelas empresas, gerando custos adicionais decorrentes de falhas
ocorridas em processos internos ou externos da organizacdo, bem como custos
decorrentes do desenvolvimento de atividades de avaliagcdo e prevencdo. Tais gastos
quando ocorrem consomem recursos disponiveis, reduzindo ganhos e causando perdas
a organizagao.

Logo, o gerenciamento de custos da qualidade é importante para que as
empresas possam maximizar seus resultados, reduzindo as perdas pela ma qualidade.
Apesar de diversos autores destacarem a importancia da gestdo de custos da
qualidade nas organiza¢gfes (JURAN; GRYNA, 1991; CROSBY, 1994; FEIGENBAUM,
1994; SHANK; GOVINDARAJAN, 1995; WERNKE; BORNIA, 2000; ROBLES JR., 2003;
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SOUZA; COLLAZIOL, 2006; SOUZA; COLLAZIOL; DAMACENA, 2010; GREJO et al.,
2015; LUZ; CARVALHO; CAVALCANTI, 2015), poucos estudos tem sido desenvolvidos
sob esta tematica, procurando-se identificar como as empresas tratam este tema
(GUILDING et al.,, 2000; SCHEKAIBAN; RIPOLL-FELIU, 2005; PINTO, 2012; LUZ;
CARVALHO; CAVALCANTI, 2015).

Neste contexto, este estudo propde-se a investigar os custos da qualidade a
partir da analise do tempo produtivo desperdicado por uma unidade produtiva de uma

organizacao industrial, tematica abordada a seguir.

2.2 Desperdicios

Nas organizac@es industriais, as falhas devem ser tratadas como desperdicios,
visto que os insumos consumidos de forma ineficiente e ineficaz, como materiais ou
produtos defeituosos, bem como as atividades desnecesséarias desenvolvidas, sdo
desperdicios (BORNIA, 2002). Conforme explica Brimson (1996), os desperdicios
constituem-se de atividades que frente ao cliente ndo agregam valor, mas geram gastos
de tempo e dinheiro, adicionando custos desnecessarios aos produtos manufaturados
pelas empresas. Exemplos dessas atividades sédo aquelas que, se eliminadas, nao
causam prejuizo ao desempenho da empresa.

Os desperdicios nas organizacbes industriais, quando ndo avaliados
adequadamente, podem representar em média um valor equivalente a 20% das vendas
da organizacdo, enquanto que nas empresas prestadoras de servicos, este percentual
pode alcancar 40% dos seus gastos operacionais (CROSBY, 1994). Como
consequéncia do desperdicio, 0 mau uso dos recursos acarreta perdas também a
sociedade, pelo consumo indevido destes (MARTINS et al., 2013).

O consumo indevido de recursos, muitas vezes escassos, abrange as matérias
primas disponiveis para a manufatura, mao-de-obra, consumo de energia, perdas com
treinamento e desenvolvimento de pessoas, entre outros gastos que quando utilizados
de maneira inadequada, tendem a impactar negativamente as operacdes desenvolvidas
pelas empresas (REIS; FIGUEIREDO, 1995; ROBLES JUNIOR, 2003; MARTINS et al.,
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2013). Assim, as fontes de desperdicios precisam ser conhecidas, devido ao impacto
resultante de sua existéncia nas organizagoes.

De maneira geral, existem diversas formas de desperdicios que ocorrem nas
empresas. Procurando analisar os principais tipos de perdas existentes nas empresas,
Shingo (1996) classificou estes eventos em sete categorias, sendo estas: desperdicio
de superproducdo, desperdicio de espera ou ociosidade, desperdicio de transporte,
desperdicio de processamento, desperdicio de movimento, desperdicio de producéo de
itens defeituosos e desperdicios de estoques. O Quadro 2 evidencia as principais

caracteristicas de cada tipo de desperdicio referido pelo autor.

Tipo de Defini¢éo
Desperdicio
Superproducao Ocorre com a producéo de itens além do necessério. Esta atividade acaba

ocultando diversos outros desperdicios, pois gera, por exemplo, aumento de
estoques, melhorar o fluxo continuo de materiais auxilia o combate a esse
desperdicio.

Espera Formado pela ociosidade da empresa (colaboradores e maquinas paradas),
gerando alto custo. Setup elevado e falhas no sistema produtivo séo fatores
gue contribuem com esse desperdicio.

Transporte Trata das atividades de movimentacao de materiais que ndo adicionam valor.
Deve-se reduzir a necessidade de movimentacéo, principalmente manual, de
componentes e produtos.

Processamento Provenientes de atividades dispensaveis para que o produto adquira suas
caracteristicas béasicas.

Movimentacao Apresenta grande intensidade dentro das empresas e passa, muitas vezes, de
forma imperceptivel. A maioria das empresas possui etapas desnecessarias
em seu processo. Dessa forma, este desperdicio esta relacionado com todo e
gualgquer tipo de movimentacao inutil dentro da empresa.

Producéo de itens S&o inerentes da producéo de itens ndo conformes. Deve-se conhecer este

defeituosos tipo de custo devido a necessidade de as empresas buscarem a melhoria
continua do processo de producao.
Estoques O custo financeiro dos estoques é o principal desperdicio desse item. Deve-se

trabalhar com o estoque de seguran¢a necessario e menor possivel.

Quadro 2: Tipos de desperdicios
Fonte: Elaborado a partir de Shingo (1996)

Observa-se no Quadro 2 que os desperdicios relatados por Shingo (1996) estao
relacionados a diferentes atividades desenvolvidas dentro da empresa. Logo, a gestao
da qualidade nas organizagOes deve ser desenvolvida abrangendo a empresa como um

todo, de modo que todos os processos sejam avaliados e todos 0s eventos que geram
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desperdicios identificados e quantificados para que se possa avaliar o impacto de tais

eventos nas atividades desenvolvidas pelas empresas e no seu desempenho.

2.3 O Custo do desperdicio nas Organizacdes

Conforme explica Bornia (2010), os custos dos desperdicios abrangem todos os
insumos consumidos nas empresas de forma néo eficiente e ndo eficaz, abrangendo
inclusive as atividades desenvolvidas repetitivamente para a correcao de problemas na
producdo bem como no desenvolvimento de atividades desnecessarias na empresa.
Portanto, tais custos abrangem todo o esforgo econémico despendido pela empresa em
atividades que nao agregam valor aos seus produtos ou servigos, mas geram custos e
despesas desnecessarias, sem que seja efetivamente satisfeita a demanda do cliente
(SACRAMENTO, 2002; CASTRO; CASTILHO, 2013).

Os custos dos desperdicios contemplam aqueles gastos que ocorrem durante o
processo de producéo, de prestacdo de servicos ou para a geragao de receitas, que
podem ser eliminados pela empresa, sem qualquer prejuizo da qualidade dos produtos
fabricados ou servicos por ela prestados, bem como, sem impactar a geracdo de suas
receitas (BERTI, 2007). De acordo com Oishi (1995), dentro das empresas existem
diversos fatores que aumentam o0s prejuizos ou reduzem os lucros, a partir de
oportunidades perdidas para se reduzir custos com recursos humanos, materiais e
financeiros, devido ao gerenciamento incorreto das operacdes desenvolvidas pela
empresa.

O gerenciamento adequado das atividades desenvolvidas pelas empresas
permite avaliar a forma como o0s recursos estdo sendo aplicados, a eficiéncia
operacional da empresa e as situacdes que possam impactar negativamente suas
atividades. A identificacdo de tais atividades possibilita as organizagbes o
realinhamento de suas atividades, bem como o desenvolvimento de agbes visando
minimizar o impacto de tais eventos sobre as atividades desenvolvidas pelas empresas,
0 que pode contribuir para a minimizagdo de suas perdas e a maximizagdo de seus

resultados.
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De acordo com Souza e Diehl (2009), para um adequado gerenciamento dos
custos da qualidade, os custos dos desperdicios considerados normais devem ser
agregados ao custo de producdo da empresa. Em contrapartida, o0s custos
considerados anormais, devem ser lancados como perdas anormais nos relatorios
gerenciais da empresa. Sob esta perspectiva, depreende-se que as perdas
(desperdicios) consideradas normais sao aquelas que ocorrem em condi¢cdes normais
dentro das operacdes desenvolvidas pelas empresas.

Um dos principais fatores que influencia as atividades desenvolvidas pelas
organizacfes industriais refere-se ao tempo produtivo. O tempo produtivo esta
relacionado ao tempo disponivel na empresa para o desenvolvimento de suas
atividades. Uma maior eficacia na utilizacdo do tempo produtivo das empresas otimiza
0s custos de médo de obra aplicados na producdo. Em contrapartida, a existéncia de
tempo produtivo desperdicado nas empresas impacta negativamente em suas
operacbes, uma vez que a existéncia de tais gastos representa uma perda para a
organizacdo que afeta tanto a capacidade produtiva da empresa, como 0S custos com
mao de obra.

Neste contexto, tendo em vista a existéncia de poucos estudos sob esta
abordagem, torna-se oportuno investigar, a partir de um caso pratico, quais fatores sao
proeminentes no desperdicio do tempo durante do processo produtivo de uma
organizacdo industrial cinquentenaria. Tal motivacdo estimula a realizacdo desta

pesquisa.

3 METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa faz-se necessaria para que se estabeleca um método
para o desenvolvimento do trabalho com o objetivo de evidenciar seu rigor cientifico na
solucdo do problema apresentado. A pesquisa “é um procedimento formal, com método
de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho
para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais” (LAKATOS; MARCONI,
2001, p. 155).
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Neste contexto, a metodologia utilizada nesta pesquisa pode ser caracterizada
como uma pesquisa aplicada, desenvolvida a partir de um estudo de caso, de natureza
descritiva, com abordagem qualitativa dos dados. Conforme explicam Cervo e Bervian
(2002, p. 65), na pesquisa aplicada “o investigador € movido pela necessidade de
contribuir para fins praticos mais ou menos imediatos, buscando solugdes para
problemas concretos”. Segundo Barros e Lehfeld (2000, p. 78), “a pesquisa aplicada é
aguela em que o pesquisador é movido pela necessidade de conhecer para a aplicacao
imediata dos resultados”.

A pesquisa aplicada foi realizada a partir de um estudo de caso desenvolvido na
empresa pesquisada. Yin (1989, p. 23) afirma que:

O estudo de caso € uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporéneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de

evidéncia sao utilizadas.

O caso investigado nesta pesquisa foi selecionado de maneira intencional,
alcancado por acessibilidade e conveniéncia. Trata-se de uma organizagdo industrial
familiar que atua no seu segmento a mais de 50 anos.

A pesquisa é caracterizada como descritiva, pois descreve as situacfes que
geram desperdicio na empresa analisada, fornecendo evidéncias de fatores que geram
desperdicios nas empresas, tematica ainda pouco investigada na area contabil.
Conforme destacado por Pinto (2012), tal modalidade de investigacdo € adequada,
quando se busca descrever acOes desenvolvidas pelas empresas para o
gerenciamento de tais fatores.

A coleta de dados foi realizada in loco, a partir da realizacdo de entrevistas com
dois supervisores do setor de producéo analisado, da analise de documentos (relatérios
contabeis e gerenciais) e da observacéo participante de um dos pesquisadores. Para
tanto, foi estabelecido um roteiro de entrevistas semiestruturado, em que se buscou

avaliar trés elementos: a) conhecer o processo de producdo da organizacdo; b)
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identificar situacfes que geram desperdicio de tempo; e, c) identificar como a
organizacgédo controla e avalia os tempos produtivos.

De posse destas informacdes iniciais identificadas, procedeu-se a analise dos
documentos disponiveis na empresa, para que fosse possivel se promover a
triangulagcdo dos dados, mediante a realizacdo das entrevistas, as observagoes
realizadas e a andlise de documentos do tipo relatérios contabeis e gerenciais. Desta
forma, para o desenvolvimento desta pesquisa, adotou-se o0s procedimentos
recomendados por Yin (1989) para o estabelecimento do protocolo do estudo de caso.

O Quadro 3 evidencia as etapas desenvolvidas para a realizacéo do estudo de caso.

Etapa do Estudo de Caso Atividades Desenvolvidas

Definicado do problema de pesquisa, delimitacdo dos objetivos
do estudo, revisao tedrica, classificacdo metodolégica da
pesquisa, estudo qualitativo.

Elaboracgéo do roteiro de entrevistas, selecdo dos sujeitos da
pesquisa e documentos para andlise, realizacao das
entrevistas e observagdes in loco.

Transcricdo das entrevistas, analise do contetudo das
entrevistas, andlise dos documentos, interpretagdo inferencial
dos dados coletados, discussdo dos resultados e conclusdes

da pesquisa.

Definicéo e Planejamento da
Pesquisa

Preparacéo, Selecdo e Coleta
dos Dados

Tratamento, Analise e Concluséao

Quadro 3: Protocolo do Estudo de Caso
Fonte: Elaborado a partir das recomendacdes de Yin (1989)

Os dados coletados foram analisados por meio da andlise de conteudo das
entrevistas e de documentos e informagdes disponibilizadas pela empresa. Os dados
coletados foram transcritos e tabulados em planilhas eletronicas, a partir do software
Excel 2010, e apresentados no trabalho por meio de quadros, graficos e tabelas. Foram
analisadas as informacdes disponibilizadas pela empresa em um espaco temporal de
18 meses.

Como limitacdo da pesquisa destaca-se que nem todos os colaboradores foram
entrevistados. Da mesma forma, outros setores de producdo da organizacdo também
nao participaram da pesquisa. Assim sendo, os resultados encontrados referem-se ao
setor de producédo pesquisado. Esta opcéo para a realizacdo do estudo foi deliberada

em funcdo da forma como o estudo de caso foi delineado, em que se buscou analisar
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todo o processo de produgéo de determinados produtos, analisando-se naquele setor,
portanto, todas as atividades desenvolvidas pela empresa, bem como, todo o
desperdicio com tempo produtivo perdido no setor neste periodo. Os resultados do

estudo de caso realizado séo apresentados a seguir.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Caracterizacédo da empresa pesquisada

Conforme relato dos gestores entrevistados na pesquisa, a industria em que se
desenvolveu este estudo foi fundada a mais de 50 anos e esta localizada na regido sul
do Brasil. Atua com as atividades de importacdo e exportacdo de insumos, matérias
primas e produtos desenvolvidos e comercializados dentro e fora do Pais. Inicialmente
a empresa dedicava-se exclusivamente a manufatura de madeira. Com o passar do
tempo, iniciou o trabalho também com a transformacdo de plastico. Atualmente a
empresa possui um portfolio com mais de 500 produtos (Entrevistado A).

Acompanhando as tendéncias de mercado, seus gestores procuram investir em
novas tecnologias, a fim de satisfazer as diferentes necessidades de seus
consumidores, mantendo a competitividade da organizacdo. Seu foco principal esta na
qualidade dos produtos e na preocupacdo com o0 meio ambiente. O planejamento
estratégico da empresa ressalta como missdo suas estratégias de mercado, fornecer
produtos aliando as exigéncias do ambiente com a utilizacdo de tecnologias e gestao
que deem a empresa capacidade de perpetuidade. Sua visdo consiste em ser uma
empresa capaz de competir globalmente, através da inovacdo e da flexibilidade as

mudancas (Entrevistado B).

4.2Analise dos dados
4.2.1 Situagcdes que geram desperdicio de tempo produtivo

A empresa objeto do estudo utiliza o método de Unidade de Esfor¢o Produtivo ou
de Producéo (UEP), para apurar os custos de transformacdo de seus produtos. O
controle do que é produzido € realizado por meio de registros de producao individuais,

diarios, onde cada colaborador deve informar a referéncia da peca que trabalhou e qual
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a operacao na peca foi realizada. Da mesma forma, sempre que ocorre tempo perdido,
deve ser informado no registro de controle qual foi o tempo gasto e para qual finalidade,
bem como na incidéncia de refugos. Para que se possa efetuar este controle, a
empresa utiliza uma codificacdo padréo para todas essas situacdes, registradas apenas
por numeros.

Estas informacdes sdo registradas diariamente por colaboradores do setor de
custos no sistema de gestdo da organizacdo, armazenando-se estas informacdes para
posterior consulta ou emisséo de relatérios necessarios para o gerenciamento do setor.
A empresa é dividida em trés setores de producao, cada um com um processo distinto.
O setor estudado é responsavel pela producédo de produtos em madeira e esté dividido
em cinco areas, sendo estas: 1) beneficiamento; 2) pintura; 3) polimento; 4) montagem,;
5) embalagem. Dependendo do periodo do ano, este setor pode contar com até cento e
oitenta colaboradores. A madeira utilizada na fabricacdo de produtos é da espécie
Pinnus - certificada, tendo sua origem em areas de reflorestamento.

Na estrutura analisada, cada uma das areas € responsavel por parte do processo
de fabricacdo dos produtos. Quatro delas beneficiam a matéria-prima e a quinta area é
responsavel pela embalagem dos produtos. O processo do setor inicia pelo
beneficiamento da madeira que envolve operagdes como plainar, cortar, usinar, furar e
lixar a matéria prima. Em seguida os componentes sao encaminhados para area em
gue recebem acabamento por meio de pintura e polimento, para entédo terem condicfes
de serem montados e embalados.

Em cada operacao do processo existe procedimento de inspecao aleatoria, tendo
por finalidade verificar a qualidade da operacdo realizada e suas antecessoras.
Identificadas falhas no processo como um todo, busca-se segregar oS componentes
nao conformes o mais rapido possivel, a fim de se reduzir o impacto deste nos custos
da qualidade da organizacgao.

Apoés a analise do ambiente de producéo da empresa pesquisada, bem como as
informacdes necessérias ao entendimento das rotinas de producdo deste setor,
procurou-se coletar as demais informagfes necessarias a realizacdo deste estudo.

Inicialmente procurou-se verificar junto ao setor de custos da empresa, as anotacoes
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relacionadas ao tempo produtivo desperdigcado neste setor, no periodo de objeto de
andlise (18 meses). A seguir, realizou-se a analise dos dados. O Quadro 4 apresenta as
situacdes identificadas na pesquisa que geraram desperdicio de tempo produtivo no

periodo analisado, bem como a frequéncia com que estes eventos ocorreram nha

empresa.
Eventos que geraram desperdicios de tempo produtivo Frequéncia em que ocorreram
na organizacéo Diaria Semanal Mensal
Distribuir tarefa X
Fazer balanco X
Gindstica laboral X
Limpeza dispositivo X
Limpeza/organizaco X
Manutencéo X
Material/regulagem X
Retrabalho X
Setup X
Transporte material X
Treinamentos X

Quadro 4: Situacdes que geram desperdicio de tempo produtivo e frequéncia de sua ocorréncia
Fonte: dados da pesquisa

Observa-se no Quadro 4 que a maioria dos eventos geradores de desperdicio de
tempo produtivo ocorreram diariamente na organizagdo. Logo, seu impacto pode ser
considerado efetivo nos custos da qualidade da empresa. Apenas um evento ocorreu
semanalmente (a manutencado dos equipamentos) e outros dois mensalmente (balanco
geral e treinamentos). Estes por sua vez, podem ser considerados eventos com impacto
esporadico, na composicdo dos custos da qualidade da organizacao.

Analisando-se a organizacdo do setor como um todo, foi possivel identificar
algumas causas que dao origem a estes eventos. A empresa oferece a oportunidade a
todos seus colaboradores de praticarem ginastica laboral no inicio do turno de trabalho,
tendo sua frequéncia diaria sido observada. Alguns colaboradores esporadicamente
deixavam de realizar a ginastica laboral iniciando imediatamente suas atividades de

trabalho.
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ApOs a realizagdo da ginastica laboral o responsavel de cada area distribui as
tarefas aos colaboradores. Caso esteja ausente nesse momento, ou em outros
momentos durante o seu turno de trabalho, ele destaca algum colega para
desempenhar a tarefa, gerando dessa forma desperdicio com a operacao, fato esse
que ocorreu diariamente durante periodo do trabalho em alguma das areas do setor.

Existem também tarefas que necessitam do uso de dispositivo. O tempo aplicado
para troca ou ajuste do dispositivo, assim como 0S tempos necessarios a troca de
ferramentas sé@o lancados como tempo perdido com setup, gerando diariamente varios
minutos perdidos.

Em muitos dos dispositivos utilizados existe o uso de tinta ou cola, criando a
necessidade de se realizar a limpeza dos mesmos depois de concluido o plano de
producado diario. Em algumas operacdes existe ainda a possibilidade de ocorréncia da
necessidade de ajuste do equipamento, ou mesmo a falta/falha de componente,
gerando descontinuidade e registros como tempo perdido com material/regulagem.

Identificou-se também em todas as operacdes desenvolvidas neste setor, a
existéncia da conferéncia do trabalho por meio de inspecdes do lote total, em alguns
casos, e de forma aleatéria, em outros. As ndo conformidades encontradas s&o
identificadas e segregadas para posterior analise e retrabalho ou reaproveitamento.
Essa tarefa ocorre com frequéncia diaria e volume elevado. Pelo motivo de a matéria
prima utilizada no setor ser madeira, 0s componentes que ndo puderem ser
retrabalhados ou reaproveitados sdo descartados como refugo.

Ao final de cada tarefa deve ser realizada ainda a limpeza do equipamento ou
local em que o colaborador estiver trabalhando. Alguns locais demandam maior tempo
para a conclusdo da limpezal/organizacdo, originando tempo (elevado) perdido
diariamente.

A tarefa é considerada completa quando o plano de producao estiver atendido, o
local e eventual dispositivo utilizado para a tarefa for limpo e organizado e as pecas
entregues ao local que realizara a tarefa subsequente. A maioria das tarefas gera

volume elevado de pecas. Diariamente, muitas pessoas transportam pecas e informam
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esse tempo como perdido, devido ao fato de ndo conseguirem recupera-lo durante o
restante do dia.

Observou-se que semanalmente ocorreram problemas de ordem mecanica,
elétrica ou pneumatica, com necessidade de intervencdo do setor de manutencao.
Nestes casos, para fins de apuracao do tempo produtivo perdido, somente foi informado
0 tempo que o mecanico precisou da presenca do operador para auxilid-lo na resolucao
do problema.

Mensalmente ainda sdo realizadas reunibes com as equipes de trabalho para
informar resultados, metas, discutir indicadores e realizar treinamentos. Também
mensalmente sdo realizados balancos para validar as informac¢des contidas no sistema
e realizar eventuais correcfes. Tais situacfes sdo registradas pela empresa como
tempo improdutivo.

De maneira geral, pode-se verificar que mesmo estas atividades consumindo
determinado tempo produtivo na organizacdo, algumas sao necessarias ao adequado
desenvolvimento das atividades da empresa, como a distribuicdo de tarefas,
apontamentos (balanco), regulagem dos equipamentos e o transporte de material. Da
mesma forma, necessarias ao funcionamento adequado do setor de producdo, como é
0 caso da limpeza de dispositivos, manutencéo, regulagem de equipamentos e setup do
sistema.

Os tempos de parada para ginastica laboral e treinamentos também podem se
fazer necessarios no desenvolvimento das atividades de uma empresa, razéo pela qual
precisam ser avaliados individualmente, para que se possa inferir qudo adequados sao
(ou ndo) as necessidades da organizacdo. Contudo, as atividades especificas de
retrabalho podem ser descritas como tempo produtivo desperdicado efetivamente

identificado no caso analisado.

4.2.2 Apuracao do tempo produtivo desperdicado
Realizada a andlise das situacdes que geram desperdicio de tempo produtivo e
sua respectiva frequéncia de sua ocorréncia, a seguir, para que fosse possivel a

mensuracdo do tempo produtivo desperdicado no periodo analisado, efetuou-se
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inicialmente a tabulacdo do tempo total trabalhado em minutos e o respectivo tempo
produtivo perdido em cada periodo. Na sequéncia, procedeu-se a identificacdo da
frequéncia relativa que este representou em cada periodo.

Por tratar-se de uma informacao estratégica e tendo em vista que a divulgacéao
do periodo a que a perda se refere pode identificar momentos de fragilidade da
empresa, optou-se por denominar cada periodo analisado como més 01, més 02, més
03, até o ultimo més analisado no periodo, denominado de més 18. Tal denominacao
viabilizou o acesso a esses dados, bem como sua posterior divulgacdo neste trabalho.

O Quadro 5 evidencia a sintese dos resultados desta analise.

Periodo T‘?ont]glo Tem.po % ‘e”FF’O Periodo Tteor?a[l)lo Tem.po % te”ﬁpo
trabalhado perdido | perdido trabalhado perdido | perdido
Més 01 | 1.178.666 | 66.512 5,60% Més 10 724.587 52.445 7,20%
Més 02 | 1.552.155 | 144.642 | 9,30% Més 11 797.462 76.193 9,60%
Més 03 | 1.640.823 | 178.220 | 10,90% Més 12 798.573 66.192 8,30%
Més 04 | 1.617.834 | 189.652 | 11,70% Més 13 | 1.032.836 57.311 5,50%
Més 05 | 1.724.637 | 163.317 | 9,50% Més 14 | 1.318.032 84.254 6,40%
Més 06 | 1.646.151 | 146.886 | 8,90% Més 15 | 1.630.720 74.743 4,60%
Més 07 | 1.504.812 | 120.960 | 8,00% Més 16 | 1.336.069 72.313 5,40%
Més 08 953.459 107.253 | 11,20% Més 17 | 1.644.554 77.800 4,70%
Més 09 660.942 71.891 | 10,90% Més 18 | 1.526.180 74.438 4,90%
* média da variagcdo percentual do periodo Total 23.298.595 |1.825.022| 7,80%*

Quadro 5: Tempo produtivo desperdicado no periodo (em minutos)
Fonte: dados da pesquisa

Observa-se no Quadro 5 que em determinados periodos, o tempo produtivo
perdido é superior a 10% do tempo produtivo disponivel neste setor. Tal indicador
evidencia o quanto uma organizacao pode perder em decorréncia da ndo observancia
do tempo produtivo desperdicado. Uma vez que este tempo € perdido, a empresa pode
Nao conseguir cumprir os prazos de entrega, ou ainda, ter que estender a sua jornada
de trabalho, para que isto seja possivel. Por consequéncia, havera acréscimo nos
custos de producéao.

Apesar destes resultados, verifica-se ainda que o setor investigado apresentou
diferencas (variacbes) de tempo trabalhado no decorrer do periodo analisado.

Considerando-se o0s dezoito meses estudados, observa-se que no periodo
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compreendido entre o més 08 e o més 13 ocorreu uma reducao significativa do tempo
produtivo disponivel, em funcdo de sazonalidade dos produtos fabricados pela
empresa. Neste caso, quando isto ocorre, a empresa organiza-se para que O0S
colaboradores possam gozar seus periodos de férias. Conforme informacfes obtidas
junto aos gestores da organizacdo, € a partir do més de maio de cada ano que as
atividades da empresa retornam aos padrdes normais. O Grafico 1 apresenta uma

analise evolutiva do tempo total desperdicado no setor neste periodo.
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Gréfico 1: Variacdo percentual do tempo produtivo perdido no periodo analisado
Fonte: dados da pesquisa

Analisando-se os resultados apresentados no Gréfico 1, pode-se destacar alguns
achados da pesquisa. Observa-se que no inicio do estudo o tempo perdido estava em
ascensao, até chegar ao indice mais alto no periodo analisado de 11,72% no més 04. A
partir deste periodo, percebe-se que o tempo perdido diminuiu gradativamente até que
no més 15 chegou ao indice de 4,56% do tempo produtivo disponivel, menor indice
alcancado pela empresa nos dezoito meses analisados. De maneira geral, ndo €
possivel identificar se a relacdo do percentual do tempo perdido com o aumento ou
reducéo do tempo trabalhado. No entanto, observou-se que nos ultimos seis meses do
periodo analisado, o setor conseguiu estabilizar o tempo perdido em um percentual que
varia entre 4,5% e 6,5%.

Nota-se que nos ultimos 6 meses de acompanhamento, mesmo que ainda

apresentando um percentual elevado, o setor melhorou consideravelmente o indice do
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seu tempo improdutivo em relagédo ao topo observado no més 04 (11,72%). O Gréfico 2

evidencia a variagdo do tempo produtivo perdido com cada evento no periodo

analisado.
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Gréfico 2: Evolucao do tempo perdido por evento
Fonte: dados da pesquisa

Como se pode verificar no Grafico 2, dos onze eventos que geram desperdicio

no setor (distribuir tarefa, fazer balanco, ginastica laboral, limpeza dispositivo,

limpeza/organizagdo, manutencédo, material/regulagem, retrabalho, setup, transporte

material

e treinamentos), quatro representam neste periodo um impacto médio superior

a 10% do tempo improdutivo da empresa. Para uma melhor visualizagdo do impacto de

tais eventos nas atividades da empresa neste periodo, optou-se por extrair do Grafico 2

apenas 0s cinco eventos com maior representatividade, como se observa no Grafico 3.
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Gréfico 3: Evolugdo dos principais eventos e seus respectivos tempos produtivos perdidos
Fonte: dados da pesquisa

Os cinco principais eventos apresentados no Grafico 3 referem-se as atividades
de distribuicdo de tarefas, ginastica laboral, limpeza e organizacéo do setor, retrabalho
e transporte de material. Ao todo, no periodo analisado, estes eventos representaram
77,57% do total do tempo produtivo perdido neste setor na empresa pesquisada.

Como pode-se verificar no Grafico 3, a excecao de trés meses (01, 11 e 14), o
retrabalho € o evento que representa o maior tempo perdido do setor, tendo na
sequéncia, pelo tempo improdutivo médio, os eventos de limpeza e organizacao,
ginastica laboral, transporte de material e distribuicdo de tarefas.

Em relacdo ao principal evento que ocasionou perdas de tempo produtivo no
setor, o qual representou uma variacdo média geral no periodo analisado de 29,59% do
tempo total perdido no setor, observou-se, segundo relatos dos gestores entrevistados
na pesquisa, que parte deste tempo perdido com retrabalho foi gasto em algumas
atividades que ocorrem procurando melhor aproveitar as pecas de madeiras
beneficiadas na produgcédo. Segundo os gestores, 0 custo com essas atividades € menor
do que o custo de aquisicdo da matéria-prima, razao pela qual ocorre esta perda. Desta
forma, além do ganho no custo de aquisicdo deste insumo, ocorre ainda a reducéo de
sobras de madeira para descarte, contribuindo, por consequéncia, para preservagao

ambiental.
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Quanto a limpeza e organizacdo, o tempo perdido encontrado na pesquisa
alcangou uma variacdo percentual entre 16% e 26% em dezessete dos dezoito
periodos analisados, registrando no més 17 o menor percentual (12,7%) deste evento
no total do tempo improdutivo do setor. Ao que se refere ao evento de ginastica laboral,
este por sua vez apresentou uma maior equalizagcdo. A situagcdo ideal de controle
apresentaria esse evento como o maior tempo perdido do setor.

Pode-se observar também que ocorreu evolugdo no controle da auséncia dos
responsaveis pelo setor, visto que o indice registrou valores acima de 10% do total do
tempo improdutivo na empresa em sete dos dezoito periodos analisados. Nos ultimos
quatro periodos analisados, este evento esteve com indices abaixo de 3,5%. O periodo
em que ocorreu a menor incidéncia de perdas com este evento foi no més 15, em que o
indice de perdas decorrentes da auséncia dos responsaveis pelo setor representou
apenas 0,17% do total do tempo improdutivo do setor.

De maneira geral, em sentido oposto a tendéncia de reducao do tempo perdido
observado no setor, o tempo improdutivo com transporte de material ao final do estudo
mostrou-se ascendente, 0 que precisa ser monitorado pela empresa em periodos

futuros.

4.2.3 Custo dos tempos produtivos desperdicados

Uma das alternativas para se avaliar o custo dos tempos produtivos
desperdicado sem uma empresa pode ser realizada por meio da visualizacdo de seu
impacto na Demonstragdo do Resultado das organizacbes. Assim sendo, para a
apuracdo do custo que representou para a organizagdo 0s tempos produtivos
desperdicados, converteu-se o total do tempo produtivo desperdicado no setor, pelo
total do tempo produtivo de um colaborador naquele respectivo periodo. Logo, pode-se
evidenciar que o valor referente a remuneragéo de “x” colaboradores em determinado
periodo € equivalente ao resultado liquido desperdicado pela organizacdo no mesmo.

Os resultados de tal analise sao evidenciados no Quadro 6.

47

Abcustos, S&o Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 10, n. 3, p. 26-55, set./dez. 2015



Gestdo da Qualidade e Desperdicios: Uma abordagem sobre o tempo produtivo perdido
Vinicius Costa da Silva Zonatto, Luiz Afonso Storch, Elvis Silveira-Martins, Daniel Bartz

. Tempo Colabor. | Custo em . Tempo Colabor. | Custo em
Periodo / . . Periodo / , o

perdido |Necessar.| salarios perdido |Necessar.| salarios
Més 01 66.512 6 12 Més 10 52.445 5 10
Més 02 144.642 13 27 Més 11 76.193 7 14
Més 03 178.220 17 33 Més 12 66.192 6 12
Més 04 189.652 18 35 Més 13 57.311 5 11
Més 05 163.317 15 30 Més 14 84.254 8 16
Més 06 146.886 14 27 Més 15 74.743 7 14
Més 07 120.960 11 22 Més 16 72.313 7 13
Més 08 107.253 10 20 Més 17 77.800 7 14
Més 09 71.891 7 13 Més 18 74.438 7 14
* média da variacdo percentual do periodo Total 1.825.022 o* 338

Quadro 6: Valoracdo do tempo perdido em salarios (tempo produtivo disponivel para trabalho)
Fonte: dados da pesquisa

Para efeitos de analise, considerou-se que no periodo compreendido entre 0s
meses 08 e 11, o setor objeto de estudo possuia vinte colaboradores em férias em cada
periodo. Este nimero médio estimado foi fornecido pelo setor de recursos humanos da
organizacdo. Assim sendo, na melhor condicdo de tempo perdido, ocorrida nos meses
10 e 13, o setor desperdicou o equivalente ao salério de cinco colaboradores e, na pior
situacdo, ocorrida no més 04, o setor desperdicou o equivalente ao salario de 18
colaboradores.

Independentemente do nimero de colaboradores, a analise proposta mostra que
o desperdicio com o tempo produtivo perdido no periodo analisado apresentou-se
bastante elevado neste setor. Em média, o tempo produtivo desperdicado equivale ao
tempo produtivo total de nove colaboradores por més. Nao fosse a sensivel melhora
nos dez dUltimos meses analisados, em que a média se estabilizou em sete
colaboradores por periodo, a perda seria ainda maior. Neste contexto, pode-se verificar
que o impacto incidente nos custos da qualidade da empresa neste setor € alto.

Questionados sobre as ag¢des desenvolvidas nos ultimos dez meses objetivando
a reducdo dos custos com tempo improdutivo no setor, 0os gestores participantes da
pesquisa informaram que essa ocorreu em funcdo de algumas acdes tomadas pelos
responsaveis de cada setor, desde o gerente de producédo até os lideres das areas. A
descentralizacéo do controle sobre o tempo improdutivo estimulou os colaboradores no

desenvolvimento de ag¢bes visando a sua reducgéo e controle.
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Dentre as acdes desenvolvidas pelos colaboradores da empresa para buscar a
melhoria destes indicadores, destacam-se: trabalhos de motivacao; sensibilizacdo dos
colaboradores do setor quanto a importancia da mensuracdo do desperdicio por meio
de indicadores; cobranca e acompanhamento quanto ao correto preenchimento do
registro de producéo diario; necessidade de evitar paradas desnecessarias durante
turno de trabalho; importancia de solicitar manutengdo nos equipamentos logo que
identificada situacdo que possa causar paradas de maquinas ou risco de acidentes,
entre outras. Os resultados encontrados mostram que tais acdes contribuiram na
melhoria deste indicador. Contudo, os indices remanescentes ainda sdo considerados
altos pela empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo central identificar o tempo produtivo
desperdicado em um setor produtivo de uma organizacao industrial cinquentenaria de
médio porte, avaliando-se as situacées que geraram este desperdicio em um periodo
total de dezoito meses. De modo mais especifico, buscou-se identificar as situacdes
que geraram desperdicio no setor pesquisado, avaliando-se o0s tempos produtivos
desperdicados e apurando-se o0s valores dos custos dos tempos produtivos
desperdicados neste setor.

Os resultados encontrados mostram que a empresa desperdica tempo
consideravel e que as principais situacdes que geram desperdicio podem ser
minimizadas. Contudo, pode-se verificar que estes eventos ndo passam despercebidos
na organizacgdao, visto a existéncia de monitoramento constante pelos colaboradores de
cada setor e o registro destes dados junto ao setor de custos.

Com relacdo aos tempos produtivos perdidos, evidenciou-se que a principal
causa incidente no setor é o retrabalho (maior tempo produtivo desperdicado). Segundo
a organizacdo, isto ocorre em decorréncia da grande quantidade de falhas que a
madeira de pinnus, matéria prima utilizada pela empresa, apresenta, o que demanda o
reaproveitamento das pecas sempre que possivel, ocasionando o retrabalho. Para

reduzir o retrabalho por esse motivo, a empresa esta realizando um estudo procurando
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avaliar se 0 uso de madeira de 12 qualidade, substituindo-se as madeiras de 22 e 32
qualidade utilizadas atualmente, poderia reduzir tais custos da qualidade. Ao final deste
estudo ainda nao existiam dados conclusivos quanto a viabilidade do seu uso, razao
pela qual tais resultados ndo sdo apresentados nesta pesquisa, 0 que estimula a
realizagédo de novos estudos.

Outro evento significativo que impactou o tempo produtivo perdido na
organizacdo no periodo analisado, refere-se ao tempo desperdicado com limpeza e
organizacdo. Para este evento prop6s-se uma experiéncia de se realizar a limpeza com
um Unico colaborador para todo o setor. Esta sugestdo foi implantada durante a
execucao deste trabalho e encontrava-se em analise ao final do periodo, visto que o
tempo utilizado com limpeza e organizacao exigia, na média, o tempo produtivo de duas
pessoas. Mesmo que a limpeza realizada ao final de cada tarefa ndo devesse ser
registrada como desperdicio por estar considerada como tempo de preparo do local de
trabalho, entende-se que esta, se considerada, impacta ainda mais os resultados
destas perdas na organizacao.

O tempo desperdicado com distribuicdo de tarefas por pessoas designadas pelos
responsaveis estava a caminho de sofrer reducao, devido a implantacdo de um sistema
de programacdo de producdo adquirido pela empresa, em que a alocagcdo dos
colaboradores e maquinas sera gerenciada pelo software e a distribuicdo sera realizada
de forma mais rapida pelos responsaveis das areas. No entanto, a confirmacéo de tais
expectativas s6 podera ser investigada a partir da realizacdo de novos estudos.

Mesmo estando entre 0s principais eventos que ocasionam desperdicios no
setor, as solugcbes estudadas pela empresa para tentar reduzir o tempo com transporte
de material ainda se apresentam inviaveis financeiramente, com tempo estimado de
retorno superior a oito anos. A partir dos resultados analisados nao foi possivel se
identificar outras oportunidades de melhorias para sugerir-se a empresa ao final deste
trabalho. Por esse motivo esse item tende a continuar com a variagdo encontrada, o
que também estimula a realizagcdo de novos estudos.

De maneira geral, observa-se que os resultados encontrados nesta pesquisa sao

convergentes aos achados dos estudos desenvolvidos por Tatikonda e Tatikonda
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(1996) e Souza e Collaziol (2006), indicando a baixa aplicagdo de procedimentos
direcionados a classificacdo e mensuracdo dos custos da qualidade. No caso
investigado, a empresa efetua o controle do tempo improdutivo no setor. Contudo, nao
classifica esta informacdo como custos normais ou anormais conforme recomendado
por Souza e Diehl (2009). Tal andlise pode influenciar a composicdo dos custos de
producédo, bem como a formagao do preco de venda.

A identificacdo adequada de tais recursos permite a realizacdo de estimativas
mais precisas, o que favorece as atividades de planejamento, avaliacdo e controle nas
organizagbes. Um planejamento adequado oportuniza as empresas a realizacdo de
melhores previsdes orcamentdrias, o que pode contribuir para a otimizacdo dos
recursos investidos na empresa, bem como a maximizacao dos seus resultados.

A utilizacdo do método de unidade de esforco de producdo como instrumento de
gestdo de custos oportuniza uma melhor avaliagdo dos custos de transformacao
consumidos nos processos de fabricacdo da empresa, o que pode reduzir o impacto de
tais eventos sobre a formacdo dos custos de producdo e dos precos de venda
estabelecidos pela empresa. No entanto, o registro dos gastos é anotado pelos préprios
colaboradores da empresa, sendo estes uma variavel determinante que pode
influenciar tais resultados. Logo, torna-se oportuno para a empresa pesquisada o
monitoramento constante da evolucéo de seus custos, de modo a se reduzir o efeito de
eventuais comportamentos oportunistas.

Em relacdo aos custos totais dos desperdicios no setor estudado, avaliando-se
os dezoito meses analisados na pesquisa, observa-se que a empresa pesquisada
apresentou uma tendéncia de reducéo dos custos com tempo improdutivo. O fato de a
empresa ter conhecimento das situacfes que geram tempo improdutivo possibilita o
desenvolvimento de a¢Bes visando melhorias. O desperdicio € consideravel e alto, no
entanto, esta sendo gerenciado pela empresa de forma que seja minimizado.

Apesar dos resultados da pesquisa mostrarem um elevado tempo produtivo
desperdicado, constatou-se que algumas atividades séo realizadas com o propésito de
evitar 0 surgimento de outros problemas que possam impactar negativamente o

processo de producdo, como o0 caso de tempos de parada para ginastica laboral e
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treinamentos. Outras atividades também séo intrinsecas ao processo de producdo da
organizagdo e necessarias ao seu adequado desenvolvimento (distribuicdo de tarefas,
apontamentos (balanco), regulagem dos equipamentos e transporte de material), bem
como ao funcionamento do setor de producédo (limpeza de dispositivos, manutencéo,
regulagem de equipamentos e setup do sistema). No entanto, também precisam ser
avaliadas, para que, sempre que possivel, possa-se reduzir o lead time destas
atividades.

Conclui-se que a analise proposta nesta pesquisa é adequada e pode
proporcionar aos gestores de uma organizagao industrial uma avaliagéo eficiente do
impacto do tempo produtivo desperdicado no resultado das organizagOes. Apesar das
limitacbes na realizacdo desta pesquisa, as evidéncias encontradas neste estudo
estimulam a realizacdo de novas investigacdes. A escassez de estudos sob esta
tematica (GUILDING et al., 2000; SCHEKAIBAN; RIPOLL-FELIU, 2005; PINTO, 2012;
GREJO et al.,, 2015; LUZ; CARVALHO; CAVALCANTI, 2015) tornam relevantes as
investigacdes sobre custos da qualidade e da méa qualidade.

Neste sentido, como recomendacao a estudos futuros, sugere-se a replicacao
desta pesquisa em outras organizacfes industriais de médio porte. Os achados
encontrados em tais estudos poderiam vir a indicar situacbes convergentes ou
divergentes as aqui evidenciadas, as quais podem explicar a existéncia e incidéncia de
custos da qualidade em organizacGes industriais. Estudos de casos podem ser
realizados procurando-se analisar se adocdo de praticas de gestdo de custos da
qualidade geram beneficios as organizacdes.

Outra oportunidade de pesquisa identificada neste estudo refere-se a realizacdo
de levantamentos procurando-se investigar razbes que influenciam organizacGes
industriais a adocdo ou nédo adocédo de procedimentos de gestdo de custos da
qualidade, como prescritos por diversos autores para a gestdo adequada de custos nas
organizacdes, bem como quais suas implicacbes nos resultados das empresas. A
investigacdo de praticas de gestdo de custos da qualidade pode oportunizar ainda a
identificacdo do real conhecimento das empresas em relagdo aos custos efetivos das

perdas provocadas em suas organizacoes pela ma qualidade.
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