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Resumo:

O volume de divisas obtido em funcéo das exportacdes, associado a geracdo de empregos e a influéncia econdémica
nos polos produtores, atesta a importancia do setor de calgados de couro na economia brasileira. A exportacao de
calcados, por sua vez, suscita a necessidade de atender os novos mercados consumidores no que se refere as
expectativas de preco, prazos de entrega, design, especificacdes técnicas e, sobretudo da qualidade do produto. Desta
forma, a atencédo das empresas calcadistas dirige-se a garantia e melhoria da qualidade dos produtos, tanto aqueles
destinados ao mercado externo como interno. Contudo, a preocupagdo com a qualidade do produto final ainda ndo se
traduziu na adocao de programas da qualidade pela maioria das empresas do setor. Neste sentido, a mensuracao dos
Custos da Qualidade apresenta-se como um elemento capaz de motivar a implantagcdo de programas da qualidade
uma vez que permite, através de aspectos econdmicos, evidenciar as vantagens a se obter em termos de reducdo de
custos, satisfacéo dos clientes e de retorno financeiro. Assim, o objetivo deste trabalho € mostrar que a mensuracao
dos Custos da Qualidade, através de um Sistema de Custos da Qualidade, pode representar a primeira iniciativa, no
sentido de motivar os empresarios do setor calgadista, para implanta¢do de programas da qualidade.
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CUSTOS DA QUALIDADE NA INDUSTRIA DE CALCADOS DE
COURO

Area Tematica: Custos da Qualidade

RESUMO

O volume de divisas obtido em fungcdo das exportacdes, associado a
geracdo de empregos e a influéncia econdbmica nos polos produtores, atesta a
importancia do setor de calgcados de couro na economia brasileira. A exportacéo
de calcados, por sua vez, suscita a necessidade de atender os novos mercados
consumidores no que se refere as expectativas de preco, prazos de entrega,
design, especificacdes técnicas e, sobretudo da qualidade do produto.

Desta forma, a atengcdo das empresas calcadistas dirige-se a garantia e
melhoria da qualidade dos produtos, tanto aqueles destinados ao mercado
externo como interno. Contudo, a preocupagao com a qualidade do produto final
ainda ndo se traduziu na adocédo de programas da qualidade pela maioria das
empresas do setor. Neste sentido, a mensuragcao dos Custos da Qualidade
apresenta-se como um elemento capaz de motivar a implantagdo de programas
da qualidade uma vez que permite, através de aspectos econémicos, evidenciar
as vantagens a se obter em termos de reducao de custos, satisfacdo dos clientes
e de retorno financeiro.

Assim, o objetivo deste trabalho é mostrar que a mensuragédo dos Custos da
Qualidade, atraves de um Sistema de Custos da Qualidade, pode representar a
primeira iniciativa, no sentido de motivar os empresarios do setor calgadista,
para implantagéo de programas da qualidade.

1. Introducao

A abordagem estratégica da Gestdo da Qualidade, traduzida atraves da
adocado de programas da qualidade total e de melhoria continua, tem sido
utilizada como um importante modelo de gestdo organizacional para a obtencao
de vantagens competitivas em um ambiente cada vez mais concorrencial.

Contudo, as atividades de planejamento, implantacdo, controle, avaliagdo e
de melhoria continuada dos sistemas de gestdo da qualidade exigem o uso de
ferramentas de apoio e de direcionamento que sejam eficazes e eficientes em
tais tarefas que, por sua vez, deverdo ser adequadas aos recursos humanos,
materiais e tecnolégicos existentes nas organizacoes.

Destacam-se, entdo, os sistemas de gestdo baseados em custos, 0s quais
representam um indispensavel instrumental de avaliacdo e controle, capaz de
alicercar e auxiliar as empresas na consecucdo de seus objetivos e no
monitoramento do desempenho sob o enfoque estratégico.

Neste sentido, a constituicio de um Sistema de Custos da Qualidade,

bY

conjuntamente a adogcdo dos conceitos e praticas da gestdo da qualidade,
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contribui para a avaliacdo e promocao das acdes de controle e de melhorias
continuas ao longo do sistema produtivo de uma empresa e proporciona 0
suporte as suas decisdes estratégicas, principalmente aquelas referentes a
gestao da qualidade (LIMA, 2000).

2. Gestao da Qualidade e Custos da Qualidade

GARVIN (1992) traca a evolugcdo historica da gestdo da qualidade
descrevendo-a, com base na sua evolugao nos Estados Unidos, em quatro “eras”
da qualidade que sao: inspecdo, controle estatistico da qualidade, garantia da
gualidade e gestao estratégica da qualidade.

A primeira “era da qualidade” relaciona-se a inspecao a qual desde o século
XVII ja era utilizada por artesdos. Com o advento da producdo em massa surgiu
a necessidade de uma maior formalizagdo do processo de inspecéo. No século
XIX, a criacdo de um sistema de medidas, gabaritos e acessorios, foi uma das
maiores conquistas na area, pois tais ferramentas permitiam a comparacéo das
pecas produzidas com um modelo-padréo adotado, de tal forma a assegurar-se
da uniformidade. Em sintese, esta abordagem corretiva de inspe¢do tinha
basicamente o intuito de segregar as unidades fora de conformacao.

Até 1931, o enfoque da qualidade era o controle por inspecéo. Pois foi neste
ano que o pesquisador W.A. Shewhart definiu precisamente o controle da
fabricacdo, a sua mensuracdo bem como divulgou técnicas estatisticas que
permitiiam o acompanhamento e a avaliacdo da produgcédo com vistas a melhoria
da qualidade. Inicia-se, entdo, a “segunda era” da qualidade que se refere ao
controle estatistico da qualidade. Nesta nova abordagem o enfoque é preventivo
na medida em que se centra no controle das variaveis do processo que
influenciam na qualidade final do produto.

O proximo periodo é chamado de garantia da qualidade. Neste periodo a
gualidade deixou de ser restrita ao ambiente da producao fabril e passou a ser
efetivamente de utilizacdo gerencial. Neste momento a gestdo da qualidade
passou a ter quatro elementos basicos: mensuracdo dos custos da qualidade,
controle total da qualidade, engenharia de confiabilidade e zero defeito.

A mensuracdo dos custos relacionados a qualidade tornou-se um elemento
na tomada de decisao por parte dos gerentes industriais. Dever-se-ia encontrar
um equilibrio entre o grau de qualidade desejado e o0s custos gerados a partir da
adocdo das técnicas de melhoria da qualidade. JURAN (1974) justificava a
mensuragcao dos custos da qualidade como forma de “vender’ a idéia da
gualidade através de uma linguagem dos gerentes, ou seja, a mensuracao dos
custos da qualidade traduzia a gestdo da qualidade em valores financeiros.
Surge, assim, o conceito de “Mina de Ouro” que refletia os ganhos financeiros
obtidos através da melhoria da qualidade.

Por sua vez, foi Armand Feigenbaum quem estendeu 0s conceitos
associados a qualidade a outros departamentos das empresas de tal forma que,
agora, o sistema da qualidade passara a incluir o desenvolvimento de produtos,
selecao de fornecedores, atendimento aos clientes e o controle da fabricagao.

Paralelamente desenvolvia-se a engenharia da confiabilidade a qual, com
base em conceitos probabilisticos e estatisticos, procurava demonstrar por
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guanto tempo um dado produto poderia desempenhar suas fungbes sem falhas
desde que sob condicdes especificas.

No final da era da garantia da qualidade surgiu o conceito de “zero defeito” o
gual, a partir das expectativas de gerenciamento e desenvolvimento das relagdes
humanas, estabelece um padrdo Unico de qualidade: a ndo ocorréncia de
defeitos.

A quarta era, que se inicia na década de 80, foca a qualidade como uma
vantagem estratégica das empresas. Este periodo é reconhecido como o da
gestdo estratégica da qualidade. Agora o0s niveis hierarquicos superiores das
empresas passam a ter interesse pela qualidade de forma a associa-la a
lucratividade, definindo-a sob a 6ptica do cliente e sendo parte do planejamento
estratégico das organizagoes.

Pode-se dizer que esta Ultima era da qualidade consolida todos os
conhecimentos anteriores relacionados a qualidade, da mesma forma amplia seu
horizonte de aplicacdo por adotar uma visdo estratégica a partir de seus
principios, associando-os a lucratividade e as necessidades competitivas.

Neste contexto, FEIGENBAUM (1999), resgata a relevancia da mensuracéo
dos Custos da Qualidade (Cost of Quality - COQ) ao afirmar que uma das forcas
que direcionardo a “nova qualidade” no século 21 sera o desenvolvimento do
aspecto econdmico da qualidade, que se traduz atraves da gestao do sistema de
custos da qualidade.

Verifica-se que os COQ sado reconhecidamente uma das ferramentas da
gestdo da qualidade na medida em que tém como principais objetivos responder
guestbes relativas a mensuracdo financeira da qualidade oferecida pela
empresa, quantificar as perdas de oportunidades derivadas da baixa qualidade
de seus produtos e servigos e, principalmente, direcionar e motivar os esforgos
de melhoria através de uma linguagem compreendida por todos na empresa.

2.1. Os custos da qualidade

A primeira referéncia ao tema custos da qualidade foi feita por Joseph Juran,
em 1951, em seu livro Quality Control Handbook (GARVIN, 1992). As
proposicfes de Juran sdo o0 elemento balizador para a constituicdo de um
sistema de custos da qualidade.

JURAN (1974) diz que a area responsavel pela qualidade (Departamento de
Controle Estatistico da Qualidade) procurava apoiar a adoc¢ao dos programas da
gualidade ndo apenas nas ferramentas estatisticas, mas também em uma
linguagem administrativa que se traduzia em aspectos monetarios. Assim, ele
propds a mensuragcdo dos COQ em termos financeiros uma vez que os custos da
funcdo qualidade estavam amplamente dispersos em varias contas contabeis
nos registros da empresa, sendo que, enquanto alguns destes custos eram
claramente definidos e quantificados, outros nem sequer eram conhecidos.

Desta forma, os programas que visavam a mensuracdo dos custos da
gualidade deveriam ser compostos por trés fases, sendo elas: fase de “venda” do
programa, fase de projeto e fase de controle (JURAN, 1974).

Os COQ seriam relacionados aos elementos mais familiares aos gestores, de
tal forma que o impacto também despertasse o interesse da alta administracao.
Assim os COQ deveriam ser apresentados em termos de percentagem das
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vendas; comparados com o0s lucros; como percentagem do custo das
mercadorias vendidas ou como percentagem dos custos totais da manufatura e
também em fungdo do seu efeito sobre o ponto de equilibrio (JURAN & GRYNA,
1993). Em sintese, Juran propde que as informacdes sobre a qualidade sejam
traduzidas para uma linguagem financeira, a qual € compreensivel aos gestores.
Deve-se destacar a importancia dada por Juran, ainda na década de 60, ao uso
dos registros contdbeis ao longo do programa de custos da qualidade (quadro 1).

CROSBY (1979) também ressalta a necessidade de realizagdo dos calculos
dos COQ em uma area especifica, o departamento contabil, como forma de se
garantir a integridade das operacfes. Assim, o COQ seréa utilizado como um
indicador confiavel para acompanhamento da melhoria da qualidade.

Fase de Venda Fase de Projeto Fase de Controle
- Para sustentar ganhos
Justificar o lancamento do . .
I : Observar e estimular o obtidos no programa de
Objetivo da programa de melhoria da .

) ~ progresso durante o melhoria e prover dados

fase qualidade e de redugéo de )

custos programa de melhoria.  para o controle dos custos

da qualidade.

Estimativas feitas por

- Dados contabeis
especialistas em controle de

Fontes de - suplementados por .

. ~ qualidade (CQ) plem os p Dados contabeis.

informacéo estimativas feitas por

suplementadas por dados L
P especialista CQ.
contabeis.
Divulgacgéo da . Controle da Qu?“dade Contabilidade, com graficos
~ Controle da Qualidade. com verificagdo da o
Informacgéao . e comentarios do QC.
Contabilidade.
Frequéncia de Uma vez ou raramente; Ao menos anual,; .
) ~ Mensal ou trimestralmente.
Publicacéo anual. algumas vezes mensal.

Quadro 1: Fases do Programa de Custos da Qualidade (JURAN, 1974:5-3).

No modelo de programa proposto por Juran, em uma primeira fase (“venda”),
o custo da qualidade possibilita a identificagdo da existéncia de uma situagao de
custo da qualidade cronica que pode economicamente ser melhorada. Na
segunda fase, por sua vez, a mensuracdo do custo da qualidade permite
observar o progresso durante o programa de melhoria. Por fim, na terceira fase o
custo da qualidade serve para fornecer informacdes necessarias ao controle do
novo (melhorado) nivel de qualidade.

Em cada uma das etapas do programa a mensuracao dos COQ representa o
somatorio de custos de quatro categorias distintas (JURAN, 1974), sendo eles:

0 CUSTOS DA PREVENCAO: s&o custos de planejamento, implementacéo e
manutencdo do sistema da qualidade. S&o os custos das atividades
realizadas para prevenir defeitos, falhas e erros em produtos ou servi¢os, as
guais incluem a identificagdo das necessidades dos clientes, a geracao e
desenvolvimento de produtos e servicos, suprimentos, planejamento da
gualidade do processo produtivo, administragao da qualidade e a educagéo e
treinamento para qualidade.
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00 CUSTOS DA AVALIACAO: relativos aos custos do controle da qualidade
durante e ap0s a criacdo do produto ou servico, ou seja, Sdo aqueles custos
associados a determinacdo do grau de conformidade com os requisitos da
gualidade preestabelecidos tais como medicado, auditoria da qualidade de
produtos ou servicos, ensaios, testes, manutencdo e calibragem de
equipamentos de testes, custos de provas e de finalizacdo de documentos,
custos de manuseio e de elaboracao de relatérios sobre qualidade.

O CUSTOS DAS FALHAS INTERNAS: custos relativos as falhas detectadas
na empresa, antes da transferéncia de propriedade ao cliente e relacionam-
se, principalmente, com a eliminacdo de falhas detectadas em inspecoes,
incluindo custos a partir da expedicdo de materiais e pecas pelos
fornecedores até o momento em que os produtos acabados cheguem aos
usuarios finais.

0 CUSTOS DAS FALHAS EXTERNAS: sdo os custos que ocorrem apos a
transferéncia da propriedade do produto ou da prestacdo do servico ao
consumidor final, serdo os custos associados as devolucdes, queixas e
reclamacdes dos clientes.

Por sua vez, a mensuracao dos COQ se da através da estruturacdo de um
Sistema de Custos da Qualidade (SCQ) o qual compreende a administracédo das
categorias de custos relacionadas qualidade envolvendo a identificagao, coleta,
demonstracdo, andlise e controle dos custos envolvidos tendo, como obijetivo, a
identificacdo das éareas ou atividades com problemas quanto a qualidade
(MATTOS & TOLEDO, 1998).

Recentes estudos, por sua vez, tém demonstrado que ha uma tendéncia ao
uso do custeio baseado em atividades para mensuracdo dos custos da
gualidade em funcdo de fatores tais como a diminuicdo do ciclo de vida dos
produtos e, principalmente, devido ao aumento da participagdo relativa e
absoluta, dos custos indiretos de fabricacdo na composicdo dos custos dos
produtos (ROBLES JUNIOR, 1992; NAKAGAWA, 1994; MARTINS, 1996;

MARQUES PEREIRA, 1997, ATKINSON et al., 2000).
3. Aindustria de Calcados

As empresas do setor calcadista, segundo OLIVEIRA & MEDEIROS (1995),
podem ser didaticamente classificadas em:

a. grandes empresas — atuam basicamente no mercado interno, com forte
presenca na producdo de ténis, com maiores investimentos em tecnologia e
marketing;

b. médias empresas — ligadas em geral ao segmento de couro, tém atuacao
voltada fundamentalmente para o mercado externo, apresentando niveis de
tecnologia e gastos com marketing diferenciados, e;

C. micro e pequenas empresas — utilizam preponderantemente de processos
artesanais.

Particularmente, a indUstria de cal¢cados de couro é um dos setores de maior
importancia na economia brasileira em fun¢cdo do volume de divisas gerado ao
pais, dadas suas exportacdes, da geracdo de empregos em um universo de
cerca de 4 mil empresas, em sua maioria médias e pequenas empresas, e pela
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influéncia econémica e social nos poélos produtores de calgcados, de artefatos de
couro e de insumos (GORINI & SIQUEIRA, 1997).

Segundo a Secretaria de Comércio Exterior (SECEX, 2001), entre as a¢des
estratégicas planejadas para o setor, estdo presentes aguelas que visam a
adesdo de empresas a normalizacdo referente aos sistemas de garantia da
gualidade e da gestdo ambiental.

Contudo, a falta de informacgéo quanto ao objetivo e vantagens da implantacéo
de programas da qualidade é um dos maiores entraves para a sua ado¢gdo em
pequenas e médias empresas (OLIVEIRA, 1994) Neste sentido, as empresas do
setor de calgcados de couro ainda precisam avancar muito no que se refere a
gestado da qualidade, ou seja, as industrias de calcados de couro deverdo focar a
gualidade como uma vantagem capaz de diferenciar seus produtos, melhorar o
desempenho das suas exportacdes bem como reduzir as perdas ao longo do seu
processo produtivo. O controle da qualidade do calcado de couro ndo podera
consistir apenas nas operagdes de inspecdo do produto acabado. A gestédo da
gualidade na empresa calcadista devera agregar, além das avaliacbes de
conformidade do produto acabado, aspectos relacionados as areas de controle
da qualidade, engenharia da qualidade, sistemas da qualidade e melhoria de
processos, ou seja, deverdo ser tomadas agdes que contemplem, principalmente,
as atividades de prevencao e de avaliagcado no processo produtivo.

Um primeiro passo para a implantacdo de um programa da qualidade pode
ser representado pela estruturagdo de um sistema de custos da qualidade ja que
0 mesmo se Uutiliza das informacfes contabeis ja existentes na empresa e, por
expressar-se através da linguagem financeira, capaz de motivar os empresarios
do setor no sentido da adocao de tal programa.

4. Mensurando os COQ na Industria de Calcados

WILK (1992) apresenta um exemplo simples da aplicacdo do conceito de
COQ ao comparar os custos de falhas com os custos de prevengdo. Em seu
exemplo, um determinado fabricante produzia, em média, 1.000 pares de
sapatos por dia cujo custo por era de US$ 10 o par. Apos trés dias de produgéo
foi identificado um problema de colagem do solado. Como resultado a empresa
terd que retrabalhar 3.000 pares, atrasar sua producao, sobrecarregar o setor de
colagem enquanto outros setores permanecem ociosos. O custo total, neste caso
de deteccdo e correcdo das falhas, sera igual ao somatorio dos custos de
retrabalho, custos financeiros, custos com materiais e custo da perda de clientes.
Em contrapartida, se a empresa tivesse utilizado ensaios e testes para avaliacao
das matérias-primas e dos produtos ao longo do processo teria um custo para
obtencdo da qualidade menor do que o custo da “ndo-qualidade”, ou seja, a partir
da comparacao dos custos com prevencao e avaliacdo em relacdo aos custos
das falhas, a empresa poderia ter realizado a¢gdes que resultariam na reducao
dos custos totais de producao.

Verifica-se, entdo, que a mensuracdo dos COQ permite, num primeiro
instante, a sensibilizacdo do empresario calcadista para com o problema dos
elevados custos dos erros, defeitos e refugos em seu processo produtivo. A partir
da andlise destes custos, o empresario pode estabelecer as bases para a
implantacéo de programas internos de controle e melhoria da qualidade.
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Neste sentido, a estruturacdo do SCQ, segundo MATTOS (1997), envolve
diversas fases, as quais estao representadas no quadro 2.

Fases Objetivos
1. Apresentagdo dos COQ e Explicar os objetivos e base conceitual dos COQ;
¢  Obter envolvimento da alta administracao.
2. ldentificar os elementos dos | e Identificar as categorias de COQ na fabrica a partir do plano de
COQ contas contabeis.
3. Estabelecer as fontes de |° Se_lecionar O,S _dados cor)t_ébeis; ~ .
dados . C_rlar form_ularlos especificos, quando os dados néo estiverem
disponiveis.
4. Rever os formularios e Avaliar a funcionalidade dos formulérios com os usuarios.
5. Treinar as pessoas . _Treinar 0s usuarios para o correto preenchimento dos
impressos.
6. Obteros dados ¢ Mensurar os COQ por um periodo e revisa-los com o setor
responsavel.
7. Comparacgdo dos dados + Definir as bases de comparagdo para os COQ.
8 Emissio do relatrio e Agregar explicacdes sobre resultados, além dos valores dos
COQ.
9 Discussio dos dados * Realizar reunides com os enwlvidos para analise do sistema
e dos dados.
10. Rever o sistema e Fazerarevisao final do sistema.
¢ Implementar o sistema e estabelece-se uma sistematica de
11. Implementacédo auditorias periddicas e de identificagdo das oportunidades de
melhoria.

Quadro 2: Etapas da implantacéo do Sistema de Custos da Qualidade (MATTOS, 1997).

A identificacdo das fontes de dados revela-se como um dos elementos
centrais do SCQ. Tais dados séo necessarios a identificacdo das categorias de
custos da qualidade na empresa. No quadro 3 pode-se observar, para cada uma
das categorias de COQ, alguns dos custos que podem vir a ser fonte de dados
para o sistema.

Desta forma, para a estruturacdo do SCQ, deve-se realizar a analise do um
plano de contas da empresa, de modo que sejam agrupadas as atividades e
itens de custo a cada uma das categorias de COQ. Para tanto, podem ser
utilizados os trabalhos de ROBLES JUNIOR (1992) e o plano de contas
estabelecido pelo American Society for Quality Control (ASQC, 1986) como
referéncia para tal analise.

Em consonancia, MATTOS (1997) diz que, embora os sistemas contabeis
nado tenham sido desenvolvidos para apresentar os custos da ndo-qualidade, eles
reinem a maior parcela dos dados a serem utilizados no SCQ, carecendo
apenas de um tratamento especifico. Assim, continua o autor, é desejavel que o
sistema de coleta, compilacéo e relato dos custos da qualidade seja planejado,
implantado e monitorado em conjunto com a equipe responsavel pelo sistema
contabil da empresa. De forma complementar, a partir do sistema contabil
adotado pela empresa, pode ser definida a forma de custeio a ser utilizada no
SCQ: absorc¢ao, variavel ou baseado em atividades.

Para facilitar o processo de estruturacdo do SCQ, pode-se optar pela sua
implantagdo em areas piloto da empresa, ou seja, areas como a modelagem, o
corte, o pesponto, colagem ou a propria area administrativa, poderiam ser o alvo
inicial do SCQ, de tal forma que sejam feitos 0s ajustes necessarios antes da sua
disseminacdo em toda a empresa. Neste sentido, a identificacdo das atividades
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que se relacionam a qualidade em cada setor da empresa (ROBLES JUNIOR,
1992), colabora para o uso do programa piloto.

Categorias dos COQ

Custos

Prevencao

aquisicao de equipamentos de testes

controle e avaliagdo da modelagem
desenvolvimento das formas

inspecao e controle das ferramentas

avaliacdo das caracteristicas das formas
manutencdo preventiva e treinamento de operadores
estabelecimento e reviséo das instrugfes de trabalho
suporte técnico para representantes e vendedores
revisdo de contratos e pedidos

pesquisas de mercado

engenharia da qualidade

treinamentos para a qualidade

planejamento das avalia¢des da qualidade

auditoria do sistema da qualidade

auditoria nos fornecedores

Avaliacao

inspecgdo e testes de matérias-primas (couro, componentes, aviamentos,
produtos quimicos)

equipamentos e materiais usados nos testes e inspecdes

avaliagdo de modelos (testes de colagem, resisténcia a agua,etc.)
ensaios (de identificacdo de materiais; em materiais para cabedais, em
materiais sintéticos para solados, em componentes metalicos e no
produto final)

inspecdo nas etapas de fabricacdo (modelagem, corte, pesponto,
acabamento e expedi¢do)

testes e inspe¢Bes em produtos acabados

auditoria nos estoques de produtos acabados

avaliagdo das matérias-primas e componentes em estoque

custo da area de inspecgéo

depreciacdo dos equipamentos de testes

Falhas Internas

sapatos retrabalhados

sapatos refugados

redesenho

custos de disposicéo de produtos defeituosos

tempo perdido por falhas nos moldes

tempo perdido devido a aquisicao de matéria-prima defeituosa
descontos concedidos (produtos de segunda)

atraso na producao e entrega gerando multas e penalidades
inspecao de lotes retrabalhados

manutencao corretiva

horas extras da mao-de-obra

tempo de avaliagdo das causas das falhas

custo financeiro para manutencado de estoques adicionais

Falhas Externas

custos com reclamacdes de clientes e usuarios
sapatos devolvidos ou trocados

custos com altera¢cdes/modificacdes dos produtos
custos com responsabilidades/multas contratuais
refaturamento

garantias/reposicéo de produtos
retrabalho/reforma

vendas perdidas/ pedidos cancelados

Quadro 2: Categorias de custos da qualidade e seus desdobramentos (adaptado de ROBLES

JUNIOR, 1992).

Ja na etapa de emissao de relatorios, a realizacdo de andlises periddicas
dos COQ permite a observacado temporal do comportamento dos COQ. Tais
analises devem ter como obijetivo principal a identificacdo das oportunidades de
melhoria na empresa, bem como a avaliacdo da evolucdo das categorias de
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COQ ao longo do tempo, conforme representadas na representadas na figura 1.
Observa-se que, no inicio da adoc¢ao do programa da qualidade, os custos totais
podem crescer em fungcdo dos investimentos em prevengao, principalmente nos
aspectos relacionados a educacao e ao treinamento de funcionarios.

Segundo MATTOS (1997), no inicio do programa 0s custos excedem 0s
beneficios porque a eficiéncia € baixa durante as fases iniciais de
desenvolvimento e implementacéo do programa. Com o avanco do programa de
gestdo da qualidade, ocorre uma reducao dos valores absolutos dos custos de
prevencdo, porém estes continuam sendo um valor significativo em termos
relativos. Verifica-se que, a longo prazo, os custos totais sao reduzidos a partir do
reinicio do ciclo de melhoria continua do processo de fabricagcéo do calcado.

Figura 1: Ofoco das a¢8es na prevencdo de erros traz redugdo mais do que proporcional das varias

Custo Total da
Qualidade

Falhas Externas

Falhas Internas

Avaliacao

Custos da Qualidade

Prevencéao

Tempo
categorias de custos da qualidade (SLACK, 1999).

Uma outra importante ferramenta da qualidade pode ser utilizada para o
acompanhamento do comportamento dos COQ nesta etapa de andlise: os
graficos de controle. A plotagem das informagfes do COQ permite a rapida
visualizacdo do seu comportamento bem como das variacdes possiveis.

Contudo, conforme Teixeira & Lemes apud MATTOS (1997), podem surgir
algumas dificuldades durante o processo de implantacdo do sistema de custos
da qualidade, entre elas:

- interpretagdo generalizada que os custos da qualidade restringem-se aos
custos da area funcional responsavel pela qualidade;

- falta de apoio da alta geréncia para a operacionalizacdo das técnicas
relativas a apropriacdo e analise dos custos da qualidade;

- falta de interesse e, consequentemente, auséncia de cooperacdo entre as
partes interessadas, na obtencédo dos dados;

- 0s custos da qualidade envolvem praticamente todos os setores da empresa,
sobre os quais o gerente da qualidade tem pouco, ou nenhum, comando;

- morosidade nas acoes, frente a obtencdo dos relatérios de custos da
gualidade;

- apontamento ineficiente e indisponibilidade de sistema contabil eficaz;
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- auséncia de base comparativa adequada para determinacao da participagao
dos custos da qualidade no resultado da empresa (% sobre vendas, % sobre
0s custos totais de fabricacéo, etc.);

- dificuldade de aceitacdo, pelos gestores, dos primeiros relatérios que séo,
normalmente, elaborados a partir de estimativas.

Assim, para se obter sucesso com a implantacdo do SCQ, algumas
premissas devem ser consideradas tais como: o comprometimento da alta
administracdo (principalmente do proprietario, em se tratando de médias e
pequenas empresas fabricantes de calcados de couro), estabelecimento de uma
equipe especifica para coordenacdo das atividades do SCQ, treinamento do
pessoal envolvido para obtencdo do embasamento conceitual e, principalmente,
a diwlgacao das informacdes dos COQ e das medidas adotadas, bem como
seus resultados, no sentido de se obter maior envolvimento de todos na busca da
melhoria da qualidade.

Desta forma, a andlise dos aspectos relacionados ao planejamento, a
constituicdo e a manutencdo do sistema de custos da qualidade torna-se
pertinente em funcdo das possibilidades de aplica¢édo e, também, em fungcéo das
dificuldades para sua implantacéo e utilizacéo.

5. Consideracgdes Finais

A industria de calcados de couro € um dos segmentos mais representativos
da economia nacional e, com o crescimento do volume de exportacbes e maior
grau de exigéncia dos mercados consumidores, a preocupagao com a garantia e
melhoria da qualidade dos produtos torna-se relevante para a continuidade das
operacOes das empresas do setor.

Contudo, em funcéo de diversos fatores, a indUstria calgadista carece do uso
de ferramentas capazes de avaliar aquelas atividades do seu processo produtivo
mais criticas para a construgdo da qualidade do produto final e, principalmente,
carece de motivacdo para a adogcdo programas direcionados a qualidade de
uma forma mais ampla, ou seja, no segmento de calcados de couro sdo poucos
os fabricantes que estdo desenvolvendo programas da qualidade
(TECNICOURO, 1992).

Desta maneira, a estruturacdo de um Sistema de Custos da Qualidade pode
contribuir, num primeiro momento, para estimular os gestores da empresa no
sentido de estruturarem um programa voltado a melhoria da qualidade e para
reducdo dos custos de producdo, conforme propde JURAN (1974). Neste
sentido, as estimativas dos custos da qualidade podem ser feitas a partir das
informacgdes obtidas junto aos departamentos de vendas (por exemplo, custo das
vendas canceladas ou de devolucdo de produtos), de producéo (por exemplo,
custo de retrabalho, custo dos pares descartados) e departamento financeiro (por
exemplo, através da estimativa do custo financeiro).

Posteriormente, jA com a implantacdo do programa de melhoria e com a
estruturacdo de um sistema formal de captacdo de dados, o sistema de custos
da qualidade suprira os administradores com informacdes relativas ao
desempenho do programa de melhoria bem como dados para o efetivo controle
dos custos da qualidade. Nesta etapa € importante a participacdo do setor
financeiro ou contabil da empresa na medida em que ele sera o responsavel pela
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divulgagéo periddica dos resultados do sistema e, também, pela apresentagcédo
das informacfes em uma linguagem clara aos usuarios da informacéo.

Assim, as informagfes produzidas serdo utilizadas no planejamento e
execucdo das atividades de avaliacdo, controle e de melhoria continua ao longo
do processo de producéo do calgado e dardo suporte as decisdes estratégicas
dos gestores da empresa calcadista.

Tais informacdes também contribuem para o processo de tomada de
decisdo dos gestores, ja que os investimentos em qualidade concorrem com
outras alternativas de alocacéo de recursos (ROBLES JUNIOR, 1992).

Observa-se que a analise do custo da qualidade se torna uma ferramenta de
controle gerencial pela qual, conforme afirma CROSBY (1979), os gerentes
comecam a considerar a gestao da qualidade como uma parte do planejamento
estratégico da organizacao.
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