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RESUMO

Este trabalho explorou a aplicacdo da Analise do Efeito e Modo de Falhas (FMEA)
para identificar oportunidades de melhoria de processo na atividade de precificacéo
em uma area de controladoria. O objetivo principal da pesquisa foi encontrar melhorias
na execugao ao longo do processo de precificagdo. Utilizou-se a metodologia de
pesquisa-agao como base teorica, o que auxiliou na estruturagdo e na realizacédo do
estudo. A pesquisa envolveu a analise detalhada do processo existente, a
identificacao de falhas e a proposi¢céo de melhorias com o suporte das ferramentas de
qualidade e do FMEA, que foi utilizado com o objetivo de identificar as principais falhas
e priorizar agdes. Os resultados indicaram que essas ferramentas foram essenciais
para otimizar o processo de precificacdo, oferecendo solucdes praticas e eficazes
para os problemas identificados. Assim, o estudo contribuiu para a melhoria da

qualidade das atividades de precificacdo na area de controladoria.

Palavras-chave: FMEA; Processo de precificacdo; Melhoria de processos;

Ferramentas da qualidade; Melhoria da qualidade



1. INTRODUGAO

Nas condigdes de negocios altamente competitivas e contexto atual de
globalizagao, encontrar eficiéncia e otimizar processos € uma prioridade estratégica
para organizagdes em todos os setores. O continuo desenvolvimento tecnoldgico, as
mudancas nas demandas dos consumidores e a necessidade de atendimento as
exigéncias regulatérias tém levado as empresas a aprimorarem Seus processos
internos visando a exceléncia operacional. Neste contexto, a gestdo da qualidade e a
aplicacdo de metodologias especificas tém se revelado cruciais para alcangar a
desejada melhoria continua (COSTA et al, 1997).

Dessa forma, a importancia da gestdo da qualidade e do uso das ferramentas
adequadas para diagnosticar, analisar e implementar melhorias de processos €
amplamente reconhecida no mundo dos negocios (CARNEIRO, 2020). Assim, a
utilizacao dessas ferramentas propiciara mais eficiéncia, confiabilidade e alinhamento,
frente as expectativas dos clientes. Sua aplicagao apresentara vantagens perceptiveis,
a exemplo da reducdo de despesas, a ampliagao da satisfagao do cliente e o reforco

da competitividade.

A intensa pressao dos clientes internos por respostas ageis, a demanda por
precificagdes mais padronizadas e a competitividade acirrada das industrias
estrangeiras que atuam no mercado, requerem uma melhoria no processo de
precificagao, de forma a assegurar respostas mais rapidas ao cliente final com melhor

preco e, ao mesmo tempo, margens minimas de resultado.

Na empresa onde o processo foi investigado, ficou evidente, com a participagao
do pesquisador, que a elaboragcdo do preco demandava um tempo especifico,
dependendo da base de custos utilizada. Isso se devia as incongruéncias encontradas
nas bases, como divergéncias na nomenclatura, nos valores, nas descri¢des etc., e
aos diferentes layouts apresentados pela mesma equipe. Essas inconsisténcias
resultavam em um processo suscetivel a erros devido a necessidade de ajustes e

retrabalhos na base recebida.

Com base nessas constatagdes, ou seja, nas inconsisténcias dos dados, nas
diferengas nos formatos apresentados e na necessidade de retrabalho da base, surgiu

a motivagao para identificacao das oportunidades de melhoria.



O principal objetivo deste trabalho € mapear o estado atual do processo de
precificagao de servigos e reparo realizado pela area de controladoria de uma industria
metalmecanica, com o fim de encontrar oportunidade(s) de melhoria na execugéo das
atividades através da aplicagcado da Analise Do Efeito E Modo De Falhas. Esse estudo

buscara responder a seguinte questao:

. E possivel melhorar o processo de precificacdo atual de forma que reduza o

tempo de trabalho e a ocorréncia de erros e retrabalhos?

Espera-se que os resultados possam trazer agdes capazes de reduzir o tempo
de realizacao da atividade e a ocorréncia de erros/retrabalhos que podem ocorrer ao
longo do processo. Nessa perspectiva, acredita-se que este trabalho contribuira
sobremaneira para a compreensao da importancia da melhoria de processos como

suporte para o crescimento organizacional e melhoria continua.

Para orientar este trabalho, foram pesquisados estudos que aplicaram o FMEA
de processo na area de controladoria, porém, ndo foram encontrados trabalhos
especificos nesse campo. Além disso, ao investigar aplicacbes do FMEA no processo
de precificagdo, também néo foram identificados estudos diretamente relacionados
em vez disso, a aplicacdo do FMEA estava focada em processos em que a

precificacdo era considerada um dos modos de falha.

2. REVISAO TEORICA
Com a finalidade de contribuir para o atingimento do objetivo do trabalho,
utilizou-se da reviséo bibliografica, de forma a coletar e analisar estudos ja realizados

com a tematica de melhoria de processos e ferramentas da qualidade.

2.1. DEFINICAO DE PROCESSOS

“Todo trabalho é processo. E uma série de atividades que produz produtos e
servigos por meio dos quais os insumos sao transformados em produtos seguindo
uma sequéncia ou padrao de eventos realizados por uma variedade de individuos.”
(SWANSON, 2000)

De acordo com Alves Filho (2011), processo é conceituado da seguinte forma
“‘um processo tem uma légica operacional (...) fornecem-se produtos e servicos (...)
que atendam aos interesses dos consumidores a precos satisfatorios”; assim,



entende-se que os processos tém valor a eles atrelado. Ainda dentro desse conceito,
€ apontada a importancia do gerenciamento dessa sequéncia de atividades para

garantir que a organizagao seja mais eficiente.

Em seguida, é explorada a tematica da integracdo dos fluxos entre os
diferentes setores e departamentos de uma empresa. Além disso, destaca a
importancia de reconhecer que os processos possuem elementos de entrada e saida
claramente definidos. As entradas correspondem a matérias-primas, tais como chapas
e barras de metais e fios de algodao, ou insumos como energia elétrica, agua e mao
de obra. Por outro lado, as saidas consistem nos produtos ou servigos resultantes,

como uma cadeira, um carro, ou o atendimento em uma fila de banco.

Por ultimo, Alves Filho destaca diversos elementos-chave do processo, a saber:
a ordenacgao sequencial das etapas ou atividades, a conversao das entradas e
insumos, a agregacao de valor, a obteng¢ao de produtos ou servigos especificos como

resultado e a satisfagado das necessidades de individuos, clientes e consumidores.

Segundo SILVA (2015), o processo empresarial € uma agao dinamica que
envolve a concretizacdo e transformacao de decisbes, objetivos e metas em

realizagdes palpaveis.

Para SILVA (2015, apud IIBA, 2011), é enfatizado um elemento essencial, que
€ a caracteristica de "repetibilidade" do processo, ou seja, pode ser executado
repetidamente conforme necessario para garantir a satisfagdo dos clientes. Logo,
outra dimenséo crucial que surge é a padronizagdo. Dessa forma, "processo permite
que a empresa trabalhe orientada para a visao do cliente, para seus requisitos, suas
necessidades, seja o cliente externo (o cliente final), seja um cliente interno (um setor),

outro processo ou mesmo um funcionario." (SILVA, 2015, p. 16).

2.2. MELHORIA DA QUALIDADE

O conceito da qualidade foi e ainda € amplamente discutido, pois ndo ha uma
definicdo exata do que é qualidade. Para alguns autores a qualidade pode ser apenas
uma questao de adequacgao ao uso (Juran), a conformidade com os requisitos (Crosby)
ou, ainda, o atendimento as necessidades presentes e futuras do consumidor
(Deming). Por outro lado, para o cliente a qualidade pode ser representada pelo prego

do produto, pelo design, pela durabilidade, etc.



De acordo com Juran (2009), qualidade pode ser conceituada como as
caracteristicas do produto, pois quanto mais elevadas essas caracteristicas, maior a
qualidade percebida pelos clientes; além disso, também pode ser entendida como a
auséncia de defeitos, visto que, para os clientes, tal percepcédo representa melhor

qualidade.

Conforme Swanson (2000), o aprimoramento da qualidade esta diretamente
ligado a otimizagdo dos processos, uma vez que estes sdo 0s responsaveis pela
producao de bens e servigcos. Assim, para aprimorar o resultado, é essencial aprimorar

0s meios empregados.

A Melhoria da Qualidade visa determinar um ciclo continuo de aprimoramento
e estabelecer um plano de agéo e diretrizes para sua implementagao, abrangendo a
liderangca da empresa. Dessa forma, Swanson apresenta o Modelo de Melhoria da

Qualidade que possui oito etapas, conforme indicado na figura a seguir.

Quadro 1 - Modelo de Melhoria da Qualidade de Oito Passos

Fase Etapa
Planejar 1. Selecionar a oportunidade de melhoria
2. Analisar a situacao atual
3. Identificar as causas raizes
4. Selecionar e planejar a solugéao
Fazer 5. Implementar solugéao piloto
Estudar 6. Monitorar os resultados e avaliar a solugao
Agir 7. Padronizar
8. Reciclar

Fonte: Swanson, 2000, p. 32.

Esse modelo serve como um guia para melhorar a qualidade nas organizagoes.
A primeira etapa é escolher um projeto significativo e garantir o apoio da administragéo.

Depois disso, uma equipe é formada para comegar o processo de melhoria.

Na segunda etapa o foco € definir o processo a ser melhorado, considerando
sua configuracao atual, participantes e medidas de desempenho. Na terceira etapa o

objetivo é identificar as causas-raiz do mau desempenho e verificar essas causas. Um



bom plano de coleta de dados e a experiéncia da equipe sdo fundamentais neste

momento.

O quarto passo € escolher uma solucédo, baseada em critérios predefinidos,
para resolver o problema ou melhorar o processo, com base na analise feita na etapa

trés.

Como quinto passo, o proposito de uma implementacédo piloto € testar a
solugdo em uma escala reduzida para garantir que o processo revisado possa produzir
os resultados desejados. Essa atividade piloto € importante para verificar a eficacia

do novo método.

Ja na etapa seis a atividade piloto ou de teste € acompanhada para avaliar se
a mudanca planejada ocorreu conforme o esperado. E preciso entender se a causa
raiz foi removida, caso contrario, a equipe precisa investigar novamente para descobrir

0 que impediu os resultados desejados.

z

Para atingir um nivel de qualidade é importante garantir que um mesmo
processo/atividade possa ser replicado por diferentes pessoas. Assim, a etapa sete
implica padronizar os processos de trabalho de acordo com as mudancas identificadas

na etapa anterior, onde a eficacia da solucao foi avaliada.

Finalmente, a etapa final assegura que a organizacdo mantenha o foco na
melhoria continua. Dessa forma, a etapa oito se configura como a nova etapa um,

criando um ciclo continuo de melhoria.

2.3. FERRAMENTAS PARA A MELHORIA DE PROCESSOS

As ferramentas da qualidade representam instrumentos empregados em apoio
a meétodos de solugéo de problemas e processos de tomada de decisdes. Isso viabiliza
a otimizacgao da utilizagao dos recursos, além de permitir a coleta e implementacao de
medidas para controlar e aprimorar os procedimentos. Tais ferramentas
desempenham um papel crucial na criacdo de sistemas que assegurem a melhoria
continua da qualidade. Por meio delas é viavel coletar, organizar e examinar dados e
informagdes relacionados aos processos, utilizando os insights da analise para

identificar e eliminar as raizes dos problemas. (DRUCKER, 2008).

Por intermédio das Ferramentas da Qualidade alcanca-se a capacidade de

diminuir custos, ampliar a produtividade e otimizar o desempenho do produto. Além



disso, as ferramentas exercem um papel fundamental na minimizagao de retrabalhos

e na eliminacao de desperdicios gerados durante a producgéo. (Franco, 2017).

Kuendee (2017) afirma que as ferramentas da qualidade possuem
aplicabilidade em todas as etapas e categorias de processos de produgéo,

abrangendo desde a fase de planejamento até a prestagao de servigos ao cliente.
Em sua totalidade, ha sete ferramentas da qualidade:

a) Folha de Verificagdo: Uma ferramenta flexivel, capaz de se ajustar a uma
variedade de situagbes, empregada para reunir e examinar dados ligados a

procedimentos e atividades.

b) Histograma: Um grafico que visualiza a frequéncia de ocorréncia de uma
situacao especifica durante um periodo determinado. Essas representacoes
sdo empregadas para deduzir conclusdes a partir das diretrizes de um processo,

explorando os padrdes identificados por meio da analise.

c) Graficos de Controle: Essa ferramenta explora a variagcdo das métricas dos

processos durante um intervalo determinado.

d) Diagrama de Causa e Efeito: € uma ferramenta que reune os pilares de causa
e efeito, com o objetivo de mostrar que um “defeito” pode possuir sua “causa”
ou “causas” entre seis variaveis: material; mao de obra; meio ambiente; método;
medida; e maquina. De acordo com Seleme e Standler (2012), “essa
representacdo grafica permite estabelecer [...] quais sdo as causas [...] que
fazem com que o efeito ocorra. E um diagrama que pretende mostrar a relacéo

entre uma caracteristica da qualidade e seus diversos fatores determinantes.”

e) Diagrama de Dispersdo: Uma representacdo grafica que quantifica a

interligagdo entre duas variaveis dentro de um processo.

f) Diagrama de Pareto: Essa ferramenta é baseada no Principio de Pareto,
também conhecido como a regra 80/20, que sugere que aproximadamente 80%
dos efeitos sdo causados por 20% das causas. O diagrama de Pareto auxilia
na tomada de decisbes ao direcionar os esforgos para as areas que terdo o
maior impacto na melhoria geral, otimizando assim a alocagéo de recursos e a

resolugao de problemas.
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g) Fluxograma: Caracterizado como uma ilustracdo que apresenta, de forma
sequencial e visual, todas as fases de um processo, esse recurso desempenha
um papel essencial ao destacar areas sensiveis que requerem supervisao e

aprimoramento por parte da equipe de qualidade.

Compreendendo a relevancia da aplicagdo das ferramentas de qualidade no
aprimoramento de processos, esta pesquisa ira explorar a ferramenta de fluxograma
como ponto de partida de forma que seja possivel entender como ocorre o processo
atual da empresa. Para SILVA (2015), a melhoria de processos esta diretamente
relacionada a obtencdo de um desempenho superior, demonstrando claramente a
diferenga entre o "antes" e o "depois" por meio de indicadores que evidenciam
resultados significativamente melhores em comparagcdo ao cenario anterior as

mudancas implementadas, buscando alcangar um estado futuro mais promissor.

Ainda segundo SILVA, o mapeamento do processo envolve uma compreensao
pratica de seu funcionamento, abrangendo a identificacdo de seu inicio, todas as
atividades realizadas, tarefa apos tarefa, para a producdo de um produto ou servico,
bem como sua conclusao, representada pela atividade final que marca a sua entrega.
Assim, de acordo com Campos (2004) a criagdo de fluxogramas de processos
desempenha um papel essencial na promog¢ao da padronizagao e, consequentemente,

na facilitacdo da compreensao do procedimento.

Apos a realizacdo do fluxograma de processos, uma ferramenta bastante
indicada para identificacao, priorizagao e corregao de erros/defeitos € a Analise de
Modo e Efeito de Falha (FMEA) de processos. Essa ferramenta é usada para
identificar e avaliar potenciais falhas em processos de producdo ou operacdes,
visando minimizar riscos e melhorar a qualidade. Para isso, existe uma sequéncia de
passos para sua estruturacdo que, segundo William J. Kolarik (1995), pode ser

definida da seguinte forma:

a) Identificagdo funcional ou de equipamentos: Identificar fungbes ou itens
especificos a serem analisados. O identificador deve ser Unico, como uma
descrigdo ou numero de configuragéo do projeto, numero do sistema ou numero

da peca.

b) Finalidade funcional ou do equipamento: Descrever, de forma detalhada, a

funcao ou equipamento.



11

¢) Modo de falha: Identificar todos os possiveis modos de falha para a fungao ou

equipamento analisado.

d) Mecanismo de falha: Identificar o mecanismo ou processo de falha para cada
modo de falha. Conectar os mecanismos de falha ao ambiente, aplicagao e

meétodo operacional é importante para garantir a integridade do produto.

e) Detecgcao de falhas: Descrever os meios de identificar uma falha enquanto
ocorre ou apos ter ocorrido, envolvendo sensores, humanos ou outros métodos

de deteccéo.

f) Compensacéo de falhas: Documentar sistemas com redundancia ou backup.
Isso é crucial para entender os efeitos da falha e pode ajudar a identificar outros

sistemas que precisam ser analisados.

g) Efeitos da falha: Descrever os resultados imediatos e esperados que uma falha
produzira em relacéo a pessoas, equipamentos ou outras partes do sistema ou

ambiente.

h) Medidas preventivas: Esta categoria € voltada para a prevencao dos modos de
falha.

Com base na estruturagao e no conhecimento dos modos de falha existentes
no sistema, é realizada uma avaliacdo de risco para determinar as prioridades de
acordo com trés fatores principais (STAMATIS, 2003): ocorréncia (O), severidade (S)
e deteccao (D). A ocorréncia define a frequéncia da falha, a severidade corresponde
a gravidade do efeito da falha e a detecgdo mede a capacidade de identificar a falha
antes que ela afete o cliente. Esses trés fatores sdo avaliados em uma escala de 1 a
10, e o produto de suas pontuacdes (RPN - Numero de Prioridade de Risco) ajuda a

priorizar agdes corretivas e preventivas, focando nas falhas mais criticas.

3. MATERIAL E METODOS

O método adotado trata-se de uma pesquisa-a¢ao, que tem como propdsito a
avaliacdo e resolugdo de questdes por meio da implementacdo de medidas
delineadas por pesquisadores. Nessa metodologia, os pesquisadores participam
ativamente na resolucédo dos problemas, monitorando e avaliando as agdes tomadas
para enfrenta-los (THIOLLENT, 2002).
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Conforme Thiollent, o planejamento da pesquisa-agao é flexivel, ndo seguindo
uma sequéncia fixa para suas etapas intermediarias. A ordem dessas etapas varia de
acordo com as agdes que envolvem a investigagdo do problema, porém o ponto de

partida e de chegada sdo sempre os mesmos.

De acordo com Thiollent, as etapas da pesquisa-agao podem ser listadas da

seguinte forma:

a) A fase exploratdria: Nessa etapa busca-se compreender o campo de pesquisa,
identificar os interessados, suas expectativas e realizar um diagnéstico inicial
da situacao, incluindo problemas prioritarios e possiveis agdes. Durante essa
fase, surgem desafios praticos, como a formagéao da equipe de pesquisa e a

garantia de apoio institucional e financeiro para a pesquisa.

b) O tema da pesquisa: Representa a escolha do problema pratico e da area de
conhecimento a serem explorados, estando intrinsecamente ligado ao
problema pratico. Portanto, a definicdo do tema deve ser clara e indicar de

forma simples os problemas e o foco que serdao abordados na pesquisa.

c) A colocacéao dos problemas: Na fase inicial de uma pesquisa, € vital definir os
problemas que dardo sentido ao tema escolhido. A colocagao dos problemas
inclui analise da situagao inicial, delineamento da situacao final, identificacéo
dos problemas, planejamento e execucdo de acgdes. A relevancia dos

problemas deve ser discutida para direcionar a pesquisa corretamente.

d) O lugar da teoria: O projeto de pesquisa-agdo deve ser integrado a uma
problematica, com um referencial tedrico adaptado aos diversos setores. A
funcao da teoria é gerar ideias, hipéteses ou diretrizes para orientar a pesquisa

e as interpretacgdes.

e) Hipoteses: A hipdtese surge quando o pesquisador formula uma conjectura
acerca das potenciais resolugcdes para um problema identificado na pesquisa,

especialmente em um contexto observacional.

f) Seminario: No seminario, participam pesquisadores e membros da equipe
diretamente ligados a problematica em estudo. O propdsito central do seminario
€ explorar, discutir e chegar a decisdes referentes ao curso da pesquisa.
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g) Campo de observacdo, amostragem e representatividade qualitativa: Nesse
estagio, define-se a extensdo do campo de observacgao, que pode ser tanto
restrita quanto abrangente. Na segunda opc¢éo, é imperativo estabelecer
parametros de amostragem e representatividade, assegurando uma

abordagem do problema que contemple diversas o6ticas e realidades distintas.

h) Coleta de dados: A obtencdo de dados é realizada por meio de técnicas
primordiais empregadas que envolvem entrevistas individuais aprofundadas e
questionarios convencionais em larga escala. A selecao de locais de pesquisa
e individuos ou grupos € baseada em planos de amostragem, utilizando

controle estatistico ou critérios intencionais.

i) Aprendizagem: A pesquisa e discussdo de potenciais agdes proporcionam
novos aprendizados para as variadas categorias de pesquisadores e

participantes, enriquecendo o conhecimento do grupo.

]) Saber formal/saber informal: Procura-se criar uma rede de comunicagao que

conecte especialistas e aqueles com interesse na matéria.

k) Plano de acao: Durante este estagio, delineiam-se os protagonistas ou
entidades participantes, os responsaveis pelas decisdes, os objetivos ou metas
tangiveis da iniciativa, os métodos de avaliagdo, estratégias para persistir

diante de desafios e a analise dos resultados.

[) Divulgacdo externa: Nesta etapa, dissemina-se a informacdo entre os
participantes da acao, proporcionando também a oportunidade de compartilha-

la com outros setores interessados.

Neste estudo, a partir da identificacdo do problema, que é a possibilidade de
ocorréncia de erros, a frequéncia de retrabalho e tempo de duragao do processo de
precificagcdo, busca-se oportunidades de melhoria no processo, devido sua
importancia para os resultados da organizagdo. Diante disso, delineou-se a
intervencao na qual sera aplicada a metodologia da pesquisa-agao, na qual serao
utilizadas as etapas que contemplam a compreensao do estado atual, as areas que
estdo envolvidas no processo e sera realizado o diagnéstico inicial. Em seguida, a
identificacdo dos problemas encontrados no processo seguida da proposicao de

solugdes a serem implementadas.
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Além disso, havera o uso de algumas ferramentas da qualidade e com o apoio
da Analise do Efeito e Modo de Falhas de forma a compreender o processo desde o
inicio e, juntamente com as pessoas envolvidas, definir um plano de agao para garantir

a eficiéncia nesta atividade.

Através da aplicagdo dessa metodologia, espera-se obter resultados que
comprovem a reducgao de ocorréncia de erros que acarretam retrabalho e desperdicio

de tempo durante a execugéo da atividade.

4. ANALISE E DISCUSSOES

Este estudo concentrou-se na area de Controladoria, bem como nas areas de
interface no processo de precificacdo de componentes para servigos e reparos, sendo
conduzido em uma empresa multinacional de grande porte do setor metal mecanico.
A empresa em questao destaca-se pela producao de produtos de alto valor agregado,

utilizando tecnologia avangada na fabricagéo.

A primeira fase experimental consistiu no mapeamento detalhado do fluxo do
processo de precificacdo. Esta analise nao se limitou a area da controladoria, mas
abrangeu uma visao que incluiu todas as areas de interface, desde o inicio do pedido
de cotagao até a apresentagéo do preco ao cliente. A figura a seguir ilustra o processo

de precificagdo atualmente em vigor.

Figura 1: Fluxograma precificacao

Administrador de |
contratos

‘‘‘‘‘

Areas de i
interface frwmwts | | oviodos

custos

Controladoria

Fonte: Elaborada pela autora
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Para a elaboragédo da precificagcdo € necessaria a colaboragdo de diversas

areas especializadas, que incluem:

. Area de Administracdo de Contrato: Esta é a equipe responsavel pela gestao

dos contratos e mantém o contato direto com os clientes.

. Area de CRM (Customer Relationship Management): Esta equipe trabalha em
conjunto com os administradores de contrato para compreender as necessidades
especificas do cliente e coordenar as interagdes com as demais areas, visando

oferecer o servigo adequado.

. Areas de Interface: Estas equipes avaliam os custos associados e a capacidade

de méao de obra necessaria para atender as demandas de um servigo especifico.

. Area de Controladoria: Encarregada de estabelecer a precificacdo e analisar a
estrutura de custos, assegurando que os precos estabelecidos proporcionem uma

margem de lucro satisfatoria, alinhada ao escopo do servigo definido.

No processo, o administrador de contrato € responsavel por receber o pedido
de cotagao do cliente. Ele registra essa demanda como uma oportunidade no sistema,
que representa uma potencial venda, e avalia se os servigos solicitados pelo cliente
estdo alinhados com o que a empresa pode oferecer. Caso sejam compativeis, &
criada uma proposta, que sera trabalhada pelo time de CRM para desenvolver a base

de custos.

Para a elaboracéo dessa base de custos, as areas de interface sao acionadas
para fornecer informacdes essenciais. A area de materiais € consultada para obter
dados sobre os custos dos materiais necessarios, enquanto a engenharia estima a
quantidade de horas requeridas para cada servico incluido no pacote cotado. O tempo
médio de espera para obter essas informagdes varia de um a dez dias, podendo
estender-se para mais de cem dias em situacbes excepcionais. Uma vez recebidas
as informagdes, a base de custos € desenvolvida e alinhada com a estratégia
comercial, estabelecendo os parametros a serem considerados na precificagdo. Em

seguida, a base de custos é inserida no sistema e encaminhada para a controladoria.

Ao analisar a base de custos, a controladoria tem o papel de compreender o
escopo do servigo proposto e verificar a consisténcia das informacdes recebidas,

podendo ser necessario realizar ajustes em alguns casos. A precificacédo é entado
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executada com base nos parametros estabelecidos e nas premissas adotadas,
visando assegurar, no minimo, a margem de lucro estipulada para o segmento em
questdo. Apds a concluséo da precificagao e de eventuais discussdes adicionais com
o responsavel pela base de custos, as informagdes sao disponibilizadas no sistema e

redirecionadas ao respectivo responsavel.

Ao receber a base de custos, a equipe de CRM é encarregada de organizar os
precos de forma a submeté-los a aprovagao interna antes de apresenta-los ao cliente.
Se o prego proposto nao for aprovado e n&o exigir alteragbes no escopo do servigo,
os parametros de precificagdo serdao ajustados conforme a estratégia adotada, a
exemplo da redugédo da margem de lucro. Nesse cenario, a solicitagdo € encaminhada
de volta a controladoria para execugao dos ajustes necessarios. Entretanto, se houver
a necessidade de modificar a base de custos, devido a mudangas na quantidade ou
no tipo de servigos incluidos no pacote, o processo retorna a fase de criagao da base

de custos.

E importante ressaltar que, devido a falta de um software dedicado
exclusivamente a precificagao de servigos, o compartilhamento de informacgdes entre

as areas é realizado por meio de arquivos no formato Excel.

De acordo com a Figura 1, o processo de precificagao foi mapeado conforme o
cenario atual. A etapa que sera priorizada é a criacao da base de custos, realizada
pelo time do CRM. Essa etapa foi escolhida devido a falta de padronizacao nas bases
de custos fornecidas por diferentes membros da equipe, além dos dados
inconsistentes inseridos na planilha. Essas discrepancias nos parametros tém

causado erros na planilha de precificagdo, comprometendo a agilidade do processo.

Com base nas informagdes do método atual, foi realizado um FMEA para o
processo em questao a fim de identificar e avaliar possiveis falhas, suas causas e
efeitos, e ajudar a priorizar agdes para minimizar riscos e melhorar a qualidade e a
eficiéncia. Para avaliar cada um dos fatores, foram usados os seguintes parametros

como base:



Quadro 2: Critério de ocorréncia

OCORRENCIA
indice Ocorréncia Proporcgao
1 0 Remota
2 1:200 Baixa
3 1:150
4 1:100
5 1:75 Moderada
6 1:50
7 1:35
8 1:25 Alta
9 1:10 .
10 15 Muita alta
Fonte: Adaptada de FORD MOTOR COMPANY (1996)
Quadro 3: Critério de severidade
SEVERIDADE
indice Severidade Critério
1 Minima O preco sera entregue dentro do
prazo, sem erros.
O preco sera calculado com auxilio
2 Bai de pequenos ajustes nos dados,
aixa AR
3 sem afetar significativamente o
prazo de entrega.
4 O preco sera calculado com
5 Moderada pequeno tempo de espera devido a
6 necessidade de ajustes de dados,
mas ainda dentro do prazo limite.
O prego sera calculado com grande
7 Alta tempo de espera devido a
8 necessidade de ajustes, causando
atraso na entrega.
O preco ndo sera calculado e
9 . perdera o prazo de entrega ao
10 Muito alta cliente, resultando em uma falha
critica.

Fonte: Adaptada de FORD MOTOR COMPANY (1996)
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Quadro 4: Critério de avaliagao da detecgéao

DETECCAO
indice Deteccéo Critério
; Muito grande Certamente sera detectado.
3 Grande Grande probabilidade de ser
4 detectado.
g Moderada Provavelmente sera detectado.
; Pequena Provavelmente ndo sera detectado.
?0 Muito pequena Certamente nao sera detectado

Fonte: Apostila FMEA - Analise do Tipo e Efeito de Falha (DEP-UFSCar)

Para o indice de ocorréncia, constatou-se que, a cada dez planilhas, pelo
menos seis apresentam erros no campo "medida" e que pelo menos uma planilha é
recebida fora do padrao. Isso indica uma frequéncia muito alta de ocorréncia para os
itens avaliados. Para a taxa hora, algumas planilhas mantém os valores da taxa hora

mesmo apds meses de negociacao, sendo considerada uma frequéncia alta.

Para a definicdo da severidade, concluiu-se que o preenchimento incorreto dos
campos de medida e a falta de padronizacdo da base de custos causam o
funcionamento inadequado da planilha de precificagdo. O primeiro caso resulta em
inumeros erros que podem afetar o prazo de entrega ou até mesmo impedir a entrega
do preco ao cliente e o segundo gera trabalho desnecessario. Em relagdo a taxa hora,
a severidade pode ser considerada baixa, pois vai haver a necessidade de pequenos

ajustes apenas.

Como a planilha de precificacdo é baseada em férmulas, qualquer insergao
incorreta no campo de medida sera facilmente identificada, pois as féormulas
comecarao a gerar erros imediatamente, 0 mesmo serve para a planilha fora do layout
padrao. Para o caso da taxa hora, sera possivel identificar por meio do histérico do

cliente em um mesmo registro do sistema.
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Com base na analise do processo, a partir da utilizagdo do FMEA foram
priorizadas trés agdes a serem implementadas de acordo com o nivel de ocorréncia,
severidade e deteccdo que cada uma apresentava. A primeira foi a padronizagao de
uma planilha para o preenchimento da base de custos, a determinagdo de uma taxa
hora fixa para evitar oscilagdes em diferentes periodos ou até mesmo dentro de uma
mesma negociagao e, por ultimo, a aplicagdao de um filtro com lista suspensa para
determinar as medidas validas, ou seja, no formato padréo e apenas com centros de

custo validos.

Apesar da priorizagdo baseada nos critérios de ocorréncia, severidade e
deteccdo, a acdo de estabelecimento de uma taxa fixa enfrentou desafios que
impediram sua implementacdo no prazo previsto. Era necessario um maior
aprofundamento em relagdo aos indices de corregdo e taxas cambiais para garantir
um valor coerente e sem risco de prejuizo para a empresa. Essa agdo demanda uma
analise detalhada dos custos operacionais e dos indicadores de reajustes, visando
assegurar que a mudanga ndo comprometa a competitividade e a sustentabilidade

financeira da empresa a longo prazo.

Dessa forma, as agdes com menor esforgo e resultados mais rapidos foram as
de definicdo da base padrao e a aplicacdo de uma lista suspensa para definicdo de
simbolos monetarios e centros de custo. Com essas melhorias implementadas,
esperava-se reduzir os erros de insercdo nos campos de medida e diminuir o
retrabalho necessario para ajustar informacées de uma base fora do padrao para o

layout correto da base de preco.

Os relatos dos usuarios do processo confirmaram uma melhoria significativa
nesses dois aspectos, resultando em menos tempo gasto na correcéo e ajuste de
dados inseridos. Essas mudancgas n&o apenas reduziram o tempo de ajuste em cerca
de 60%, mas também melhoraram a precisao dos dados, aumentando a eficiéncia e
a confiabilidade do processo de precificagao devido a redug¢ao da ocorréncia de erros
nos dados inseridos em 70%. Ou seja, se uma planilha antes demorava uma hora
para ser feita, atualmente demora cerca de 24 minutos pois a quantidade de erros

diminuiu de 20 para cerca de 6 por base de custos.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

As ferramentas da qualidade e o FMEA (Analise dos Modos de Falha e Efeitos)
foram fundamentais para a melhoria do processo estudado. Por meio do fluxograma
foi possivel fazer o mapeamento do fluxo do processo a fim de identificar a fase que
estava afetando diretamente a etapa de precificagao e, consequentemente, causando
perda de eficiéncia. Dessa forma, forneceu uma visdo importante para uma melhor

tomada de deciséao.

Por sua vez, o FMEA de processo foi importante para priorizar acdes para
mitigar as falhas potenciais, a partir da analise dos modos de falha, seus efeitos e
causas, antes que se tornem problemas graves. Isso melhora a confiabilidade dos

processos, contribuindo para um ganho de eficiéncia.

Assim, essas ferramentas juntas oferecem uma abordagem estruturada para
identificar e resolver problemas, garantindo processos mais eficientes e de maior

qualidade.

Como recomendacdo para trabalhos futuros, uma sugestdo é o
estabelecimento de uma taxa-hora fixa para todas as precificagdes. Dessa forma, a
necessidade de atualizar frequentemente as taxas com base em dados do sistema

sera eliminada, simplificando o processo e garantindo maior estabilidade nos pregos.

Por fim, a utilizacdo da metodologia de pesquisa-agcao apresenta algumas
limitagcbes importantes, uma delas € a subjetividade, devido a sua natureza
colaborativa, o que pode influenciar a imparcialidade dos resultados. Além disso, a
pesquisa-acao pode enfrentar desafios em termos de rigor cientifico, uma vez que
nem sempre segue critérios tradicionais de validade e confiabilidade, dificultando a
replicabilidade dos estudos uma vez que suas etapas ndo possuem uma ordem
definida de aplicagéo. Portanto, € importante reconhecer essas limitagées e aborda-

las para assegurar a validade e a eficacia dos resultados obtidos.
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