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O acirramento da competicdo em nivel global associado aos rapidos avancos tecnol 6gicos, vem exigindo o
desenvolvimento de produtos impecaveis, com custos adequados e que representem valor superior para seus
consumidores. 1sso tem forgado cada vez mais as organizagdes a se aprimorarem para sobreviver. Evidencia-se a
importancia da mensuracao dos custos da qualidade. Este trabalho busca demonstrar que a mensuracéo dos custos
da qualidade, apesar de bastante complexa e abrangente, pode ser iniciada de uma maneira simples mas significativa
para um primeiro momento. Ele foi elaborado em uma industria que produz equipamentos, implementos e instalagtes
para atender a cadeia do frio, ou seja, processamento, estocagem, transporte, armazenamento e distribuicéo e
produtos pereciveis. As empresas que almejam sobreviver neste mercado globalizado precisam identificar, coletar e
medir os valores envolvidos no custo da qualidade, podendo assim trata-los em sua origem e melhorando sua
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O acirramento da competicdo em nivel global associado aos rapidos avancos
tecnoldgicos, vem exigindo o desenvolvimento de produtos impecéveis, com custos
adequados e que representem valor superior para seus consumidores. Isso tem
forcado cada vez mais as organizacbes a se aprimorarem para sobreviver.
Evidencia-se a importancia da mensuracdo dos custos da qualidade. Este trabalho
busca demonstrar que a mensuracdo dos custos da qualidade, apesar de bastante
complexa e abrangente, pode ser iniciada de uma maneira simples mas significativa
para um primeiro momento. Ele foi elaborado em uma industria que produz
equipamentos, implementos e instalacdes para atender a cadeia do frio, ou seja,
processamento, estocagem, transporte, armazenamento e distribuicdo e produtos
pereciveis. As empresas que almejam sobreviver neste mercado globalizado
precisam identificar, coletar e medir os valores envolvidos no custo da qualidade,
podendo assim trata-los em sua origem e melhorando sua competitividade.

Area Temética: CUSTOS DA QUALIDADE
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COMECANDO A MENSURAR OS CUSTOS DA QUALIDADE

INTRODUCAO

Atualmente, a constante busca da melhoria da qualidade sem que ocorra alteracéo
nos custos, € o grande objetivo das empresas, independente do seu tamanho ou
origem do seu capital.

A busca da qualidade precisa ser constante, pois, 0s consumidores nao estéo
dispostos a pagarem gastos incorridos com produtos defeituosos ou que precisa ser
retrabalhados. E estes gastos ndo poderédo ser agregados ao valor do produto, pois
estes, também, provocam um aumento nos custos da producdo que,
consequentemente, reduz a almejada competitividade.

Casagrande (1996), em seu artigo disponivel em www.eac.fea.usp.br, afirma que:

as vantagens competitivas surgem naquelas empresas que utilizam a
estratégica ‘buscar a vantagem competitiva® ao invés de apenas reagir ao
mercado, buscar a qualidade absoluta em todos o0s aspectos de
gerenciamento, antes que os concorrentes o facam. Também utilizar o
aumento da receita para investir em pesquisa e desenwohimento, reinvestir
na melhoria das atividades, reduzir custos e fortalecer a posi¢cédo de liquidez
do caixa. Se alcancarem esses resultados, as empresas estardo em plenas
condi¢Bes de ditar as bases em seu ramo de negocios.

s

Entretanto, é importante observar que a concorréncia na cadeia do frio é muito
acirrada, e exige, também, de todos os participantes deste mercado, uma andlise
adequada dos seus custos. Por isto se faz necessario um investimento maior em
qualidade, produtividade e reducédo de custos para sobrevivéncia das organizacfes
desse segmento.

Segundo CASAGRANDE (1996), “para eliminar as falhas internas e externas, as
guais sdo causas da ma qualidade dos produtos, e levam fabricantes a incorrer em
desperdicios, a abordagem que se tem usado é fazer certo da primeira vez,
minimizando o retrabalho”.

Conforme Teixeira (1993, p. 6) existem algumas idéias erradas em torno da
qualidade, como a que considera que obter produtos e servicos com qualidade
“custa caro” e muitas empresas, quando investem em qualidade, querem aumentar
seus precos visando a recuperac¢do do investimento, buscando um lucro cada vez
maior. Os custos da qualidade utilizam a linguagem mais adequada ao entendimento
da alta administracdo por demonstrar que esta ndo gera custos adicionais, mas que
através dela os custos podem ser reduzidos e melhorados continuamente.

De acordo com Santana (1999), custos da qualidade s&o os custos incorridos por
causa da existéncia de uma baixa qualidade, ou da possibilidade desta, ou mesmo,
0 custo de produzir um bem de ma qualidade. A ma qualidade é o grau de

discordancia entre as caracteristicas de um produto e as necessidades dos clientes.
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MENSURACAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

7z

A qualidade é quantifichAvel e as empresa s6 poderdo conhecer seus custos da
qualidade e a evolucdo do seu padrdo se efetivamente os mensurarem. Mensurar
para quantificar. Quantificar para avaliar a relevancia e direcionar as a¢fes dos
gestores.

Feigenbaum (1994, p. 151), diz que "os custos da qualidade nas industrias e
companhias sdo considerados de forma a incluir duas areas principais: custos de
controle e custos de falhas no controle".

Conforme Hansen e Mowen (2001, p. 515), “as atividades ligadas a qualidade sao
aguelas atividades realizadas, porque a méa qualidade existe, ou pode existir. Assim,
0s custos da qualidade sao os custos que existem porque a ma qualidade existe, ou
pode existir.”

Ao implantar um sistema de qualidade, tem-se o objetivo de determinar a
parcela dos custos que estdo sendo consumidos e que nao agregam
valores aos produtos e também os custos que estdo incorridos em
decorréncia de falhas que geram desperdicios. Temos a convicgcdo que as
falhas encontradas resultantes de variagdes dentro da amplitude de controle
e que conseglentemente, ndo cabem punicdo, conduzird os operarios a
ndo esconderem as informacgfes, tdo logo o erro ocorra. Dessa forma, a
falha sendo descoberta logo que foi ocorrida impedird que a empresa
incorra em outros 6nus de retrabalho ou até de sucateamento, essa atitude
alerta a organizacdo para os beneficios do controle dos custos da ndo
qualidade, expandindo-o da area fabril para a empresa como um todo.
(RIBEIRO, 2000, p. 84).

Para Bonduelle (1996, p. 282) as principais vantagens da avaliagcdo dos custos da
ma qualidade séo:

—mostrar a direcdo da empresa a qualidade expressa em uma linguagem

compreensivel a este nivel, ou seja, em termos de dinheiro;

—conscientizar os operarios que as falhas cometidas nao significam apenas

rejeitos ou desperdicios, mas sim somas de dinheiro;

—otimizar as acdes corretivas, identificando as oportunidades e realizando

uma classificacdo em ordem de prioridade;

—fornecer um meio de medir o verdadeiro impacto da acdo corretiva e das

mudangas exigidas pelas melhorias implantadas no processo;

—fornecer um método simples e compreensivel que permita medir os efeitos

da m& qualidade sobre a empresa.
Os custos da qualidade costumam serem associados a quatro categorias:

a) custos de prevencdo — estdo associados os gastos com as “atividades
empreendidas para prevenir defeitos no design, mais desenvolvimento,
compras, mao-de-obra e outros aspectos do inicio e criacdo de um
produto ou servico" (CROSBY, 1985, p. 133).

b) custos de avaliagcdo - segundo Robles (1994, p. 64), sdo “gastos com
atividades desenvolvidas para identificacdo de unidades ou componentes
defeituosos antes da remessa do produto para o cliente. Eles séao
associados ao sistema de controle da qualidade e visam checar ocorréncia
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de erros ou problemas durante a criagdo dos produtos. Concentram-se na
adocdo de controles estatisticos de processos, amostragens, tempos e
esforcos para inspecdo, investigacdo dos problemas de qualidade,
condugao de pesquisas junto aos consumidores.”

c) custos com falhas internas - para Juran (1991, p. 90), sdo “aqueles
associados as atividades decorrentes de falhas internas, isto €, defeitos
encontrados antes da transferéncia do produto ao préoximo posto de
trabalho ou venda para o usuario final, eles sdo incorridos nas
dependéncias da empresa, sdo custos corrigidos, se possivel, na
produgéo de pecgas ou produtos defeituosos.”

d) custos com falhas externas — para Oliveira (1994, p. 23) “sao custos dos
defeitos que foram constatados pelo cliente apdés o recebimento do
produto. O maior desses custos, e o mais dificil de ser apurado, é a perda
da imagem do fornecedor que, em casos extremos, pode significar a perda
do cliente.”

"Qualidade ndo custa dinheiro", ela € um dom divino, mas € gratuita. Custa dinheiro
as coisas desprovidas de qualidade, o desperdicios, a ndo execucao correta, erro na
producdo e outros processos adotados para recuperar perdas. A qualidade ndo é so
gratuita como realmente lucrativa, a cada item que se deixa de gastar erradamente
torna-se ganho. E ainda "garante-se" qualidade e provavelmente aumentara o lucro.
(KULEVICZ, 2000).

Estudo de Caso

1.1 Apresentacédo da empresa

A empresa estudada é de grande porte e certificada, ISO 9000 desde 2000 e lidera o
segmento de transportes rodoviarios climatizados. Com sede no Rio Grande do Sul,
suas atividades tiveram inicio em 1967, com uma planta industrial com area de
110.000 m?,

Neste periodo em que os dados foram coletados, a empresa operava com 547
profissionais, sendo na producdo 342 funcionarios diretos, 23 auxiliares de
producdo, 125 administrativos e 57 na area comercial.

A atividade da unidade fabril escolhida engloba producdo de carrocerias e semi-
reboques frigorificos. Também produz tanques autoportantes para transporte de
produtos alimenticios, quimicos e combustiveis em ligas de aco inoxidavel e
aluminio e sistemas climatizados para ©6nibus, tuneis de congelamento e
resfriamento.

O sistema da qualidade foi gradualmente implementado e certificado em marco de
2000 conferindo a empresa a sua adequacdo ao modelo de garantia da qualidade
ISO-9000.

Tendo sua qualidade garantida pela certificacdo, a empresa compromete-se em
fabricar produtos com um nivel de qualidade aceito pelos padrdes internacionais.
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1.2 Levantamento dos dados

A empresa estudada ndo possui estruturado o levantamento dos custos da
qualidade. Todas as informagBes para montar e ter condicdes de analisa-lo
encontram-se dispersas, isto €, para um primeiro momento as informacdes existem e
sera necessario um trabalho maior para localiza-las e quantifica-las.

O periodo de andlise compreende os meses de janeiro a abril do ano de 2002. Este
ndo foi escolhido ao acaso, trata-se de um intervalo que sofreu poucas influéncias
de sazonalidade e encontra-se situado numa base de dados recente e atualizado.

Na coleta de dados, deve-se pesquisar 0 maximo possivel as informacdes
disponiveis na empresa, tais como: relatério de despesas de setores (centro de
custos), relatérios de refugo, relatérios de retrabalho e reparos, relatérios de horas
relativas a qualidade, e também a partir do sistema de contabilidade existente na
fabrica da companhia, tais como, ordens de compras, memorandos de débitos e
créditos dentre outros.

O setor de faturamento gera um relatério, com informacdes a respeito do total
faturado e quantidade vendida por area de negocio, além de informacdes sobre os
Impostos incidentes.

As despesas administrativas e comerciais sao retiradas do relatério curva ABC, no
qual constam todas as informacdes referentes as despesas destes departamentos,
como: folha de pagamento, encargos, depreciacOes, despesas com viagens e
outros.

O setor de recursos humanos ao gerar a folha de pagamento possibilita extrair
através de um relatério mensal, o nUmero de horas pagas por centro de custos.

As informacdes sobre as horas reportadas sdo fornecidas, no inicio do fechamento
do periodo (mensal), através de um relatério que resume as horas trabalhadas por
centro de custos, resultado da multiplicagdo, do nimero de unidades produzidas no
més, pelo nimero de horas estabelecidas na ficha técnica do produto, esta, é
estabelecida pela engenharia de métodos e processos. Neste relatério consta
também o nimero de horas informadas manualmente durante a fabricacdo dos
produtos fora de padrao.

Tabela 1 — Custo Hora

Calculo do custo hora

Horas pagas Horas Totais de % Totais dos Custo hore
reportadas horas ociosidad custos (R9)
ociosas e (R$)
Janeiro 68.398 48.035 20.363 30% 1.044.597 21,
Fewereiro 59.741 38.959 20.782 35% 866.445 22,.
Marco 66.032 48.787| 17.245 26% 953.204 19,¢
Abril 66.701 48.977| 17.724 27% 1.053.250 21t
Total 260.872 184.758 76.114 299% 3.917.498 21,.

Fonte: Dados internos da empresa

Através destes relatdrios, constata-se o total das horas ociosas, o qual foi
identificado, através da diferenca das horas pagas (disponiveis) pelas horas
reportadas (trabalhadas). Identificou-se um indice de 29% de ociosidade no
quadrimestre.
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O total dos custos € disponibilizado através de um balancete por centro de custo
gerado pela contabilidade. Este recebe informacdes de todos 0s outros subsistemas
da empresa, tais como patrimbénio, folha de pagamento, custos, estoques,
recebimento, entre outros.

Este relatério é subdividido em custos diretos (folha de pagamento e encargos
sociais) e custos indiretos (supervisores, centros auxiliares e demais gastos gerais
de fabricacao, tais como, aluguel do prédio, depreciacao, materiais de protecéo etc).
O quociente da divisdo das horas reportadas na area da producao, pelo total dos
custos € um indicador do custo hora de producao.

Estas informacgdes coletas sdo divididas em quatro categorias: prevencao, avaliacao,
falhas internas e falhas externas.

1.2.1 Custo de prevencao

Segundo Warren (2001, p. 443), sdo custos de atividades que previnem defeitos que
ocorrem durante o projeto ou entrega de produtos e servicos. A prevencdo de
defeitos permite que a empresa economize custos de manuseio, eliminacdo e
registro do refugo. Estas atividades evitam ocorréncia de problemas de qualidade e,
portanto, s&o investimentos na qualidade futura.
De acordo com Juran (1991, p. 92), “séo custos incorridos para manter em niveis
minimos os custos das falhas e de avaliagao”.
Esta categoria de custo da qualidade tem como objetivo evitar a incidéncia de
defeitos e ndo conformidade. Pode-se dizer que, sdo investimentos incorridos para
evitar que falhas venham a acontecer no futuro.
Para iniciar a pesquisa faz-se necessario um levantamento do quanto a empresa
investe em prevencao.
Os setores ou atividades inerentes aos custos de prevengdo sao:

— treinamentos;

— engenharia de métodos e processos;

— ISO 9000 (pela empresa € designado como um setor);

1.2.1.1 Treinamentos

A empresa necessita estender amplamente o treinamento em assuntos da qualidade
ao pessoal de todas as fungdes. Todos os novos funcionarios deverédo, no periodo
maximo de trés meses, receber treinamento de qualidade e da certificagdo ISO
9000.

Tendo em vista que ha um percentual médio de ociosidade na empresa de 29%,
identifica-se uma oportunidade para a melhoria nos processos atuais, com
treinamentos e palestras para o pessoal das areas de producdo, visando sua
conscientizacdo sobre a importancia e o significado de suas tarefas, contribuindo
para uma melhoria de qualidade, ndo somente do produto, mais também, do
processo em si e influindo sobre a motivacdo das pessoas.

A partir de um mapeamento das necessidades dos funcionarios, foi feito um
levantamento dos investimentos necessarios para atendé-las.



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004 7

Analisando os investimentos feitos pela empresa em treinamentos, nota-se que a
mesma nado esta investindo nos funciondrios, principalmente da producdo a um
aperfeicoamento, pois poucos sdo 0s cursos destinados a estas areas.

Os cursos referentes a qualidade que séo realizados com novos colaboradores nao
tém seus custos apontados adequadamente. A empresa 0s considera como sendo
sem custo, ndo levando em conta, que estd pagando o funcionario para ficar no
auditorio recebendo treinamento. Isto, no entanto, é custo para a empresa e deveria
ser considerado. Todos os valores levantados foram fornecidos pelo setor de
recursos humanos, que disponibiliza os cursos e faz o controle dos mesmos.

1.2.1.2 Engenharia de métodos e processos

S&o responsaveis pelos protétipos dos produtos novos e melhorias no processo
produtivo. Também analisam os indicadores da qualidade, sendo essa uma boa
iniciativa e que tem dado resultados, pois obriga a um debate e analise dos
indicadores, bem como, define procedimentos que visam melhorar os indices.
Também fica a cargo da engenharia de métodos e processos desenvolver novos
fornecedores entre eles os de sistema de suspensdo, do qual atualmente tem-se
notado algumas deficiéncias técnicas.

Os gastos com essa atividade sédo obtidos diretamente de um sistema informatizado,
que utiliza um banco de dados, que cruza as informagcbes dos setores de
contabilidade, recursos humanos, patrimdnio e custos.

1.2.1.3 1ISO 9000

Este setor foi estruturado apds a intencdo da empresa em certificar-se pela ISO
9000. O setor € o responsavel pela continuidade do projeto. Qualquer processo que
venha a ser melhorado hoje, amanhd podera ser novamente mudado em funcdo da
descoberta de uma nova maneira de se executar as atividades em questdo. Com
tantas mudancas, este departamento precisa documentar os procedimentos de cada
setor da empresa e manté-los atualizados, como por exemplo, treinamentos, novos
projetos, qualificacéo de fornecedores, atendimentos, etc.

Também faz parte de suas atividades a documentacdo da qualidade, e séo
responsaveis pelo mapeamento dos processos, escrevendo suas rotinas,
procedimentos e instrucbes de trabalho. Controlando as acdes corretivas e
preventivas que surgirem ao longo das auditorias internas, verificando se elas estédo
sendo resolvidas com eficacia.

Este departamento também é responsavel pelos treinamentos para 0S novos
funcionarios, quanto as normas da ISO e suas diretrizes basicas. Também é
responsavel pelos treinamentos para ou auditores internos da qualidade.

As despesas geradas pelo setor de ISO 9000 também foram obtidas diretamente de
um sistema informatizado disponivel na empresa.
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1.2.2 Custos de avaliagao

“Esses custos sdo incorridos na determinagdo do grau de conformidade aos
requisitos de qualidade”. (JURAN, 1991, p. 91)
Segundo Robles (1994, p. 64), sdo gastos com atividades desenvolvidas para
identificacdo de unidades ou componentes defeituosos antes da remessa do produto
para o cliente. Eles sdo associados ao sistema de controle da qualidade e visam
checar ocorréncia de erros ou problemas durante a criacdo dos produtos.
Concentram-se na adocdo de controles estatisticos de processos, amostragens,
tempos e esforgcos para inspecdo, investigacdo dos problemas de qualidade,
conducado de pesquisas junto aos consumidores.
Os custos de avaliacdo visam a manutencdo dos niveis da qualidade da empresa
atraves de andlises formais da qualidade do produto, envolvendo as éareas de
inspecdo, ensaio, auditorias da qualidade entre outras atividades. Sao custos
incorridos na determinacdo do grau de conformidade aos requisitos da qualidade.
Os setores ou atividades inerentes aos custos de avaliacdo séo:

— gerenciamento metrolégico;

— supervisao;

— controle de qualidade;

1.2.2.1 Gerenciamento metrolégico

Este servico é terceirizado pela empresa, as calibragdes dos instrumentos especiais
sdo realizadas fora das dependéncias da empresa. Neste periodo foram realizadas
245 calibragbes. Em adequacédo ao item 4.11, da ISO 9000, este requisito foi
plenamente cumprido, ndo existindo evidéncias de instrumentos ndo conformes. As
despesas foram obtidas diretamente das notas fiscais emitidas pela empresa
contratada.

1.2.2.2 Supervisao

Para cada centro de custo da producdo a empresa possui supervisores/chefes, que
sdo responsaveis pela qualidade do processo, verificacdo das exigéncias da
qualidade e também avalia¢des dos treinamentos dos seus funcionarios.

Algumas atividades consideradas criticas, isto é, naquelas em que somente uma
inspecdo ndo se consegue verificar a conformidade, necessitam de funcionarios
aptos e treinados para desempenhd-las, 0s supervisores tem que estar sempre
atentos, para ver se 0 que estd documentado no procedimento esta sendo
implementado e cumprido (exemplo: laminagao, solda e pintura).

Estes custos foram disponibilizados pelo departamento de pessoal, através de um
relatorio, que se refere a todas as despesas deste centro de custos (supervisores)
como folha de pagamento, alimentagdo, vestiario, rateios de agua, luz, entre outras.
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1.2.2.3 Controle de qualidade

As atividades de avaliagdo s&o exercidas em grande parte pelo controle de
qualidade, tais como calibragfes de instrumentos basicos, relatorios estatisticos de
cada linha de producéo através de auto-inspecédo, sendo que algumas séo exercidas
pelos operadores, e o0s relatérios repassados no final do més ao controle de
qualidade para processamento das informacgdes.

As anadlises adicionais quando ocorrem retrabalhos sdo quantificadas junto aos
custos das falhas internas.

Todas as despesas geradas pelo setor controle de qualidade foi obtida diretamente
do sistema informatizado disponivel na empresa.

1.2.3 Custo de falhas internas

Segundo Oliveira (1994, p. 22), "é considerado custo de falha interna a diferenca de
faturamento decorrente da venda por um preco menor de um produto sem as
qualidades requeridas, conhecidas como venda de produtos de segunda linha".
Os custos provenientes de falhas internas sdo causados pelos materiais e produtos
que ndo atendem as especificacbes, e estas falhas s&o localizadas nas
dependéncias da companhia. A empresa estudada adota a seguinte metodologia
para a verificacdo da conformidade de seus produtos:
Cada operador fica responsavel pela inspecdo do item que esta fabricando (auto-
inspecdo). A producdo recebe a ordem de fabricacdo e a esta € anexado um
relatério onde estdo descritos os requisitos dimensionais a serem verificados, pelo
proprio operador durante a realizagdo de sua tarefa.
No final do més o setor de controle da qualidade, processa estas informacoes e
monitora 0os desempenhos por produto e por linhas de produgéo.
Os setores ou atividades inerentes aos custos de falhas internas sao:

— residuos quimicos;

— Sucata;

— retrabalho;

1.2.3.1 Residuos quimicos

Através do relatério fornecido pelo setor de recebimentos, obteve-se acesso dos
dados referentes aos residuos quimicos.

Estas informacdes foram confirmadas, apds uma visita no setor de laminacdo, onde
se constatou a veracidade das informacfes. Através do supervisor da area, foi
verificado o processo e a sobras destes produtos.

Foi observado que, realmente é necessario que haja uma sobra para que o produto
final saia sem nenhuma rebarba, porém estes residuos poderiam ser mais bem
trabalhados para reduzir este desperdicio.
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1.2.3.2 Sucata

Estas informacdes foram retiradas dos relatérios disponibilizados pelo setor de
recebimento referente a sucata de ferro, aluminio e inox, que s@o sobras das chapas
para construcdo dos novos produtos. Tais informacfes sdo apontadas pelos
operadores que fazem a montagem do produto.

Os itens que apos a verificacdo do operador ou do controle de qualidade foram
rejeitados ndo poderdo ser nem aproveitados e nem retrabalhados, indo direto para
a sucata.

1.2.3.3 Retrabalho

Horas de retrabalho sdo aquelas ocasionadas por alteragcdes no projeto do produto
decorrente de nova avaliacdo das necessidades do cliente e também aquelas
decorrentes de falhas da propria fabricacdo e falhas provenientes do fornecedor.

As horas de retrabalho s&o calculadas sobre o custo hora da producao pelo tempo
gasto com o retrabalho. O operador verifica a ndo conformidade da peca e repassa
ao setor para fazer o trabalho, sendo estas horas anotadas em fichas de
apontamento de horas e computadas para centro de custo.

1.2.4 Custo de falhas externas

S&o custos dos defeitos que foram constatados pelo cliente ap6s o recebimento do
produto. O maior desses custos, e o mais dificil de ser apurado, € a perda da
imagem do fornecedor que, em casos extremos, pode significar a perda do cliente.
(OLIVEIRA, 1994, p. 23)

As falhas externas sdo defeitos detectados apOs a entrega do produto ao cliente, e
sao provenientes de fatores tais como mau desempenho do produto, reclamacoes e
insatisfagOes dos clientes.

O setor de assisténcia técnica é responsavel pela deteccao desse tipo de falha
através do relatorio de garantias.

As informacdes utilizadas nesse trabalho foram coletadas através das ordens de
servico encerradas, obtidas junto ao departamento de assisténcia técnica.

2 ANALISE DOS DADOS

Apoés o levantamento dos custos da qualidade da empresa, passa-se a analise dos
dados. Segundo Feigenbaum

apés a identificacdo e estruturagcdo dos custos da qualidade, torna-se
necessario analisad-los como base para qualquer acdo apropriada. O
processo de analise consiste no exame de cada item de custo em relagdo
aos outros itens de custo e ao total. Inclui também comparagdo periodica;
por exemplo, comparagdo entre operacdes ocorridas no decorrer de um
més e operacOes realizadas nos meses anteriores, ou entre um trimestre e
outros anteriores. Tal comparagdo se rewvela muito mais significativa quando
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os valores de custos da qualidade estdo relacionados ao grau de toda
atividade industrial para aquele periodo. Por exemplo, essa comparagdo
pode ser estabelecida como uma relacdo entre custo da qualidade e valor
de producd@o ou entre outras bases apropriadas. (FEIGENBAUM, 1994, p.
166)

A tabela 2 apresenta os valores dos custos da qualidade apurados no periodo de
janeiro a abril. Esses meses foram considerados pelo pessoal da empresa como
meses nhormais, isto €, sem eventos extraordinarios que pudessem distorcer as
analises. Os valores sdo apresentados estruturados por categoria de custos da

qualidade.

Tabela 2 — Custos da Qualidade

Custo da Qualidade

PREVENCAO Jan Fev Mar Abr Total
Treinamento 3.979 4.769 3.320 5.789 17.857
Engenharia de MeP 24.443 22.523 22.857 24.798 94.622
ISO 9000 1.971 1.612 1.792 1.792 7.168
Total Prevencéo 30.393 28.905 27.969 32.379 119.648
AVALIACAO

Calibractes 1.573 1.251 4.234 1.336 8.394
Supenisao 73.082 59.794 66.438 69.760 269.075
Controle da Qualidade 5.439 4.450 4,944 5.192 20.026
Total Avaliagao 80.094 65.495 75.617 76.288 297.496
FALHAS INTERNAS

Residuos Quimicos 9.365 12.869 11.007 10.582 43.824
Sucata 90.232 87.405 90.491 65.488 333.617
ltens a sucatar 9.045 3.343 10.594 10.908 33.892
Retrabalho 44.747 37.501 45.097 30.815 158.161
Totais falhas internas 153.390 141.119 157.190 117.794 569.495

FALHAS EXTERNAS

Garantia 93.311 85.906 88.876 84.740 352.834
Totais falhas externas 93.311 85.906 88.876 84.740 352.834
Totais dos Custos da 357.190 321.427 349.654  311.203 1.339.475
gualidade

Fonte: Dados internos da empresa

Pode-se constatar que os valores encontrados se apresentam bastante regulares,
isto €, constantes ao longo dos diversos meses.

Colocando os custos quadrimestrais acumulados por categoria de custo da
qualidade em um grafico podemos verificar a distribuicdo percentual de cada
categoria. Na figura 1 identificamos que 69% dos custos da qualidade séao
provenientes de falhas internas e externas enquanto que apenas 9% foi investido em
prevencgao.
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Custo da Qualidade

9%

22% B Prevencao

B Avaliacao

O Falhas Internas

O Falhas Externas

43%

Figura 1 — Gréfico dos custos da qualidade por categoria
Fonte: Dados internos da empresa.

E importante observar que através da mensuracdo dos custos da qualidade,
evidencia-se que 0s mesmos sao significantemente importantes.

A transicdo para a nova proposta de sistemas de gestdo da qualidade, NBR ISO
9001, podera ser turbulenta nas empresas que ndo mensuram Seus custos, pois a
nova norma prevé que as organizacdes devem planejar, implementar os processos
necessdarios de monitoramento, medicdo e analise e melhoria para demonstrar a
conformidade dos produtos, dai a importancia de um estudo de caso com este.

O investimento inicial em prevencdo e avaliacdo retornard na medida em que as
falhas forem reduzidas paulatinamente.

Utilizando-se a classificacdo estabelecida por Juran (1991, p. 116), verifica-se na
figura 2, que a empresa encontra-se na zona de aperfeicoamento da qualidade.
Nota-se que, as falhas aproximam-se dos 70%, enquanto os custos de prevencao
estdo a baixo dos 10%. Neste caso pode-se dizer que, existe oportunidade para
reduzir os custos totais pela melhoria da qualidade de conformidade. O caminho é
identificar projetos de melhoria especificos e segui-los, a fim de melhorar a qualidade
de conformidade e, com isso, diminuir os custos da ndao qualidade, especificamente
0s custos de falhas.
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Curva do Custo
Tatal da Qualidade

Empresa

Zona de Projeto de
Aperfeicoamento

Custos das Falhas >
70%
Prevencéo < 10%

Localize Projetos,
Pesquise.

/

Zona de Indiferenca

Custos das Falhas =~
50%
Prevencdo =~ 10%

Se nenhum projeto
Lucrativo puder ser
Encontrado, deslocar
Enfase para controle

Zona dos Altos
Custos de Avaliagcéo

Custos das falhas <
40%
Avaliagdo > 10%

Estude o custo por
defeito

detectado, verifique
Validade dos padrdes

Reduza inspecéo; tente
Auditoria das decis@es
Qualidade de

<« 100% Defeituosos— Conformidade

100% Bom

Figura 2 — Zona do Otimo no Modelo do Custo da Qualidade
Fonte: Juran, 1991, p. 116.

Desta forma, as oportunidades de reducdo dos custos concentram-se na melhoria do
processo produtivo, introduzindo uma maior padronizagdo, fazendo parcerias com
fornecedores, reduzindo os retrabalhos e os desperdicios com sucatas e residuos.
Investindo em prevencdo, a empresa estara se protegendo, pois, sem um bom
treinamento e motivacdo de todos, ndo € possivel reverter estes indices. Conforme
ja foi mencionado pelos autores, é mais barato gastar em prevencao, do que esperar
gue as falhas ocorram.

Conforme Juran (1991, p. 107), os resultados podem ter um impacto muito grande
na administracdo se apresentado o montante do custo total e identificar as areas
para o aperfeicoamento, por isto, a interpretacdo devera ser relacionada aos
nimeros j& familiares aos gerentes.

Tem-se na figura 3, um comparativo dos custos da qualidade com os custos dos
produtos vendidos. Esta analise tem por objetivo a verificacdo da representatividade
dos custos da qualidade sobre os custos dos produtos comercializados.
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Custos da qualidade x custos do
produto vendido

91%

O Custos com falhas
O Avaliacdo

H Prevencéo

Ocpv

1%—/ 6%

2%

Figura 3 — Custo da qualidade versus custo dos produtos vendidos
Fonte: Dados internos da empresa

A primeira vista, os percentuais de falhas parecem razoaveis. Porém, se
comparados os valores dos custos das falhas com os valores totais do produto mais
vendido da empresa, tanques, com um faturamento de R$ 5.295.591,00, durante
estes quatro meses tem-se um percentual de 17%. Isto é, se a empresa nestes
guatro meses tivesse produzido com zero de defeito teria um resultado 17% maior
nesse produto, ou poderia ter concedido um desconto a seus clientes, e até mesmo
ter ganhado novas concorréncias.
Cada empresa devera verificar qual a melhor maneira de mensurar 0S seus custos
da qualidade, porém € muito importante que elas préprias o quantifiguem, ou pelo
menos iniciem um trabalho neste sentido.
A empresa possui todos os dados para iniciar uma andlise dos custos da qualidade,
pois, os dados utilizados neste trabalho foram todos localizados e reunidos a partir
dos setores pertinentes. Acredita-se que ha falta de conscientizacdo da alta direcéo,
para aborda-los com enfoque mais adequado e objetivo.
A fim de adequar-se a nova proposta da NBR ISO 9001, a empresa deveria, com
brevidade, iniciar o trabalho de mensuracdo dos custos da qualidade. A proposta
sugerida neste estudo de caso poderia ser um ponto de partida para sua
implementacéo.
Pode-se sugerir alguns passos, para sistematizacdo deste trabalho de mensuracéo
dos custos da qualidade:

— treinar em custos da qualidade para alta administracao;

— classificar os elementos de cada categoria da qualidade, os quais seréo

mensurados;

— reunir uma equipe para iniciar e manter a implantacao;

— reunir os dados coletados e revisar junto aos departamentos;

— montar relatérios para acompanhamento;

— apresentar os relatérios a alta administracdo, comparando com o custo do

produto vendido, para verificar o impacto que estes trazem a empresa;
— elaborar o plano de agéo para reduzir os custos de falhas;
— monitorar para que esta implantacdo tenha continuidade;
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Porém, para qualquer projeto que seja implantado, se faz necessario um
acompanhamento e um engajamento de todos os funcionarios. Todos devem sentir-
se motivados e participantes ativos desta implantacao.

Este estudo propds-se a organizar informacgdes dispersas, em uma abordagem que
até entdo ndo havia sido feita nesta empresa. Adicionalmente, encontrar alguma
empresa que se dispusesse a fornecer os dados de seus custos da qualidade para
uma comparacdo acabou tornando-se inviavel. Estrategicamente, este tipo de
informacdo ndo €& bem visto pelas geréncias, pois as mesmas refletem suas
ineficiéncias.

Com este estudo de caso, pode-se compreender que, hdo é somente recomendado,
mas quase uma obrigacdo a mensuracdo dos custos da qualidade. Afinal, de posse
deste levantamento, os gestores terdo uma visdo abrangente, ndo somente do que
esta acontecendo na empresa, mas principalmente de sua relacdo com clientes,
podendo assim tomar decisfes, tais como, dar atencdo especial a um cliente que ja
retornou no setor de assisténcia técnica com falhas anteriormente detectadas.
Mensurar e controlar sdo fatores de grande importancia dentro do processo da
gestdo dos custos, quando se trata de planejar uma estratégia em busca da
qualidade dos produtos.

CONCLUSAO

Com a globalizacdo da economia, os clientes estdo mais exigentes e querem
produtos com maior qualidade e com precos mais justos. Por isso, a necessidade de
avaliar e acompanhar os custos da qualidade dos produtos, para que eles possam
continuar a serem competitivos, apesar das mudancas do cenario do mercado. Nao
esquecendo o fato de que, os concorrentes também lutam pela sobrevivéncia.

A mensuracao dos custos da qualidade € uma forma de reunir as informacdes em
um panorama global, demonstrando qual o setor que esta cometendo a falha, e com
isso, abordar o problema de forma mais objetiva, com a¢des corretivas e eficazes
para soluciona-los.

O método proposto trard beneficios as empresas que o adotarem, ajudando a
geréncia para a tomada de decisOes. Quantificando os custos da qualidade, a
empresa tera subsidios para atuar estrategicamente sobre 0os mesmos, com uma
abordagem adequada e voltada a solucdo dos problemas.

O tratamento estratégico, dos custos da qualidade reativard a funcdo producao,
como um dos elementos-chave da empresa, pois fica evidente através das altas
somas que eles representam, que ha uma grande oportunidade de ganho, melhoria
da qualidade, redugcdo dos custos e, consequentemente, aumento da
competitividade da empresa.

A mensuracdo dos custos da qualidade deve ser utilizado como ferramenta
gerencial, para prover informagbes que auxiliardo a geréncia no planejamento e
controle da qualidade. Com planejamento e dedicacdo dos envolvidos sera possivel,
com base nos custos da qualidade, o estabelecimento de programas de curto e
longo prazo com impactos importantes nos custos e nos niveis de qualidade, com
consequente melhoria na imagem da empresa e junto aos clientes.

Pode-se dizer, que o primeiro passo ja foi dado para esta mudanca de paradigma,
porém, ndo sera em poucos meses que empresa tera todos 0s seus custos da
qualidade mensurados e prontos para tomadas de decisdes. Este processo
demanda tempo, envolvimento e avaliacdo, e estd vinculado a aperfeicoamentos
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continuos para seu sucesso. No entanto, verificou-se que existe uma boa
guantidade de dados disponiveis dentro da empresa. Esses dados tabulados
adequadamente podem fornecer excelentes informagdes para 0s gestores avaliarem
a grandeza dos custos da qualidade e, com isso, focalizarem suas decisdes visando
a competitivade da empresa. E preciso comecar a mensurar 0s custos da qualidade
para, entdo, poder gerencia-los.
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