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ESTRATEGIAS DE REDUCAO DE CUSTOS DE NAO
QUALIDADE NA INDUSTRIA DE COUROS

STRATEGIES FOR REDUCTION OF QUALITY COST IN THE LEATHER
INDUSTRY

Diego Augusto de Jesus Pacheco'’, Ederson Luis dos Santos?

RESUMO

O objetivo dessa pesquisa foi reduzir os custos da ndo-qualidade em um sistema de producéo
de curtimento de couros. A pesquisa € baseada no estudo de caso de uma empresa brasileira
que vem enfrentando instabilidade financeira causadas pelos problemas de qualidade
do sistema produtivo. Os resultados evidenciaram que a variavel de controle maciez do
couro é responsavel por 80% dos custos de ndo qualidade da producdo. Os resultados
da pesquisa evidenciaram ainda dificuldades internas na aceitacdo da implantacdo dos
controles quantitativos de qualidade implantados pelos funcionarios do nivel operacional da
fabrica. De forma geral, a pesquisa discutiu a importancia para as empresas do segmento
de couro de investigar as causas-raizes dos problemas de qualidade visando reduzir custos
com retrabalhos e devolugdes de clientes. Dentre as implicacbes para as empresas da
industria da manufatura de couro, percebeu-se a necessidade de aprimorar as capacidades
dos colaboradores com novas técnicas de gestdo da qualidade para atender a crescente
competitividade do mercado.
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ABSTRACT

The objective of this research was to reduce the non-quality costs in a production system
of leather tanning. The research was based on the case study of a Brazilian company that
has been facing financial instability caused by quality problems of the production system.
The results showed that the leather softness variable is responsible for 80% of the non-
quality costs. The findings of the research also revealed internal difficulties in accepting the
implementation of quantitative quality controls implemented by employees at the plant's
operational level. Overall, the research discussed the importance for leather companies
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investigating the root causes of quality problems in order to reduce costs with rework and
customer returns. Among the implications for companies in the leather manufacturing industry,
was the need to improve the skills of employees with new quality management techniques to
meet the growing competitiveness of the market.

Keywords: Leather tanning, Costs of non-quality, Quality tools.

INTRODUCAO

No momento atual da economia brasileira em crise, as empresas de diversos setores foram
afetadas pelo cenario de recessao econdémica. Como consequéncia, as empresas buscam
diminuir os custos da néo qualidade. Ou seja, os custos que as empresas pagam como
consequéncia da ma qualidade no produto, a qual pode ser identificada internamente nos
processos produtivos, ou externamente quando o cliente faz uma reclamacédo de uma nao
conformidade no produto. Nesse sentido, Soccol & Gomes (2011) corroboram afirmando que
a boa pratica de reduzir os custos de nao-qualidade, sera um diferencial entre as empresas
e para conquistar a confianga, ndo perder seus clientes e ter uma saude financeira saudavel.

A fabricagdo de um produto com qualidade, sema ocorréncia de custos adicionais se tornou
um requisito indispensavel para a sobrevivéncia das empresas (Roldan et al., 2013). Deste
modo, os gestores dedicam-se a implementagéo de ferramentas da qualidade para o aperfei-
¢oamento e melhoria continua em seus processos e produtos (Campos, 2016). Além disso,
0s avancos tecnolégicos levaram a conjuntos de dados relacionados a qualidade industrial
maiores, exigindo métodos de monitoramento de processos (Peres & Fogliatto, 2018).

Para suportar as praticas da qualidade, algumas normas padronizadoras de servigo ou pro-
duto, como a ISO 9001, tem como um de seus principais requisitos a busca continua pela
melhoria da qualidade. A maioria dos problemas das empresas, podem ser analisados e
resolvidos a partir da utilizagao de ferramentas da qualidade, possibilitando descobrir a ver-
dadeira causa dos desperdicios ou insucessos, gerados no processo menciona (Oliveira et
al., 2016).

Com essa finalidade, tradicionalmente sao utilizadas as ferramentas da qualidade, tais como
o diagrama de Causa e Efeito, Graficos de Pareto, entre outras (Olivares et al., 2011). Além
disso, ferramentas do Lean Manufacturing e da Teoria das Restricdes podem ser combina-
das de forma integrada com as ferramentas da qualidade para potencializar os resultados.
Durante a implementacédo das ferramentas, as empresas identificam algumas dificuldades,
tais como a limitagao de recursos humanos, recursos financeiros, falta de comprometimento
gerencial, resisténcia a mudangas e rotatividade de funcionarios (Kirner, 2010). Ja o contro-
le estatistico de processos € uma solucado desenvolvida para coletar e analisar dados com
facilidade, permitindo o monitoramento do desempenho e solugdo de problemas (Godina et
al., 2018).

Contudo, enquanto alguns setores industriais possuem maior maturidade e infusao das pra-
ticas da qualidade, outros setores estdo em um nivel mais baixo de implantacéo. A industria
automotiva, por exemplo, pode ser considerado um segmento com maior maturidade. Ja
outros segmentos, como a industria da manufatura do couro, ainda necessidade atingir um
maior estagio de implantagéo da praticas de melhoria da qualidade (Vrabi¢ & Aloja, 2013).
De forma a corroborar a necessidade de mais pesquisas envolvendo a tematica dos custos
da ndo qualidade na industria de curtimento de couros, a pesquisa por estudo nas bases de
dados Scopus e Scielo pela palavras chave ‘curtimento de couro’ e ‘custos da nao qualidade’
nao retornou nenhum estudo integrando ferramentas da qualidade, com as ferramentas Lean
e da Teoria das Restri¢oes.
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Assim sendo, este trabalho pretende analisar e reduzir os custos da ndo-qualidade dentro de
um processo produtivo de curtimento de couro, identificando, classificando e quantificando
os defeitos gerados. O estudo é de importancia para as empresas deste segmento por duas
razdes principais: (i) devido a necessidade de melhoria nas margens de lucros e de pro-
dutividade desse segmento de negdcio; (ii) devido a baixa maturidade da implantagéo das
ferramentas da qualidade nesse setor. Este artigo, foi estruturado na seguinte forma. Apds
feita a apresentacao do problema de pesquisa, a seg¢ado dois apresenta o referencial tedrico
€ na sec¢ao trés os procedimentos de pesquisa e coleta de dados sao apresentados. Na se-
¢ao quatro os resultados da analise dos custos de qualidade na empresa sdo apresentados.
A secao seguinte faz a analise e discussao dos resultados. Por fim, o artigo encerra com a
secao seis, onde sao feitas as conclusdes sobre o estudo.

Mensuragéao dos custos da Qualidade

Os motivos que levam a maioria das empresas a mensurar os seus custos de qualidade séo
motivados, de maneira geral pela preocupacao gerencial de, a partir do conhecimento do
montante dos custos da qualidade, identificar a oportunidade de redugao de custos e avaliar
o desempenho de empresa em termos de qualidade (Packer & Suski, 2010; Vasconcelos et
al., 2009). Silva e Severiano Filho (2011), afirmam que os motivos que levaram as empresas
a adotarem um enfoque gerencial ao sistema de custos da qualidade foram os seguintes:
consideram a mensuragao dos custos da qualidade, um indicador de gestdo da qualidade,
avaliacao de desempenho ou avaliacdo de rentabilidade, por meio dos valores dos custos
da qualidade, identificam oportunidade de redugdo de custos ou reducdo de prazos e
consideram os custos da qualidade um instrumento auxiliar na busca de melhorias continuas,
para sobrevivéncia da empresa.

Pode-se dizer que os custos relacionados as falhas internas sao todos aqueles ocorridos
devido a algum erro do processo produtivo. Tanto no caso das falhas humanas ou das
falhas mecanicas, quando mais cedo os erros forem detectados, menores seréo os custos
envolvidos para corrigi-los (Cociorva et al., 2010). Os custos relacionados as falhas externas,
séo aquelas falhas no produto ou servigo, quando se acham no mercado ou s&o obtidos pelo
consumidor final, ndo conformidades externas geram custos intangiveis, como destrui¢cdo da
imagem e confiabilidade da empresa (Pasquini, 2013).

Por fim, conforme Pintos e Gomes (2011) afirmam em seus estudos que, os custos da
nao-qualidade tanto internas como as externas, poderao ser definidos como custos da ma-
qualidade. De maneira similar, estdo os custos de avaliagédo, que derivam da necessidade de
separar o ruim do bom. Ainda que tenham sido geradas pelas atividades da fungao qualidade,
esses custos sé passaram a existir em consequéncia de falhas.

As ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade facilitam encontrar os problemas e achar as suas causas raiz,
permitem que a melhoria continua seja alvo constante para uma organizagao, através da
utilizagao das ferramentas da qualidade, assim conseguimos listar e quantificar os problemas
que estao gerando o maior custo da nao-qualidade, relata (Pacheco & Rodrigues, 2011).

Silva e Sasaki (2011) ressalta que, as ferramentas de qualidade tém um grande potencial
no uso de identificar as causas raizes dos problemas e para a solugao destes, porém é de
grande importancia que elas sejam interpretadas de forma corretas, para que uso delas
seja bem sucedido. Masques (2010), complementa que as ferramentas sempre devem
ser encaradas como meio para atingir as metas e objetivos, elas podem ser usadas para
identificar e melhorar a qualidade, enquanto a meta é onde queremos chegar.

Coletti et al.. (2010), exaltam que o Grafico de Pareto € uma forma que nos permite identificar
os problemas, resolver a qual dar prioridade, também estabelece metas numéricas, viaveis
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a serem alcangadas. E um grafico que ordena as frequéncias das ocorréncias da maior
para menor, que tem como objetivo priorizar os problemas, com o principio de que 80% das
consequéncias advém de 20% das causas (Zanoni et al., 2006).

O Grafico de Pareto ajuda a agrupar os defeitos, baseados na sua respectiva classificagao,
ressaltando as categorias mais comuns e a soma destas no préprio grafico (Kalinowski &
Costa, 2015). Paladini (1998), conclui que o Grafico de Pareto, por ser uma ferramenta
que classifica as causas que atuam em um dado processo, de acordo com seu grau de
importancia, € uma das técnicas mais utilizadas nas empresas, para saber quais problemas
estdo dando mais impacto no processo ou mais custos, aquele custo que n&o agrega valor
ao produto.

Quanto ao diagrama de Ishikawa, Junior (2010), transcreve que essa ferramenta consiste
em uma forma grafica que usa como metodologia representar fatores de influéncia (causas)
sobre um determinado problema (efeito). Conforme Gongalves (2011), essa ferramenta foi
desenvolvida na década de 40 por Kaoru Ishikawa, na Universidade de Toquio. Uma das
vantagens ¢é a possibilidade de atuar de modo mais especifico no detalhamento das causas
possiveis (Almeida & Matias, 2015).

O Diagrama de causa-efeito, pode ser aplicado na situagao de melhoria ou para encontrar as
possiveis causas do problema, ele pode ser elaborado nesses seguintes passos: determinar
0 problema ser estudado, relatar sobre as possiveis causas e registra-las no diagrama,
construir o digrama agrupando as causas em “6M” (mao de obra, método, matéria-prima,
medida e meio-ambiente), analisar o diagrama, a fim identificar as causas verdadeira e a
corregao

Outra ferramenta Util para encontrar causas raizes é a Arvore de realidade atual (ARA). A
ARA ¢é uma ferramenta da Teoria da Restrigcdes que possibilita aprofundar o conhecimento
de uma organizagéo e seu ambiente, identificando os problemas centrais, € uma ferramenta
baseada na légica de causa e efeito, que comunica os relacionamentos casuais existentes,
em uma determinada situac&o de interesse, explica (Silva & Sasaki, 2011).

A construgdo da ARA, deve ser feita em grupos interfuncionais, proporcionando efetiva
comunicacdo dos principais problemas da empresa e um entendimento comum desses
problemas (Lacerda et al., 2011). Tais autores ainda afirmam que, para que a ARA esteja
concisa e correta, é obrigatdrio haver consisténcias. As consisténcias sao utilizadas para
validagdo e nivelamento do entendimento da ARA. Segundo Santos (2012), as flechas séao
os indicativos de suficiéncia, isto &, para que ocorra um determinado efeito indesejado é
necessaria a ocorréncia de outro (individualmente, simultaneamente ou ambos).

Para Wanderley e Cogan (2012), a ARA fornece mecanismos para identificar o impacto
de politicas, procedimentos e a¢des na organizagdo, comunicar clara e concisamente, a
causalidade dessas politicas, procedimentos e agdes, identificar o problema central em uma
situagéo, permitir a criacdo de um clima favoravel de relagado frente aos problemas. Novaes
(2015), ainda ressalta ainda que a ARA deve ser construida de maneira top-down, entretanto
deve ser lida e compreendida de uma forma bottom-up. Uma das formas de realizar a
consisténcia é apresenta-la a outras pessoas, que nao participaram da construcéo da arvore.
O relatério A3 é uma ferramenta Lean que tem como origem o tamanho da folha, utilizada
para os registros do projeto de melhoria, ou seja, uma folha no formato A3 (Silva & Sasaki,
2011). Conforme Arantes e Giacaglia (2013), a ferramenta teve forte influéncia nos resultados
obtidos pela Toyota, nos ultimos 50 anos, sendo usado para tratar e resolver problemas de
todos os tipos. O objetivo €, fazer com que todos os que enfrentam o problema, desafio ou
projeto enxerguem a questao a ser resolvida, por meio de uma mesma lente, uma Unica folha
de papel A3 (Brandi et al., 2012).

Trata-se de uma ferramenta que direciona os solucionadores de problemas a uma
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compreensdo mais profunda do problema ou da oportunidade (Oliveira et al., 2016). Além
disso, proporciona o aprendizado e acumulo de conhecimento, ajudando as pessoas a
aprender e como aprender (Hilgemberg, 2015). A partir da simplicidade, do poder de sintese
e foco e da estrutura ldgica, a metodologia A3 permite que somente as informagdes mais
criticas sejam compartilhadas, evitando longos relatérios de dificeis visualizagéo, conforme
explica (Santos, 2014).

O relatério deve ser interpretado e lido a partir do canto superior esquerdo ao canto inferior
direito (Ito & Claro, 2011). O relatério apresenta do lado esquerdo as etapas referentes ao
planejamento, enquanto o lado direito refere-se as etapas de fazer, verificar e agir. A figura 1,
mostra as etapas a serem realizadas no relatério (Rosa et al., 2016).

MATERIAIS E METODOS

O objetivo desse estudo foi analisar e reduzir os custos da nao-qualidade dentro de um
processo produtivo de curtimento de couro, identificando, classificando e quantificando os
defeitos gerados. A empresa em analise tua no setor de curtimento do couro bovinos, com o
foco na producéao de couros acabados e semiacabados. Seu principal produto sdo os tapetes,
classificados em naturais, serigrafados e tingidos.

A presente pesquisa possui natureza aplicada e foi baseada na aplicacdo de estudo de
caso, de acordo com as diretrizes de Lakatos e Marconi (2003). Apds coletar os dados em
documentacao interna da empresa, a pesquisa identificou as causas que geram o custo da
nao-qualidade aplicando abordagens qualitativas e quantitativas.

Essa pesquisa é considerada descritiva, dados que foi realizada a partir de uma analise
documental. A principal fonte de informagdes foi o setor de classificacdo do produto acabado
de producéao de couro. Foram mensurados os custos com os produtos ndo conformes. Apds
esta etapa documental analisada, para descobrir os possiveis problemas que estdo gerando
um custo da ndo-qualidade, foi utilizado o grafico de Pareto, permitindo assim identificar
quais os problemas e resolver a qual dar importancia.

Em seguida, com os problemas ja definidos, foi aplicado o diagrama de Ishikawa para
identificar as causas dos problemas a partir da logica dos 6Ms. Na etapa seguinte, foi
elaborado o diagrama da ARA, que permitiu relacionar as causas com os efeitos, e encontrar
a causa raiz do problema que impactou na qualidade do produto e na sua produgéo. Por fim,
com o desenvolvimento do relatério A3 foi feito plano de agao para solucionar o problema
enfrentado no processo de curtimento do couro.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os problemas encontrados nos lotes de couros acabados, foram coletados durante o més de
outubro, no setor de classificagao do produto acabado, registrados em uma planilha no Excel
e calculados os custos desses produtos ndo-conformes, como se pode observar na Tabela 1.

27



ISSN 0717-9103 revista Ingenieria Industrial-Afio 17 N°1: 23-35, 2018
ISSN Online 0718-8307 Estratégias de Redugéo de Custos ...Pacheco e Dos Santos
Universidad del Bio-Bio https://doi.org/10.22320/S07179103/2018.02

Tabela 1. Relatério de problemas no més de outubro

Relatério de problemas do encontrado no més de Outubro/2016

Custo do Metro do couro $ 18,30

Defeito Quantidade C?$s)to
Couro com a maciez inferior a
cartela padrao especificada pelo
cliente. 1552 21800
Flor solta 64 1170
Veia 55 1006,10
Manchas 44 804,88
Carrapato 43 785,60
Espessura fina 42 768,30
Cor fora do especificado 36 658,54
Ruga 22 402,44
Total 1858 26067

Apos ter os dados coletados, foi elaborado o Grafico de Pareto, que permitiu identificar qual
problema e resolver a qual dar prioridade, conforme o custo mais alto, utilizando o principio
(80% das consequéncias, advém de 20% das causas), como esta ilustrando a Figura 1.
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Figura 1. Grafico de Pareto priorizando os problemas.

Com o grafico de Pareto, podemos analisar que 80% dos problemas ocorridos no més de
outubro estdo relacionados como a cabega do couro com o toque duro. Tal problema teve
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a implicagdo de um custo de $21800,00. Com essa analise identificamos qual problema
ocorre com mais frequéncia, e qual vamos solucionar, identificando as possiveis causas.

Maquina

A balancga e os trilhos
ndo estdo recebendo
manutencdo preventiva.

\ Meétodo

Os ganchos do trilho
estdo danificados.

Formula com a

\ especificacdo de
Trilhos da balanca Meio Ambiente quantidade de Problema
esti com desgaste produtos errada.

nos enrolamentos.
Cabecga do couro
\ \ com toque maior que
o permitido conforme
/ / / cartela padrao de

Operadores ndo estdo fazendo cliente.
a verificacdo da balanca Pesagem do
diariamente antes de iniciar o _— - lote do couro
processo de cada turno de Matéria Prima errada.
trabalho.
/
/ Balanca aérea esta com erro de
precisdo maior que 2% que é o
Operadores ndo realizam a erro permitido pela especificacdo
verificacdo da balanca com os do processo.
pesos padrées antes do inicio

do processo

Mediciao

Mao de obra
Figura 2. Diagrama de Ishikawa

Tendo o problema ja priorizado para resolver com o auxilio do grafico de Pareto, o segundo
passo consistiu em determinar as causas do problema. Foi aplicado nessa etapa o Diagramade
Ishikawa. Afigura 2, apresenta o Diagrama de Ishikawa com as possiveis causas identificadas,
conforme os 6Ms. Em cada categoria foi colocado a sua possivel causa referente ao problema
encontrado. Para essa elaboragéo, foi realizada uma reuniao com os gestores da empresa.
Como resultado, na categoria maquina foram encontradas trés causas, em méo de obra
foram encontradas duas causas, em método foi encontrada uma causa, e em medi¢ao duas
causas. Relacionadas com matéria prima e meio ambiente ndo encontramos nenhuma causa.
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Trilhos da balanga

0= ganchos do tritho
estdo danificados.

Operadores ndo estdo

Uma vez feita a identificagdo das possiveis causas encontradas no Diagrama de Ishikawa,
posteriormente foi elaborada a ARA (Figura 3) relacionando as causas e efeitos, até encontrar
as causas raizes que sendo solucionadas irdo eliminar os efeito que se tornam o problema
de maciez do couro prejudicial & qualidade.

Foram identificadas duas causas raizes. A primeira foi a balanga e os trilhos aéreos nao
estao recebendo manutengao preventiva. Tais dispositivos tem o objetivo de impedir as falhas
de enrolamento com desgaste e ganchos danificados. A segunda causa raiz identificada é
que os operadores nao possuem treinamento de como fazer a verificacdo da balanca, para
verificar se o equipamento esta apto para realizar a pesagem ou ndo. Como resultados dessa
etapa, e tendo as causas raizes encontradas elaborou-se o plano de acdo para soluciona-
las. Assim, para fazer o desdobramento das a¢des utilizamos o relatério A3 (Tabela 2).
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Tabela 2. Relatorio A3

Titulo/Tema:
Elaborar um plano de manutencao corretiva para a balanga de trilhos aéreos. / Treinar os operadores para fazer a
verificagdo da balanga antes de comecar o processo.

1. Consideragdes iniciais 5. Estado/Futuro e recomendagdes
Elaborar um plano de manu- Elaborar a manutengao preventiva afim de reduzir as falhas
tengao preventiva para ba- do trilho e da balanga, e fazer a verificagdo da balanga pelos
lanca e trilhos aéreos com o operadores antes de iniciar o processo verificando se esta
objetivo de reduzir ou impe- dentro da margem especificada, que é um erro < 2%.

dir falhas no desempenho
de pesagem da balanca.
Treinar os operadores para
fazer verificagao da balanga
com os pesos padroes para
identificar se a balanga esta
apta para pesagem, aumen-
tando a confiabilidade e leva
0 equipamento a operar
com condigdes confiavel.

2. Metas, objetivos e bene- 6. Plano de agédo
ficios
Ter um equipamento de pesagem Descrigao Responsavel | Inicio Fim

confiavel, que possa trabalhar
dentro da margem de erro aceitavel
que séo os 2% de erro permitido
pela especificagdo do processo,

Elaborar plano de
manutencao preventiva Valdecir

consequentemente eliminando o nc’)s trilhos e balanga (Manutengao) | 21/11/2016 | 01/12/2016
problema de toque do couro e reduzir aerea.
o custo da ndo-qualidade que foi $
21.800,00. Treinar os operadores
a fazer a verificagéo da Qualidade 21/11/2016 | 01/12/2106
balanga. (Juliana)
3. Estado atual 7. Acompanhamento/Indicadores
A balanga tem um erro A balanca sera verificada uma vez por semana, todo més sera
maior que o permito pelo realizado no setor da classificagéo do produto acabado o relatério de
processo que € 2%, ocor- problemas acontecido mensalmente no processo interno, identificando
rendo problemas de curti- se problema néo é reincidente.

mento do couro, como cou-
ro com toque maior do que
o especificado pelo cliente.

4.  Analise/Causas

Nao estéo fazendo manu-
tengao corretiva na balanga
e nos trilhos aéreos, con-
sequentemente as pegas
chaves desses equipamen-
tos estdo com falhas que
prejudicam impacta em uma
pesagem confiavel.
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Com o relatério A3 efetivado, foram detalhadas as ag¢des corretivas para solucionar a causa
do problema de toque de maciez do couro. Verifica-se no lado esquerdo do relatério A3, as
etapas referente ao planejamento, e no lado direito estdo as etapas de fazer, verificar e agir.
Apo6s a implementacao dos planos de agdes, sera observado por um prazo de um més ou
mais, para verificar a eficacia. Uma das vantagens do A3 é permitir verificar se o plano de
acgao foi.

Apo6s identificar as causas raiz desse problema, os resultados obtidos mostraram que no
relatério de qualidade do periodo investigado, foi possivel identificar que o problema da
maciez do couro gerou 80% do custo de ndo-qualidade do periodo. Agdes foram propostas
visando reduzir ou impedir falhas no desempenho do equipamento de medi¢do e de sua
estrutura de transporte, tendo assim resultados que geram decisdes néo confiaveis.

Com essa analise e aplicagédo as ferramentas da gestdo da Qualidade, do Lean e da Teoria
da RestrigGes, foi possivel conhecer as anomalias do processo e descobrir o problema com
a maior frequéncia. A pesquisa permitiu, portanto, evidenciar para a empresa as causas
raizes que até entdo, eram desconhecidas e geravam um custo alto para a empresa. Como
resultado, foi elaborado um plano de agao para eliminar tais problemas, onde todas as etapas
para implementacao do plano de agao serao monitoradas.

Os resultados demonstraram que, em empresas de segmentos com baixa maturidade em
ferramentas de gestado de da qualidade, como as empresas de beneficiamento de couro, é
de extrema importancia investigar a causa raiz dos problemas, visando reduzir os custos com
retrabalhos e devolucdes. As técnicas e ferramentas utilizadas nessa pesquisa, se mostraram
ser eficientes na identificagcéo, priorizagédo e plano de agao para solucionar os problemas.

No periodo da realizagdo do estudo, foram percebidas dificuldades na aceitagdo da
implantagao de controles quantitativos de qualidade na empresa. Tal fato ocorreu porque os
operadores demonstraram uma rejeigdo ao conhecer um novo método, dado que precisariam
fazer tarefas adicionas as que normalmente faziam.

Porém com o acompanhamento diario das atividades de implantagdo das melhorias e dos
controles, foi possivel medir e analisar as variaveis que podem influenciar na qualidade do
curtimento do couro. Com a consolidagao da rotinas desses controles, o engajamento dos
funcionarios do nivel operacional melhorou a partir da percepcédo do impacto positivo nas
realizacédo das tarefas.

Os resultados dessa pesquisa sdo aderentes com estudos anteriores realizados no tema da
qualidade. Packer e Sushi (2010), citam que o motivo que levam as empresas a mensurar
0s seus custos de qualidade, s&o os valores que ndo agregam qualidade no produto. E
apo6s identificados tais valores e impactos financeiros, as empresas iniciam a identificar
oportunidades de melhorias para reduzir esses custos.

Os resultados da pesquisa e das causas mapeadas na ARA, concordam com a classificacao
dos tipos de causas raizes sugeridas pela literatura. Por exemplo, Pasquini (2013), explica
que existem dois tipos principais de custos. Os custos relacionados as falhas internas, que
séo todos aqueles acontecimentos devido a algum erro do processo produtivo, sejam elas
falhas humanas ou mecéanicas. E os custos relacionas com as falhas externas, que sao
aquelas falhas no produto quando s&o achadas no mercado ou encontrados pelo consumidor
final. Essa categoria, gera também custos intangiveis, como destruicdo da imagem e
confiabilidade da empresa.

As ferramentas da qualidade, facilitam encontrar esses problemas e suas causas raizes,
assim como quantificar o problema que esta gerando o maior custo da nao-qualidade.
Portanto, assim, é possivel realizar a melhoria continua da qualidade (Pacheco et al., 2011).

A realizacdo do presente estudo, assim como as diretrizes indicadas por Paladini (1998),
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apontam as vantagens de aplicacdo do grafico de Pareto para mapear o problema mais
ocorrente no processo. Santos (2014), com a aplicagdo da metodologia A3, evitaram o uso
de relatérios de dificeis visualizagédo e longos, e de forma simplificada conseguiu monitorar
os planos de agdes. Tais beneficios também foram encontrados na empresa investigada em
nosso estudo.

De forma geral, esse estudo demonstrou que as ferramentas utilizadas de diferentes areas de
estudo, como o Lean, a Teoria das Restricoes e da qualidade foram Uteis para o contexto das
industria de beneficiamento de couro. A combinagado dessas ferramentas permitiu identificar
as causas dos principais problemas que mais geraram custos no periodo analisado.

CONCLUSOES

Esse artigo se propds a reduzir os custos da ndo-qualidade em um sistema de produgao de
curtimento de couros em uma empresa brasileira. A pesquisa foi conduzida em uma empresa
que vem enfrentando instabilidade financeira causadas pelos problemas de qualidade.

Dentre as principais implicagdes dessa pesquisa para o contexto empresarial, foi identificado
que é de extrema importancia que os conhecimentos dos colaboradores das empresas desse
setor sejam aprimorados com novas técnicas de qualidade e produtividade. Tal tarefa pode
ser conduzida com suporte do setor de recursos humanos que devera analisar e desenvolver
planos de médio e longo prazo para que ndo ocorra resisténcia a novas investigagdes de
anormalidades da no processo. Assim sendo, essas portanto, algumas das contribuigbes que
podem ser significativas para facilitar novas propostas de estudo ou técnicas.

Umas das limitagdes que podem ser consideradas nessa pesquisa foi a disponibilidade dos
gestores para aplicar as ferramentas na empresa. Por esse motivo a aplicagdo dos estudos
foi realizada em periodos alternativos, de acordo com a agenda dos gestores. Outra limitagédo
mapeada, foi a falta de estudos especificos sobre a integragdo de ferramentas da qualidade,
do Lean e da Teoria das restricdes em empresas do setor de curtimento de couro.

Com a finalidade de dar seguimento a presente pesquisa, sugere-se que as aplicagdes dos
estudos para mensurar os custos da ndo-qualidade sejam replicadas em outras empresas
desse setor e também noutros seguimentos, permitindo que os resultados sejam comparados
com os resultados da presente pesquisa.
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