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AS MENSURACOES DA QUALIDADE EM EMPRESAS INDUSTRIAIS:
CUSTO DA MA QUALIDADE

Area Temética: (13) CUSTOS DE QUALIDADE

RESUMO:
Este trabalho busca identificar os tipos de medicdes da qualidade encontradas na
literatura, dando énfase aos custos da qualidade. O objetivo maior é contribuir para a
melhoria dos programas de qualidade, exemplificando um caso real de utilizacdo e éxito
dessa importante ferramenta gerencial para tomada de decisdes. A abordagem €
direcionada para os alunos, demais interessados e profissionais de Contabilidade e
Controladoria.

INTRODUCAO

A mensuracdo dos custos da qualidade é uma das muitas formas de se avaliar o
desempenho de um sistema produtivo. Sua particularidade que o coloca em nivel de
importancia superior esta no fato de que ele se mostra de facil aplicacdo nos mais
variados setores das empresas industriais. O exemplo descrito neste trabalho mostra a
sua versatilidade e o seu poder de fornecer informacdes para a tomada de decisdes em
nivel gerencial.

A escolha em abordar este assunto € justificada pelo fato de ser pouco abordado
na literatura existente e ser muito interessante aos alunos e demais profissionais de
Contabilidade e/ou Controladoria, visto que o custo da qualidade integra os custos de
producdo e ndo € ensinado nada a seu respeito. Sabe-se que o interesse maior de uma
empresa € reduzir seus gastos, portanto faz-se necessario conhecé-los. Os autores mais
conceituados na area de qualidade ddo pouca énfase a mensuracdo dos custos da
qualidade, importando-se mais em conceituar e aplicar os conceitos de Controle da
Qualidade Total (TQC) e Gestdo da Qualidade Total (TQM).

Obviamente, a compreensdao do poder desta ferramenta s6 se torna clara para
aqueles que ja tém desenvolvido o conceito de qualidade, suas caracteristicas e
contextos historicos. Apresentamos, entdo, no inicio do trabalho, um pequeno ensaio
sobre o movimento da qualidade.

I -O MOVIMENTO DA QUALIDADE

O correto entendimento do que seja qualidade é melhor conseguido quando
partimos para a apresentagdo de alguns conceitos, baseados nas definicdes de alguns
autores principais.

Juran (1991: 11) afirma que para uma melhor compreensdo da definicdo da
qualidade, dois significados prevalecem:

“A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que v@o ao encontro
das necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em
relagdo ao produto. A qualidade é a auséncia de falhas.”

Crosby (1983) analisa as diferentes perspectivas de um determinado consumidor
diante do significado da palavra qualidade ao defini-la como, conformidade com os
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requisitos. Para ele a idéia de qualidade estd associada a “zero defeito” e “fazer bem a
primeira vez’. Assim, uma ndo—conformidade detectada significa auséncia de
qualidade.

Sempre que se discute a literatura sobre gerenciamento da qualidade, aparecem
nomes tais como Deming, Juran ou Crosby. Desde entdo, surgem devotos a defenderem
intensamente as idéias de seus mestres, competindo uns com 0s outros. Apesar de 0S
mestres concordarem, entre si, em torno de 95% de suas opinides, essa diferenca de 5%
é bem interessante.

Os mestres mais populares e os mais identificados no estudo da aplicacdo do
Gerenciamento da Qualidade séo sete: Philip B. Crosby; W. Edwards Deming; Armand
V. Feigenbaum; Kaoru Ishikawa; Joseph M. Juran; Tom Peters e Genichi Taguchi.

Dentre todos verifica-se que Deming é o favorito de muitos, embora a escolha de
quem seria o verdadeiro mestre da qualidade depende de cada organizacdo e da
importancia da aplicacdo do Gerenciamento da Qualidade cultuada nestas companhias.

Os desenvolvimentos recentes tém apontado esforcos em estudar os reflexos
que a producdo provoca no meio ambiente. A Série ISO 14000 — que aborda o Sistema
de Gestdo Ambiental — tem como um de seus objetivos verificar se 0S recursos, escassos
ou ndo, estdo sendo bem utilizados de modo a garantir a preservacdo do meio ambiente.

As relagbes com os fornecedores mudaram, onde ndo sé&o mais considerados
como parceiros, amigos ou irmaos. Assim, existe agora um Auditoria de Segunda Parte
— 0 cliente — , que consiste em inspecionar 0 processo de producdo de seus fornecedores,
ndo o(s) seu(s) produto(s). Com isso, o processo produtivo do fornecedor é considerado,
hoje, como uma extensdo da empresa.

As tendéncias mais evidentes para um futuro préoximo é que ndo existira
mais um laborat6rio para assegurar a qualidade, pois toda empresa serd o laboratorio da
qualidade. As certificacbes da qualidade — séries ISO — serdo especificas por setor de
atividade. Assim, existira uma certificacdo propria para o setor alimenticio, siderdrgico,
entre outros, do mesmo modo que ja existe para o setor automobilistico (QS 9000).

Controle da Qualidade Total (TQC) x Gerenciamento da Qualidade Total (TQM)

O movimento do Controle da Qualidade iniciou-se nos Estados Unidos com
Shewhart na década de 20, porém foi 0 Japdo quem se tornou o lider em qualidade. Na
Segunda Guerra Mundial, a indUstria norte-americana chegou a utilizar o conceito do
CEP (Controle Estatistico de Processo) - um modo de analisar os desvios medidos em
materiais, pecas e produtos fabricados, derivado do TQC - entretanto logo perdeu o
interesse nos anos 50. Dai, entdo, os japoneses foram incentivados por Deming, Juran,
Taguchi, entre outros a estudarem e aplicarem os conceitos de Controle da Qualidade
Total em suas industrias, ap06s a Segunda Guerra.

Segundo Juran (1991), o Controle da Qualidade Total & o processo utilizado pela
mao-de-obra operacional como auxilio para atender aos objetivos do processo e do
produto. Este baseia-se no ciclo de controle, possuindo as seguintes etapas:

a) Avaliacdo do desempenho operacional real;

b) Comparacdo deste desempenho com o0s objetivos tragados; e

c) Agéo de acordo com a diferenca.

De acordo com Main (19941) o conceito de TQM — Gestdo da Qualidade Total —
comecou a ser difundido apenas em meados dos anos 80 pelos norte-americanos. O
TQM consiste em uma forma de gerenciar uma empresa evidenciando sempre a
melhoria continua da qualidade em tudo que é realizado, tendo como meta a satisfacéo
méxima do cliente. Juran (1991) enumeras essa seqliéncia de etapas:



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

a) Estabelecimento de objetivos amplos para 0s negécios;

b) Determinacdo das agdes necessarias para a realizacdo de tais objetivos;

c) Delegacdo de responsabilidades, bem como fornecer recursos e treinamento a
serem utilizados no cumprimento dessas agoes; e

d) Estabelecimento dos meios para avaliar o real desempenho dos objetivos
tracados, como também, um processo de analise periddica deste desempenho.

A diferenca principal entre os conceitos € que o TQC surgiu antes e enfatizava
unicamente 0 processo produtivo, enquanto que o TQM se aprofunda em todos os
departamentos de uma organizacdo, com 0 objetivo quase que fanatico em atender as
necessidades do cliente.

A Filosofia da Qualidade Baseadana Gestdo da Qualidade Total (TQM)

De acordo com Scholtes (1998), a filosofia da qualidade, baseada no TQM,
consiste em seis principios basicos:

| - Concentrar-se no cliente externo. E necessario entender as necessidades do
cliente, através do envolvimento os funcionarios da empresa na elaboracdo, no
desenvolvimento e no fornecimento de produtos que superem a expectativa do
consumidor.

Il - Entender e administrar os sistemas. Antes de entender quais 0s problemas
da qualidade e como resolvé-los, saber como executar um bom trabalho e atender as
necessidades dos cientes, € preciso que se compreenda 0s sistemas, visto que tudo é
sistema e todos da empresa fazem parte dele.

111 - Entender e utilizar os dados. Para compreender 0s sistemas necessita-se
entender as variagdes e suas causas, Ou Seja, tem que se pensar em termos estatisticos.

IV - Entender as pessoas. As pessoas — funcionarios e consumidores — nao
devem ser vistas como produtos a serem manipulados, mas devem ser enxergadas com
profundidade.

V - Saber melhorar. O que importa ndo é mudar, mas melhorar.

VI - Ter direcdo e foco. E preciso aprender como concentrar-se nas numerosas
prioridades que existem numa empresa.

I1- AS MEDICOES DA QUALIDADE

Ndo ha duvida que para quantificarmos o retorno monetario — lucro — que a
qualidade traz, é necessario medi-la. Segundo Oakland:

“ No ciclo de melhoramento continuo, a medi¢do desempenha um papel
importante na:

¢ ldentificacdo de oportunidades de melhoramentos (custos de
qualidade).

¢ Comparacdo do desempenho relativa a normas internas (controle e
aperfeicoamento de processos).

¢ Comparagdo do desempenho relativa a normas externas
(benchmarking).” (OAKLAND, 1998: 165)

Mas por que, o que e onde medir? Oakland (1998) responde tais perguntas de
modo a convencer e esclarecer a necessidade de medir a qualidade. Ele cita varios
motivos para medir um ambiente voltado para a qualidade, dentre eles:

a) Assegurar que as necessidades dos clientes foram atendidas;

b) Poder ser capaz de comparar com padrdes pré-estabelecidos;

c) Ter condicbes de estabelecer objetivos e atingi- los;
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d) Poder fornecer um “painel de resultados” para que cada um possa inspecionar
seu préprio desempenho;

e) Saber quais as areas que estdo precisando de mais atencdo para solucionar 0s
problemas de qualidade; e

f) Para que se possa indicar quais 0s custos da falta de qualidade.

As pessoas que dominam o processo de producdo devem considerar importante
medir a eficacia, a eficiéncia, a qualidade, o impacto e a produtividade. Existe varios
tipos de medicdo que envolvem estas areas, como o custo da ma qualidade, dados
econbmicos, comentarios e reclamacdo de clientes, informacdes de pesquisas de clientes
e empregados, medidas como o tempo e auséncia, entre outras.

N&o existe uma lista genérica do que deve ser medido. Cada empresa terd que
definir as medidas que julga serem necessarias para mensurar a qualidade para dai entdo
converter em um rol de indicadores usados na tomada de decisdes. Para saber onde
medir, faz-se necessario examinar trés componentes com a finalidade de obter medidas
verdadeiras da eficAcia do TQM: o humano, o técnico e o do negécio. O componente
humano é, sem duvida, o mais importante, onde o0s testes executados devem ser
compreendidos e aceitos pelo pessoal que esta sendo medido e serem compativeis com
os sistemas de recompensa e reconhecimento. No componente técnico, as medidas ndo
sdo simplesmente aquelas de saida que ndo podem ser relacionadas com o processo, e
sim medidas que representem, verdadeiramente, aspectos controlaveis do processo,
devendo ser corretas e exatas. O Ultimo componente, do negécio, requer que as
medidas sejam objetivas, no tempo oportuno e orientadas para resultados, tendo
significacdo para os empregados e 0s clientes.

A tilizagdo dos indicadores de qualidade facilita o processo de qualidade.
Segundo Robles Junior (1994) os conceitos de qualidade, eficacia, eficiéncia e
produtividade se relacionam entre si. Possuir qualidade significa fazer certo pela
primeira vez, satisfazer e superar as expectativas do cliente. Ja a eficacia garante que os
produtos sejam Uteis aos clientes e a eficiéncia implica em reduzir os custos unitarios de
producdo, verificando se 0s produtos estdo sendo feitos corretamente. A formula de
cada um desses conceitos é apresentada na obra de Robles, entretanto uma maior énfase
serd dada aos indicadores da qualidade, visto que este é um dos objetivos maiores deste
estudo.

Segundo Oakland (1998), na estratégia para a obtencdo da qualidade deve-se levar
em conta 0s seguintes aspectos: Desempenho; Caracteristicas; Confiabilidade;
Conformidade; Durabilidade; Estética; Taxas de rejeicdo; Taxas de retorno; e Custos da
Qualidade. Desse modo, para ele, estes poderiam ser alguns dos indicadores de
qualidade, que devem ser integrantes das medidas de desempenho para manufatura de
classe mundial:

Certificacdo de fornecedor = N° de fornecedores certificados

NC° total de fornecedores
Volume de material recebido de fornecedores certificados

Volume total recebido
N° de remessas recebidas e aceitas
N° de remessas aceitas
N° de processos fabris mensuraveis sob controle estatistico de processo
CEP NPO total de processos fabris mensuraveis

N° de reclamacdes de clientes
N° de unidades vendidas
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Il - CUSTOS DA QUALIDADE

As definicbes de custos da qualidade variam de acordo com a definicdo de
qualidade e as estratégias adotadas pela empresa, que induzem a diferentes aplicagdes e
interpretagdes. O artigo publicado por Rodney Wernke (1998), fornece algumas
definicbes advindas de alguns mestres da qualidade.

Juran apud Wernke (1998: 53) em seu livro Quality Control Handbook afirma
que:

“...os custos da qualidade sdo aqueles custos que ndo existiriam se o produto
fosse fabricado perfeito da primeira vez, estando associados com as falhas na
producgao, que levam a retrabalho, desperdicio e perda da produtividade.”

Segundo Crosby apud Wernke (1998: 53) :

“... os custos da qualidade estdo relacionados com a conformagdo ou auséncia
de conformacgado aos requisitos do produto ou servigo.”

Ja Feigebaum apud Wernke (1998: 53) assim define custo da qualidade:

“...o custo da qualidade, também chamados de custos da ma qualidade e custos
da nédo qualidade, sdo aqueles associados a defini¢do, criacdo e controle da qualidade,
assim como avaliacdo e realimentacdo, de conformidade com exigéncias em qualidade,
confiabilidade, seguranca, e também custos associados as consequéncias, tanto no
interior da fabrica como nas maos do cliente.”

Separacao dos Custos da Qualidade em categorias

Os custos da qualidade subdivide-se em:

Custos do controle: - Custos da prevencéo
- Custos da avaliacdo
Custos de falhas no controle: - Falhas internas

- Falhas externas

Feigenbaum (1994) é quem melhor define cada uma das segregacGes dos custos
da qualidade. Segundo ele, os custos da prevencdo séo aqueles que evitam a ocorréncia
de defeitos e ndo-conformidades e que compreendem gastos para evitar que produtos
insatisfatorios ndo sejam produzidos. Tais custos tém como objetivo controlar a
qualidade dos produtos, de modo a evitar gastos provenientes de erros no sistema
produtivo.  Inclui-se, como exemplo neste grupo, os custos de &reas, como engenharia
da qualidade e treinamento do funcionario para a qualidade.

Os custos da avaliagdo abrangem custos de manutencdo dos niveis da qualidade
através de analises formais da qualidade do produto. Envolve os gastos com atividades
desenvolvidas na identificacdo de unidades ou componentes defeituosos antes da
remessa para 0s clientes. Compreende o0s custos de areas como inspecdo, ensaio,
confirmacdo externa, auditorias de qualidade, entre outros.

Os custos provenientes das falhas nos controles sdo ocasionados por nao
atenderem as especificacdo exigidas. Os custos da falha interna sdo todos aqueles
incorridos devido a algum erro do processo produtivo, seja por falha humana ou
mecanica. Eles estdo associados aos defeitos encontrados antes da transferéncia do
produto ao consumidor, tais como materiais refugados, danificados e retrabalhados.

Os custos de falhas externas compreendem os custos da qualidade insatisfatorios
encontrados apds o produto ter sido enviado ao cliente, como, por exemplo, as falhas
provenientes do produto — consertos estipulados nas garantias — e reclamagdes de
clientes. S&o os custos de falhas no controle que poderiam ser evitados caso nao
existissem defeitos.
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Custos da Qualidade: a procura do ponto de equilibrio

E muito comum encontrar administradores que pensam que a melhoria da
qualidade resulta em queda da produtividade, pois aumenta-se 0 custo para obté-la. E
preciso deixar claro que a qualidade favorece a produtividade, porgue € a falta dela que,
sempre, acarretara gastos elevados. Sabe-se que os defeitos ndo sdo gratuitos, pois
alguém foi pago para fazé-los.

De acordo com o modelo tradicional, o primeiro objetivo de uma empresa, que
pretende reduzir seus gastos efetivamente, é investir mais na prevencdo e avaliagdo dos
defeitos de produgdo. Sem duvida que retrabalho e prevencdo sdo atividades que tendem
a ser mutuamente excludentes. Empresas que ndo possuem prevencdo e avaliagéo,
apresentam elevados custos de retrabalho. Como, as empresas que fossem totalmente
preventivas, tenderia a ter custo zero de retrabalho, contudo, altos custos de prevencdo e
avaliacdo. O ideal seria atingir 0 ponto minimo dos custos totais que € representado pela
combinacdo das atividades que acarretardo em custos de prevencdo e avaliagdo e de
falhas. O grafico que € ilustrado abaixo, representa o modelo tradicional do custo da
qualidade:

Curva do
4 Custo Total

—>

Custo d
Falhas Custo de
—p Prevencao

<4— e Avaliacéo

Nivel de
<4— defeito zero

Nivel da Qualidade

FONTE: I0B — TC/Bal. — Bol. 48/98

ApoOs atingir 0 ponto minimo, a proxima etapa na perseguicdo dos objetivos
da qualidade é esforcar-se para deslocar este ponto minimo do grafico para a direita, na
direcdo da qualidade Otima. Esse deslocamento sé seria interrompido quando coincidi-
se 0 ponto de custo minimo e ponto de defeito zero. Este ideal, obviamente, nunca sera
atingido, de modo que a busca pelo aperfeicoamento dos produtos e o0s meios de
prevencdo Serdo permanentes.

Juran (1991: 116) divide a curva do custo total da qualidade, abaixo
mostrada, em trés zonas:

Curva do Custo Total
Da Qualidade

—

Otimo
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FONTE: JURAN (1994: 116)

1-Zona de aperfeicoamento da qualidade (Melhoria): Situa-se na parte esquerda
da curvada curva. Os custos das falhas constituem 70% dos custos totais da qualidade,
enquanto que 0s custos de prevencdo estdo abaixo de 10% do total.

2-Zona de custos de avaliagdo elevados (Operacdo): Encontra-se na zona direita e
é caracterizada, geralmente, pelo fato de os custos de avaliagdo superarem 0s custos das
falhas.

3-Zona da indiferenca (Perfeccionismo): e a zona central da curva. Aqui 0s custos
das falhas sdo aproximadamente a metade dos custos totais, enquanto que os de
prevencdo sdo aproximadamente 10 % dos custos da qualidade. E nesta zona que o ideal
é alcancado, ou seja, € quando ha a qualidade de conformidade.

O ciclo improdutivo funciona assim: quanto maior o numero de defeitos e ndo-
conformidades, mais elevado sera os custos das falhas. O que ocorre é que aumenta-se 0
nimero de inspecOes, elevando-se também o custo de avaliacdo, que ndo produz efeito
significativo na eliminacdo de defeitos.

O conceito de controle da qualidade total é a inversdo deste ciclo, diminuindo o
custo total através da atribuicdo adequada de valor referente a prevencdo, de modo a
assegurar a lucratividade.

Quando os custos de prevencdo aumentam, ocorre uma reducdo substancial na
quantidade de defeitos e ndo-conformidades no produto, o que acarreta uma reducdo
gradativa nos custos de falhas.

O mesmo acontece com 0s custos de avaliagdo em virtude de a reducdo de ndo
conformidades necessitar menos atividades em atividades em inspecdo de rotina e
ensaio. De fato quando ocorre aperfeicoamento em equipamentos e em equipes de
trabalho, resulta em reducdo nos custos de avaliacao.

O resultado final ¢ a diminuicdo sensivel no custo da qualidade e o aumento no
nivel da qualidade. Conforme abordado, verifica-se que a aplicacdo do Sistema de
Qualidade acaba tornado-se uma das oportunidades mais atrativas disponiveis para obter
retorno sobre o investimento.

O Modelo TQM de Custo de Qualidade

Slack et. al. (1996: 661) assim descreve 0 modelo TQM de custo de qualidade:

O TQM rejeita o conceito de nivel “6timo” de qualidade e procura reduzir todos
os custos conhecidos e desconhecidos de falhas, adotando a prevencdo da ocorréncia de
erros. Os proponentes da TQM preferem destacar o equilibrio das diferentes categorias
de custo da qualidade, ao invés de exammarem os niveis “ Otimos” de esfor¢o da
qualidade. Assim propGem que as categorias de custos de prevencdo e avaliagéo
recebem influéncia gerencial, enquanto que os custos de falhas internas e externas
mostram as conseqiéncias das mudancas das outras duas. Dentre as categorias de
influéncia gerencial direta, a TQM enfatiza que €, unicamente, a prevencdo, e ndo
juntamente com a avaliacdo, que tem o intuito de evitar que 0s erros ocorram.



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

ustq

N = =~ = — _Custo _total
~ _— em
S ~a ~Custos de falhasinternas e externas
—

Valor 6timo de esforco da qualidade ———

-
—
-

-

-— ~ . ~
Custos de prevencao e avaliacao

Valor do esforco da qualidade

FONTE: SLACK et. al. (1996: 662)

Neste modelo ajustado pela TQM, verifica-se que quando se aloca mais esforco a
prevencdo de falhas, hd um efeito positivo nos custos de falhas internas, seguindo de
reducdo dos custos de falhas externas. Quando se restabelece a conflanga entre as

pessoa na producdo, ha também a redugdo dos custos da avaliagéo.

prevencdo surgem,

Inicialmente, em geral, 0s custos totais aumentam, visto que 0s investimentos em
como por exemplo, treinamento. Entretanto, 0s custos totais,

geralmente, decrescem rapidamente, como é demonstrado na figura abaixo:

Falhas externas

Avaliacao

Custos da Qualidade

Prevencéo

Tempo

FONTE: SLACK et. al. (1996: 662)

IV — UM CASO PRATICO DE MENSURACAO DA QUALIDADE

Para concluir este estudo iremos apresentar, resumidamente, como a indUstria
fabricadora de pecas automotivas — chicotes elétricos: TCA — TECNOLOGIA EM
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COMPONENTES AUTOMOTIVOS S/A, situada no municipio de Jaboatdo
Guararapes, dos implantou seu sistema de mensuracdo do custos da qualidade.
Mostraremos, também, o relatorio gerencial de custos da qualidade utilizado por esta
empresa com o intuito de certificar que a mensuracdo dos custos da qualidade €
fundamental e ja estd sendo aplicada em uma indUstria situada em Pernambuco. Isto
significa que a mensuracdo ndo é mais outra teoria, e sim, uma pratica aqui, neste
Estado.

Implantacdo da mensuracdo dos custos da qualidade

A consultoria VTB ministrou um treinamento na area dos custos de qualidade aos
gerentes de cada departamento, seguindo os dez passos a seguir para a implementacéo
do sistema de mensuracdo da qualidade foram:

1-Treinamento em custos da qualidade a Geréncia, Chefia e Supervisao;

2-Definicdo dos elementos de custos da qualidade, juntamente com o
Departamento de Controladoria;

3-Nomeacdo de uma equipe interdisciplinar para cuidar da implantacéo;

4-Preparagdo de um “banco de dados de custos da qualidade;

5-Obtencdo dos dados para o periodo de um més, revisando-os com cada
departamento;

6-Obtencdo dos dados para mais um periodo;

7-Emissdo do primeiro relatério;

8-Apresentacdo dos dados para a Geréncia, Chefia e Supervisdo;

9-Elaboracdo de um Plano de Agdo para reduzir os custos da qualidade;

10-Implantacdo do Plano de Acéo.

Posteriormente, o diretor de qualidade da fabrica reuniu-se com os gerentes e cada
departamento para distribuir uma lista de algumas das atividades destes departamentos,
para que eles pudessem ler, revisar, acrescentar ou retirar as atividades que fossem
significativas com a finalidade de serem contabilizadas. Finalmente, foi definido com o
controller um relatério padrdo e uma sistematica de coleta, analise e controle dos custos
da qualidade de cada departamento. A lista distribuida aos departamentos foi a seguinte



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

Custos de Falhas

Custos de Falhas

Departamento Custos de Prewencéo Custos de Avaliacéo
Internas Externas
¢ Normas e| ¢ Inspecdo do | ¢ Mudangas ou Cancelamento de
procedimento para protétipo reformulacdo de pedidos por
desenho ¢ Testes de projetos atraso de projeto
¢ Treinamento avaliagdo do | ¢ Projeto acima do Devolucdo  do
+ Desenvolvimento projeto custo previsto produto por erro
Projeto das especificacbes | ¢ Testes de do projeto
de materiais qualificacdo Retrabalhos no
¢ Anélise do projeto cliente por erro
Desdobramento da do projeto
funcéo qualidade
Distribuicéo + Normas e | ¢ Inspecédo do | ¢ Rejeicdo ou Produto entregue
procedimentos de produto final retrabalho em no endereco ou
distribuicdo antes do virtude da prazo errado
+ Treinamento despacho embalagem
incorreta
+ Normas e | ¢ Auditorias + Emissdo de notas Clientes
procedimentos internas de crédito para devedores
financeiros + Inspecéo de corrigir faturas Duplicatas pagas
Financeiro + Treinamento faturas antes do | ¢ Relatorios fora do prazo
envio gerenciais
elaborados além
do prazo
¢ Normas e | ¢ Inspecdo de | ¢ Excesso/falta de Produtos que ndo
procedimentos cartas ou estoque em razdo atendem as
marketing questionéarios de de previsdo mal necessidades do
¢ Treinamento pesquisaantes do feita consumidor
Marketing . .
+ Pesquisa de envio ¢ Perda de clientes
mercado ¢+ Perda de
+ Especificacdo de mercado
produtos e servi¢os
+ Normas e| ¢ Inspegéo de | ¢ Falhas de Clientes mal
procedimentos de relatérios de recrutamento atendidos
Pessoal Pessoal avaliacdo de | « Alto giro de
¢ Treinamento e pessoal funcionarios

+ Avaliacdo Pessoal

¢ Greves
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Custos de Falhas

Custos de Falhas

Departamento Custos de Prewencéo Custos de Avaliacéo
Internas Externas
Normas e| ¢ Inspegdo e teste | ¢ Sucata, Devolugéo,
procedimentos de de produto ou retrabalho e reposicao ou
Producéao servico na linha perdas de reparos de
Treinamento de produgéo produtos durante produtos ou
Manutencédo ¢ Auditorias de e no fim da servigos
Preventiva estoques producéo Reclamagdes
. Planejamento do | ¢ Afericdo e| ¢ Andlise das dentro do prazo
Producéo .
controle de medicdo de falhas de garantia
Ferramental equipamentos ¢ BExcesso ou falta Atraso nas
Controle e garantia | ¢ Testes no de estoque entregas por
do processo ambiente da atraso de
Planejamento  de producao producao
controle da
producao
Normas e| ¢ Avaliacdo de | ¢ Compra de Uso da garantia
procedimentos de fontes de material fora das em virtude de
Compras fornecimento especificagbes materiais fora
Treinamento ¢ Testes de | ¢ Devolucdo nos das
Levantamento de inspecdo no fornecedores especificagdes
Compras dados técnicos e recebimento ¢ Recompra de
comerciais sobre | ¢ Testes de material rejeitado
fornecedores qualificacéo ¢+ BExcesso ou falta
fornecedores de material em
¢ Auditoria  nos estoque ou uso
fornecedores
Normas e | ¢ Reavaliacdo das | ¢ Perda clientes Atender a
procedimentos de cotas de vendas por falha no reclamagfes de
Vendas atendimento clientes devido a
Treinamento + Falha na produtos ou
administracéo servicos for a das
dos pedidos especificagbes
Vendas

¢ Excesso ou falta
de produtos em
estoque por falha
nas projegdes de

vendas
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Custos de Falhas

Custos de Falhas

Departamento Custos de Prewencéo Custos de Avaliacéo
Internas Externas
+ Normas e| ¢ Inspecdo e | ¢ Inspecdo e Retorno
procedimentos de avaliagdo da avaliagdo da excessivo ao
Assisténcia assisténcia assisténcia cliente devido a
Técnica técnica técnica problemas na
L ¢ Treinamento ¢ Reutilizacdo da assisténcia
Assisténcia ) o
L. + Controle e garantia técnica
Técnica
Inspecdo de
equipamentos
¢ Pré-ensaio de
produtos ou
Servicos
¢ Normas e| ¢ Inspecdo do | ¢ Sistema de Atendimento as
procedimentos de produto acabado qualidade falho reclamagfes dos
Qualidade resultando  em clientes
+ Treinamento produtos néo Atendimento as
¢ Projetos dos conformes reclamagdes
sistemas de dentro do
. Controle periodo de
Qualidade )
¢ Auditorias da garantia
Qualidade Responsabilidad

¢ Pesquisa junto aos

consumidores

e Civil
Deficiéncias
constadas  nas
auditorias e ndo

corrigidas

FONTE: Apostila da VTB Consultoria e Treinamento

A sequir, é demonstrado como a empresa em estudo apresenta, em relatorio,
a separacdo dos custos da qualidade. Inicialmente, cada departamento fornece as horas
despendidas pela mdo-de-obra direta e indireta (horista e mensalista) a Controladoria. A
Controladoria calcula, anteriormente, em um outro relatério gerencial o custo da hora de
trabalho dos mensalistas e horistas. Assim, com os dados em mdos, o controller soma
aos encargos sociais por hora , multiplicando pelas horas fornecidas por cada um desses
departamentos, até encontrar o custo total (soma dos célculos dos custos de cada
departamento) causado pela falta de qualidade. Ao final do relatério, ha registro da
relacdo percentual dos custos de prevencdo, avaliacdo e falhas nos controles com as

vendas liquidas.
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Custos da Ndo Qualidade

Més de Referéncia: Area:

Horas

Prevencdo Horista Mensalista Custo

-Desenwlvimento e ou anélise de normas, especificacdes,
desenhos e/ou procedimentos

- Treinamento

-Pesquisa de Mercado

-Avaliacdo de pessoal

-Manutencdo preventiva

-Manutencdo preventiva por Terceiros

-Planejamento de Controle de Ferramental

-Planejamento de Controle da Producao
- Levantamento de dados técnicos e ou comerciais sobre fornecedor

-Programa de aperfeicoamento de fornecedores
-Pré-ensaio de produtos e ou servigos

-Projeto de Sistemas da Qualidade

-Pesquisa junto aos Clientes

-Scrap (sucata)

-Viagens

-Outros

Total

Awaliacdo

-Inspegdo de protdtipo

- Testes de avaliagcdo de projeto

- Testes de qualificacéo

- Inspecdo de componentes e ou produto final
-Auditorias internas contabeis e ou de qualidade
- Inspecdo de faturas e ou documentagé&o
-Avaliacdo de fornecedores

-Inspecdo e testes de produtos

- Auditorias de estoques

- Afericao e medicdo de equipamentos

- Testes em ambiente de producéo

-Avaliacdo de performances

-Scrap (sucata)

-Viagens

-Outros

Total

Horas
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Falhas Internas Horista Mensalista Custo

-Mudancas de projetos

- Custos excessivos de projetos

- Rejeicdo e ou retrabalho
-Correcdo de documentacdo e ou faturas
- Excesso ou falta de estoque
-Perda de clientes

-Falhas de recrutamento
-Grewes

- Atraso de producgéo

-Analise de falhas internas

- Material fora do especificado
-Dewlugéo a fornecedores
-Recompra de material rejeitado
-Falha no Sistema de Qualidade
-Scrap (sucata)

-Viagens

-Outros

Total

Falhas Externas
-Cancelamento de pedidos
-Dewlucédo de produtos
-Retrabalho em clientes
-Erro de entrega
- Clientes dewedores
-Atraso de pagamento de duplicatas
-Reclamagdes em garantia
- Atraso de entrega por problema de produgéo
- Atendimento a reclamagbes de clientes
-Scrap (sucata)

-Viagens
- Outros
%
Total S/VENDAS

Total Prevencéo

Total Avaliagdo

Total Falhas Internas

Total Falhas Externas

Total CNQ
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CONCLUSAO

Somente através da andlise dos custos da ma qualidade que tem-se a certeza que
0s investimentos na qualidade valem a pena. Entretanto, o que se observa, € que as
empresas estdo mais preocupadas em obter certificados, como por exemplo a ISO 9000
e 14000, visto que 0s mesmo vém, erroneamente, servindo mais como marketing dessas
empresas.

E preciso que os departamentos de Controladoria das empresas industriais se
manifestem argumentando que ndo convém gastar horrores em prol da qualidade, se ndo
h& como saber qual o retorno financeiro — LUCRO — que estes gastos/investimentos
trazem.
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