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Abstract : Due to the present economic situation, companies have been pursueing cost reduction more and more. The concern on eliminating flaws in inefficient processes has been a priority for any organization which wishes to be more competitive. This paper presents the implantation of a system to evaluate non conformities costs as well as the estratification of the major problems found in the purchase process of a textile company.
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1. INTRODUÇÃO

Uma realidade no atual mercado tem sido cada vez mais consolidada, onde o reconhecimento de novas proposições de estratégias competitivas demandam novos sistemas de avaliações de desempenho das organizações.

PLOSSL (1993) determina que “... a medição eficaz de desempenho requer a supressão de grande número de dados triviais e a concentração em dados vitais”, propondo bases para o que denomina “fabricação do futuro”, enfatizando que as novas medidas de desempenho devem avaliar a empresa como um todo, sendo a ênfase dada no sentido de que “... a exatidão é preferível à precisão e a relevância é melhor que a consistência”.

A busca de melhores resultados e maior competitividade vem obrigando as organizações a preocupar-se com reduções de custos em processos ineficazes que geram um alto índice de desperdícios, sendo em relação a dinheiro quanto ao tempo utilizado em retrabalhos.

CROSBY (1992) determina que o custo do não cumprimento das especificações dentro das organizações podem representar cerca de 20% das vendas de manufaturas, e 35% dos custos operacionais em empresas prestadoras de serviços.

Portanto será demonstrado no decorrer deste trabalho a implantação de um sistema capaz de avaliar as não conformidades decorrentes em um processo de aquisição de materiais de uma empresa têxtil.

2. COMPETITIVIDADE ENTRE AS EMPRESAS

Para uma empresa ser competitiva é preciso avaliar aspectos que determinam as necessidades básicas de uma organização e possibilitem  melhorar os resultados atuais. PORTER (1997) já demonstrava as estratégias que uma organização deveria adotar para ser competitiva no mercado, sendo que tais estratégias definiam a rentabilidade de uma organização pois influenciavam diretamente nos preços, custos e os investimentos necessários, além de direcionar os esforços para a eliminação de desperdícios em processos ineficazes, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 3 : Estratificação das não conformidades de materiais

Figura 1 –Forças Competitivas que Determinam a Rentabilidade (Porter, 1997).

SLACK (1993) determina ainda cinco fatores dos quais uma organização deve observar com relação à competitividade da mesma, que são:

- Qualidade intrínseca do produto ofertado;

- Velocidade (baixo tempo de entrega);

- Custo (baixo preço, alta margem, ou ambos);

- Confiabilidade (entregas confiáveis);

- Flexibilidade (novos produtos freqüentes).

Portanto dentro da cadeia de fornecimento é necessário que os fornecedores da organização sejam capazes de atender a maior parte dos requisitos citados, pois desta maneira estarão  auxiliando seu cliente de forma a torná-lo mais competitivo. 

2.1 Custo do Não Cumprimento dos Requisitos

Conforme CROSBY (1992), o maior problema da qualidade dentro das organizações esta relacionado a não visualização da medida da qualidade em termos financeiros como as demais, por parte da diretoria e gerência.

No entanto com a competitividade exercida no atual mercado, e com a pressão  da qualidade explodindo no mundo inteiro, torna-se óbvia uma nova medida para a qualidade, que não difere das demais, ou seja, a medida dinheiro.

Através de estudos dos custos da qualidade, o autor chegou a dividi-lo em duas áreas: o preço do não cumprimento e o preço do cumprimento. O preço do não cumprimento são todas as despesas decorrentes de se fazer as coisas erradas, o que inclui os esforços para se corrigir os pedidos dos vendedores, corrigir os procedimentos elaborados para implementar ordens e corrigir o produto ou serviço em processamento, repetir a tarefa, pagar a garantia, pagar os fretes em duplicidade, e outras alegações do não cumprimento.

Já o preço do cumprimento é tudo aquilo que se necessita gastar para fazer com que tudo saia de acordo com as especificações. Isto inclui a maior parte das funções de qualidade profissional, todos os esforços de prevenção, e educação para a qualidade. Abrange ainda áreas como qualificação de processos ou produtos, podendo representar em geral cerca de 3 a 4% das vendas numa companhia bem administrada.

Através do levantamento dos custos do não cumprimento dentro das organizações é possível identificar as áreas ou processos que demonstrem uma grande chance de implantar um programa de ações corretivas necessárias para fazer com que os resultados da organização seja melhorado.

2.2 Eliminação das Não-conformidades através do Desenvolvimento de Fornecedores

Na busca de competitividade com o mercado globalizado, uma das metas discutidas nas organizações são relativas a reduções de custos (MARINHO & NETO, 1997). Desenvolvendo fornecedores uma organização pode ir ao encontro desta meta, proporcionando ganhos significativos desde que seja elaborado de forma eficaz e que a organização tenha padrões quanto a forma de adquirir um produto ou serviço (HEINRITZ, 1983).

CAMPOS (1992) determina que antes do fornecedor ser o fornecedor, necessariamente será o cliente, isto quer dizer que o cliente será o fornecedor antes de ser o cliente, sendo que tal afirmação determina que o cliente também é responsável pelo fornecimento prestado pelo fornecedor. Portanto antes de exigir-se uma melhor qualidade, um melhor prazo de entrega, um melhor custo nos materiais/serviços oferecidos, torna-se necessário que o cliente avalie as condições oferecidas para o fornecedor, questionando se o(s) fornecedor(es) esta(rão) sendo atendido(s) de maneira adequada.

Este conceito determina uma nova visão no atual mundo dos negócios, onde o relacionamento cliente e fornecedor está voltado para uma parceria, tornando-se uma política fundamentada no “ganha-ganha” (NADIN, 1996).

2.3 Influência dos Custos das Não-conformidades nos Custos de Fornecimento

Os custos de fornecimento são custos relacionados a problemas detectados em qualquer tipo de produto ou serviço fornecidos através da aquisição de uma organização. MARINHO & AMATO NETO (1997) desenvolveram uma técnica que trabalha com registros que demonstram o histórico de fornecimento de cada fornecedor, proporcionando assim a escolha dos fornecedores que farão parte da cadeia de fornecimento da organização, não mais pelo menor preço e sim pelo menor custo de aquisição.

Para melhor desempenhar os esforços de uma organização quanto ao levantamento dos custos de fornecimento, na concepção dos autores anteriormente citados deve-se classificar os fornecedores em dois grupos, considerando um grupo como “poucos e vitais” que determinam a primeira linha de fornecedores, devendo a estes ser desprendida maior atenção e outro grupo como “muitos e úteis” não merecendo a princípio  esforços mais específicos.

2.3.1 Demonstração dos Custos da Qualidade

A sistemática de avaliação dos custos da qualidade varia de organização para organização, sendo que em organizações mais atualizadas no ponto de vista gerencial, já se trabalha com o grupo de fornecedores “pouco e vitais”, abordando algumas categorias de custos da qualidade demonstrados a seguir (MARINHO & NETO, 1997):

- Custos do processamento de rejeição de lotes: podem ser estimados em função dos custos de processamento dos documentos da operação e de manuseio de cada lote rejeitado;

- Custos de investigação de reclamações: custos associados a recursos humanos e outros envolvidos na resolução dos problemas de qualidade detectados nos itens dos fornecedores.
- Custos de inspeção de recebimento: representam uma estimativa dos custos de inspeção de recebimento de determinado item, de um certo fornecedor. O montante destes custos podem variar muito, dependendo da reputação do fornecedor e seus fornecimentos anteriores;
- Custos de produtos não conformes, identificados após a inspeção de recebimento: custos incorridos em retrabalho, assistência técnica, reposições, ajuste de maquinário e outros, se um produto apresentado estiver em não-conformidade e se não for identificado antes de seu processamento ou antes de ser entregue ao cliente.

Abaixo será demonstrado o cálculo como exemplo para escolher a melhor fonte fornecedora. Suponha-se que um comprador possua três alternativas de fornecedores homologados para fornecimento de determinado item sendo que cada um tenha apresentado as proposta de fornecimento e o histórico demonstre os custos no recebimento conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Folha de verificação do índice de custos da qualidade do fornecedor.

Itens estratificados
Fornecedores

Indicadores da Qualidade
A (R$)
B (R$)
C (R$)

- Devoluções
100,00
150,00
90,00

- Inspeções de recebimento
150,00
120,00
50,00

- Atrasos
100,00
100,00
80,00

- Falhas na produção
100,00
110,00
100,00

- Total dos custos acumulados
450,00
480,00
320,00

- Preço Ofertado (unidades)
100,00
106,00
102,00

- Aquisições realizadas
1000,00
900,00
1200,00

ICQF – Índice de custos da qualidade do fornecedor
1,45
1,11
1,08

A equação utilizada para realizar o cálculo do ICQF demonstrado na Tabela 1 corresponde:
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Adotando esta prática de cálculo a empresa estará quebrando um dos maiores paradigmas deixando de se comprar pelo menor preço, passando a escolher a fonte fornecedora que detém o melhor histórico de fornecimento. Dando seqüência ao exemplo demonstrado, tem-se a escolha da melhor fonte de fornecimento através da multiplicação do ICQF (índice da qualidade do fornecedor medido através dos custos da qualidade) pelo preço ofertado, conforme mostra a Tabela 2.

Tabela 2 - Demonstração da melhor fonte para aquisição.

Fornecedor
A
B
C

Preço ofertado (R$)
100,00
106,00
102,00

ICQF
1,45
1,11
1,08

Custo total(R$)
145,00
117,66
110,16

Portanto, conforme o exemplo apresentado, a melhor fonte para se efetuar a aquisição seria o fornecedor “C” pois demonstra o menor índice quanto a estimativa do custo total de aquisições, ao passo que nos conceitos utilizados atualmente o fornecedor “A” seria o escolhido pois demonstra um menor preço na oferta.

A seguir é apresentado um desenvolvimento realizado em uma empresa do setor têxtil.

3. ESTUDO DE CASO DA IMPLANTAÇÃO DA ANÁLISE DE DESEMPENHO

A empresa a ser analisada foi fundada em 1949, estando situada no município de Americana no estado de São Paulo, sendo considerado um dos maiores pólos da indústria têxtil  na América Latina. A empresa pertence ao ramo têxtil e está localizada em uma área de 1.400.000 metros quadrados com cerca de 130.000 metros quadrados de área construída e aproximadamente 1400 funcionários trabalhando em duas fábricas independentes na confecção de fios sintéticos e artificiais. Estes fios são utilizados em vários segmentos desde a confecção de tecidos até as mais variadas aplicações, tais como : enchimento de fraudas descartáveis, hastes de algodão, aplicação no ramo automobilístico na confecção de tecidos para os bancos dos carros, e outros.

O estudo de caso a ser apresentado neste trabalho foi conduzido na Divisão de Suprimentos responsável pela gerenciamento do desempenho e avaliação e homologação dos fornecedores que fazem parte da cadeia de fornecedores da empresa. O trabalho relata a metodologia adotada pela organização quanto a avaliação das não conformidades e levantamento dos custos desprendidos em retrabalhos.

3.1 Avaliação das Não-conformidades - Fluxo de Recebimento de Materiais

No processo de recebimento de materiais existem várias etapas que definem o ciclo de aquisição desde o primeiro contato com o fornecedor através do comprador, até a entrega do material para o usuário, conforme é ilustrado na Figura 2. No entanto, a necessidade de reestruturação das empresas devido as exigências de mercado, fez com que os profissionais enxergassem a organização através de uma visão holistica, e através desta visão foi possível identificar custos desprendidos em retrabalhos em processos ineficazes.
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Figura 2 – Macro-fluxograma do Processo de Aquisição de Materiais.

Conforme a visão de CROSBY (1992), os custos do não cumprimento dentro das organizações são muito altos. Através desta afirmação a empresa se atentou a gastos que estão ocorrendo no processo de aquisição de materiais devido a falhas originadas pelos fornecedores e pelos processos adotados pela organização.

Tais falhas atrapalhavam e muito o desenvolvimento das tarefas diárias da organização no processo de recebimento de materiais, pois existiam muitos problemas que oneravam o processo normal de recebimento, originando não conformidades que geram retrabalhos em todo o ciclo.

Desta maneira, criou-se um sistema inteiramente informatizado, capaz de avaliar as não conformidades existentes durante todo o ciclo de recebimento possibilitando assim o levantamento de custos desprendidos com retrabalhos que serão demonstrados mais a frente deste artigo.

As não conformidades passaram a ser registradas nas quatro fases do processo de aquisição, sendo identificadas através de uma codificação que demonstra onde ocorreu a não conformidade, este procedimento é denominado internamente como “Avaliação Contínua de Fornecimento” (ACF).

3.2 Avaliação das Não-conformidades - Avaliação Contínua de Fornecimento (ACF)

A ACF consiste no gerenciamento das não conformidade de fornecimento. O conceito de não conformidade para a organização foi definido como: “uma não conformidade, seja ela de materiais ou processo corresponde a falhas que de certa maneira atrapalharão o fluxo normal de recebimento”. Esta afirmação possibilitou a organização definir um sistema informatizado de gerenciamento capaz de avaliar os serviços e a qualidade prestada por todos os fornecedores.

O sistema é capaz de avaliar as cinco dimensões da qualidade conforme SLACK (1993) e CAMPOS (1992), pois determina quantitativamente o número de ocorrências em não conformidade detectadas durante o processo de recebimento dos materiais.

As áreas envolvidas no processo de aquisição de materiais e recebimento são o departamento de Compras, Recebimento de Materiais, Controle da Qualidade no Recebimento e área de Contabilidade que registra os pagamentos a fornecedores. Portanto, todas estas áreas são responsáveis em determinada fase do processo, ocorrendo também problemas de diversos tipos que desprendem, na maioria das vezes, um custo elevado e um tempo de retrabalho por parte dos colaboradores. O sistema elaborado define, portanto, através dos registros das não conformidades os índices numéricos de quantas ocorrências e qual o foco destas ocorrências que estão dificultando o fluxo normal de recebimento, gerando com isso custos desnecessários para organização e para os fornecedores.

Cada departamento definiu os principais problemas por parte dos fornecedores que dificultam o fluxo normal de recebimento. Estes problemas receberam uma codificação e uma pontuação conforme a criticidade da ocorrência que pode variar de 1 à 3 pontos. Através de procedimentos implantados internamente, conforme fosse surgindo as ocorrências, o departamento que teria identificado a não conformidade, ficaria responsável pelo lançamento no sistema, do código da ocorrência conforme indicado na Tabela 3.

Tabela 3 - Exemplos de códigos de não conformidade identificados pelos departamentos.

Seção 
Código
Descrição

Recebimento
A01
Divergências de quantidade com o pedido de compras;

Recebimento
A04
Entregas sem identificação do pedido e item na NF;

Recebimento
A07
Material entregue com atraso acima de 8 dias;

C.Q
Q01
Divergências do materiais recebido com as especificações;

C.Q.
Q03
Fora de especificação com os desenhos da organização;

C.Q.
Q04
Qualidade ruim da embalagem;

Contábil
R01
Nota fiscal com imposto divergente do acordado;

Contábil
R02
Falta de pedido de compras;

Fibra
F06
Pedido de compras verbal;

Fibra
F07
Falta de alteração no pedido de compras; 

Os dados quanto aos problemas de recebimento estão armazenados no sistema e, portanto, de fácil apuração para atuação. A estratificação destes resultados identifica onde a organização deverá direcionar os esforços para redução destas não conformidades, conforme mostra a Figura 3.

A solução das não conformidades é dada através da parceria entre a organização e o fornecedor, onde ocorre um suporte técnico necessário para que os fornecedores implantem as ações corretivas, sendo que a eliminação dos problemas existentes fica sob a responsabilidade do fornecedor.
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3.3 Avaliação das Não-conformidades - Cálculo dos Custos das Não-conformidades

Conforme descrito anteriormente, MARINHO & AMATO NETO (1997) elaboraram estudos relativos à escolha da melhor fonte de fornecimento para uma organização utilizando de conceitos não mais relativos ao menor preço e sim ao menor custo de fornecimento. O atual sistema da organização analisada ainda não faz o cálculo estipulando o menor custo de fornecimento pelos fornecedores, porém a preocupação da organização a princípio fica sob a necessidade de estipular-se os custos que correspondem as não conformidades de recebimento. Para efeito de cálculo, as não conformidades são divididas em três grupos principais:

- Grupo da qualidade: são não conformidade que necessariamente quando detectadas já implicaram em custos, tais como horas de inspeção, utilização de instrumentos de medição, etc., devendo ser ainda agregado alguns outros custos. Este grupo de não conformidade é composto dos códigos identificados com a letra “Q”; 

- Grupo de registros: são não conformidade que atrapalham o fluxo de recebimento normal, servindo somente como registro para demonstração aos fornecedores, não tendo influência no recebimento dos materiais. Este grupo de não conformidade é composto com os códigos identificados com as letras “R” e “A”;

- Grupo de não conformidades internas: as não conformidades internas basicamente segue as do “Grupo de registros”, com um diferencial, são não conformidades originadas devida a falhas internas, ou seja, devido a erros no processo de aquisição.

Desta forma os custos calculados para as não conformidade consideradas como qualidade, registros e internas estão demonstrado nas Tabelas 5 e 6.

Os custos relacionados ao tempo de resolução das não conformidades foram obtidos através da medição realizada pela organização em relação ao tempo desprendido por parte dos colaboradores envolvidos no processo de aquisição conforme indicado na Figura 2, na solução das não conformidades detectadas no recebimento dos fornecedores.

Como cada não conformidade detectada no fornecimento é cadastrada com sua devida codificação indicando a ocorrência, a apuração dos índices de ocorrências é facilmente obtida conforme mostrado na Figura 4. Desta forma, a organização obteve um custo total gasto na resolução de não conformidade ou seja, em retrabalhos originados no processo de aquisição de materiais.

De acordo com os números relacionados na Figura 4, os custos para o tempo desprendido pelos colaboradores da organização no tratamento das não conformidades, pode, através da multiplicação do número de ocorrências pelo custo da resolução, chegar-se a valores em reais gasto em retrabalhos, conforme demostrado na Tabela 7. Além destes gastos, pode-se encontrar através da multiplicação do tempo de resolução pelo número de ocorrências as horas desprendidas em retrabalhos.

Tabela 5 - Demonstração do custo da resolução de uma não conformidade de grupo registro e do grupo de internas para organização.

Indicadores
Custos (R$/mês)
Tempo (min) na resolução da NCM

Mão de obra comprador
3.500,00
30

Mão de obra recebimento
1.400,00
20

Mão de obra contábil
1.750,00
10

Total 
6.650,00
60

Custo hora (170h trabalhadas)
39,11


Tabela 6 - Demonstração do custo da resolução de uma não conformidade de grupo qualidade para organização.

Indicadores
Custos (R$/mês)
Tempo (min) na resolução da NCM

Mão de obra comprador
3.500,00
30

Mão de obra recebimento
1.400,00
20

Mão de obra contábil
1.750,00
10

Mão de obra do analista
2.625,00
45

Total
9.275,00
105

Outros custos

Frete com devolução
R$       60,00


Custo hora (170h trabalhadas)
R$       54,55
R$ 155,47

Tabela 7 - Valores em reais e tempo desprendido para solução de não-conformidades.

Tipo N.C.Ms.
Tempo desprendido (horas)
Custo em R$

Registro
1151
45.015,61

Qualidade
740,25
65.763,81

Internas
1853
72.470,83

Total
3744,25
183.250,25

[image: image4.wmf]Internas

Registro

Qualidade


Figura 4 - Não-conformidades por Registro e Qualidade (05/01/98 a 30/04/99).

4. ANÁLISE CRÍTICA DO PROCESSO

A organização entende a necessidade de implantar o gerenciamento das não conformidades, pois desta maneira poderá auxiliar o desenvolvimento interno melhorando assim os trabalhos realizados e buscando as reduções de custos. No entanto, a cultura das pessoas deve ser mudada, pois conforme CAMPOS (1992), as pessoas são as responsáveis em mudar o perfil das organizações. Para que possa ser conduzido os trabalhos de mudanças dentro das organizações necessariamente é preciso quebrar paradigmas quanto a resistências por parte de pessoas mais reticentes quanto a esta metodologia de avaliação das não conformidades. A implantação do sistema de gerenciamento dentro da organização tem sofrido resistências, devido iniciar-se um trabalho onde seria demonstrado a ineficiência de determinadas fontes fornecedoras e de determinados departamentos envolvidos no processo de aquisição de materiais, e com isso a necessidade da busca de fontes mais confiáveis e de mudanças em processos de determinados departamentos seria  de fundamental importância. Por outro lado, o sistema também possibilita identificar as fontes que necessitam de apoio para melhorar os serviços prestados, assim obrigando a organização cliente a contribuir no desenvolvimento de fontes consideradas importantes, tornando assim um processo de parceria.

5. CONCLUSÕES

Os conceitos debatidos por PORTER (1997) demonstram o caminho que uma empresa deverá seguir para conseguir sua sobrevivência no atual mercado de trabalho. Sem uma estratégia definida as organizações fatalmente estarão fadadas ao fracasso. Desta forma um dos principais objetivos adotados pela área de suprimentos da organização está relacionado no tratamento e na mudança de conceitos e métodos antigos de trabalho afim de aprimorar suas rotinas internas enxergando a empresa como um todo “quebrando” a estrutura departamental na busca de resultados melhores para fazer a organização competitiva. Os resultados obtidos com a implantação deste novo conceito de gerenciamento vem consolidar a importância voltada para reduções de custos em todos os processos, pois os profissionais estão engajados na luta contra desperdícios que provavelmente influenciam na competitividade da organização.

Muito deverá ser feito para aperfeiçoar o sistema, pois o que foi exemplificado corresponde a uma parte dos custos que oneram o processo de aquisição de materiais. Na concepção dos profissionais que atuam na área, a necessidade de se implantar técnicas mais objetivas na busca de se apurar realmente os custos da qualidade que influenciam o processo ainda corresponde a um trabalho futuro.

O objetivo principal da implantação do sistema, foi demonstrar para alta diretoria da organização uma forma clara de necessidades de investimentos em recursos que viabilizem a mudança do conceito de se comprar pelo menor preço, adotando assim a política da aquisição pelo menor custo de recebimento.

DEMING (1990) já afirmava a necessidade das organizações terem poucos e bons fornecedores pagando pelos produtos um preço justo, desta forma os esforços estariam sendo direcionados para diminuição do número de fornecedores que atualmente estão relacionados na cadeia de fornecimento e a eliminação dos retrabalhos originados nas falhas externas e internas.
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