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RESUMO

Este trabalho visa abordar um aspecto importante em um sistema de gestao
empresarial — a mensuracao dos custos relacionados a qualidade e a proposicao de melhorias a
partir da andlise destes custos. Um dos obstaculos mais importantes para o estabelecimento e
consolidagdo de programas de qualidade nas empresas ¢ a idéia erronea de que alta qualidade
implica, necessariamente, em alto custo. Na maioria das vezes, as organizacdes ndo possuem
indicadores que mensurem tais custos, tomando decisdes equivocadas em relacdo ao nivel de
qualidade a ser praticado em seus produtos ou servigos. Em diversos contextos, prevalece a
énfase no retorno imediato, sem se considerar os custos com perdas pela ndo-qualidade.

Esta dissertagdo busca identificar e analisar os custos diretos relacionados a
qualidade nas suas quatro grandes categorias. As primeiras duas categorias incluem os custos
que aparecem quando a funcdo qualidade falha (custos da nao-qualidade). Sdo os chamados
custos de falhas internas e custos de falhas externas, de acordo com a situacdo do produto no
instante da falha, se dentro da empresa ou apos ter sido vendido aos clientes. As duas ultimas
categorias incluem os custos da func¢do qualidade (ou custos da qualidade propriamente dita),
divididos em custos de prevengdo, englobando tudo o que ¢ feito para prevenir defeitos, ¢
custos de avaliacdo, que reunem os esfor¢os despendidos para remover do processo os
produtos defeituosos.

Para garantir a sua sobrevivéncia no mercado, empresas devem estar preparadas para
medir seus custos de qualidade e de ndo-qualidade, visualizando oportunidades de reducdo de
custos e tomada de acdes para a melhoria continua do ambiente produtivo, justificando assim

o investimento em qualidade.



Apoiando-se numa sistematica estruturada, o trabalho faz a identificacdo e analise
dos custos diretos relacionados a qualidade. Um estudo pratico, realizado em uma industria de
balas no estado do Rio Grande do Sul, demonstra a importancia estratégica e economica da
identificacdo, analise e gerenciamento desses custos, propondo melhorias decorrentes da
analise das causas dos principais valores levantados, destacando ainda as melhorias propostas
a partir desta analise na empresa em estudo. O estudo identificou que a principal categoria de
custos relacionados a qualidade refere-se a categoria de custos das falhas internas que
correspondem, em média, a 12% do faturamento da empresa. Além disso, o impacto na

reduc¢ao dos custos da nao-qualidade ultrapassa o lucro liquido da empresa.

Palavras-chave: mensuragao, custos, qualidade, ndo-qualidade, analise.



ABSTRACT

This paper seeks to approach an important aspect in a business management
system — the measurement of the costs related to poor quality and the suggestion of
improvements based on these costs. One of the most important obstacles to overcome to
establish and consolidate quality programs is the wrong idea that good quality, necessarily,
implies high costs. Most organizations do not establish indicators that measure these costs,
making equivocal decisions about the quality level to be implied in their products and
services. In several contexts, still predominates the emphasis in the immediate revenue,
without the consideration of money losses related to poor quality.

This work searches to identify and valuate the costs related to quality in its four
categories. The first two include the costs that appear when the quality function fails (poor
quality costs); these are called internal and external failure costs, classified according to the
product’s situation by the time the failure occurs - inside the organization or after sold to
customers. The last two categories include the costs of the quality function (or quality costs
itself), subdivided in prevention costs — counting everything what is done to prevent
deficiency - and appraisal costs, which count all efforts dispended to remove deficient
products from process.

To keep their aliveness in the market, the companies must be prepared to
measure the quality and poor quality costs, visualizing opportunities of costs reduction and
taking actions to continuous improvement of the productive environment, this way justifying
all the investments in quality programs.

Based on a structured systematic, this work identifies and analyzes the costs

directly related to quality. A practice study, held in a confectionery industry in the state of Rio



Grande do Sul, shows the strategic and economic importance of the identification, analysis
and management of these costs, proposing improvements based on the analysis done in the
referring company. The study identified that the main category of costs related to quality is
the internal failure, which correspond in average to 12% of the company’s gross incomes.
Besides it, the impact in the cost reduction of poor quality surpasses the company’s net profit.

Keywords: costs, quality, measurement, poor quality
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1 INTRODUCAO

O setor da industria alimenticia tem se preocupado com a modernizagdo do seu
parque industrial como forma de tornar-se mais competitivo. Isto se deve a abertura de
mercado que, por um lado, propiciou maior facilidade para importagdo de maquinas e
matérias-primas mas, por outro lado, aumentou significativamente a concorréncia entre as
empresas do setor. Como conseqiiéncia, estabeleceu-se a necessidade das empresas definirem
estratégias e técnicas avancadas para gerenciar seu negocio, reavaliando seus processos ¢
custos de producdo, de modo a permanecerem no mercado em que atuam. Para tal, a
implanta¢do de Sistemas da Qualidade foi uma das alternativas que as empresas buscaram
para manterem-se competitivas.

Segundo Feigenbaum (1994, p. 105):

Um sistema da qualidade total ¢ a combinagdo da estrutura operacional de
trabalho de toda a companhia ou a de toda a planta documentada em
procedimentos gerenciais e técnicos, efetivos e integrados, para o
direcionamento das acdes coordenadas de mao-de-obra, maquinas e
informagdes da companhia e planta, de acordo com os melhores e mais
praticos meios de assegurar a satisfacdo quanto a sua qualidade e custos.

A partir da defini¢do acima, as empresas devem determinar meios de assegurar a
satisfacdo quanto a qualidade e custos, encontrando formas de planejar, controlar e aprimorar
0s processos na busca da exceléncia. A trilogia de Juran explica o gerenciamento da qualidade
a partir de trés processos basicos: planejamento, controle e aperfeicoamento da qualidade
(JURAN, 1995).

A era da qualidade teve inicio nos anos 1980, com a entrada de produtos japoneses
no mercado consumidor americano, com precos mais acessiveis e qualidade superior. Nesta

época, empresas americanas comec¢aram a tomar consciéncia da necessidade de desenvolver-
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se no sentido de tornar seus produtos competitivos mundialmente. A qualidade passou a ser
vista como ponto estratégico fundamental para o crescimento e sobrevivéncia de varias
industrias.

Hoje, grande parte das empresas admite possuir algum tipo de programa de
qualidade. Ferramentas de analise estatistica de processos, analise de valor, circulos de
controle da qualidade, qualidade total, gerenciamento de processos, analise de Pareto, sistemas
de producdo Just-In-Time, passam a fazer parte do cotidiano das empresas na busca por
melhor qualidade, produtividade e lucratividade (BORNIA, 2002).

Porém, o que funcionou bem para os japoneses na década de 80, ndo parece ser
totalmente efetivo quando transplantado para empresas ocidentais. Muitos programas de
qualidade encontram resisténcias por parte dos recursos humanos, quando ndo existe
preparacdo e educagdo anterior a implantagdo de mudangas. Outros apresentam bons
resultados operacionais, como reducdo do tempo de ciclo, cumprimento de prazos de entrega,
maior produ¢do por hora, etc.,, porém ndo proporcionam retorno quanto aos altos
investimentos realizados para o cumprimento do programa. Para Frota (1999), o retorno do
investimento em qualidade se da principalmente através da redugdo da parcela dos custos
operacionais que decorrem da ma qualidade.

Os custos da qualidade sio a medida de desempenho e de monitoramento da
qualidade da empresa ao longo do tempo, pois permitem acompanhar a evolugdo ¢ a
efetivacdo dos programas de qualidade. A qualidade é um fator atingivel, mensuravel,
lucrativo, que pode ser estabelecido, desde que haja compromisso, compreensdo e que oS
funcionarios estejam dispostos a trabalhar para tanto (CROSBY, 1985).

A qualidade ainda ¢ freqiientemente vista como uma atividade dos especialistas do
departamento de qualidade, ao invés de uma politica de incentivo a cultura da exceléncia em

toda a organizacdo. Essa cultura visa o aumento da competitividade pela minimizacdo dos
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custos, possibilitando o relacionamento entre as agdes de melhoria e a estratégia de negdcios,
integrando as areas financeiras e operacionais de modo a atingir bons resultados
(FEIGENBAUM, 1994; KAPLAN, 1993).

Neste contexto, o presente trabalho busca identificar, quantificar, analisar e gerenciar
custos relacionados a qualidade. Os custos relacionados a qualidade compreendem a soma dos
custos da qualidade e dos custos da ndo-qualidade. Por custos da qualidade propriamente dita
entendem-se os custos de prevencdo e de avaliacdo e por custos da ndo-qualidade os custos
relativos as falhas internas e externas. Essa dissertacdo objetiva mensurar os custos
relacionados a qualidade em uma industria de balas, identificando os custos da nao-qualidade,
analisando-os e propondo agdes de melhoria nos processos produtivos para a minimizagdo dos
custos provenientes das falhas internas. As falhas externas serdo mensuradas porém nao serao
o foco desta dissertacdo pela falta de dados relativos ao mercado e de monitoramento dos

produtos, apds a entrega ao cliente.

1.1 Tema e Objetivos

1.1.1 Tema

O tema do trabalho trata da mensuracdo e analise dos custos relacionados a qualidade
e que podem ser eliminados ou minimizados na industria de balas. Esse tema foi escolhido a
partir do planejamento estratégico da empresa em estudo que definiu como macro-estratégia a
lideranga no custo como forma de garantir a sobrevivéncia da organizacdo no mercado

competitivo em que atua.
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Para a realizagdo desta analise ¢ mensuragdo faz-se necessario um estudo
aprofundado dos elementos dos Custos da Qualidade, avaliando as perdas existentes no
processo produtivo, bem como a quantificagdo destes custos, transformando-os em ganhos

para a industria ou em repasse ao consumidor.

1.1.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho ¢, através de pesquisa em estudos existentes sobre
custos da qualidade e custos da ndo qualidade, aplicar uma sistematica para a sua mensuracao,
além de analisar os resultados obtidos e propor melhorias na indistria, a partir da sua
implementa¢do em um estudo de caso.

Os objetivos secundarios sdo:

e Realizar uma revisdo bibliografica acerca do historico dos custos da qualidade e

dos conceitos e modelos tedricos propostos na literatura para a mensuragdo dos

custos da ndo qualidade;

e Quantificar os custos de falhas internas, falhas externas, custos de avaliagdo e

custos de prevencao de nao conformidades numa industria de balas;

e Analisar os resultados obtidos, levantar suas causas e propor melhorias que

oportunizem reducdo dos custos relacionados a qualidade na industria em estudo.

1.2 Justificativa do Tema e Objetivos

Os custos da qualidade sdo a medida de desempenho e de monitoramento da

qualidade da empresa ao longo do tempo, pois permitem acompanhar a evolucdo e a
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efetivacdo dos programas de qualidade. A qualidade é quantificavel e as empresas s6 poderdo
conhecer a evolu¢do do seu padrdo se efetivamente mensurarem os seus custos, associados a
busca cada vez maior da qualidade e a falta desta qualidade.

Em 1987, quando Feigenbaum trabalhava como vice-presidente da General Eletric,
sua preocupacdo era dotar os funcionarios de conhecimento e de ferramentas praticas para
identificar e administrar seus proprios custos de qualidade. Esses custos t€ém constituido, com
sucesso, o denominador comum, em termos empresariais, tanto para a administragdo da
qualidade quanto para as comunicagdes entre todos os envolvidos no processo da qualidade.
Em fung¢do disso, empresas em todo o mundo continuam desenvolvendo, implementando e

refinando estratégias de mensuragdo dos custos da qualidade (HARRINGTON, 1992).

1.3 Método de Trabalho

1.3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa ¢ de natureza aplicada, utilizando uma abordagem quantitativa, com
objetivo explicativo e utilizando procedimentos de pesquisa-acao.

A pesquisa realizada nesta dissertacdo ¢ orientada a gera¢do de conhecimentos
dirigidos a solucao de problemas especificos da empresa em estudo sendo, assim, classificada
como pesquisa de natureza aplicada. Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa ¢
quantitativa, com énfase em analises numéricas. A pesquisa visa identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenomenos, aprofundando o conhecimento
da realidade dos custos da qualidade e ndo qualidade, a partir da apresentacdo de suas causas.

A utilizagdo de procedimentos de pesquisa-acao faz-se necessaria, ja que o trabalho foi
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concebido e realizado em estreita associacdo com a resolugdo de um problema na organizacao
em estudo.

A pesquisa-acdo ¢ um tipo de pesquisa social com base empirica, concebida e
realizada em estreita associagdo com uma acao ou com a resolugdo de um problema coletivo,
no qual os pesquisadores estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo
(THIOLLENT, 1998). A aplicagdo da pesquisa-agdo nesta dissertagdo justifica-se,
principalmente, pelo fato do pesquisador desejar expandir suas investigacdes além dos
aspectos académicos que caracterizam diversas pesquisas. O proposito deste trabalho ¢
desempenhar um papel ativo na propria realidade dos fatos observados e levantados na
empresa em estudo, propondo acdes praticas de melhoria, embasadas no conhecimento
cientifico.

De forma resumida, a pesquisa-acdo ¢ uma estratégia metodologica para a pesquisa
social, onde observa-se grande interagdo entre pesquisador ¢ pessoas implicadas na situagdo
investigada. O resultado dessa interacdo ¢ a priorizacdo de problemas e solugdes a serem
pesquisados e encaminhados de forma concreta. Os problemas, de natureza distinta,
encontrados na situacdo, sdo os objetos de investigagdo, sendo o objetivo resolver ou
esclarecer tais problemas. Na pesquisa-a¢do ha um acompanhamento por parte dos atores da
situacdo, em termos de decisdes, a¢des e atividades intencionais. Tem-se como objetivo final
o aumento do conhecimento dos pesquisadores ¢ a elevacao do nivel de consciéncia dos
grupos ou pessoas envolvidos.

O planejamento de uma pesquisa-acdo ¢ flexivel, sendo fundamentais as fases
exploratorias e a de divulgacdo dos resultados. A necessidade de implementag¢do das fases
intermedidrias ¢ determinada pelo pesquisador. Nesta dissertacdo, a aplicagdo da pesquisa-

acdo contemplara as seguintes etapas:
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& Fase exploratéria: esta fase consiste no levantamento da situacdo,
estabelecendo-se um diagndstico por meio do levantamento dos problemas
prioritarios e de eventuais agOes. Nesta fase também ¢ constituida a equipe de
pesquisa, conforme disposi¢cdo observada nos individuos de trabalhar de acordo com
o procedimento da pesquisa-acdo. Nesta dissertacdo, a equipe ¢ composta por
funcionarios da producdo, da area de custos, da area financeira, da area de pesquisa ¢
desenvolvimento de novos produtos ¢ um representante da dire¢do da empresa. A
equipe sera treinada pelo pesquisador para realizagdo do levantamento de
informagdes sobre os custos de falhas internas, externas, prevencao e avaliagao.
& O tema da pesquisa: a partir do diagnostico, ¢ definido o tema da pesquisa,
designando o problema pratico e a area de conhecimento a serem abordados. O tema
principal ¢ a avaliagdo e mensuragdo dos custos que ndo agregam valor ao produto e
que podem ser eliminados e minimizados na empresa.
& Definicao do problema: nesta fase ¢ fundamental a identificacdo dos principais
problemas a partir dos quais a investigacdo sera desencadeada. Nesse caso especifico,
0s passos sdo assim definidos:

a) realiza-se a andlise e delimitacdo da situacdo inicial a partir do

levantamento da pesquisa exploratoria (custos de falhas internas, externas,

prevengao e avaliagdo);

b) faz-se o delincamento da situagdo final, em funcdo de critérios de

desejabilidade e de factibilidade, analisando a empresa em estudo e

propondo metas de reduc@o ou eliminagdo dos custos que nao agregam valor

ao produto;

¢) identificam-se todos os problemas a serem resolvidos, priorizando-os

para o alcance das metas propostas de eliminagdo ou reducdo de custos;
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d) planejam-se as agcOes necessarias para que se chegue a situagéo final;

e) executam-se as ac¢des e avaliam-se os resultados delas advindos.
& Fundamentaciio teorica: a pesquisa-acao, apesar de ter enfoque pratico, enfatiza
o embasamento tedrico na abordagem de problemas. O papel da teoria consiste em
gerar idéias, hipoteses ou diretrizes para orientar a pesquisa e as interpretagdes
(THIOLLENT, 1998). Nessa dissertacdo, as informagdes obtidas nas fases anteriores
demonstrardo que o investimento em qualidade ¢ viavel pela economia que a empresa
obtém na minimizagdo de seus custos com falhas internas e externas, comprovando
as teorias ja referenciadas sobre o assunto.
& Seminario: o papel do seminario consiste em examinar, discutir e tomar decisdes
acerca do processo de investigacdo. Resumidamente, as tarefas do seminario sao:

a) definir o tema e equacionar os problemas para os quais a pesquisa foi

solicitada;

b) elaborar a problematica na qual serdo tratados os problemas e as

correspondentes hipdteses de pesquisa;

c) constituir os grupos de estudos e equipes de pesquisa, e coordenar suas

atividades;

d) centralizar as informagdes provenientes das diversas fontes e grupos;

e) elaborar as interpretagdes;

f) buscar solu¢des e definir diretrizes de agao;

g) acompanhar e avaliar as acdes;

h) divulgar os resultados pelos canais apropriados.

O seminario realizado na presente aplicagdo serd coordenado pelo pesquisador,

que operacionalizara as tarefas previstas e divulgara os resultados para membros da

alta direcdo e demais liderancas da empresa em estudo.
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& Campo de observacio: nesta dissertagdo, o campo de observacdo ¢ o setor de
fabricacdo de balas duras e mastigaveis de uma industria X, abrangendo o conjunto
de produtos produzidos neste setor.
& Coleta de dados: serdo coletados dados referentes aos problemas levantados na
fase exploratoria e priorizados de acordo com os objetivos da dissertacdo. As fontes
de coleta de dados utilizadas nessa dissertagdo serdo: observacao direta, observacao
participante, analise documental e levantamentos estatisticos.
& Plano de a¢do: a pesquisa-agdo se concretiza em forma de agdo planejada, sendo
objeto de analise, deliberagdo e avaliagdao. A elaboragdo do plano de acdo consiste em
definir com precisdo (THIOLLENT, 1998):

a) Quem sdo as unidades de interven¢do?

b) Como se relacionam os atores e as instituigdes: convergéncias, atritos

conflito aberto?

¢) Quem toma as decisdes?

d) Quais sdo os objetivos tangiveis da agdo e os critérios de sua avaliagdo?

e) Como dar continuidade a agdo, apesar das dificuldades?

f) Como assegurar a participa¢ao da populacdo e incorporar suas sugestoes?

g) Como controlar o conjunto do processo e avaliar os resultados?

Na empresa em estudo, a unidade de intervencao sera a de fabricacdo de balas
duras e mastigaveis e o relacionamento entre atores e instituicdo € convergente,
sendo as decisoes tomadas pelo diretor geral. Os objetivos tangiveis da agdo sdo a
elaboragdo de um plano de agdo para reducdo dos custos da ndo-qualidade pela
aplicacdo da metodologia proposta nessa dissertagdo. A acdo terd garantia de
continuidade, por ser determinada como prioritaria pela diretoria como forma de

garantir a sobrevivéncia da organizacdo. A participagdo de todos os envolvidos nas
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atividades de pesquisa-acdo ¢ garantida pela cultura interna da organizacdo e pelas
habilidades dos membros selecionados na equipe, composta na fase exploratéria. O
conjunto do processo ¢ controlado e avaliado semanalmente em reunides com toda a
equipe envolvida na pesquisa-acao.

&  Divulgacdo externa: além do retorno da informacdo aos grupos implicados,
também ¢ possivel, mediante acordo prévio dos participantes, divulgar a informagao
externamente em diferentes setores interessados. Essa pesquisa-agdo prevé a
divulgacdo por meio da publicacdo de artigos de divulgacdo cientifica em congressos
e periodicos; da disponibilizagdo para a Associagdo Comercial e Industrial de
Lajeado, para divulgacdo aos industriais da regido; e ao Programa Gaucho de

Qualidade e Produtividade, para divulga¢do no portalqualidade.com.

1.3.2 Método de Trabalho

A metodologia de pesquisa aplicada a este trabalho constitui-se dos seguintes passos:
1- Revisdo bibliografica sobre Custos da Qualidade e da Nao-Qualidade;
2- Formulagdo de um modelo parcial de mensuragdo de custos
relacionados a qualidade;
3- Aplicacdo do modelo em uma industria de balas;
4- Avaliagao dos resultados obtidos;
5- Apresentacdo de um plano de acdo para a reducdo dos custos da ndo-

qualidade na industria em estudo.
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1.4 Limita¢oes do Trabalho

O modelo apresentado neste trabalho ¢ um modelo genérico para mensuracio e

avaliacdo dos custos relacionados a qualidade. Assim, algumas limitagdes podem ser

encontradas. Tais limitagdes vém divididas em 2 grupos:

1.4.1 Limitacoes Relacionadas a Revisdo Bibliografica

A revisao bibliografica neste trabalho limita-se a pesquisa de estudos desenvolvidos
para mensuracdo de custos da qualidade e da ndo-qualidade. Nao serdo abordados assuntos

relativos ao gerenciamento de processos e sistemas de custeio.

1.4.2 Limitacoes relacionadas ao estudo de caso

O modelo enfatiza a avaliacdo dos custos da nao-qualidade. Os custos totais
relacionados & qualidade s3o dificeis de serem medidos devido a indisponibilidade de dados
referentes a alguns itens de falhas externas, os quais ndo foram adaptados ao sistema de
custos, devido a sua complexidade e grande niimero de variaveis.

Ressalta-se que as analises realizadas neste trabalho propdem avaliagdes sob o ponto
de vista do cliente interno e ndo do cliente externo. Uma pesquisa de mercado mais detalhada

caberia ao modelo em futuras aplicagdes.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho apresenta-se organizado da seguinte forma:
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No capitulo 1 apresenta-se a estrutura geral do trabalho, composta da introdugdo ao
assunto, do tema e objetivos gerais e especificos, bem como da justificativa para a sua
realizacdo, suas limita¢des, metodologia e estrutura.

No Capitulo 2 apresenta-se uma revisao bibliografica acerca do historico dos custos
da qualidade e dos conceitos e modelos tedricos propostos na literatura para mensuracdo dos
custos relacionados a qualidade.

O Capitulo 3 apresenta a empresa em estudo e a sistematica utilizada para a
mensuracao dos custos relacionados a qualidade.

O capitulo 4 apresentam os resultados obtidos com a aplicacdo da sistematica de
mensuracao dos custos relacionados a qualidade, assim como a analise das principais causas
destes custos e as proposi¢des de melhorias para minimizacdo destes custos.

As conclusdes sobre o tema e recomendacdes para trabalhos futuros sdo apresentadas
no Capitulo 5.

A Figura 1 detalha a seqiiéncia légica deste trabalho, relacionando os tdpicos

abordados em cada capitulo.
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Figura 1 — Seqiiéncia de Desenvolvimento do Trabalho




2 CUSTOS DA QUALIDADE

O processo de integracdo econdmica, iniciado em base mundial durante a década de
70, passou apenas a partir de 1990, com a abertura e liberalizacdo da economia no Brasil, a ser
uma constante na formulacdo estratégica das empresas brasileiras. Essa defasagem, que
perdurou durante praticamente 20 anos, representa hoje um desafio para a administracdo das
organizagdes. Para empresarios e executivos de empresas, nacionais ou multinacionais, a
globalizagdo representa um complicador das fungdes de gestao, devido a velocidade das
mudangas e a turbuléncia no ambiente econdmico. No contexto de integragdo mundial, as
multinacionais encontram-se mais preparadas do que as empresas nacionais para aproveitar as
novas oportunidades, tornando-se uma ameaga para as mesmas. Porém, o aumento da
competi¢do pelos mercados esta forgando empresas locais em todo o mundo a se reposicionar
estrategicamente ¢ a modernizar seu gerenciamento e suas operagoes, objetivando sobreviver
e prosperar no novo ambiente (BASSI, 2000).

A globalizacdo provoca a eliminagdo virtual das fronteiras e permite a troca de bens e
servicos como se as distdncias ndo existissem. Além disso, o desenvolvimento das
comunica¢des aumenta esses efeitos a limites desconhecidos. A conseqiiéncia direta ¢ a
existéncia de um elevado nimero de competidores, dificultando o conhecimento do macro-
ambiente pela ampliagdo do volume dos concorrentes. Em termos econdmicos, a conseqiiéncia
direta ¢ a reducdo de pregos e de rentabilidade, que sdo fatores complicadores para a
sobrevivéncia das organizagdes (HELOUANI, 1999).

O desafio para empresas em mercados globalizados ¢ alinhar a sua estrutura de custos
com o ambiente de negocios em rapida mudanga. A competi¢do aumenta em decorréncia da

globalizacdo, desregulamentacdo, convergéncia de midias e devido ao e-business. Servigos
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tradicionais como contas bancarias, apolices de seguros, gas e eletricidade, estdo se
transformando em commodities. Diante de grandes descontos e pregos em queda, as margens
de lucro se estreitam. Por fim, estdo caindo as barreiras de entrada de produtos em diversos
paises em fun¢do de politicas governamentais pro-competitividade e de novas tecnologias.
Um programa que se concentre em cortes de custos da maneira correta € parte essencial do
curriculo corporativo das organizagdes que buscam a exceléncia empresarial na nova realidade
competitiva (NASON; PLUMRIDGE, 2002).

Alguns executivos ignoram a rapidez com que as pressdes competitivas se
intensificaram nos ultimos anos e nao estdo se concentrando na reducao de custos para busca
da exceléncia. As estratégias para conquistar participacdo de mercado, entre elas, inovagdes
em produtos e servicos, énfase na qualidade e na velocidade de resposta ao mercado, somadas
as consideracdes a respeito de custos, sdo mais numerosas e complexas do que nunca.
Entretanto, muitas empresas continuam a lancar novas iniciativas estratégicas sem analisar ou
compreender a provavel lucratividade desses movimentos. Outras empresas estdo satisfeitas
com o status quo e deixam de reconhecer as oportunidades competitivas, indiferentes a queda
de desempenho em seus resultados (OSTRENGA, 1993).

Diante desses cenarios e da alta competitividade, a qualidade ¢ uma importante
dimensdo estratégica e uma das chaves para a sobrevivéncia das organiza¢des modernas. A
importancia da qualidade ¢ demonstrada pelos resultados de uma recente pesquisa da
Associacdo Gerencial Americana (AMA - American Management Association) aplicada em
empresarios norte-americanos, europeus € japoneses. Mais de 75% dos gerentes pesquisados
indicaram que incrementar a qualidade e os servigos prestados aos clientes ¢ a chave do
sucesso competitivo (SUPERVILLE; GUPTA, 2001).

Nesse contexto, percebe-se que as empresas, freqiientemente, se preocupam em

implantar programas de qualidade total, mas deixam de desenvolver a estrutura adequada de
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informagdes que inclua informagdes significativas de custos, que poderiam ajuda-las a atingir
suas metas estratégicas. Atualmente, poucos problemas ameacam mais as empresas
americanas do que os custos da falta de qualidade, por isso as empresas devem ter um controle
financeiro sobre esses custos com o mesmo rigor com que controlam as compras de materiais,
pois quem nao mede, ndo pode controlar e, conseqiientemente, ndo pode melhorar. At€ mesmo
empresas conhecidas por sua exceléncia, tanto em produtos como em servigos, podem perder
dinheiro porque deixam de usar oportunidades importantes para melhorar seus custos,
principalmente os custos indiretos (OSTRENGA, 1993; HARRINGTON, 1992).

Feigenbaum (1994, p. 104), afirma que: “[...] qualidade deve ser projetada e
embutida em produtos; ndo exortada ou inspecionada neles.” No entanto, tal conceito
representa um desafio para as organiza¢des que precisam oferecer produtos a pregos
competitivos sob pena de perderem sua participagdo no mercado. Um dos objetivos
fundamentais da identificagdo dos custos da qualidade ¢ mensurar a dimensao do problema da
qualidade em uma linguagem que tenha impacto sobre a administragdo superior, a saber: uma
abordagem financeira. Tal abordagem pode melhorar a comunicacdo entre os gerentes de
niveis hierarquicos médios e os gerentes da administragao superior (JURAN, 1991).

Se a realidade economica e o ambiente de negdcios mudaram, as informagdes de
custos também precisam mudar. Em grande parte das industrias, os mercados tornaram-se
globais, com concorrentes em escala mundial oferecendo bens e servicos com qualidade e
baixos custos. Industrias que anteriormente operavam sob regulamentacdes que lhes
permitiam repassar todos os custos ao cliente enfrentam hoje um novo ambiente regulatorio.
Melhorar a eficiéncia e reestruturar seus sistemas de custos tornaram-se metas comuns a todas
as industrias (OSTRENGA, 1993).

No entanto, o custo efetivamente importante para a competitividade e para a

rentabilidade ¢ o custo do processo total, que ¢ registrado e gerenciado pelo custeio baseado
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em atividades. Sua premissa basica é a de que a fabricagdo é um processo integrado, que se
inicia com a chegada dos suprimentos, materiais € componentes nos terminais de entrada da
fabrica, e prossegue mesmo apos a entrega do produto acabado ao usuario final. Os servigos
ainda sdo considerados como custos do produto, assim como custos associados a instalacao
dos bens adquiridos, mesmo quando pagos pelo cliente.

A contabilidade de custos tradicional mensura o custo de execucdo de uma tarefa. O
custeio baseado em atividades pode mensurar também o custo de ndo fazer nada, como nos
casos de paralisagdo de maquinas, de espera por um componente ou ferramenta, de demora na
expedicdo dos produtos acabados e de retrabalho ou sucateamento de componentes
defeituosos. Os custos de ndo-fazer, que a contabilidade de custos tradicional ¢ incapaz de
registrar e efetivamente ndo registra, sdo iguais e as vezes superiores aos custos de fazer.
Assim, o custeio baseado em atividades ndo apenas possibilita muito maior eficacia no
controle de custos, como ainda oferece meios para o controle dos resultados (DRUCKER,
2000).

Uma pesquisa realizada pela AMA em empresas de médio porte revelou que apenas
um ter¢o dos entrevistados calculam os custos da qualidade (MORSE, 1991). Além disso, um
estudo realizado pelo escritorio de contabilidade do governo americano (GAO — Government
Acconting Office) demonstrou que somente um em cada quatro finalistas do Prémio Malcolm
Baldrige calculam seus custos de qualidade (BAATZ, 1992).

Esses calculos sdo fundamentais no contexto competitivo atual, onde organizagdes de
grande porte t€m investido grandes quantias na implementagdo e manutengdo de programas de
qualidade. Empresas como a Xerox, General Eletric e Motorola tém implementado programas
de qualidade bem sucedidos, obtendo redugdo dos seus custos da qualidade de 30% para 2%

das vendas sem afetar a qualidade dos seus produtos (SUPERVILLE; GUPTA, 2001).
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A revisdo bibliografica apresentada nos tdpicos seguintes visa demonstrar a evolucao
historica dos custos, focando na importancia da avaliagdo das diversas categorias de
mensuragdo dos custos de falhas internas e externas, de prevencdo e de avaliagdo, ¢ na
importancia desta mensuragdo como fator fundamental para tomada de decisdes estratégicas

que garantam a sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes.

2.1 Historico dos Custos da Qualidade

Os diferentes departamentos das organizagdes se empenham na identificacdo dos
custos envolvidos no desempenho de varias fungdes, tais como o desenvolvimento de
produtos, o marketing, a producdo, a administragdo, etc. Até os anos 1950, esse conceito nao
se estendia a fungdo qualidade, com excec¢do das atividades do departamento de inspecdo e
testes. Obviamente, existiam muitos outros custos relacionados a qualidade, porém, eles
estavam dispersos entre varias contas, principalmente as relativas as “despesas gerais”
(JURAN, 1991).

Durante a década de 1950 surgiram departamentos com equipes voltadas para a
qualidade. Tais departamentos tinham por tarefa “vender” suas atividades para os gerentes da
companhia. Como a principal linguagem desses gerentes era o dinheiro, surgiu o conceito de
custos relacionados a qualidade, ou custos da qualidade, como meio de comunicacio entre os
Departamentos de Controle da Qualidade e os gerentes da companhia (JURAN, 1991).

Ao longo das décadas, a medida que especialistas aprofundavam seus estudos, alguns
aspectos relacionados aos custos da qualidade vieram a tona (JURAN,1991): (i) os custos

relacionados a qualidade sdo maiores do que aqueles apresentados nos relatorios contabeis;
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em algumas companhias, estes custos oscilavam entre 20 e 40% das vendas; (if) os custos da
qualidade ndo eram simplesmente o resultado da operagdo da fabrica; as operacdes de apoio
também contribuiam, de forma acentuada, para a sua composi¢do; (iii) a maior parte dos
custos era resultado da ma qualidade, os quais, apesar de serem incorporados ao custo-padrao,
eram evitaveis; (iv) ao mesmo tempo em que os custos da baixa qualidade eram evitaveis, ndo
havia responsabilidade clara pela acdo de reduzi-los. Nao havia também uma abordagem
estruturada para tanto.

Inicialmente, o conceito de custos da qualidade abordava apenas o total dos custos
evitaveis da qualidade. Com o decorrer do tempo, o conceito evoluiu para englobar todos os
custos necessarios para obter a qualidade requerida, além dos custos das falhas internas e
externas.

Feigenbaum (1994) foi um dos primeiros autores a enfatizar a importancia de
medidas para a qualidade. O autor prop6s uma classificagdo dos custos da qualidade em
quatro categorias: prevencgdo, avaliagdo, falhas internas e falhas externas. Tal classificacao
tem sido utilizada até o presente pela maioria dos autores que aplicam e discutem os conceitos
dos custos da qualidade e sera utilizada nessa dissertacdo, como guia para o levantamento de
dados.

No final da década de 1970 e inicio da década de 1980, os custos da qualidade
comegaram a ganhar maior atencao de contadores e gerentes, preocupados com o sucesso dos
programas de qualidade de suas empresas. Em 1987, o Instituto de Contadores Gerenciais nos
Estados Unidos publica “Medindo, Planejando e Controlando Custos da Qualidade”, onde sdo
apresentadas informagdes detalhadas sobre como implementar um sistema formal de relatorios
de custos da qualidade.

Assim, no inicio da década de 1990, com o aumento da competitividade mundial,

inicia-se uma tendéncia nas empresas, de controlar e gerenciar seus custos, juntamente com
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seus programas de qualidade. Por isso, novos sistemas de custos surgiram para contornar a
imprecisdo dos sistemas de custos tradicionais. Nesse contexto, passa a ser fundamental a
mensuracdo dos custos da ndo-qualidade, bem como a expansdo do sistema contdbil para
quantificar os custos da qualidade, demonstrando-os de forma clara ao nivel gerencial
(GRYNA; JURAN, 1991).

A expectativa, com a expansdo do sistema contabil e a quantificacdo dos custos da
ma qualidade, era de que os numeros assim publicados estimulassem os gerentes a agir na
reducdo desses custos. Porém, apenas a divulgacdo dos custos ndo foi suficiente para
promover redugdes reais nos mesmos. Parecia ser necessdrio estabelecer uma estrutura
completa de mensuragdo e avaliacdo das diversas categorias de custos. O Comité de Custos da
Qualidade da Associacdo Americana de Qualidade (ASQ — American Society for Quality)
estuda essa estruturagdo, a importancia da mensuracdo dos custos da qualidade e o retorno da
mensuracdo para a organizagdo, desde 1961. Em 1983, o Comité de Custos da Qualidade foi
considerado um dos comités mais ativos na ASQ, pelos esforcos continuos de apresentar e
promover um sistema de custos da qualidade que oportunize retorno para as organizacdes
interessadas na utilizacdo da ferramenta (CAMPANELLA, 1999).

Atualmente, empresas lideres reconhecem que um processo bem definido, um
mecanismo forte de controle e ferramentas e metodologias apropriadas s3o ancoras do
programa de reducdo de custos da qualidade. As empresas bem sucedidas sdo aquelas que
relacionam seus objetivos a economia de dinheiro, com foco definido e claro para todos os
envolvidos no processo. E fundamental que todos estejam trabalhando para o mesmo resultado
e usando um método planejado e alinhado as estratégias da organizacdo (NASON;

PLUMRIDGE, 2002).
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2.2 Definicoes de Custos da Qualidade

Custos da qualidade sd3o os custos associados com a obtencdo e manutengao da
qualidade em uma organizagdo, tanto em manufatura quanto em servicos. As defini¢des de
custos de qualidade variam de acordo com a definicdo de qualidade e estratégias adotadas pela
empresa, o que leva a diferentes aplicagdes e interpretagdes. Algumas dessas defini¢des sdo
apresentadas na seqiiéncia.

Custos da qualidade sdao aqueles custos que ndo deveriam existir se o produto saisse
perfeito da primeira vez em que ¢ manufaturado. Juran (1991) associa custos da ndo-qualidade
com as falhas na producdo que levam a retrabalho, desperdicio e perda de produtividade.

Para Feigenbaum (1994), custos da qualidade sdo os custos associados com a
defini¢do, criacdo e controle da qualidade, assim como a avaliagdo e retroalimentagdo da
conformagdo da qualidade, garantia e requisitos de seguranca, € aqueles custos associados
com falhas nos requisitos de producdo e depois que o produto ja se encontra nas maos do
cliente. Esses custos estdo relacionados com a satisfacdo total do cliente.

Segundo Crosby (1985), o custo da qualidade esté relacionado com a conformagao ou
falta de conformagdo aos requisitos definidos na especificacdo do produto. Custo da qualidade
¢ o catalisador que leva a equipe de melhoria da qualidade, bem como o restante da geréncia, a
plena percepcao dos custos totais do produto ou servigo, pela identificagdo dos custos da ndo-
qualidade. Assim, a falta de qualidade gera prejuizo, pois quando um produto apresenta
defeitos, a empresa gasta novamente para corrigir tais defeitos e o custo de produgdo de uma
peca defeituosa pode até dobrar. Os custos provenientes de falhas no processo produtivo
fazem parte dos custos da ndo-qualidade, e servem para medir o desempenho dos programas

de melhoria nas organizacgdes.



35

Segundo Harrington (1992), custos da qualidade sdo os custos incorridos para ajudar
o empregado a fazer bem seu trabalho, para determinar se a produgdo ¢ aceitavel, bem como
todo custo que incorre a empresa pelo fato de a producdo ndo ter cumprido as especificagdes
e/ou expectativas do cliente.

Os investimentos em qualidade devem trazer retorno para a organizagdo, pois do
contrario, ndo se justificam. Por isso, programas de qualidade devem ser guiados por medidas
que fornegcam suporte para transformar perdas em ganhos de produtividade e lucratividade.

A problematica da mensuragdo da qualidade torna-se relevante quando associada aos
conceitos de produtividade e lucratividade. A controladoria, nessa situagdo, assume a
responsabilidade de mostrar para os gerentes e colaboradores as relacdes existentes entre os
diferentes elementos componentes do custo total da qualidade, bem como as conseqiiéncias de
decisdes gerenciais passadas. A analise do resultado das decisdes passadas, principalmente
nos momentos das defini¢des do projeto do produto, que repercutem em seu atual ciclo de
vida, norteard o planejamento da estratégia a ser adotada na futura gestdo dos custos
associados ao ciclo de vida e a qualidade do produto (Robles, 1994).

Segundo Feigenbam (1994) os custos da qualidade sdo custos associados a definigao,
criacdo e controle da qualidade assim como avaliacdao e realimentacdo de conformidade com
exigéncias em qualidade, confiabilidade, seguranca e também custos associados as
conseqii€éncias provenientes de falhas em atendimento a essas exigéncias, tanto no interior da
fabrica como nas maos dos clientes. Quanto a classificacdo destes custos, Feigenbaum (1994)
deixa claro que os custos relacionados a qualidade compreendem os custos do controle ou
custos da qualidade propriamente dita e os custos de falhas no controle ou custos da nao-
qualidade. Esses dois grupos se subdividem em prevencdo e avaliagdo, no caso dos custos do

controle ¢ em falhas internas e falhas externas, no caso dos custos de falhas no controle.



36

Assim as 4 categorias de custos da qualidade formam os custos relacionados a qualidade e que
tem fundamental importancia no gerenciamento do desempenho da empresa.

Para que a empresa possa computar os gastos referentes as categorias de custos
relacionados a qualidade ¢ importante a utilizacdo de um sistema de custos da qualidade que ¢
um conjunto de procedimentos administrativos dentro da estrutura organizacional da empresa
para mensuragdo dos mesmos (BARRETO, 1997).

Uma das principais preocupagdes dos sistemas de custos, voltados para apoiar a
empresa moderna na busca continua pela exceléncia, ¢ a identificagdo e quantificacdo
sistematica dos desperdicios, auxiliando o processo de andlise € melhoria da eficiéncia interna
dos processos produtivos, tornando-se uma ferramenta de apoio gerencial (BORNIA, 2002).

Dentre os problemas que preocupam os gestores de empresas que estdo buscando
transformar-se em “Manufaturadoras de Classe Mundial”, destacam-se os seguintes
(Nakagawa, 1991):

e Sistemas tradicionais de custeio tém gerado distor¢cdes no custo dos produtos ao

alocarem os custos indiretos de fabricagdo (CIFs), utilizando critérios de rateio

geralmente arbitrarios, além de um numero muito limitado de bases de apropriagdo,
que usualmente tém sido horas de mao-de-obra direta ou horas-maquinas;

e Enquanto os CIFs vém crescendo, as bases utilizadas para sua apropriagdo vém

diminuindo sensivelmente, ndo sé elevando as taxas de aplicagdo desses custos,

como também aumentando o risco de erros na apuracdo do custo dos produtos;

e Os sistemas tradicionais de custeio ndo permitem a identificacdo e eliminagdo de

atividades que ndo adicionam valor ao produto, além de induzirem a producdo em

larga escala para a dilui¢do de custos fixos, gerando, assim, estoques excessivos;

e Os custos da qualidade, em termos de falhas internas e externas, prevengao e

avaliagdo, ndo sdo identificados e mensurados pelos sistemas tradicionais;
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e Os sistemas atuais concentram-se mais nos custos correntes de produgdo, em
prejuizo da analise do impacto do custo no ciclo de vida dos produtos, ndo levando
em conta o custo-meta, através do qual se analisa a viabilidade do produto no
mercado;

e Pelos sistemas atuais os gestores ndo obtém dados e informacdes sobre as
oportunidades de eliminar desperdicios e promover o continuo aperfeicoamento de
atividades, dificultando, assim, decisdes sobre investimentos em tecnologias
avancadas de produgéo;

e As mensuracdes de desempenho feitas pelos atuais sistemas freqlientemente sdo
conflitantes com os objetivos estratégicos da empresa;

e Os sistemas tradicionais nao avaliam adequadamente desempenhos operacionais,
ndo mensuraveis financeiramente, tais como: qualidade, flexibilidade, ciclo de

producdo e atendimento a ordens.

2.3 Categorias de Custos Operacionais da Qualidade e da Nao-Qualidade

Os custos da qualidade nas industrias e companhias sdo considerados de forma a
incluir duas areas principais: custos do controle e custos de falhas no controle (Figura 2);
constituindo estes os custos operacionais da qualidade. Custos operacionais da qualidade sdo
os custos associados a defini¢do, criacdo e controle da qualidade, assim como avaliagdo e
realimentacdo de conformidade com exigéncias em qualidade, confiabilidade, seguranca, e
também custos associados as conseqiiéncias provenientes de falha em atendimento a essas

exigéncias, tanto no interior da fabrica, como nas maos dos clientes (FEIGENBAUM, 1994).
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CUSTOS RELACIONADOS A QUALIDADE

CUSTOS DO
CONTROLE OU
CUSTOS DA
QUALIDADE

CUSTOS DE PREVENGAO

CUSTOS DE AVALIAGAO

CUSTOS DE
FALHAS NO
CONTROLE OU
CUSTOS DA NAO-
QUALIDADE

CUSTOS DAS FALHAS
INTERNAS

CUSTOS DAS FALHAS
EXTERNAS

Figura 2 — Areas do custo da qualidade (FEIGENBAUM, 1994).

Conforme apresentado na Figura 2, as areas principais do custo da qualidade sdo

divididas em Custos de Controle e Custos de Falhas no Controle.

Os custos do controle sdo medidos sob duas abordagens distintas (FEIGENBAUM,

1994):

- Custos da prevencdo, que evitam a ocorréncia de defeitos e ndo-conformidades,

compreendendo gastos com a qualidade para evitar produtos insatisfatorios.

Envolvem areas como engenharia da qualidade e treinamento do funcionario para a

qualidade.

- Custos da avaliagdo, que abrangem custos de manutencdo dos niveis da

qualidade da empresa através de analises formais da qualidade do produto.

Envolvem areas como inspe¢do, ensaio, confirmagdo externa, auditorias da qualidade

e despesas similares.

Os custos provenientes de falhas no controle sdo igualmente medidos sob dois

aspectos:
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- Custos de falha interna, que incluem custos da qualidade insatisfatoria dentro da
empresa, tais como material refugado, danificado e retrabalhado. Além disso, os
custos de falhas internas envolvem também os custos de logistica, envolvendo desde
os gastos do recebimento da matéria-prima até a entrega do produto final ao cliente
(custos de suprimento e de distribuigdo).

- Custos de falha externa, que abrangem custos da qualidade insatisfatoria situados
na parte externa da empresa, tais como falhas provenientes do desempenho do

produto e reclamagdes dos clientes.

O proposito das técnicas de implementagdo de um sistema de custos da qualidade ¢é
prover aos gerentes ferramentas que facilitem as atividades de melhoria da qualidade. As
informacdes nas diversas categorias de custos da qualidade sdo usadas como pontos de
oportunidades e ameagas para o sistema da qualidade. Times de melhorias usam essas
informacgdes para descrever os beneficios monetarios das mudangas propostas. Os modelos de
Retorno sobre o Investimento (ROI), e outras analises financeiras, sao construidos diretamente
dos dados obtidos com o sistema de custos da qualidade. Na pratica, os custos da qualidade
definem atividades do programa de qualidade e dos esfor¢os de melhoria da qualidade na
linguagem entendida pela alta dire¢do e nivel gerencial — a linguagem financeira. As redugdes
nos custos da qualidade t€m impacto direto nas margens de lucro da organizacdo

(SUPERVILLE; GUPTA, 2001).

2.3.1 Custos do Controle
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Os custos do controle sdo os mais bem entendidos e tradicionalmente usados pela
geréncia para administrar suas empresas, ja que seus resultados sdo mais faceis de serem
mensurados. Eles podem ser encontrados na contabilidade da empresa e ser verificados pelos
seus contadores. Esses custos incluem todos os que uma empresa incorre na prevencdo de
erros humanos, além dos custos relacionados ao treinamento das pessoas para que realizem
seu trabalho de modo eficaz (HARRINGTON, 1992).

Fazem parte dos custos do controle os custos de prevencdo e os custos de avaliacdo.

2.3.1.1 Custos de Prevencdo

Os custos de prevengdo sdo controlaveis, pois seus limites podem ser fixados ou
definidos pela organizacdo. Esses custos referem-se aos gastos com atividades no intuito de se
assegurar que produtos, componentes ou servigos insatisfatérios ou defeituosos nido sejam
produzidos, compreendendo tanto investimentos, quanto demais dispéndios que evitem a
geracdo desses produtos ou servigos (ROBLES, 1994). A mensurag@o dos custos de prevengao
tem o objetivo de buscar a melhor qualidade, evitando a ma qualidade. Esses custos ocorrem
pela agdo de prevenir ou evitar falhas tanto no desenvolvimento e projeto de um produto,
como no desenvolvimento e projeto do processo de produgdo desse produto, possibilitando a
implantacdo de um plano de qualidade (HELOUANI, 1999; FROTA, 1999). Estes custos sdo
incorridos para manter em niveis minimos os custos das falhas e de avaliacdo, bem como os
incorridos em fungdo das agdes tomadas para evitar que erros sejam cometidos (JURAN,
1991; HARRINGTON, 1992).

Os custos de prevencdo e de avaliacdo sdo identificados como custos da qualidade.
Os custos de falhas, tanto internas como externas, devem, por questdes de ordem, ser

definidos como custos da ndo-qualidade (FROTA, 1999).
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Controlando adequadamente os custos da qualidade, ¢ possivel controlar também os
niveis de custos da ndo-qualidade. Aumentando a prevengdo e a inspecdo (avaliagdo),
diminuem as falhas. Em outras palavras, um aumento planejado e controlado nos custos de
prevencdo acarreta redugdo dos custos de avaliagdo e de falhas decorrentes da nao-qualidade,
resultando num menor custo operacional total da qualidade (FROTA, 1999).

Uma comprovacdo da afirmacdo acima pode ser visualizada em Anderson (1995)
apud SUPERVILLE, GUPTA (2001), que reporta um estudo realizado na Hewlett-Packard,
demonstrando que gastos com prevencgao trazem um maior retorno para a organizacdo. Para
cada oito centavos de dolar investidos em prevengao e avaliacdo, obtém-se uma economia de
1 dolar nos custos das falhas. O estudo também demonstrou que quanto mais tempo o
problema fica sem solucdo, maiores serdo os gastos com prevencdo. Pesquisas também
indicam que, quando as organizagdes investem quantias elevadas na categoria errada, ou seja,
em custos de falhas internas e externas, os custos totais da qualidade chegam a atingir 25%
das vendas. Entretanto, quando as organizacdes investem uma quantia maior na categoria de
prevencdo, os custos totais da qualidade atingem somente 5% das vendas (SHANK;
GOVINDRAJAN, 1994).

Alguns eventos tipicos, geradores de custos de prevengao sdo (ROBLES, 1994):

A - MARKETING / CLIENTE

¢ Pesquisa de mercado para determinagio de necessidades e expectativas;

¢ Clinicas / Levantamentos da percepg¢ao do cliente;

o Andlise critica de contratos.

B - DESENVOLVIMENTO DO SERVICO / PRODUTO

®  Analises criticas de projeto;

¢ Verificagdo de projeto, analise de materiais, andlise de riscos, confiabilidade, impacto

ambiental, etc.;
Teste de validagao de projeto;
Validagao do projeto de produto / servigo;

Testes de campo.
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C - PREVENCAO DE SUPRIMENTOS
® Qualificacdo de fornecedores;

¢ Analise do desempenho;

¢ Revisao técnica dos dados da ordem de compra;

¢ Planos da qualidade para fornecimentos.

D - PREVENCAO DE OPERACOES (FABRICACAO OU SERVICOS)

¢ Validagao dos processos das operacdes;

¢ Planos da qualidade de operacdes

— Projeto e desenvolvimento da medi¢do da qualidade e equipamentos de inspegao e
ensaio;

Educacdo para a qualidade de operagdes;
Treinamento de operagdes.

E - GESTAO DA QUALIDADE

¢ Salarios administrativos;

¢ Despesas administrativas;

¢ Planejamento, desenvolvimento e manutencao do sistema da qualidade;

Analise critica do sistema da qualidade;
Educacdo para a qualidade;
Melhoria continua;

®  Auditorias da qualidade - Sistemas e Processo.

2.3.1.2 Custos de Avaliacdo

Os custos de avaliagdo s3o todos os custos incorridos para determinar se uma
atividade esta sendo realizada corretamente. A administracdo tem controle direto sobre esses
custos. A conceituagdo destes custos possui diversas interpretacdes, sendo que a que mais se
adapta a esta dissertacdo ¢ a de Helouani (1999). O autor define custos de avaliagdo como
aqueles provenientes dos gastos para controlar, de diversas formas, o alcance da qualidade
pré-determinada. Esses custos sdo resultantes das atividades de avaliar produtos e/ou servigos

ja completados e de auditar o processo para medir o grau de conformidade a critérios e
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procedimentos preestabelecidos, sendo desenvolvidos antes da remessa para os clientes
(HARRINGTON, 1992; ROBLES, 1994). Para Cartin & Jacoby (1997), os custos associados
com medigdo, avaliacdo, auditoria e inspecdo sdo os custos de avaliacdo. Frota (1999)
acrescenta a esses custos todos os realizados com a finalidade de avaliar se matérias-primas e
produtos acabados estdo em conformidade com as especificacdes determinadas ou se sdo
adequados ao uso.

Alguns eventos tipicos, geradores de custos de avaliacdo sdo (ROBLES, 1994):

A - AVALIACAO DE FORNECIMENTO

®  Inspegdo e testes de recebimento;

¢ Equipamentos de inspe¢do e ensaio;

¢ Qualificagdo da conformidade de produtos fornecidos;

¢ Inspecdo nos fornecedores e programas de controle.

B - AVALIACAO EXTERNA

¢ Avaliacdo do desempenho no campo;

¢ Avaliagdes especiais do produto;

¢ Avaliagao de estoques de campo e sobressalentes.

C - AVALIACAO DE OPERACOES (FABRICACAO OU SERVICOS)

¢ Inspegdes e ensaios planejados: Auto-controle pelo operador; Auditoria da qualidade de

produto ou servigo; Materiais de inspe¢ao e ensaio.

Inspegdes e ensaios da preparacdo (Set-Up) da operagao;

Ensaios especiais (fabricagao);

Controle estatistico de processo;

Ensaios de laboratorio;

Equipamentos de inspeg¢ao e ensaio: Depreciacdo; Calibragem e Manutengao.
Certificacdo e aprovagdo externa.

D - AVALIACAO DOS DADOS DE INSPECOES E ENSAIOS
e Revisdo dos resultados de teste e inspecao.
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e Aprovacdes externas, como as fornecidas por laboratdrios credenciados.

Verificagdes efetuadas por laboratorios e organizagdes externas

E - AVALIACOES DE AREAS DE APOIO
e Auditorias financeiras externas.

Assinaturas de aprovacao em um documento.

Revisao de documentos digitados.

Auditorias da folha de pagamento.

2.3.2 Custos de Falhas no Controle

Os custos provenientes de falhas no controle sdo causados por materiais e produtos
que ndo atendem as especificacdes. Esses custos sdo decorrentes de erros cometidos pela
empresa e sdo dispendidos porque nem todas as atividades foram realizadas corretamente,
gerando produtos ndo-conformes. Os custos provenientes de falhas no controle sdo igualmente
medidos em duas partes (FEIGENBAUM, 1994):

- Custos de falhas internas, que incluem custos da qualidade insatisfatoria dentro

da empresa, tais como custos decorrentes de produtos refugados e retrabalhados,

bem como os custos de logistica, envolvendo desde a recepcao da matéria-prima até

a entrega do produto final ao cliente.

- Custos de falhas externas, que abrangem custos da qualidade insatisfatoria

situados na parte externa da empresa, tais como custos decorrentes de falhas

provenientes do desempenho do produto e reclamagdes dos clientes.
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2.3.2.1 Custos de Falhas Internas

Sao os custos provenientes de falhas no controle, detectadas antes do produto ser
entregue ao cliente, possibilitando a correcdo interna. Nesta dissertagdo, os custos de falhas
internas abordados sdo aqueles associados as atividades decorrentes de falhas de projetos,
compras, suprimentos, programagdo e controle da produgdo e falhas na prépria produgéo
(ROBLES, 1994). Em outras palavras, sdo os custos detectados e corrigidos antes do produto
ser entregue ao cliente, tais como sucatas, retrabalho, reinspecdo e revisdo de materiais,
estando associados aos custos que desapareceriam caso ndo existissem defeitos antes da
entrega ao cliente (HELOUANI, 1999; CAMPANELLA, 1999; GRYNA; JURAN, 1991).

Alguns eventos que tipicamente resultam dos custos de falhas internas sao
(ROBLES, 1994):

A - FALHAS DEVIDO AO PROJETO DE PRODUTOS / SERVICOS

¢ Analise e execugdo de agdo corretiva devido a erros / falhas de projeto;

¢ Retrabalho devido a erros e modificagdes de projeto;

¢ Refugo devido a erros e modificagdes de projeto;

¢ Trabalho adicional de suporte a produgdo por erros ¢ modificagdes de projeto.

B - FALHAS DE SUPRIMENTOS

¢ Analise e disposicao de itens ndo-conformes no recebimento;

¢ Reposicao de itens comprados e rejeitados;

¢ Analise e execugdo de agdo corretiva de falhas de fornecimento;

¢ Retrabalho de itens fornecidos com erros ndo imputaveis ao fornecedor;

¢ Perdas de materiais ndo prevista.

C - FALHAS DE OPERACAO (PRODUTO/SERVICO)

¢ Custos de analise e execucdo de acdo corretiva:

— Custos de analise e disposi¢ao de ndo-conformidades;
— Custos de ensaios e inspecdes para a analise de falhas (operagdes);

— Custos de suporte de investigacao;
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— Execucao de agdes corretivas.
Custos de retrabalho;
Custos de reinspe¢ao / reensaio;
Operagdes extras;
Custos de refugo;

Perdas de mao-de-obra por falha interna, ndo computadas nas atividades acima.

D - OUTROS CUSTOS DE FALHAS INTERNAS
e Descontos nos precos de vendas de produtos com pequenos defeitos..

e Atrasos na producdo e entrega, gerando multas e penalidades.
e Nao-aplicagdo de reajustes de pregos de novas tabelas.

e Custos de reenvio de produtos.

2.3.2.2 Custos de Falhas Externas

Sdo os custos provenientes de falhas no controle, resultantes das falhas, defeitos ou
falta de conformidade as especificagdes de um produto e/ou servico apos a entrega ao cliente.
O conceito de custos de falhas externas refere-se aos custos incorridos pela empresa porque o
processo de avaliagdo ndo detectou todos os defeitos antes do produto ou servigo ter sido
entregue ao cliente (HARRINGTON, 1992). Sao os custos associados as atividades
decorrentes de problemas detectados ap6s a entrega do produto ao cliente, como devolugoes,
queixas e reclamacdes dos clientes, garantias e recalls de produtos, que poderiam ser evitados
se ndo existissem defeitos (ROBLES, 1994; CAMPANELLA, 1999; GRYNA; JURAN,
1991). E importante salientar também que os custos de perdas de clientes por falhas da 4rea
comercial e que, muitas vezes, nao chegam a ocorrer depois do produto ter sido entregue, pois

a venda nem ocorreu, também sdo custos de falhas externas (HELOUANI, 1999).
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Alguns eventos que geram custos tipicamente classificados como custos de falhas
externas sao (ROBLES, 1994):

e INVESTIGACOES SOBRE RECLAMACOES DE CLIENTES OU USUARIOS DOS
SERVICOS

e REPOSICAO /RETRABALHO DE PRODUTOS / SERVICOS DEVOLVIDOS /
RECUSADOS

e REPROJETO POR DEFICIENCIA DE DESEMPENHO:
- Chamada de clientes para substituicao de produtos deficientes.

e CUMPRIMENTO DE CONDICOES DE GARANTIA
e RESPONSABILIDADE CIVIL PELO PRODUTO
e MULTAS E PENALIDADES
e PERDA DE PARTICIPACAO NO MERCADO
e OUTROS CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS
- Vendas perdidas.
- Assisténcia técnica fora da garantia.
- Reposi¢do para manter a imagem da empresa junto aos clientes.

As listas com exemplos de custos, apresentadas nas diversas categorias acima,
servem para nortear e exemplificar eventos que, potencialmente, podem gerar custos em cada
categoria. Tais eventos, porém, variam de industria para industria. E fundamental que no
momento do levantamento de dados em uma organizacdo, as categorias de custos sejam
estudadas e definidas de acordo com o tipo de negdcio. Os eventos geradores dos custos da
qualidade em uma empresa de saude, por exemplo, sdo diferentes daqueles que ocorrem em
industrias de manufatura. As listas apresentadas acima servem, assim, de base para que
empresas possam organizar ¢ definir a sua propria lista de eventos geradores de custos nas
diversas categorias. Listas de eventos geradores de custos da qualidade sdo obtidas mediante o
seguinte questionamento: suponha que todos os defeitos tenham desaparecido: - o custo
relacionado ao evento em questdo também desapareceria? Se a resposta for sim, significa que

0 custo esta associado ao problema da qualidade e, portanto, deve ser incluido. Nessa
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definicdo ¢ fundamental que os gerentes entendam que qualidade e custos sdo objetivos
complementares, € ndo conflitantes. Tradicionalmente, qualidade e custos eram tratados
gerencialmente como um trade-off entre prioridades competitivas. Atualmente, experiéncias
tém demonstrado, e gerentes tém percebido, que isso ndo ¢ verdadeiro. Sabe-se que a melhoria
da qualidade incrementa a produtividade e reduz os custos de qualidade, muitas vezes
aumentando as vendas, a penetracdo de mercado e os lucros (CAMPANELLA, 1999).

As principais ligdes aprendidas pelos executivos com a aplicacdo de métodos de
mensuracao dos custos da qualidade ao longo dos anos sdo (CAMPANELLA, 1999):

1- A linguagem do dinheiro ¢ essencial. Para um esfor¢o de qualidade bem sucedido,
o elemento mais importante ¢ a lideranca exercida pela alta direcdo. Um estudo de qualidade
associado a um projeto piloto bem sucedido é o caminho para conquistar o apoio da diretoria
na implementagdo dos esfor¢os para busca da qualidade. E fundamental convencer os
executivos de que o problema existe através, por exemplo, da demonstragdo dos elevados
custos da ndo-qualidade. A demonstragdo de que em fungao da baixa qualidade, os custos
elevam-se e as vendas caem, ¢ essencial para o convencimento do nivel gerencial.

2- Mensurar e publicar custos ndo resolve os problemas de qualidade da organizacao.
E preciso identificar projetos de melhorias, estabelecer responsabilidades claras, prover fontes
de diagnostico e propor solucGes para as causas dos problemas. Uma nova gestdo
organizacional € necessaria para atacar e reduzir os altos custos da ndo- qualidade.

3- Tradicionalmente, a analise dos custos da qualidade tem enfatizado os custos de
nao-conformidades. Esse escopo inicial tem sido ampliado para incluir a avaliagdo dos custos
dos processos ineficientes, pois tdo importante quanto as ndo-conformidades sdo as variagdes
das caracteristicas dos produtos (mesmo que sejam produtos conformes), a repeticdo de
operagoes, as inspecdes aleatorias e outras atividades que ndo agregam valor ao produto. A

avaliag@o do processo em todas as suas etapas e a identificacdo de oportunidades de melhorias
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sdo fundamentais para a implementagdo de um sistema de custos da qualidade, inclusive
preocupando-se com oportunidades perdidas pelo lucro das vendas.

4- Tradicionalmente, as quatro categorias de custos da qualidade sdo as de falhas,
internas e externas, de prevengdo e de avaliacdo. Essas categorias sdo a base para a
implementacao de um sistema de custos da qualidade, devendo ser adaptadas de acordo com a

realidade da empresa.

Partindo-se do pressuposto de que todo o custo gerado para encontrar e corrigir um
produto defeituoso ou uma atividade que nao agrega valor ao produto possa ser considerado
como um custo da ndo-qualidade, conclui-se que somente os custos de prevencgdo e avaliagdo
sdo considerados custos da qualidade, os demais custos, associados a falhas internas e falhas

externas, sdo considerados custos da nao-qualidade (SUPERVILLE; GUPTA, 2001).

2.4 Relacoes entre Categorias de Custos da Qualidade

Através do estudo e da observacdo das relagdes entre as categorias de custos da
qualidade, procura-se inferir o ponto 6timo de investimento em qualidade. O outro proposito ¢
a descoberta da melhor relagdo custo-beneficio entre os gastos com prevengao € a economia
de custos obtida pela diminuicdo de falhas. Além do aspecto monetario, outro fator decisivo
nos gastos com prevengao ¢ a imagem de qualidade do produto, que podera significar aumento
do volume de vendas, ou aumento no prego unitario do produto pela qualidade percebida
(ROBLES, 1994).

Segundo Superville e Gupta (2001), ha um consenso sobre as altas taxas de retorno

resultantes de recursos investidos em programas de qualidade, mas had um desacordo sobre
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qual o melhor modelo para alcangar o nivel 6timo de investimento em qualidade. Tem-se
observado que ndo ha uma férmula correta, ou um modelo Unico de custos da qualidade que
possa ser aplicado em todas as organiza¢des. As empresas precisam analisar os seus custos e
avaliar qual o melhor modelo para elevar o nivel de qualidade, detectando e eliminando as
causas dos custos da falta de qualidade. Algumas empresas t€m investido elevados valores em
categorias de custos de qualidade que nao trazem retorno na redugdo dos custos totais, € isto
precisa ser considerado na definicio do modelo ideal para a organizagio em estudo. E
importante que o modelo adotado seja consistente com as estratégias ¢ metas da corporagao,
considere o nivel de maturidade da empresa e seja completamente entendido e apoiado pela

alta administracao (SUPERVILLE; GUPTA, 2001).

2.4.1 Modelos de Custos da Qualidade

Embora os conceitos de custos da qualidade tenham sido estudados desde a década de
1950, somente a partir de 1960 surgiram os primeiros modelos de custos da qualidade.

Juran propods, em 1962, um modelo com base na avaliagdo dos custos das quatro
categorias propostas por Feigenbaum em 1951 (isto €, prevencdo, avaliacdo, falhas internas e
externas) (SUPERVILLE; GUPTA, 2001). Segundo o modelo de Juran, investimentos em
custos de prevencdo e avaliagdo (designados como custos da conformidade) reduzem os
custos de falhas internas e externas (designados como custos da nao-conformidade). A soma
desses custos resulta nos custos totais da qualidade, conforme apresentado na Figura 3.

Analisando-a ¢ possivel constatar que, segundo o modelo proposto por Juran, o nivel 6timo de
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qualidade ¢ alcangado antes de 100% de conformidade, onde alguns defeitos ainda sdo

produzidos.
Cuszto da
Custos da ?ualidade
[ualidade aotal »

Cuztoz da ndo
conformidade

Cuztoz da
conformidade -

0 % de Conformidade 100%

Figura 3 — Modelo de custo da qualidade proposto por Juran (SUPERVILLE; GUPTA, 2001)

Segundo a proposta de Juran, os recursos investidos em qualidade retornam na forma
de incremento da produtividade e na melhoria da satisfacdo dos clientes. Porém, apos um
certo valor de investimento, os recursos despendidos em qualidade passam a ndo resultar em
economia para a organizagdo. Assim, cada empresa deve encontrar o seu ponto 6timo de
investimento em qualidade.

Na administragdo tradicional da qualidade, postula-se que os custos de falhas
reduzirdo a medida que o dinheiro gasto em avaliacdo e prevengdo aumente. Além disso,
assume-se que ha um valor 6timo de esfor¢o de qualidade a ser aplicado em qualquer situacdo
que minimize o custo total da qualidade. O argumento desse modelo ¢ de que deve haver um
ponto a partir do qual o retorno diminui, isto ¢, o custo de melhoria da qualidade torna-se
maior do que os beneficios obtidos. A Figura 4 resume essa idéia. A medida que o esfor¢o de

qualidade aumenta, os custos envolvidos aumentam proporcionalmente. Entretanto, a0 mesmo
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tempo, o custo de erros, produtos defeituosos etc., diminuem, porque passam a ocorrer em

menor namero (SLACK, 1996).
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Figura 4 — Modelo tradicional do custo da qualidade (SLACK, 1996).

A Figura 4 demonstra que quando um esfor¢o de qualidade ¢ aumentado, os custos
desse esforgo, através de controladores de qualidade extras, procedimentos de inspecao, etc,
crescem proporcionalmente. Ao mesmo tempo, os custos dos erros, produtos defeituosos, etc.,
decrescem, pelo fato de haver menor nimero deles. Presumivelmente, os inspetores extras
impedem que esses produtos saiam da empresa, garantindo assim a qualidade aos clientes.
Porém, essa logica ¢ falha em dois aspectos importantes: subestima um conjunto de custos
(falhas internas e externas, avaliagdo e preven¢do). Ha ainda o problema dos custos de
oportunidade, isto €, as conseqiiéncias da perda de faturamento. Em outras palavras, uma
avaliacdo insuficiente subestima os custos e ndo estima o nao-faturamento, reduzindo
conseqiientemente as margens de lucro da empresa. O pressuposto ¢ de que mais qualidade

significa mais inspetores e, portanto, mais custos. Dobrar os esfor¢os de qualidade significa,
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se ndo dobrar os recursos investidos nela, certamente um consideravel aumento nos custos.
Isso ndo ¢ verdade, ¢ claro. No coracdo do TQM (Total Quality Management) esta a idéia de
que cada um tem uma responsabilidade pela propria qualidade individual e é capaz de “fazer
certo da primeira vez”. Isto pode significar incorrer em algum custo — treinamento,
instrumentos de medicdo, ou outra alternativa que ajude a evitar o aparecimento de erros —
porém nao a ingreme curva de custos demonstrada na Figura 4 (BERGAMO FILHO, 1991).

A curva de “custos dos erros” sofre do problema oposto: ela subestima os seus
verdadeiros custos. Estes custos, usualmente, incluem os custos de retrabalho de partes ou
lotes defeituosos, os custos de partes refugadas de materiais, ou mesmo os custos de garantia
se produtos defeituosos chegarem ao consumidor. Todos esses sdo elementos importantes e
verdadeiros dos custos da ma qualidade, porém esquece-se um dos mais importantes: os
custos associados as perturbagdes que os erros causam. Os custos reais de ndo se ter qualidade
deveriam incluir todo o tempo gerencial dispendido, da organizacdo do retrabalho a
retificagdo. Ainda mais importante, deveria levar em conta a perda de concentragdo, a erosao
de confianca entre partes da operagdo, a ruptura geral que os problemas de qualidade causam.
Faga-se isso e, apesar de esses custos serem dificeis de medir, tornar-se-a claro que os custos
dos erros sdo maiores do que o mostrado na Figura 4. Apés a realizacdo dessas duas corregoes
no calculo do ponto “6timo” de esfor¢o de qualidade, verifica-se que a Figura 4 apresentar-se-
a diferente, conforme demonstrado na Figura 5, a seguir. Se ha um ponto “6timo”, ele esta
muito mais a direita, na direcdo da colocacdo de mais esfor¢o (mas ndo necessariamente

custos) na qualidade.
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Custos

Valor do esforgo de qualidade

Figura 5 — Modelo tradicional do custo de qualidade com ajustamentos refletidos pelas criticas a TQM
(SLACK, 1996).

Conforme demonstrado na Figura 5, quando se aloca mais esfor¢o na prevengao e
avaliacdo de falhas, ha um efeito positivo e significativo nos custos de falhas internas, seguido
de reducdo dos custos de falhas externas e, quando se restabelece a confianga, reduzem-se
também os custos de avaliagdo. Finalmente, mesmo os custos de prevencdo podem ser
reduzidos em termos absolutos, embora a prevencao continue sendo um custo significativo em
termos relativos. A Figura 6 ilustra essa idéia. Inicialmente, o custo total da qualidade pode
aumentar a medida que investimentos em alguns aspectos de prevengdo, principalmente

treinamento, aumentarem. Entretanto, alguma reducdo do custo total pode, rapidamente

ocorrer conforme observa-se na Figura 6 (SLACK, 1996, BERGAMO FILHO, 1991).
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Custo Total da qualidade

Falhas internas

Custos de Qualidade

Avaliagéo

Prevengéo

Tempo

Figura 6 — O aumento do esfor¢o de prevencdo e de avaliagdo de erros traz redugdo mais do que
proporcional das varias categorias de custos (SLACK, 1996).

A maior vantagem da utilizacdo do modelo tradicional ajustado de custos da
qualidade ¢ a facilidade de compreensao e a praticidade de entendimento para empresas
iniciantes no processo de implantacdo dos custos da qualidade. Além disso, ele pode ser
facilmente utilizado para sensibilizar a alta direcdo da empresa sobre a importincia da
implantacdo de um sistema de custos da qualidade, sendo conduzido de forma simples e
certamente promovendo melhorias pela quantidade de treinamentos realizados, preocupacao
dos funcionarios com reducdo de retrabalhos e sucatas na organizacdo. S¢ isto ja justifica a
aplicagdo do método na fase inicial de levantamento de custos da qualidade. Porém, para
aprofundar esses conceitos o método ¢ falho, principalmente no que se refere ao levantamento
de custos que ndo agregam valor ao produto. Esses custos sdo dificeis de serem identificados e
mensurados, e se o sistema de coleta for inadequado, certamente o sistema de custos da
qualidade também sera inadequado (CAMPANELLA, 1999).

O modelo proposto por Wolf e Bechert (1994) (Figura 7) postula que mesmo com
taxas de 100% de conformidade, alguns custos de ndo-conformidade ainda existem. Esses

custos dependem das condi¢des de operacdo e do tipo de negdcio, sendo diferentes quando
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avaliados em empresas distintas. Esse modelo diferencia-se do modelo de Juran, onde custos
de ndo-conformidade proximos de zero determinam taxas de conformidade proximas de

100%.

Custos da

[ualidade Tatal
Custoz da -
[ualidade

Cuztoz da ndo
conformidade

-

Cuztoz da
conformidade \‘

0% % de Conformidade 100%

Figura 7 — Modelo de custo da qualidade de Wolf e Bechert (1994).

Wolf e Bechert (1994) defendem que, se as atividades de prevengdo sdo
incrementadas com foco na detec¢do e minimizacdo das causas da variacdo dos resultados
encontrados na curva de conformidade e ndo-conformidade, os resultados de custos totais da
qualidade encontrados estardo no ponto certo. Isso leva a um menor custo 6timo da qualidade,
para um mais alto nivel de conformidade. Os autores sugerem que os custos totais da
qualidade sdo minimizados quando préximos dos 100% de conformidade. Para Wolf e
Bechert (1994), um modelo adequado de custo da qualidade ndo existe, pois esses custos sao
dindmicos e especificos para cada empresa, sendo fundamental o conhecimento das
expectativas dos clientes e das mudancas constantes no mercado de cada ramo de negocio. As
empresas tendem a mover-se para novos niveis de qualidade, sempre focados na eliminagdo e
deteccdo das causas das variagdes de conformidade. Os custos totais da qualidade sao
determinados pela medida de qualidade que melhor se adapta ao nivel de eficacia exigido pela

organizacdo. E fundamental conhecer bem as necessidades dos clientes, a tecnologia
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disponivel na organizacdo e as estratégias desta organiza¢do para elaborar um modelo de
implanta¢do de custos da qualidade. Muitas vezes, para atingir 100% de conformidade, sdo
necessarios elevados investimentos em tecnologia ou em pesquisa, que nao se justificam pelo
valor de venda daquele produto no mercado. Entretanto, para outro tipo de negdcio, devido
aos altos investimentos em desenvolvimento tecnologico, um nivel de conformidade 100%
pode ser facilmente alcancado (WOLF; BECHERT, 1994).

Uma importante conclusdo ¢ que qualquer gasto em qualidade (prevengdo mais
avaliacdo) acaba sendo menor do que os custos da ndo-qualidade (falhas internas mais falhas
externas) que ele acarreta. O fato de nunca se zerar os custos totais da qualidade decorre do
fato de que ha custos normais, isto €, algumas perdas que sdo inerentes ao processo de
controle e/ou de produgao.

Com base em estudos desenvolvidos em empresas norte-americanas para definir o
ponto 6timo de investimento em qualidade, Juran (1991) propde uma classificagdo (Figura 8)
onde ha trés zonas de custo 6timo da qualidade:

< Zona de melhoria: ¢ aquela onde os custos de falhas sdo superiores a 70% do

custo total da qualidade, e os custos de prevencdo correspondem a menos de 10% do

custo total da qualidade.

& Zona de operacao: nesta zona, os custos de falhas e de prevengao correspondem

a aproximadamente 50%, ¢ 10% dos custos totais da qualidade.

& Zona de perfeccionismo: nesta zona, os custos de avaliagdo s@o superiores a

50%, e o de falhas, inferiores a 40% dos custos totais da qualidade.
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Figura 8 — Zonas de otimalidade dos Custos da Qualidade (JURAN, 1991).

2.4.2 Métodos de levantamento dos Custos da Qualidade
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No 54° Congresso Anual da Qualidade, promovido pela ASQ, foram propostos 3

métodos diferentes de levantamento de custos da qualidade: o Método de coleta de defeitos

(Defect Document Collection Method); o Método de coleta de tempo e servico (Time and

Attendance Collection Method) e o Método de taxagdo (Assessment Method), conforme

descrito a seguir (Zimak, 2001):

1- Método de coleta de defeitos: é, normalmente, utilizado em conjunto com o

método tradicional proposto por Juran. Esse método se adapta bem para as organizagdes onde

ja existe a cultura do levantamento de defeitos e ndo-conformidades no processo. A seguir sao

apresentados os passos para implementagdo desse método:
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a) Determine como os defeitos s@o coletados na organizagdo. Se eles sdo coletados
por meio de um sistema informatizado, entdo ¢ facil de ser implantado. Caso
contrario, sera necessario definir os critérios para coleta de dados, estratificando os
defeitos por tipo de ocorréncia.

b) Assim que o sistema de coleta estiver definido, determine o custo médio por
defeito. Isto pode ser simples de fazer, dependendo da complexidade da organizagao.
Passos para serem seguidos na determinacdo do custo médio por defeito: (i) fornega
uma planilha contendo todos os defeitos que serdo pesquisados e treine os
funcionarios para medir o tempo gasto na correcdo de cada defeito; (ii) proceda da
mesma forma em todas as areas onde estdo ocorrendo os defeitos, para que os
critérios de levantamento de custos sejam os mesmo em toda a organizacdo; (iii) se
preferir, elabore uma ficha de acompanhamento do defeito, medindo o tempo gasto
em cada estadgio envolvido na resolucdo ou conserto do mesmo.

c) Assim que o custo médio por defeito esteja determinado, € s6 multiplicar o
numero de defeitos pelo custo do tempo de reparo do mesmo. Desta forma, obtém-se
o custo total da falha.

d) Se a organizacdo tem um bom controle do niimero de defeitos e dos custos de
cada um, elabora-se uma matriz contendo as duas informagdes ¢ obtém-se uma boa
visdo dos custos totais da falhas em um tnico documento.

e) Em um painel, podem ser divulgadas as informacdes diarias, ou semanais, dos
custos decorrentes dos defeitos produzidos em cada setor da empresa. Desta forma,
com o entendimento de todos os funcionarios sobre os custos dos defeitos
produzidos na empresa e com o envolvimento e comprometimento da geréncia e dos

lideres dos processos sobre a importancia destas informagdes para a tomada de
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decisdo, a implantag@o do sistema de custos da qualidade trard retornos significativos

para a organizagao.

As vantagens desse método sao:

- Promover o gerenciamento sobre a oOtica dos dados relativos aos defeitos
produzidos na organizacao;

- Utilizar um sistema existente de levantamento de defeitos para detectar outras
informacdes;

- Requisitar uma quantidade minima de tempo para levantar as informacoes
necessarias;

- Servir como fonte de divulgacdo da importdncia da implantacdo de um sistema

de custos da qualidade para gerentes seniors.

As desvantagens desse método sao:

- Como no método tradicional, este método tem dificuldade para coletar custos que
nao agregam valor ao produto;

- Se for utilizado sozinho, ele servird somente para coletar dados de custos de
falhas.

- Além disso, ele mede apenas os custos diretos das falhas internas.

2- O método de coleta de tempo e servigo: pesquisas indicam que este método ¢
provavelmente o menos utilizado. Entretanto, organizagdes que tém utilizado este método t€m
sido bem sucedidas e tém uma boa compreensdo dos custos totais da qualidade. A seguir sdo

apresentados os passos para implementagao desse método:
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a) Assim como em outros métodos, o suporte da alta geréncia ¢ fundamental para o
sucesso do método. Entretanto, esse método exige dedicagdo em tempo integral da
alta geréncia na tutela do processo.

b) Determinar o tipo de tempo que deve ser coletado. Para organizagdes que nao
possuem sistema automatizado de coleta, o método prevé a utilizagdo de um cartdo
conforme demonstrado na Figura 9, contendo todas as informacdes sobre o tempo
que serd coletado. O uso desse método tém demonstrado flexibilidade para os
funcionarios envolvidos na coleta de dados, permitindo que os mesmos realizem esta
funcdo no horario mais conveniente. O cartdo permite colocar informagdes sobre a
categoria de custo, o tipo de custo (sucata, retrabalho, etc.), o setor que esta
coletando a informacg@o e na informagao adicional, pode ser reservado para inserir o

tempo dispendido para realizar a atividade em analise.

3 2 X X
!

Tipo -
Este n° designa o tipo Informagao
de custo dentro da L.
Categoria categoria Adicional
Este n°®
designa a Setor
categoria de Este n° designa o
custo setor

Figura 9 — Exemplo de cartdo de tempo (Zimak, 2001).

c) Desenvolver uma lista facilmente manejavel de codigos de qualidade para os

empregados usarem enquanto estdo documentando seus tempos. Esta lista podera
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conter informagdes referentes aos codigos utilizados na Figura 9 sobre as categorias
de custos, os tipos de custos e os setores da empresa.

d) Treinar funcionarios sobre as diversas categorias de custos para que os mesmos
saibam utilizar o cartdo demonstrado na Figura 9.

e) Adquirir ou desenvolver um sistema de coleta de dados para coletar os tempos das

atividades dispendidas em cada categoria de custos.

As vantagens desse método sdo:

- Fornecer um significado para a coleta de todas as categorias de custos da
qualidade;

- Os funcionarios adquirem um maior conhecimento sobre os custos da qualidade;
- Permitir aos funcionarios que eles saibam que executam uma tarefa importante
relacionada aos custos da qualidade;

- Permitir aos funciondrios se envolverem mais com o processo;

- Fornecer dados mais acurados se os funcionarios forem treinados e monitorados

corretamente.

As desvantagens desse método sdo:

- Requer mais comprometimento dos gerentes seniors do que em outros métodos;

- Requer treinamento de todos os funcionarios em “como” usar corretamente os
custos da qualidade;

- Requer uma equipe mais qualificada para iniciar a aplicacdo do método;

- Requer um administrador para manter o banco de dados e auditar o sistema,

garantindo a acuracidade dos custos coletados;
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- Este método também avalia apenas os custos diretos das falhas internas

avaliadas.

3- Método da Taxacao: apesar de, nos estagios iniciais de um programa de custos da
qualidade, serem utilizadas taxas para estimar os custos da qualidade das organizacdes, ndo €
comum utilizar-se esse método em empresas que estdo iniciando o processo de medigdo dos
custos da qualidade. A seguir sdo apresentados os passos para implantagdo desse método:

a) Como os demais métodos, esse método também requer a participacdo dos gerentes
seniors;
b) Determine em que estagio do processo da qualidade a organizagdo se encontra. Se
a organizacdo estd no estagio inicial, entdo ela devera focar sua atencdo no
levantamento de custos de falhas internas e externas. Entretanto, se a organizacdo
esta em estagio de maior maturidade, devera seguir trés passos: (i) determine os
custos de falhas internas e externas, com énfase em custos de desperdicios e custos
que ndo agregam valor ao produto; (ii) compare os custos de falhas com os custos de
avaliagdo; (iii) adicione os custos de preven¢ao as outras trés categorias de custos da
qualidade.

¢) Uma vez determinado o estagio em que a organiza¢do se encontra, selecione os

membros da equipe que conduzird a taxacdo. Os membros da equipe deverdo ser

individuos que conhecam as operacdes, as atividades e os processos do departamento
que esta sendo pesquisado (taxado).

d)Treine todos os participantes. O treinamento ndo ¢ limitado aos assessores, mas

também aplicado para todos os gerentes das areas que serdo pesquisadas. Uma vez

que a taxacao esteja concluida, ¢ fundamental que os gerentes saibam interpretar os

resultados e propor acdes de melhorias para reduzir os custos detectados;
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e) Selecione a area correta e o numero certo de areas para pesquisar. Se muitas areas
forem selecionadas e o trabalho nio for devidamente concluido do inicio ao fim,
incluindo ag¢des de melhorias, isto se tornara um desperdicio de tempo. Portanto,
planejar corretamente as metas a serem alcancadas e as areas a serem trabalhadas ¢
muito importante para o sucesso do método;

f) Coletar informagdes, sendo as técnicas mais freqiientemente utilizadas a inspecao
e entrevistas. Embora ambas as avaliagdes sejam utilizadas, observa-se que a
entrevista com as pessoas que forneceram e participaram da coleta de dados
oportunizam melhores resultados, pelo envolvimento e oportunidade de participagao
no processo decisorio;

g) Relatar as informagdes obtidas, organizando os resultados por categorias de custos

da qualidade.

As vantagens desse método sdo:

- O método foca o desenvolvimento do trabalho numa &rea por um tempo
determinado. Em outros métodos, pela falta de foco, podera haver dados levantados
de forma incorreta, sendo que nesse método ha possibilidade de maior acuracidade
dos dados coletados;

- Outra vantagem ¢ que depois que as melhorias s3o implementadas numa area, a
taxacdo em outra area fica mais facil de ser implementada com sucesso;

- Um grande nimero de funcionarios sao requisitados para os treinamentos;

- Na&o ha necessidade de desenvolver um sistema formal de coleta de informagoes.
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As desvantagens desse método sdo:
- Nao sendo treinados todos os funcionarios da organizacdo, pode ser tanto uma
vantagem como uma desvantagem, pela dificuldade em predizer quais os
participantes que se envolverao mais no processo;
- Esse método, pelo tempo consumido, € potencialmente mais caro para ser
aplicado em toda a organizacao;
- Alguns empregados ficam intimidados para levantar os dados referentes aos seus
setores;

- A realizacdo de inspegdes nas areas nem sempre ¢ 0 método mais adequado;

- Este método também privilegia apenas os custos diretos de falhas.

Estudos desenvolvidos sobre modelos de custos da qualidade sugerem que ndo ha um
modelo correto ¢ adequado de implantagdo dos custos da qualidade que assegurem uma
relagdo custo-beneficio positiva para a organizagdo, pois os custos sdo dindmicos e estdo em
constante mudanga ao longo do tempo. Os custos totais da qualidade de uma empresa sao
determinados pela medida de qualidade adotada, pelo nivel de desenvolvimento
organizacional e pelo seu nivel tecnoldgico. Portanto, a organizagdo deve encontrar o modelo
que melhor se adapte a sua realidade, encontrando, desta forma, o seu ponto 6timo de
investimento em prevengdo que aproxime-se ao maximo da conformidade 100%, reduzindo

falhas internas e externas (SUPERVILLE; GUPTA, 2001).

2.4.3 Sistematica para Analise e Melhoria dos Custos Diretos da Qualidade

E fundamental o reconhecimento, por parte da geréncia, de que a implantagio de um
programa de custos da qualidade deva demonstrar consisténcia com as metas e estratégias da

empresa. Se a empresa esta perseguindo a estratégia de lideranca em custos, ¢ uma questio de
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sobrevivéncia a sua habilidade em reduzir os custos dos produtos. Assim, um programa de
qualidade que objetive a minimizagdo de custos pela eliminagdo das causas dos problemas de
ma qualidade é fundamental. Os custos de produgdo podem ser reduzidos pela eliminagdo dos
processos que ndo agregam valor ao produto, e pela identificagcdo das oportunidades de
melhorias nas atividades operacionais. Por outro lado, se a empresa estd perseguindo a
estratégia de diferenciacdo de produto, os custos sdo um fator secundario. Neste caso, a
implementacdo do programa de qualidade pode visar agregar valor aos produtos produzidos e
ndo ter foco na reducdo de custos. Assim, ¢ muito importante que o programa de qualidade
esteja alinhado a estratégia da organizagdo. Uma empresa que busca a lideranga no mercado
(aumento de participagdo de mercado), pode ter seu foco na redugdo de custos sem perder a
qualidade dos produtos como forma de incrementar suas vendas e pulverizar seus produtos no
mercado. E interessante ressaltar, também, que a empresa precisa ter definidos seus planos e
estratégias de longo prazo, pois um programa de reducdo de custos totais da qualidade exige
tempo e preparo de todos os envolvidos no processo, exigindo maturidade da empresa
(SUPERVILLE; GUPTA, 2001).

A implementacdo de um sistema de custos da qualidade é uma importante ferramenta
para o gerenciamento do negocio. Para a implantacdo dessa ferramenta é necessario o trabalho
em equipe, persisténcia, treinamento e espirito de inovacio. E fundamental que a equipe esteja
preparada para buscar a melhoria continua com foco no processo, alinhado as macro
estratégias da organizacao.

Para Bottorff (1997), as habilidades necessarias para a equipe envolvida no processo
de implantagdo do sistema de custos sdo: (i) capacidade do contador, do gerente da qualidade
e dos demais executivos da organizacdo para trabalhar em equipe; (ii) envolvimento total do
departamento de contabilidade; (iii) envolvimento e comprometimento das liderangas do

processo e dos departamentos de custos e contabilidade para obtencdo de sucesso na
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implantacdo. As liderangas tém papel fundamental nessa implantacdo, sendo necessaria sua
conscientizagdo sobre a importancia da inclusdo dos Custos da Qualidade nos sistemas de
qualidade da empresa; sobre a oportuniza¢do do trabalho em equipe, envolvendo funcionarios
dos diversos departamentos € o repasse de conhecimentos, assim como sobre o treinamento
das pessoas envolvidas, possibilitando andlise e estabelecimento de planos de melhorias que
atuem diretamente nas causas das principais falhas pelos proprios usuarios dos setores. Assim,
as liderangas conquistam a confianga e suporte de todos os niveis gerenciais da organizagéo e
conduzem com maior facilidade o processo de implantacdo do sistema de custos. Para tal,
essas liderangas precisam possuir um alto grau de motivagdo, envolvimento e
comprometimento com os resultados (BOTTORFF, 1997).

Oakland (1994) demonstra que quando a conscientizagcdo da qualidade ¢ baixa, os
custos totais referentes a qualidade sdo altos, com predomindncia dos custos de falhas
(momento 1, na Figura 10). Quando a conscientizagdo dos custos das falhas para a
organizacao ¢ iniciada por meio de um investimento inicial em treinamento, em geral observa-
se um aumento nos custos de avaliacdo. Em vista dos custos de avaliacdo aumentados
provocarem investigagdes € mais conscientizagdo, novos investimentos sdo feitos em
prevencgdo, para melhorar aspectos do projeto, processos e sistemas (momento 2, Figura 10).
Na medida em que a agdo preventiva se torna eficaz, os custos das falhas e da avaliagdo sdo

reduzidos e os custos totais diminuem (momento 3 ¢ 4, na Figura 10).
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Figura 1
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Figura 10 — Evolucdo dos custos de prevengdo, avaliacdo e falhas em relagdo a conscientizagdo da
qualidade (Oakland, 1994).

Os trés principios vitais para implementacdo de um sistema de custos da qualidade,
segundo Dunn (1968), séo:

& Medicao: um principio chave do gerenciamento da empresa ¢ medir para
gerenciar. A frase “se vocé nao pode medir, ndo pode gerenciar”’, ¢ constantemente
trabalhada pelas geréncias da companhia. O sistema de custos da qualidade e o
sistema de informagdes gerenciais da organizagdo sd@o medidos e precisam estar
integrados para serem usados, na tomada de decisdes, pelos diversos niveis da
organizacdao. SO assim se obtém resultados positivos no processo de mudancga da
empresa.
& Melhoria continua: o principio da melhoria continua ¢é vital para a
implementacdo de um sistema de custos da qualidade. A empresa ndo pode esperar
que a melhoria seja requisitada pelos clientes, pois podera ser tarde demais para
alcanga-la. E fundamental criar um sistema de metas direcionadas, incentivando
medidas de progresso, € contabilizando, ano apos ano, os resultados das melhorias
implementadas. Assim, o sistema de custos da qualidade pode facilmente ser

implementado e gerar resultados positivos para a organizagao.
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< Treinamento: os executivos precisam aprender constantemente e criar um clima
de comprometimento com o aprendizado para toda a organizacdo. Esse ¢ um pré-
requisito para a melhoria continua. Os requisitos do sucesso do aprendizado sdo
perseveranga, paciéncia, inovagdo e alto comprometimento com os resultados do
negocio, por meio de educagdo, treinamento e conhecimento das funcdes
desempenhadas na organizacdo. Se cada funciondrio souber exatamente o que
precisa fazer e a importancia disto para a melhoria continua, estara contribuindo com
a redugdo das falhas internas e externas e, conseqiientemente, com a reducdo dos
custos totais da qualidade.
Esses trés principios sdo fundamentais para implementa¢do de um sistema de custos
numa organizagdo. O Comité de Custos da ASQ estudou diversas empresas que
implementaram um sistema de custos da qualidade. A Figura 11 apresenta a evolucido da

historia dos custos da qualidade, conforme observado nessas empresas.
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Figura 11 — Historia dos custos da qualidade (CAMPANELLA, 1999)
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A Figura 11 apresenta um exemplo da tendéncia da evolug@o dos custos da qualidade
em empresas com vendas entre 100 e 200 milhdes de ddlares. O grafico demonstra os custos
totais da qualidade, calculados em percentual, sobre as vendas num periodo de dez anos,
apresentando também os custos de prevencao, avaliagdo, falhas internas e externas. Percebe-se
que nos primeiros dois anos, a historia da qualidade na empresa nao estava focada na redugao
de custos e ndo tinha énfase no conhecimento dos sistemas de custos. Apos o inicio da
implantacdo de um sistema de custos da qualidade, percebem-se as redu¢des dos custos de
falhas internas e externas e o incremento dos custos com prevengdo. No final dos dez anos de
analise, verifica-se a reduc¢ao dos custos totais da qualidade e o incremento dos custos com
prevengdo. Isto deve-se, principalmente, a determinacdo da alta dire¢do, a lideranga dos
gerentes, a determinagdo da equipe de funcionarios e ao empenho de todos em encontrar as
causas da ndo-conformidade, analisar seus custos e tentar elimina-las. Assim um sistema de

custos da qualidade pode alcancgar o sucesso (CAMPANELLA, 1999).

2.4.4 Vantagens de um Sistema de Custos da Qualidade

As vantagens de um sistema de custos da qualidade sdo amplamente discutidas por
Bottorff (1997) e sdo apresentadas a seguir: (i) os dados sdo mais facilmente aceitos, porque
sdo coletados e analisados por times com funcionarios de varias areas, além da participagdo do
contador da empresa; (ii) o sistema de custos da qualidade serve para auxiliar na tomada de
decisdo sobre os investimentos que precisam ser realizados na empresa; (iii) o sistema de
custos auxilia a justificar e dirigir investimentos em prevencdo que oportunizem redugdes de

custos de falhas internas e externas, contribuindo também para avaliar e justificar
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investimentos nos esforcos de melhoria da qualidade; (iv) o sistema de custos conduz ao
desenvolvimento de técnicas avangadas de medidas de performance nas areas de satisfagdo de
clientes, produgédo e desenvolvimento de produtos para melhorar o foco na redugdo dos custos
totais da qualidade; (v) ocorre a melhoria no retorno do investimento e em vendas, pela
reducdo nos custos dos produtos ou servicos da organizagdo; (vi) o sistema de custos pode ser
usado pela organizagdo para gerenciar e sustentar seus programas de melhorias da qualidade.
A proposta desta dissertacdo € realizar uma aplicacdo pratica da sistematica de
mensuracdo, analise e proposta de melhoria para os custos diretos da qualidade em uma
industria de balas. Esta mensuragao sé tera foco nos custos diretos, porque a empresa nao tem
um sistema de custo efetivo, ndo oportunizando assim o levantamento dos custos indiretos de
fabricacdo. Cabe ressaltar a importdncia da aplica¢do teodrica no estudo de caso, pois a
empresa vive um ambiente de alta competitividade onde a redugdo de custos ¢ fundamental
para a sobrevivéncia e crescimento no mercado. Assim, a proposta deste estudo de caso ¢
demonstrar, de forma simples e objetiva, uma sistemdtica de mensuracdo e melhoria dos
custos diretos relacionados a ndo-qualidade, que podem ser evitados por meio da
conscientizacdo das liderangas e da aplicacdo do sistema de medi¢cdo dos custos relacionados a

qualidade, nas suas quatro categorias, com énfase na analise de causas e minimizagdo das

falhas internas e externas.



3 ESTUDO DE CASO — APRESENTACAO DA EMPRESA E DA SISTEMATICA DE
MENSURACAO DOS CUSTOS RELACIONADOS A QUALIDADE EM UMA

INDUSTRIA DE BALAS

3.1 Introducao

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para a coleta de dados
referentes aos custos da qualidade e ndo-qualidade em uma industria de balas do interior do
estado do Rio Grande do Sul. O objetivo desse levantamento ¢ identificar os custos nas
diversas categorias de qualidade, analisa-los e propor melhorias para a reduc¢ao ou eliminagao
destes custos. Inicialmente sera apresentada uma analise do segmento a que pertence a
empresa abordada neste trabalho e, em seguida, o0 método utilizado para coleta de dados e
analise das informacgdes, transformando-as em custos referentes as diversas categorias ja
mencionadas no capitulo 2, demonstrando assim a importancia do conhecimento e
gerenciamento destes custos para a competitividade das organizagdes.

O mercado brasileiro de chocolates, balas e confeitos passou por importantes
transformacdes a partir de dois periodos: abertura da economia nacional em 1990, no governo
Fernando Collor, e implantagdo do Plano Real, em julho de 1994. No primeiro momento,
houve a permissdo para a importacdo de produtos. No segundo, como resultado da
estabilizacdo da economia, ocorreu um incremento no poder aquisitivo da populagdo, que
passou a gastar mais com produtos alimenticios.

O faturamento do setor somou, em 2001, R$ 4,2 bilhdes, dos quais R$ 2,7 bilhdes
registrados pelo segmento de chocolates € R$ 1,5 bilhdo pelo de balas e confeitos. O potencial

do mercado, aliado ao baixo consumo per capita da populagdo brasileira, gerou uma disputa
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acirrada entre os grandes grupos mundiais produtores de chocolates, balas e confeitos
(MATHIAS, 2002).

Varios movimentos de fusdes, aquisi¢des e parcerias foram registrados no setor. As
multinacionais viram no Brasil um local para expandir suas atividades. Por outro lado, houve
uma possibilidade de incremento das exportagdes e as industrias competitivas tiveram
oportunidade de entrar com for¢a nesse mercado. O mercado de balas e confeitos mostra-se
vigoroso no lado das exportagdes. Entre 2000 e 2001, registrou crescimento de 76 mil
toneladas para 94,1 mil, ou seja, de 23,81%. As empresas de médio porte, pulverizadas pelo
pais, vém se sobressaindo no atendimento ao mercado externo. De acordo com a Associagdo
Brasileira da Industria de Chocolate, Cacau, Amendoim, Balas ¢ Derivados (ABICAB), as
empresas de médio porte respondem por mais de 50% das exportacdes do segmento
(MATHIAS, 2002).

A Industria X de balas e confeitos situada no Vale do Taquari, no Rio Grande do Sul,
percebeu a oportunidade de crescimento do setor e buscou, através da implantagdo da ISO
9000 e da participacdo no Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade, um sistema de
gestdo que possibilitasse a inser¢do de forma competitiva nesse mercado. Para aprimorar ainda
mais o sistema de gestdo, a empresa oportunizou a aplicacdo de um método de trabalho para
levantar os custos da qualidade e avaliar oportunidades de melhoria. A seguir sera apresentada

a descricao da empresa € o método de trabalho utilizado nesse levantamento.

3.2 Descricio da Empresa

O estudo de caso relatado neste trabalho foi desenvolvido na Industria X., empresa

privada, composta por trés unidades de negodcios: (i) Industria de Balas e Pirulitos, a qual se

dedica a produgdo, comercializacdo e distribuicdo de seus produtos através de transportadora
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propria; (ii) Atacado, que compra e revende produtos terceirizados e efetua venda de produtos
proprios; e (iii) Transportadora, a qual se dedica ao transporte de cargas por encomenda e
transporte das balas e pirulitos produzidos pela empresa. O foco desse trabalho concentra-se
na Industria de Balas e Pirulitos.

A empresa foi fundada em 1° de maio de 1977, iniciando suas atividades como uma
representacdo comercial. Com o passar do tempo, as compras e vendas de doces em geral
foram se intensificando e este comércio serviu de suporte para o aparecimento do Atacado.
Com sua consolidagdo, surgiu a oportunidade de avangar para outro nivel de mercado. Assim,
em 1986 foi criada a Industria de Balas X. Com a necessidade de aumentar a frota de veiculos
para transportar as balas produzidas na industria, surgiu, em 1989, a Transportadora, que
também passou a atender outros clientes.

Atualmente, a empresa esta localizada em uma area de 8.300 m?, onde esta localizada
a matriz das 3 unidades de negdcio. Aproveitando as oportunidades do mercado de doces, a
empresa aumentou suas areas de atuagdo, comercializando os produtos da industria para todas
as regides do Brasil, exportando para os paises do Mercosul e também para outros paises,
como Africa do Sul, Portugal, Chile e Panama.

A gestdo pela qualidade iniciou em 1998, com a implantagio do 5S e,
posteriormente, com a disseminacdo e utilizacdo das demais ferramentas da qualidade,
culminando com a certificagcdo ISO 9000 e a conquista do Troféu Bronze — Nivel 2, no
Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade, em 2001.

A empresa tem administracdo familiar e possui 180 funcionarios, sendo 150
trabalhadores da industria de balas. A idade média da equipe ¢ de 33,24 anos e o grau de
instrugdo esta assim dividido: 54,54% possui ensino fundamental incompleto; 18,18% possui

ensino fundamental completo; 10,39% possui ensino médio incompleto; 11,03% possui ensino
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médio completo; 5,19% possui ensino superior incompleto e 0,64% possui ensino superior
completo.

A industria tém como processo principal a produgdo de balas e pirulitos e como
processos de apoio os subprocessos de compras, administrativo, financeiro, recursos humanos,
vendas, manutencdo e distribui¢do. Dentro do processo de producdo de balas e pirulitos,
existem algumas divisdes por linhas de producdo, que sdo: produgdo de bala dura, recheada e
pirulito; producdo de chicle de bola; produgdo de bala em flow-pack e produgdo de balas
mastigaveis. A produ¢o de balas mastigaveis representa mais de 50% das vendas da empresa.

Na 4area tecnologica, a empresa encontra-se razoavelmente equipada, porém com
pouca automacdo nas linhas de produgdo e pouca flexibilidade nos processos produtivos. O
set-up ¢ relativamente elevado, devido ao tipo de equipamento utilizado, € ndo ha um centro
de programacdo da producdo. A programacdo da producdo ¢ realizada pela chefia da fabrica
com base no historico de vendas e ajustada pela entrada de pedidos dos vendedores.

Os processos sdo continuos e realizados por bateladas, nas diversas linhas de
producdo, gerando retrabalhos posteriores em casos de alteracao da programagao da produgao.
Existe flexibilidade na programacgdo da produgo, porém com custos acima do previsto, pelo
volume de retrabalho e tempo de set-up gerado.

Os fornecedores da empresa sdo, na grande maioria, multinacionais onde o poder de
negociagao da industria € baixo. Os principais insumos utilizados no processo produtivo sdo
agucar, glicose de milho, lecitina de soja, gordura vegetal hidrogenada, cacau em pd, corantes
€ aromas.

Os funciondrios sdo treinados para as fungdes que exercem, ndo havendo necessidade
de alta qualificacdo na area produtiva. Os processos sdo simples e sdo realizados treinamentos

on the job pelas proprias chefias dos setores.
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Os principais requisitos dos clientes, conforme pesquisa realizada pela propria
empresa, sdo a pontualidade nas entregas, os precos dos produtos e as condigdes de
pagamento oferecidas pela area comercial da empresa. Esses requisitos sdo considerados pelas
liderangas na definicdo das estratégias da organizacdo e pela area de Pesquisa e

Desenvolvimento de Produtos para o langamento de novos produtos.

3.3 Método de Trabalho

Segundo Lakatos e Marconi (1992), o método de trabalho ¢ o conjunto de atividades
sistematicas e racionais que orientam a geragdo de conhecimentos. Como o objetivo principal
deste trabalho é propor uma metodologia para a mensura¢do dos custos da ndo-qualidade,
além de avaliar a relagdo custo-beneficio da aplicacdo desta metodologia na industria de balas,
optou-se pela aplicacdo de uma pesquisa de natureza aplicada, utilizando uma abordagem
quantitativa, com objetivo explicativo e utilizando procedimentos de pesquisa-acao.

A pesquisa realizada nesta dissertagdo ¢ orientada a geracdo de conhecimentos
dirigidos a solug@o de problemas especificos da empresa em estudo sendo, assim, classificada
como pesquisa de natureza aplicada. Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa ¢
quantitativa, com énfase em andlises numéricas. Como a pesquisa visa identificar os fatores
que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos, aprofundando o
conhecimento da realidade dos custos da qualidade e ndo-qualidade a partir da apresentagéo
de suas causas, conclui-se que o método de trabalho adotado na pesquisa segue uma logica
indutiva. Lakatos e Marconi (1992) afirmam que a indu¢do ¢ o método pelo qual se obtem

conclusodes, a partir de um conjunto sistematico de observagdes. Assim, buscou-se identificar
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os custos de avaliagdo, prevencgdo, falhas internas e externas na organizagdo em estudo,
utilizando procedimentos de pesquisa-acdo, com o objetivo de propor alternativas de
minimizac¢do ou eliminagdo dos custos da ndao-qualidade, possibilitando a reducdo dos custos
totais da produgdo de balas.

As etapas do método de trabalho utilizado nesta dissertacdo serdo detalhadas nos

topicos que seguem.

3.3.1 Sensibilizacdo da Alta Administracdo e Formacdo da Equipe-tarefa

No més de agosto de 2002, foi realizada uma reunido com a alta administracdo da
empresa, com o objetivo de sensibiliza-los acerca da importancia da mensuragdo dos custos da
qualidade para o sucesso das organizagdes modernas. Participaram desta reunido os
proprietarios da empresa, além dos gerentes e chefias de departamentos da area industrial.
Naquela oportunidade, foram apresentadas as quatro categorias de custos da qualidade e o
método proposto para o levantamento destes custos na industria de balas. Além disto, foi
definida a equipe-tarefa de implantacdo do método proposto, formada pelo proprietario da
empresa, pelo gerente de producdo e pelos responsaveis pelo departamento financeiro,
contabil, custos, pesquisa e desenvolvimento, qualidade, além de dois supervisores de
produgdo.

Os membros da equipe-tarefa receberam outros treinamentos, realizados pelo
pesquisador, sobre custos da qualidade e nao-qualidade, e coleta de dados. Nesses
treinamentos também foram mapeados os processos de producdo de balas duras, mastigaveis,

flow-pack e goma de mascar, sendo definidas as principais atividades desenvolvidas em cada
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processo para que estas alimentassem as planilhas de levantamento de custos nos meses
subseqiientes. Assim, com a equipe treinada e preparada para a realizacdo dos levantamentos,

iniciou-se a fase de coleta de dados.

3.3.2 Mapeamento dos Processos

O Sistema da Qualidade ISO 9001/94 da Industria de Balas X tem sua documentagao
estruturada em 4 manuais, a saber: manual do sistema da qualidade, manual de boas praticas
de fabricagdo, manual de especificagdes técnicas e manual de registros. Além disso, a empresa
também possui o manual de analise de perigos e pontos criticos de controle para garantir a
inocuidade do produto.

O manual do sistema da qualidade ¢ um documento normativo que estabelece as
diretrizes e procedimentos do sistema da qualidade em conformidade com a norma NBR ISO
9001/94.

O manual de boas praticas de fabricagdo ¢ um documento normativo que objetiva
prevenir possiveis danos ao produto ¢ ao consumidor, através do estabelecimento de diretrizes
de higiene, adequacao das instalagdes, conformacgdo de processos produtivos, equipamentos ¢
utensilios atoxicos e adequados a produgdo de alimentos; diretrizes de limpeza e sanitizagdo
de equipamentos, mesas e utensilios, codificacdo de lotes de produtos; normas para
armazenamento e distribui¢do de produtos, diretrizes do controle de pragas e procedimentos
para garantia e controle da qualidade.

O manual de Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC) ¢ um

documento normativo que visa identificar, no processo de fabricagdo, os riscos, perigos e
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pontos criticos que possam causar danos ao consumidor. O risco ¢ a probabilidade de
ocorréncia de um perigo, podendo ser alto, médio ou baixo. A analise de perigos consiste na
identificacdo e avaliacdo de perigos de natureza fisica, quimica e bioldgica, que representam
risco a saude do consumidor. O ponto critico de controle € qualquer ponto, etapa ou
procedimento no qual se aplicam medidas preventivas para manter um perigo identificado sob
controle (ARRUDA, 1998).

O manual de Especificagdes Técnicas (ETM) € um documento normativo que tem
por finalidade fornecer informacdes referentes a forma de execucdo e controle da atividade
operacional exercida pelo funcionario. Ele contém as formulagdes dos produtos e as
especificacdes técnicas das matérias primas utilizadas nas diversas linhas de producdo de
balas da empresa.

O manual de registros ¢ um documento do Sistema da Qualidade que tem como
finalidade apresentar evidéncias objetivas de que a qualidade requerida e especificada no
ETM ¢ praticada e alcancada.

Os manuais descritos acima e os procedimentos neles descritos sdo auditados
mensalmente pelos auditores internos da ISO, tomando-se a¢des corretivas em caso de nao-
conformidades.

A producdo de balas esta dividida em quatro grandes linhas produtivas: producao de
balas duras, produgdo de balas mastigdveis, producdo de balas em embalagens flow-pack e
producdo de goma de mascar.

A produgdo de balas duras compreende a producdo de balas nos sabores cola, cereja,
eucalipto, refrescante de limdo, canela, horteld e menta, mel, café forte, meldo e pina colada.
Também pertencem a essa linha de producdo os pirulitos e balas recheadas. Os pirulitos sdo
produzidos nos sabores chocolate, cola, leite, abacaxi, morango, uva e flocos. As balas

recheadas sdo produzidas nos sabores castanha de caju; leite com leite condensado; chocolate;
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uva, abacaxi e morango; coco; bala menta recheada com chocolate; bala recheada prendinha
de laranja; bala recheada prendinha de abacaxi; bala recheada prendinha de banana; bala
recheada prendinha de morango; bala recheada de flocos e bala recheada trevo. O processo de
producao de balas duras compreende a mistura dos ingredientes acgtcar e glicose, que sao pré-
cozidos a uma temperatura de 85 a 105°C. Esta calda ¢ transferida para o tacho de cozimento a
vapor em uma temperatura entre 123°C e 137°C, durante 5 a 15 minutos. O tempo de
cozimento varia de acordo com o andamento da produgdo. O operador controla para ndo faltar
massa nas mesas, pois apds o cozimento, a massa ¢ transferida para a mesa de resfriamento,
onde sdo adicionados os aromas e corantes. A homogeneizacdo dos ingredientes ¢ realizada
manualmente pelos operadores e, apos essa etapa, a massa ¢ colocada no estampo para ser
moldada e resfriada. Em seguida, passa para as maquinas de embrulhamento (embalagem
individualizada da bala), caindo na esteira de selegdo. Apos a etapa de selecdo, realizada pelos
funcionarios do setor, as balas passam para o setor de empacotamento (embalagem em pacotes
plasticos que variam de 160g a 900g de balas) e, posteriormente, sao acondicionadas em
caixas de papeldo, para posterior expedicdo aos clientes.

Na mesma linha de produgdo de balas duras sdo produzidos os pirulitos e as balas
recheadas. O processo de producdo de balas recheadas ¢ o mesmo da produgdo de balas duras,
diferindo apenas na etapa posterior a mesa de resfriamento, em que a bala passa para o
bastoneiro, onde ¢ injetado o recheio no interior da mesma. Apds a injegao do recheio, a bala ¢
transferida para a estampadeira, onde ¢ moldada, e para a esteira de resfriamento, onde ¢
resfriada. Em seguida, é colocada nas maquinas de embrulhamento e segue o fluxo normal do
processo de producdo de balas duras. Para o processo de produgdo de pirulitos, a producio
inicial é igual a produgdo de balas duras, sendo que na etapa de moldagem, a massa passa para

um estampo onde € moldado o formato do pirulito e injetado o palito sendo, em seguida
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transferido para a esteira de resfriamento e, posteriormente, para o embrulhamento, seguindo o
fluxo normal de producdo das balas duras.

A Figura 12 demonstra o fluxograma da producao de balas duras:



Ingredientes

Fluxograma da Bala dura

Ingredientes solidos

Ingredientes

Recepcao

—»  Armazenamento

v

v

Mistura de ingredientes

] Transporte

v

Preparo da calda

v

Pré - cozimento

v

Armazenagem da calda

v

Cozimento

Transporte

Adigdo de

ingredientes

v

Resfriamento

- |

v

Estampadeira

v

Esteira de transporte e

resfriamento

v

Esteira ge selecdo

v

Embrulhamento

v

Armazenamento

!

Empacotamento

v

Expedicao

v

Distribui¢do




A producdo de balas mastigaveis compreende a producdo de balas macias nos
sabores menta; morango; uva; iogurte morango; banana; abacaxi; framboesa; coco ¢ nata;
toffee e café; maca verde; péssego, laranja, lima limao; frutas verdes; frutas amarelas; frutas
vermelhas e frutas roxas. O processo de produgdo das balas mastigaveis consiste
basicamente na mistura dos ingredientes agucar, glicose, lecitina de soja e gordura, em um
tacho aquecido a uma temperatura de 85 a 105°C. Apds o preparo da calda, a mistura ¢
transferida para um tacho de cozimento a vacuo, seguindo para uma mesa de resfriamento,
onde sdo adicionados os outros ingredientes (aromas e corantes) e misturados até completa
homogeneizagdo. A massa pronta ¢ levada para um ‘“puxador”, onde € constantemente
esticada até atingir uma cor uniforme e, principalmente “perder a liga”. Em seguida, a massa
¢ colocada em uma extrusora para ser moldada, sendo dai transferida para as maquinas de
embrulhamento. Apds embrulhadas, as balas seguem para a esteira de selegdo, onde ha
funcionarios retirando as balas quebradas, defeituosas ou mal embrulhadas. Estas balas ndo-
conformes voltam para o inicio do processo para serem retrabalhadas. Depois de
selecionadas, as balas s3o empacotadas e acondicionadas em caixas de papeldo para

posterior expedicao aos clientes.

A Figura 13 demonstra o fluxograma da produgdo de balas mastigaveis.
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A produgdo de goma de mascar compreende a producdo de goma de mascar de bola
quadrados, nos sabores tutti frutti, horteld e morangurte. O processo de producdo de goma
de mascar inicia-se pela mistura dos ingredientes glicose e goma base até formar uma massa
homogénea. A seguir, sdo adicionados os ingredientes um a um, sendo dado um tempo para
homogeneizacdo da massa entre as adi¢des de cada par de ingredientes, até formar teias na
massa. A temperatura desse processo ndo deve ultrapassar os 50°C. Apds, a massa €
transferida para a estante de espera e, posteriormente, ¢ colocada na extrusora para ser
moldada. Da extrusora vai para a maquina de embrulhamento, seguindo para a esteira de
selecdo. Depois de embrulhados e selecionados, os chicletes sdo embalados em caixas de
papeldo.

A Figura 14 demonstra o fluxograma de producdo de gomas de mascar.
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A produgdo de balas em embalagem flow-pack ¢ feita em uma linha de produgdo
que contém as empacotadeiras de balas nos formatos flow-pack (tipo envelope), utilizadas
para embalar alguns sabores de balas duras pequenas. Essa linha ¢ relativamente nova e
ainda estd sendo pouco utilizada pela empresa. O processo de produg@o ¢ o mesmo das balas

duras, diferindo apenas no equipamento utilizado para embrulhamento.

3.3.3 Classificacdo das Atividades por Categorias de Custos

Para classificar as atividades realizadas em cada linha de producdo, foram
realizadas reunides com a equipe-tarefa, onde foram listadas as principais atividades
desenvolvidas nos setores de producdo das quatro linhas de balas. Inicialmente listaram-se
todas as atividades realizadas em cada setor para posteriormente enquadra-las nas categorias
de custos. A equipe definiu em conjunto, sob orientacdo do pesquisador, a que categoria de
custo da qualidade cada atividade levantada pertencia. O resultado desse trabalho foi a
criacdo de tabelas com as atividades que deveriam ser pesquisadas na coleta de dados, a fim
de se obterem os tempos médio de realizagdo das mesmas, possibilitando a transformagdo
destes em custos.

A seguir sdo apresentadas as tabelas elaboradas pela equipe-tarefa com as

atividades pertinentes a cada categoria de custo da qualidade.

3.3.3.1 Tabelas Utilizadas na Coleta de Dados
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As tabelas elaboradas pela equipe-tarefa para coleta de dados servem para as 4

linhas de producdo de balas.

Os custos de avaliagdo para a producdo de balas sdo pesquisados a partir das

atividades priorizadas pela equipe-tarefa e apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Classificacdo das atividades para a categoria de custos de Avaliacao

Processo

Atividades

Tempo de atividade

Custo da atividade

Tempo de uso de

equipamentos de

Pesagem de ingredientes

por bateladas

Verificar horas

trabalhadas

Equipamentos e

Verificar depreciacdo dos

teste instrumentos utilizados equipamentos
para teste e inspecao
Inspegdo na linha de Verificar horas de
produgdo funcionarios p/inspecao
Inspecao Verificar horas de
Inspegao em produtos
funcionarios para
fabricados
inspe¢ao.
Verificagoes realizadas Verificar custos das
Testes por laboratorios analises realizadas.
externos
Andlise da Avaliacao de produtos Horas do técnico em
concorréncia dos concorrentes alimentos

Horas da direcao

Horas do comercial
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Horas do coordenador da

qualidade

A Tabela 2 traz as atividades priorizadas para o levantamento dos custos de

prevengao para a producdo de balas.

Tabela 2 — Classificac@o das atividades para a categoria de custos de prevengdo

Processo Atividade Tempo de Atividade | Custo da atividade
Revisdo e atualizacdo de | Horas do técnico
Maio de obra
procedimentos e Horas da chefia do
direta
especificagdes setor
Horas do supervisor
Horas do coordenador
Revisdo e atualizacdo de
Maio de obra da qualidade
procedimentos e
indireta Horas do financeiro
especificagdes
Horas do auxiliar de
custos
~ ~ . Horas mecanico
Manutengao Manutencdo preventiva
Preventiva dos equipamentos Investimento em pecas
Cursos Externos Valor dos cursos
Horas do técnico em
Treinamento alimentos

Cursos Internos

Horas auxiliar de

industria
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A Tabela 3 apresenta as atividades priorizadas para o levantamento dos custos de
falhas externas, para a producao de balas.

Tabela 3 — Atividades classificadas para a categoria de custos de falhas externas

Processo Atividade Tempo de Atividade | Custo da Atividade
Devolucdo de Devolucdo de produtos Kg de produtos
produtos para reprocesso devolvidos

Ressalta-se que a empresa ndo possui controles para levantamentos mais
especificos e aprofundados de falhas externas. A equipe-tarefa definiu como prioridade o
levantamento dos custos de avaliagdo, prevencao e falhas internas, sendo que para os custos
de falhas externas sé serdo analisados os dados disponiveis na empresa referentes a
quantidade de produtos devolvidos pelos clientes.

A Tabela 4 traz as atividades priorizadas para o levantamento dos custos de falhas
internas para a produgdo de balas duras. A tabela foi elaborada em conjunto pela equipe-
tarefa e servird de base para a coleta de dados. Apos o levantamento dos custos das quatro
categorias de custos da qualidade, durante o periodo de trés meses, a equipe-tarefa se reunira
para priorizar agdes de melhorias, objetivando reduzir custos da ndo-qualidade e melhorar a

competitividade da empresa em estudo.



91

Tabela 4 — Atividades classificadas para a categoria de custos de falhas internas

Processo Atividade Tempo de Atividade | Custo da Atividade
Tempo de maquina Verificar horas de
Manutengao
parada para manutengao maquina parada
Corretiva
corretiva
Horas extras para Verificar nimero de
Mao de obra
recuperar atrasos de horas extras para
direta
producdo recuperar atrasos
Total de quilos de
Reprocesso de produto
Retrabalho produtos para

ndo-conforme

reéprocesso

Programacao de

Set-up devido a troca de

programagao por falha da

Verificar numero de

horas de set-up

produgdo
mesma
Perdas de Verificar peso
Sucata de produtos
produgdo

Desperdicio de rétulo e

forro

Verificar quantidade

de rétulo e forro

Desperdicio de Filme

Verificar quantidade

de filme

Perda de produto por
excesso de peso no

empacotamento

Verificar peso dos
pacotes acima do
peso especificado

(sobre-peso)
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3.3.4 Coleta de Dados

A fase de coleta de dados desenvolveu-se no periodo de setembro a novembro de
2002. Nesta etapa, foram coletados dados referentes as atividades desenvolvidas nos
diversos processos de produgdo, objetivando identificar os custos de avaliagdo, prevengao,
falhas internas e externas, para posteriormente estratifica-los pelo grau de importancia e
relevancia para a organizagdo, priorizando-os para a busca de solu¢des economicamente
vidveis para a empresa. As fontes de coleta de dados utilizadas nesta dissertagdo foram:
observagao direta, observagdo participante, analise documental e levantamentos estatisticos.
A observagdo direta foi realizada pelas chefias de setor e pelo responsavel pelo controle de
qualidade na produgdo. As observagoes diretas serviam de input para discussdes semanais
realizadas com o pesquisador, que em varios momentos participava desta observagdo direta.
Além da observagado direta, os membros da equipe de implantacdo diretamente envolvidos
na producdo realizavam observagdes participantes, interagindo com os funcionarios e
obtendo informagdes relativas aos processos que geravam custos para a organizagdo. Pela
simples observagdo direta e interagdo com o grupo, percebiam-se pequenas melhorias
introduzidas pelos proprios funcionarios ao darem-se conta das atividades geradoras de
custos. Além dessas observagoes, foi realizada uma minuciosa analise dos documentos do
Sistema da Qualidade ISO 9000 da industria, objetivando identificar as principais atividades
relacionadas as diversas categorias de custos da qualidade. Com base na observacdo direta,
na observacao participativa e na analise documental, foi possivel definir planilhas contendo
atividades relativas aos custos de avaliacdo, prevencdo, falhas internas e¢ externas. Essas
planilhas (Anexo B), estdo expostas nos setores, onde os responsdveis se encarregam da

coleta de dados. A coleta de dados ¢é realizada diariamente, nos dois turnos de
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funcionamento da industria, sendo tabuladas e analisadas pelas chefias com o pesquisador,
semanalmente. As pessoas diretamente envolvidas na coleta de dados foram treinadas pelo
pesquisador sobre a forma de levantamento dos dados estatisticos para cada categoria de
custos da qualidade.

Nessa fase de coleta de dados, cujo objetivo era reunir informagdes para
posteriormente serem propostas melhorias, apenas uma agao corretiva foi implementada. No
final de outubro, apds analise dos custos levantados, observou-se que a falha interna de
maior impacto era a ndo-conformidade de peso nas embalagens de balas produzidas pela
empacotadora. A dire¢do decidiu trazer um técnico de Sao Paulo para consertar a
empacotadora de balas que apresentava um alto desvio padrdo, gerando custos de falhas
internas. Na oportunidade, a decisdo foi tomada em func¢do do custo de deslocamento do
técnico e das despesas de manutencdo serem muito inferiores as perdas geradas pelo
equipamento e levantadas nos custos de falhas internas. Para os demais custos levantados
durante os trés meses de coleta de dados, ndo foram tomadas agdes corretivas, sendo as
mesmas analisadas no més de dezembro de 2002, em conjunto com toda a equipe-tarefa.
Para esta andlise, o pesquisador promoveu um Semindrio de Avaliagdo dos Resultados
Obtidos, onde foram apresentados todos os resultados da coleta de dados, discutidos e
analisados pela equipe-tarefa. Na mesma oportunidade, o pesquisador ministrou um
treinamento sobre a utilizagdo das ferramentas da qualidade, onde a equipe-tarefa analisou
os dados levantados, priorizou as atividades de maior impacto nos custos da qualidade,

utilizando-se do grafico de Pareto e propos alternativas de solucdo.
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4 RESULTADOS OBTIDOS E PLANO DE ACAO PARA MINIMIZACAO DOS

CUSTOS DA NAO-QUALIDADE

O Seminério de apresentagao ¢ avaliagdo dos resultados obtidos teve a participagdo
dos membros da direcdo, dos membros da equipe-tarefa e do pesquisador. Para Thiollent
(1998), o papel do seminario consiste em examinar, discutir e tomar decisdes acerca do
processo de investigacdo realizado na empresa. O Seminario centraliza todas as informagdes
coletadas nos meses de setembro a novembro, discute as interpretacdes e define alternativas
de solugdes para os custos priorizados por meio da elaboragdo de um plano de acdo a ser
aplicado na empresa em estudo.

Segundo Ortsman (1978) apud THIOLLENT (1998), o papel dos especialistas que
intervém no semindario consiste em facilitar a aprendizagem dos participantes de diferentes
maneiras: pela restituigdo de informagdes, pelos modos de discussdo que conseguem
promover, pelas modalidades de formagao propostas e pelas negociagdes que estabelecem
para evitar que certas partes implicadas na situagdo nao sejam eliminadas da discussdo. Na
empresa em estudo, o papel do pesquisador foi fundamental no semindrio, exercendo
intervengdes nas discussdes para manutengdo do foco em estudo e facilitando a
aprendizagem dos participantes. Apds a realizacdo do semindrio, os principais resultados
foram divulgados para o restante da empresa e os planos de acdo decorrentes dos mesmos
foram disseminados para operacionalizacdo pelos setores pertinentes. Os principais

resultados apurados neste estudo de caso estdo relatados no item que segue.
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4.1 Resultados Obtidos na Coleta de Dados

Os resultados obtidos nos trés meses de coleta de dados foram estratificados e estdo

apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Resultados obtidos nos levantamentos de custos relacionados a qualidade da Industria X:

Categorias de  Setembro QOutubro Novembro Média  Projegdo para 1l

Custos (RY) R9) R9) R9) ano (RSY)
Avaliacao 5.952,37 9.296,17 5.944,55 7.064,36 84.772,36
Prevencio 1.504,12 1.568,23 1.067,55 1.379,97 16.559,60

Falhas Internas 219.703,91 164.143,88 164.559,99 182.802,59  2.193.631,12

Falhas Externas 380,98 398,04 398,86 392,62 4.711,44

Total 227.541,38 175.406,32 171.970,95 191.639,55  2.299.674,52

Os resultados acima apresentados estdo relacionados ao faturamento da empresa e

demonstrados na Tabela 6.

Tabela 6 — Percentual de Custos Relacionados a Qualidade em relacdo ao faturamento da empresa

Categoria de Custos Setembro (%) Outubro (%) Novembro (%)
Avaliacao 0,6 0,77 0,44
Prevencao 0,15 0,13 0,08

Falhas Internas 22,42 13,63 12,38
Falhas Externas 0,03 0,03 0,03

Total (%) 23,2 14,56 12,93
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Na reunido com a direcdo da empresa ficou definido que o Semindrio se
concentraria na analise e discussdo das falhas internas, ja que estas representam o maior
percentual dos custos da ndo-qualidade em relacdo ao faturamento da empresa.

Para facilitar a compreensao dos membros da equipe-tarefa, os custos das falhas
internas foram apresentados individualmente para as quatro linhas de producao (balas duras,
mastigaveis, chicletes e flow-pack) e estratificados nas atividades de cada linha de produgao,

conforme apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 — Resultados dos custos das Falhas Internas para as 4 linhas de producdo de balas da
Industria X.

Linhas de Producao Periodo (meses)
Setembro Outubro Novembro
Bala Dura,
94.088,95 66.335,32 62.420,07
Recheada e Pirulito
Bala Mastigavel 65.870,00 61.552,00 42.258,22
Chicletes 51.568,71 31.264,72 33.612,35
Flow-pack 8.726,97 19.908,98 20.037,70
Total 219.703,91 164.143,88 164.559,99

Observando os resultados apresentados na Tabela 7, percebe-se que o maior custo
de falha interna apresenta-se na linha de producdo de balas duras, recheadas e pirulitos,
seguindo-se das balas mastigaveis. Como a producdo de balas mastigaveis representa,
atualmente, 50% das vendas da empresa e¢ a dire¢do ja priorizou esta linha no seu
planejamento estratégico com relacdo aos investimentos em equipamentos, foi solicitado a

equipe-tarefa que concentrasse seus esforcos na andlise e reducdo dos custos de falhas
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internas dessa linha. Para auxiliar os participantes do seminario na priorizagdo das agdes de

melhorias, os resultados dos custos das atividades relacionadas as falhas internas das balas

mastigaveis foram demonstrados num grafico de Pareto, conforme demonstrado nas Figuras

16, 17, 18 e 19. O propdsito do diagrama de Pareto ¢ distinguir as questdes “poucas vitais”

das “muitas triviais”. E uma técnica relativamente direta, que envolve classificar os itens de

informagdo nos tipos de problemas ou causas de problemas por ordem de importancia

(SLACK, 1996).
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Figura 15 — Custos das atividades das falhas internas das balas mastigaveis — setembro a novembro de 2002
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Figura 16- Grafico de Pareto dos custos das falhas internas Balas Mastigaveis — Setembro / 2002
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Figura 17- Grafico de Pareto dos custos das falhas internas Balas Mastigaveis — Outubro / 2002
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Figura 18- Grafico de Pareto dos custos das falhas internas Balas Mastigaveis — Novembro / 2002
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Figura 19 - Grafico de Pareto dos custos das falhas internas Balas Mastigaveis — Totais

98



99

Conforme demonstrado nas Figuras 16 a 19, as trés atividades de maior impacto
nos custos das falhas internas das balas mastigaveis sdo as perdas de producdo por
manutengdo, por excesso de balas nos pacotes e o retrabalho. As trés atividades representam
mais de 80% dos custos das falhas internas e serdo o alvo de concentracao de esforcos da
equipe-tarefa. Cabe ressaltar que a atividade relativa ao excesso de balas nos pacotes, que
diz respeito ao desvio padrio detectado na empacotadora, foi sanado no final de outubro,
com a contratagdo de um servigo terceirizado, realizado pela propria indistria que produziu
0 equipamento, oportunizando o ajuste do mesmo e, conseqiientemente, reduzindo os custos
dai provenientes. Este fato foi utilizado no semindrio para demonstrar de forma pratica o
impacto da agdo corretiva nos custos de falhas internas. Para ilustrar, citou-se o custo do
conserto do equipamento que ficou por volta de R$ 5.000,00 e a redugdo de custo
oportunizada no més de novembro, que ficou em R$ 14.416,30. Assim, ficou claramente
demonstrada a relagdo custo-beneficio da implantacdo de um sistema de custos da qualidade
para as liderancas e demais membros da equipe-tarefa. Este exemplo pratico serviu de
estimulo e incentivo a equipe-tarefa para elaboracdo de um plano de acdo, focando as
atividades de maior impacto nos custos das falhas internas, e conseqiientemente oportunizou

o engajamento de todos para a minimizacao dos custos da ndo-qualidade.

4.2 Analise dos Resultados

Para corresponder ao conjunto dos seus objetivos, a pesquisa-acdo deve se
concretizar em alguma forma de acdo planejada, objeto de analise, deliberacdo e avaliagdo

(THIOLLENT, 1998).
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Planejar a¢des de melhoria a partir da analise dos resultados obtidos no estudo de
caso sobre custos da qualidade ¢ o minimo que se espera da equipe-tarefa. O seminario
serviu de embasamento teorico ¢ demonstrou os principais indicadores de custos da néo-
qualidade da empresa em estudo para elaboragdo dos planos de agao.

Azevedo (1997) cita a importancia do conhecimento do processo e do aporte de
informagdes disponiveis para a tomada de decisdo no momento da elaboracao dos planos de
melhorias. Neste processo de reestruturagdo da empresa, ¢ fundamental refletir sobre os
processos, garantir que os sistemas e a infra-estrutura de tecnologia sejam capazes de
sustentar essa nova configuragdo, bem como revisar a avaliacdo e a compensacdo pelo
desempenho para motivar a aderéncia a nova estrutura.

Na empresa em estudo, a redug@o dos custos da ndo-qualidade passara a fazer parte
do Programa de Participacdo nos Resultados da organizacdo, como forma de incentivo a
equipe para conquista de melhores resultados. O estudo dos custos da qualidade, nas suas
diversas categorias, traduz em indicadores de desempenho os objetivos e alvos de esforcos
das liderangas da organizacdo, de forma clara e de facil compreensao para todos os niveis

hierarquicos.

4.2.1 Falha Interna Referente ao Excesso de Bala nos Pacotes

A falha interna referente ao excesso de bala nos pacotes contribuiu com 25,81% do
custo das falhas internas no més de setembro, 24,37% do custo no més de outubro e 3,75%
do custo em novembro. Cabe lembrar que no final do més de outubro, a direcdo da empresa
optou por tomar uma acgdo corretiva sobre esta falha, contratando um técnico de Sao Paulo
para fazer a avaliacdo e conserto da embaladora. As perdas referentes a esta falha ocorriam

por falta de regulagem adequada do equipamento e por problemas numa pega do
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Programador Logico Computadorizado (PLC), o qual estava embalando os produtos com
desvio padrdo elevado, acarretando perdas. Em alguns tipos de embalagens os pesos
chegavam a exceder 30 gramas por pacote produzido.

Com o conserto do equipamento no final de outubro, este indice reduziu para
3,75% e, conseqiientemente, os percentuais maiores concentraram-se em outros tipos de
falhas. A reducdo dessa falha demonstra a importincia do conhecimento e da analise dos
custos da qualidade na industria, pois com uma medida simples observou-se a acentuada
redugdo da mesma. E relevante também citar a falha interna, ja comentada no item 3.3.5.1,
referente aos problemas de manutencdo. A falha por excesso de peso nos pacotes também
tem ligacdo com a area de manuten¢do da empresa, a qual alegava ndo haver possibilidade
de reduzir o desvio padrdo, considerando as perdas por excesso de peso nos pacotes como
normais e sem solugdo. Para esta falha ndo foi elaborado o diagrama de Ishikawa, pois o
problema foi resolvido antes da etapa do Seminario. Por isso, nas trés falhas priorizadas para
analise, foi incluida a falha por ser up, em substituicdo a falha por excesso de balas nos

pacotes, que foi resolvida antes da etapa de analise dos resultados.

4.2.2 Priorizagdo das falhas internas:

Para elaborag¢ao dos planos de acdo, a equipe-tarefa optou por iniciar pela analise
das causas dos principais custos levantados nas falhas internas e demonstrados na Figura 16
a 19. Essa analise foi realizada utilizando-se o diagrama de causa-e-efeito, que ¢ um método
efetivo de ajudar a pesquisar as raizes de problemas. O diagrama de causa-e-efeito também ¢
conhecido como diagrama de espinha de peixe e diagrama de Ishikawa, e sdo
freqiientemente usados em programas de melhoramentos (SLACK, 1996).

Estratificar ¢ dividir um problema em “estratos” de problemas de origens

diferentes. A estratificacdo ¢ uma “analise de processo”, pois ¢ um método para pesquisar a



102

origem do problema. A estratificagdo deve ser conduzida de forma participativa, sendo
convidadas, para a reunido, todas as pessoas que possam colaborar na analise (CAMPOS,
1992). A estratificacdo das trés falhas internas de maior impacto nos custos da qualidade foi
elaborada em conjunto pela equipe-tarefa, sob orientacdo do pesquisador, e estdo

apresentadas nos diagramas de Ishikawa demonstrados nas Figuras 20 a 22.
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Figura 22 — Diagrama de Ishikawa para a falha interna referente ao Set-Up

O Diagrama de Ishikawa propde a estratificagdo do problema considerando os
meios e o fim. Os meios sdo as causas do problema em estudo € o fim é o problema em
analise; neste estudo refere-se as falhas internas de maior impacto no custo da qualidade da
linha de produgdo de balas mastigaveis. Werkema (1995) classifica os meios no diagrama
de Ishikawa em método, maquinas, meio-ambiente, mao-de-obra, materiais ¢ medidas. Esta
classificacdo também ¢ conhecida como 6 M. As trés falhas internas detectadas como
responsaveis por 75% dos custos da qualidade foram analisadas individualmente,
identificando os 6 Ms para cada uma delas e servindo de input para a equipe-tarefa, na
elaboragdo dos planos de acdo. A falha interna referente ao excesso de balas nos pacotes nao
foi analisada pois a mesma foi resolvida durante a etapa de coleta de dados.

A seguir, descreve-se, em detalhes os componentes dos 6Ms para cada uma das

principais falhas internas, apresentadas nas Figuras 20 a 22.
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4.2.3 Falha Interna Referente a Manuteng¢do

A falha interna “manutencdo” contribuiu com 35,83% do custo das falhas internas
em setembro, 43,21% em outubro e com 63,05% desses custos em novembro, sendo por isso
priorizada, no grafico de Pareto, como a principal falha interna. Para essa falha foram
definidos pela equipe-tarefa as principais causas, utilizando o método 6M:

a) Método - a principal causa identificada foi o método usado pela supervisdo da
area de manutengdo no gerenciamento do setor. Por inseguranga ¢ falta de
conhecimento do supervisor, 0 mesmo nao delega funcdes aos seus subordinados,
ndo os capacita para a realizagdo das atividades de rotina, fazendo com que toda a
planta dependa exclusivamente da supervisdo. Isto gera demora na tomada de
decisdes e espera dos equipamentos para conserto, pois nenhum mecanico tem
autoridade para realizar qualquer atividade sem autorizagdo da supervisdo e a
compra de qualquer peca de reposicao também sé ¢ efetuada pela supervisdo, com
autorizacdo da dire¢do. Tudo isto gera atrasos nas manutencdes na planta, sem
contar que ndo existe um programa de manutencdo preventiva para os
equipamentos, gerando muitas horas de maquina parada e conseqiientes atrasos na
area produtiva. O método de trabalho adotado pela supervisdo da manutengdo nao
promove a melhoria continua.

b) Maquinas - as maquinas da planta sdo, em sua maioria, adaptadas e

reformadas, pois foram compradas de industrias que encerraram suas atividades no

segmento de balas. Assim, os equipamentos sdo antigos, apresentam seguidamente
problemas de manutengdo ¢ s6 quem conhece bem 0s mesmos € o supervisor, pois
foi ele que auxiliou o proprietario na compra dos equipamentos € posteriormente

efetuou as reformas e a instalagdo para utilizagdo na atual planta. Além disso, ndo
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ha um programa de manutengdo preventiva na planta. A empresa roda 24 horas por
dia em algumas linhas, como é o caso das balas mastigaveis e pirulitos, e os
mecanicos atuam somente no momento do surgimento do problema.
c) Meio-ambiente - a temperatura do ambiente numa industria de balas ¢
fundamental para o bom andamento dos trabalhos, especialmente nos setores de
embrulhamento e de empacotamento. O rétulo e filme plastico utilizados na
industria trancam no equipamento em temperaturas superiores a 25 °C e com
umidade relativa do ar superior a 45% (MOTHE, 2001). A empresa nio possui
salas climatizadas e apropriadas para o embalamento dos produtos, gerando assim
paradas constantes nos equipamentos.
d) Mdo-de-obra - em geral, a area de manutencgdo da empresa € pouco qualificada
e ndo conhece em profundidade os equipamentos da empresa. Os equipamentos
antigos, adaptados pelo supervisor da empresa, sdo bem entendidos por ele. Porém,
0os equipamentos novos (empacotadora de balas multicabecote com balanga
eletronica e PLC — Programacdo Logica Computadorizada) necessitam de
mecanico mais qualificado para a fun¢do, o que, no momento, ndo ha na empresa.
Os conhecimentos dos mecanicos e do supervisor sdo muito limitados e para
qualquer alteragdo nos equipamentos novos € necessario chamar o técnico da
empresa fabricante, gerando custos elevados de manutencao e paradas excessivas
para os equipamentos. Essas paradas devem-se ao tempo de espera para um
conserto mais complexo, pois os técnicos sdo de Sdo Paulo e normalmente o
equipamento ficam mais de 24 horas aguardando o conserto.

Outro fato relevante diz respeito ao despreparo do supervisor de manutencao
no que tange ao conhecimento de ferramentas gerenciais e controles estatisticos da

area. Ao participar da reunido da equipe-tarefa e verificar os nlimeros de horas de
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maquina parada, o mesmo ficou indignado com a situag@o procurando explicagdes
e justificativas para as mesmas. Nao havia nenhum tipo de controle gerencial
realizado pela 4rea de manutengdo até o momento da realizagdo deste estudo de
caso. O supervisor de manutengdo possui 1° grau incompleto e realizou alguns
cursos do Senai sobre manuten¢ao elétrica ¢ mecanica.

e) Materiais - os materiais disponiveis na area de manutengdo sido os basicos para
resolugdo de pequenos problemas. Para casos onde haja necessidade de utilizagdo
de equipamentos mais sofisticados como torno, equipamentos para testes elétricos,
estes nao estdo disponiveis na oficina da empresa, sendo necessario recorrer a
servicos de terceiros.

f) Medidas - Apesar da empresa possuir certificacdo ISO 9001, os procedimentos
de manutencdo ndo estdo padronizados, pois grande parte desses servicos €
terceirizado. Além disso, a questdo cultural ¢ muito forte com relacdo a forma de
conducao deste setor. A supervisao de manutencdo considera desnecessaria a
padronizacdo de procedimentos no setor e ndo ha gerenciamento de indicadores da
manuten¢do. Também ndo ha cultura de plano orgamentario na empresa e, por isso,
a area de manutencdo ndo tem autonomia sobre a aquisi¢do de nenhum tipo de
equipamento, peca ou servigo terceirizado. Essas decisdes sdo exclusivas da

dire¢ao da empresa.

4.2.4 Falha Interna Referente ao Retrabalho

A falha interna por retrabalho contribuiu com 21,25% do custo das falhas internas

no més de setembro, com 16,08% no més de outubro e com 3,14% no més de novembro.
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Essa falha foi analisada pela equipe-tarefa no diagrama de Ishikawa, conforme apresentado

na Figura 21 e detalhada a seguir:
a) Meétodo - o método utilizado para planejar a producdo de balas baseia-se na
experiéncia dos supervisores de produgdo. Diariamente, o supervisor da producao
verifica os estoques de produto acabado e os estoques de matérias-primas e define,
entdo, o que deve ser produzido no seu turno de trabalho. O supervisor do turno
seguinte procede da mesma forma. Ocorre que a area comercial recebe
constantemente os pedidos dos representantes do Brasil e dos agentes do exterior,
havendo assim necessidade de alteragdo na programacao da produgdo. Tais
alteragdes geram retrabalhos, pois as massas basicas ja estdo em andamento e,
quando hé necessidade de troca de sabores ou de formatos, a producdo para e as
massas em processamento sdo colocadas em uma prateleira para reaproveitamento
posterior. Além disso, cabe salientar que o horario de inicio do primeiro turno da
producao € as 5h e o inicio das atividades da area comercial ¢ as 7h 30min, sendo
que normalmente os pedidos comecam a serem liberados para a area produtiva as
Oh. Assim, a empresa ja estd com 4 horas de producdo, quando recebe a
informacdo sobre as necessidades de produtos para a expedicdo. A empresa opera
desta forma hd 20 anos e, segundo a dire¢do da empresa, ndo hd perdas por
retrabalho, pois todas as massas sdo guardadas e reaproveitadas posteriormente.
b) Madquinas - os excessos de alteragdes na programacdo da producdo citados
anteriormente levam a mudangas e ajustes nos equipamentos para adequagdo ao
novo formato de produto solicitado pela area comercial. Esses ajustes freqilientes
na programacdo da producdo, além de gerarem retrabalhos, geram também paradas

nos equipamentos para troca de ferramental. A falta de manutencdo preventiva,
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adicionada as trocas constantes, reduzem a durabilidade dos equipamentos,
formando um circulo vicioso.

c) Meio-ambiente - a falta de climatizacdo adequada, ja citada anteriormente
também contribui com retrabalhos. Nos dias de calor excessivo, onde a
temperatura da producdo chegou a atingir os 45 °C e a umidade ficou em torno de
87% (o ideal ¢ 25 °C e 45% de umidade) registram-se perdas de massas que
ficaram umidas e pegajosas, gerando retrabalhos.

d) Mdo-de-obra - toda a supervisdo da empresa ¢ formada por pessoas com baixa
qualificagdo (primeiro grau incompleto) e pouco conhecimento na area gerencial.
A falha interna “retrabalho” ndo era considerada pela dire¢do da empresa e pelas
chefias como perdas de processo. Segundo os lideres da produg¢do, todas as massas
sdo reaproveitadas em sua totalidade e isto ndo gera perdas para a organizagdo.
Com a implantagdo deste estudo de caso, as liderangas comegaram a olhar de
forma diferente para os retrabalhos gerados na produ¢ao, propondo alternativas de
solugdo para minimizagdo dos mesmos.

e) Materiais - com relagdo aos materiais, identifica-se a aquisi¢do de insumos de
qualidade inferior pelo foco do comprador estar voltado para prego, o que gera
desperdicios de producdo pela ma qualidade da matéria-prima. Além disso, outra
causa relaciona-se a programacao de compras ser prejudicada pelas mudancas
constantes na programacdo da fabrica. Como ja citado anteriormente, a fabrica
seguidamente altera a sua programacao e isto altera a programacdo de compras,
ocasionando falta de alguns insumos que ndo foram adquiridos, pois o comprador
ndo sabia da necessidade de producdo de um determinado tipo de bala.

f) Medidas: com relacdo as medidas, o retrabalho ndo era considerado como

perda ou custo pela empresa, pois todo o produto era reprocessado. Além disto, os
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custos de retrabalho ndo estavam sendo computados no custo do produto e,
conseqiientemente, no prego final das balas comercializadas pela empresa. A
sistematica de calculo de custos das balas na empresa ¢ realizada com base na
formulagdo, calculando-se a quantidade de insumos consumidos na produgdo e
adicionando-se o indice geral de 7% para todo e qualquer tipo de perdas. Conforme
demonstrado anteriormente, os indices de custos por falhas internas representam

valores superiores a 7%.

4.2.5 Falha Interna referente ao Set-Up

A falha interna por Set-up foi incluida nessa avaliagdo por ser a quarta falha
priorizada no grafico de Pareto, sendo analisada em funcdo da exclusdo da segunda falha
interna, a qual ja foi sanada no final de outubro de 2002 e cuja justificativa apresenta-se no
item 3.3.5.4. O set-up representou 11,54% do custo das falhas internas em setembro de
2002, 9,84% desse custo em Outubro e 15,97% em novembro de 2002. No acumulado,
conforme demonstrado na Figura 15, o somatério das quatro falhas internas no més de
novembro, representaram 85,91% do custo total da qualidade. Essa falha interna foi
analisada pela equipe-tarefa, gerando as causas referentes ao método 6M do Diagrama de
Ishikawa apresentado na Figura 22 e detalhadas na seqiiéncia:

a) Meétodo - observa-se como causa fundamental do set-up excessivo a falta de

Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) e a falta de controles gerenciais. Esses

aspectos sdo criticos na area de manuten¢do, levando a tomada de decisdes sem

informacdes suficientes e gerando custos por falhas internas.
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b) Maquina - a falta de manutengdo preventiva, ja citada anteriormente, ¢ uma das
causas basicas para as perdas por paradas nos equipamentos, bem como pela troca
freqliente do ferramental por alteracdo na programagdo da producdo. Essas duas
causas contribuem com as paradas de maquinas, as quais geram falhas internas e
custos desnecessarios para a produgao.

c) Meio-ambiente - a temperatura elevada e a umidade relativa do ar no ambiente
interno da produg@o sdo causas cruciais para a ocorréncia de perdas por falhas
internas relativas ao meio ambiente.

d) Mao-de-obra - a baixa qualificacao dos supervisores € a baixa qualificacdo dos
operadores de maquina fazem com que os nimeros de sef-up sejam maiores do que
o esperado. Como os operadores ndo sabem operar os equipamentos de maneira
satisfatoria, a demora é mais elevada do que o necessario para a troca do
ferramental, gerando custos desnecessarios para a linha produtiva.

€) Materiais - com relagdo aos materiais, cita-se a falta de pecas para reposicao.
No momento da alteracdo da producdo e conseqiiente alteracdo do equipamento
para adequacdo a nova solicitagdo de produgdo, verifica-se a falta de pecas,
gerando paradas superiores as necessarias para aquele tipo de set-up. Além disso, a
falta de insumos para produgdo de determinado tipo de bala gera um novo set-up.
Em determinados momentos, quando o operador esta finalizando o set-up, recebe o
comunicado para um nova alteracdo no equipamento por falta de insumos. Ou seja,
realizam-se dois set-up seguidos, um por alteracdo de producdo e outro por nova
alteracdo em fung¢do da falta de determinada matéria-prima.

f) Medidas - a inexisténcia de controles estatisticos na produ¢@o e a ndo incluséo
dos custos de set-up nos custos do produto sdo causas levantadas pela equipe-tarefa

para a falha interna referente ao set-up.
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Como ilustragdo da falha interna referente ao set-up, cita-se um episddio
presenciado pelo pesquisador, onde num mesmo dia a producdo foi alterada 20 vezes,
gerando perdas potenciais de aproximadamente 2400 Kg de balas mastigaveis (perda por
ndo-producdo). Essa quantidade de bala refere-se a perda total de 3 horas e 30min de

producdo, onde os equipamentos estiveram na fase de set-up.

4.2.6 Plano de Ac¢do

Campos (1992) identifica algumas caracteristicas da analise de Pareto, tais como:
(i) permite dividir um problema grande num grande niimero de problemas menores que sao
mais faceis de serem resolvidos com o envolvimento das pessoas da empresa; (ii) por ser
baseado em fatos e dados, permite priorizar projetos; e (iii) permite o estabelecimento de
metas concretas e atingiveis. Com o levantamento do conjunto de causas que podem ter
influenciado nas principais falhas internas (Figuras 20 a 22) e priorizadas nos graficos de
Pareto (Figuras 15 a 18), a equipe-tarefa possui subsidio para definir os planos de acdo para
melhoria do desempenho da Industria X.

Ostrenga (1993) cita como tema fundamental da gestdo total dos custos das
organizagdes o fato da tomada de decisdes ser melhorada quando as informagdes de apoio
sdo organizadas ao redor dos processos e das atividades. A orientagdo para processos
fornece uma estrutura para a visao de produtos e servigos ao longo dos seus ciclos de vida e
prové uma base para se estimar os efeitos dos investimentos de capital e os impactos

financeiros dos esfor¢os para melhoria da qualidade. Somente com dados e informacgdes do
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processo as liderangas podem atuar com seguranga na defini¢do dos seus planos de agdo
para promoc¢ao da melhoria do desempenho.

Apobs o reconhecimento das causas dos problemas, procede-se a elaboragdo do
plano de acdo para combaté-las; ou seja, definem-se mudangas possiveis a curto, médio e
longo prazos com a finalidade de melhoria do processo e reducdo de custos. Para auxiliar a
elaboracdo do plano de acdo (ou plano de melhoria), sugere-se a utilizacdo da ferramenta
5W 2H. Tal ferramenta permite, a qualquer momento, identificar os itens mais importantes
em um plano de agdo. O objetivo é programar as agdes de forma precisa ¢ padronizar,
evitando divagacoes e direcionando-as para os responsaveis pela execucao. A sigla SW 2H ¢
resultante da jun¢do das letras iniciais de sete palavras da lingua inglesa:

- What: O que?

- Who: Quem?

- Where: Onde?

- Why: Por qué&?

- When: Quando?

- How: Como?

- How much: Quanto custa?

A partir destas sete palavras ¢ possivel montar um check-list, como mostra a Tabela
8. Através do check-list, explora-se o tema em questdo por meio de perguntas que irdo
constituir um plano de melhoria, que objetiva a redugdo dos custos das falhas internas na

linha de producdo de balas de mastigaveis da Industria de Balas X.
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Tabela 8 — Check-list para plano de acdo

O que fazer?

Quem sera responsavel pela execugdo?

Quando fazer?

Onde fazer?

Por que fazer?

Como fazer?

Quanto custa para fazer?

Fonte: Adaptado de Dellaretti Filho (1996).

A aplicagdo do método para mensuragdo dos custos da qualidade na Industria de
Balas X possibilitou a identificacdo de agdes de melhoria pela equipe-tarefa que irdo
influenciar diretamente nos custos totais de produgo, assim que implementadas. Para que a
implementacdo aconteca de forma planejada e as agdes se tornem eficazes, um plano de
melhorias para a redugdo de custos da qualidade foi elaborado. Esse plano de melhoria
contempla as trés acdes de melhoria priorizadas a partir da analise das causas das principais
falhas internas, através da elaboragdo do check-list e utilizando a técnica do Brainstorming.
Brainstorming, também conhecido como tempestade de idéias, serve para buscar
alternativas de decisdes, hipoteses e planejamento, e foi utilizado pela equipe-tarefa para
definir as agdes de melhoria propostas no plano.

A Tabela 9 traz o plano de acdo concebido para melhoria do item manutencdo. A
Tabela 10 traz o plano de agdo para a melhoria do item retrabalho. A Tabela 11, por fim,

apresenta o plano de agdo concebido para a melhoria do item Set-up.
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Tabela 9 — Plano de agdo: Falha interna referente 8 Manutengdo

o fager? Reduzir as perdas por problemas de manutencdo na
que fazer? 3 .
area de producdo de balas mastigaveis.

Quem ¢ o responsavel pela execucio? | Gerente de manutengio

Onde fazer? Na area de produgéo da empresa.

Conforme demonstrado na Figura 14, a falha interna
de maior impacto no custo total da qualidade refere-se
a manuten¢do. Na analise dos diagramas de Ishikawa
(Figuras 16 a 18) verifica-se que os problemas de
manutencdo influenciam também como causas de
Por que fazer? outras falhas internas (retrabalho e set-up), portanto se
esta acdo for bem planejada e operacionalizada temos
redugdes significativas nos custos de falhas internas.
Além disso, uma boa manutenc¢do oportuniza um clima
de confianca para os operadores de maquina, gerando
um ambiente propicio a melhoria continua.

Quando fazer? De abril de 2003 a abril de 2004.

1. Contratar profissional qualificado para gerenciar a
area de manutengdo com formacdo em engenharia
mecdnica ou engenharia eletronica e com
conhecimento em qualidade, gerenciamento e
manutengdo preventiva. Este profissional devera
ter experiéncia na atuacdo em industrias de doces

C — ou balas e ter lideranca para condugdo da equipe de

Omo T mecanicos da empresa.

2. Com a contratacdo do profissional este deverad
elaborar um plano de trabalho incluindo as
seguintes acdes:

- Treinar o atual supervisor de manutencdo e o0s
demais mecanicos sobre uma nova forma de

atuac@o na empresa;
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- Treinar os operadores de maquina para que os
mesmos  realizem  pequenos  consertos e
manutengdes de rotina nos equipamentos;

- Treinar o comprador sobre a importancia de
aquisicdo de insumos de qualidade e o impacto
disto na manutencdo dos equipamentos;

- Possuir junto a direcdo da empresa um orgamento
destinado para a 4area de manutengdo,
oportunizando assim a aquisicdo de pecas de
reposicdo e de equipamentos para equipar a
oficina, a partir da relagdo custo x beneficio entre
0 Servigo proprio e o servigo terceirizado;

- Implantar um Programa de Manutencdo
Preventiva levando-se em consideracdo o grau de
uso dos equipamentos ¢ a idade dos mesmos;

- Criar um sistema de indicadores de desempenho
para o gerenciamento da area de manutencdo
atrelado aos custos totais da qualidade,
demonstrando a direcdo da empresa os ganhos
obtidos com um servico de manutengdo

qualificado.

Quanto custa para fazer?

O custo desta acdo estd diretamente ligado a
contratacdo deste profissional que atualmente esta na
faixa de R$ 2.500,00 mensais. Os demais custos para
realizacdo das atividades previstas, bem como o custo
deste profissional correspondem a um percentual
inferior a 15% do custo da atividade de manutengao,

demonstrado na Tabela 1.
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Tabela 10 — Plano de acdo: Falha interna referente ao Retrabalho

o fager? Reduzir a quantidade de retrabalhos gerados na area de
que fazer? ] )
produgdo de balas mastigaveis.

Quem é o responsavel pela execucio? | Gerente de producao.

Onde fazer? Na area de produgdo da industria de balas X.

- Para reduzir os custos de reprocesso das massas que
ficam armazenadas para serem retrabalhadas
posteriormente;

- Para reduzir estoques de matérias-primas e insumos
que sdo adquiridos sem necessidade;

- Para reduzir esperas nas diversas etapas do processo

Por que fazer? produtivo, quando da alteragdo da programagao;

- Para reduzir os tempos de producdo ¢ aumentar a
produtividade da empresa;

- Para sincronizar as etapas de produgdo, evitando
assim novos retrabalhos;

- Para garantir o fluxo continuo de produtos entre os
processos produtivos.

Quando fazer? De Maio de 2003 a Junho de 2004.

1. Contratar um profissional qualificado para
gerenciar a area produtiva da empresa, com
formagdo em engenharia da producdo e experiéncia
em indastria de alimentos, planejamento e
programacao da producao.

2. Iniciar o processo de implantagio de um

Como fazer? Planejamento e Controle da Producdo (PCP),
visando a integrag@o entre a area comercial ¢ a area
produtiva, reduzindo entdo os custos por
retrabalhos.

3. Criar um sistema de indicadores de desempenho
que seja gerenciado mensalmente e que vise a

integracdo dos custos da qualidade aos custos totais




117

da empresa, o monitoramento da area produtiva e a
melhoria do desempenho da mesma.

4. Elaborar um plano de treinamento para a darea
produtiva objetivando a disseminacdo das
categorias de custos da qualidade, a influéncia
desses custos nos custos totais do produto e as
vantagens do monitoramento dos processos
produtivos para a melhoria do desempenho da
organizacdo.  Propde-se a  realizagdo de
treinamentos especificos com os diversos setores
para analise das causas dos retrabalhos e busca de
alternativas de reducdo desses pela propria equipe,
envolvendo-os desta forma no processo de
melhoria e de minimiza¢do de custos.

5. Providenciar a climatiza¢do das areas criticas de
produgdo, onde observou-se a geracdo de

retrabalhos nos dias quentes e iimidos.

Quanto custa para fazer?

1. A contratagdo de um profissional para a geréncia
da area produtiva custa em média R$ 2.500,00
mensais.

2. Para a implantacdo de um PCP sera necessario um
software que custa em torno de R$ 20.000,00.

3. O sistema de indicadores e os treinamentos
poderdo ser providenciados pela propria equipe
interna demandando apenas o tempo para
elaboragdo e operacionalizacdo dos mesmos.

4. A climatizacdo da empresa, conforme as normas
técnicas custa R$ 80.000,00.

Se somarmos todos os custos para a realizacdo deste

plano de acdo e verificarmos os custos com

retrabalhos, veremos que a empresa tém muitas

vantagens e ganhos com 0 mesmo.
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Tabela 11 — Plano de agfo: Falha interna referente ao Ser-Up

o fazer? Reduzir as perdas por set-up na linha de producdo de
que fazer? ) )
balas mastigaveis.

Quem ¢ o responsavel pela execucio? | Gerente de producao

Onde fazer? Na area de produgdo de balas mastigaveis.

- Ao reduzir os tempos de set-up, as taxas de
opera¢dao da maquina aumentardo, aumentando assim
a produgdo nas linhas de produgio;

- Se os tempos de set-up forem reduzidos, havera a
possibilidade de producdo em pequenos lotes. A

P fazer? produc@o em pequenos lotes reduz significativamente

or Qe Tazer os estoques de produtos acabados e a geracdo de
estoques entre processos (intermediarios);

-Com os tempos de set-up reduzidos, a produgdo pode
responder rapidamente as flutuagdes da demanda,
através de ajustes para adequar-se a mudangas nas

exigéncias de modelo e ao tempo de entrega.

Quando fazer? De Maio de 2003 a fevereiro de 2004.

1. Com a implantagdo do PCP e a programacdo da
produgdo ajustada, as trocas freqiientes de produtos
nas linhas de produc¢do ndo serdo mais necessarias,
o que reduzira, por conseqiiéncia, os set-up de
equipamentos.

2. Para reduzir os tempos de set-up atuais alguns

Como fazer? passos sdo fundamentais:

- Convencer as liderangas da importancia
do set-up para o incremento de produgio;

- Estabelecer uma equipe para elaborar um
plano operacional que objetive:

a) Distinguir claramente set-up interno do

externo,




119

b) Separar a prepara¢do de ferramentas em
interna e externa;

¢) Converter sef-up interno em externo;

d) Eliminar ou minimizar o processo de
ajuste;

e) Abolir, sempre que possivel, a etapa de

troca de ferramenta.

Se os dois planos de agdo anteriormente mencionados
estiverem em andamento ndo haverdo custos adicionais
para implantacdo deste plano a ndo ser as horas
Quanto custa para fazer? ' _ _
destinadas aos treinamentos e planejamento das agdes
de melhoria que certamente serdo inferiores aos

valores citados na Tabela 3 para perdas por Set-up.

Através da aplicacdo do check-list para o plano de acdo, foi possivel programar as
acOes de melhoria de maneira padronizada, com a identificacdo de pontos relevantes para
atuacdo pela equipe-tarefa. As definicdes e responsabilidades do plano de agdo estdo
dispostas de maneira clara e objetiva, para que todos os envolvidos possam entender e
implementar as acdes, buscando a reducdo dos custos totais da qualidade pela minimizagao
dos custos da ndo-qualidade.

Cabe lembrar que os custos da ndo-qualidade referem-se aos custos classificados
nas categorias de falhas internas e falhas externas. Este estudo de caso estd focado na
proposi¢ao de acdes de melhoria para sanar as falhas internas, que representam mais de 12%

do faturamento da empresa.

4.2.7 Consideragoes finais sobre o estudo de caso

A implantacao do método de mensuracdo dos custos da nao-qualidade foi entendida

como benéfica pela equipe-tarefa e pela dire¢do da empresa em estudo. A estratégia genérica
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de competi¢do adotada pela empresa quando da elaboracdo do seu planejamento estratégico
em 2001 foi de “lideranga em custo”. Porter (1986) cita que a lideranga no custo exige a
construcdo agressiva de instalagdes em escala eficiente; uma persegui¢do vigorosa de
redugdes de custo pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais; € a
minimizacdo do custo em areas como Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos, Producao,
For¢a de Vendas, Publicidade, etc. Faz-se necessario uma atengdo especial ao controle dos
custos para atingir esse objetivo estratégico. Nesse caso, o custo baixo em relagdo aos
concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora outras areas ndo possam
ser ignoradas no planejamento da empresa.

Shank e Govindarajan (1994) destacam que uma empresa pode competir ou tendo
menores custos (lideranca de custos) ou oferecendo produtos superiores (diferenciacdo do
produto). Com a estratégia “lideranca de custos”, definida pela alta administracdo da
empresa como a estratégia genérica de competi¢do para enfrentar a competitividade acirrada
do mercado, a implantagcdo do estudo de caso visando a avaliagdo e mensuracao de custos da
ndo-qualidade ficou facilitada. As liderancas da empresa em estudo estavam preparadas e
engajadas na busca destes resultados.

Ostrenga (1993) cita a importancia da mensuragdo dos custos da qualidade como
fonte de informagdo fundamental para a empresa progredir em direcdo as suas metas
estratégicas. Nao ha como melhorar o que nao se conhece. O melhoramento continuo exige
que o sistema de indicadores de desempenho da empresa apoie suas metas estratégicas e
seus fatores criticos de sucesso. Os fatores criticos de sucesso, definidos no planejamento
estratégico da Industria X, s@o: (i) buscar a satisfagdo dos clientes internos e externos; (if)
buscar a padronizagdo dos produtos e servigos da empresa; (iii) firmar a marca, divulgando e
oferecendo produtos e servicos de qualidade e (iv) reduzir os custos relacionados a

qualidade da empresa como fator primordial de competitividade. Esses fatores criticos de
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sucesso foram definidos em dezembro de 2001 para o planejamento 2002-2005. Os trés
primeiros itens foram trabalhados pela empresa por meio da participacdo no Programa
Gatcho de Qualidade e Produtividade (PGQP), pela conquista do Troféu Bronze e pela
conquista da certificagdo ISO 9001. Porém o quarto fator critico de sucesso foi contemplado
a partir da implantagdo desse estudo de caso.

Segundo Ostrenga (1993), um sistema de geréncia de desempenho que seja
diretamente relevante para os fatores criticos de sucesso da organizagdo, e inclua
comparagdes com o desempenho de outras organizagdes, pode desempenhar um papel
importante na defini¢do ¢ na monitoragcdo dos objetivos de desempenho. Barreto (1997), em
pesquisa realizada com 71 empresas baianas certificadas pela norma ISO 9000, relacionadas
na Revista Controle da Qualidade (ntimero 36, maio de 1995), identificou que somente 28%
das empresas abordadas dispunham de um sistema de custos da qualidade implantado. O
principal motivo detectado para a ndo adog@o de um sistema de custos da qualidade ¢ que as
empresas consideram-no complexo e que o mesmo envolve recursos humanos e
tecnologicos acima da capacidade das organizacdes. O presente estudo de caso desmistifica
a idéia equivocada de complexidade e comprova a importincia da implantacdo de um
sistema de custos da qualidade para os resultados da organizacdo, bem como demonstra a
possibilidade de estruturacdo de um sistema simples, objetivo e eficaz.

Segundo Barreto (1997), a maior dificuldade enfrentada pela Scania do Brasil para
a implantacdo do Sistema de Custos da Qualidade era conscientizar todo o pessoal da
empresa para o fato de que o objetivo do Sistema de Custos da Qualidade ¢ melhorar o
desempenho da empresa, diminuindo seus custos da ndo-qualidade e ndo punindo os
responsaveis pelas falhas. Leon (1993) preconiza que a participagdo ¢ um dos pilares do
sucesso de todo programa de qualidade. Os funciondrios sdo os mais indicados para

visualizar as perdas, e também sdo os melhores apontadores de solugdes. Por isso, a
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importancia da conscientizacdo dos funcionarios € o comprometimento deles com a
implantacdo do sistema sdo fatores-chave para o sucesso do método de avaliacdo e
mensuracdo dos custos da qualidade.

O referido método visa mensurar dois tipos de custos. Os custos de planejamento e
implementacdo dos sistemas de acompanhamento, avaliagdo e controle, que poderdo ser
identificados ¢ mensurados facilmente, e os custos dos produtos/servicos que ndo foram
aprovados em relagdo a estratégia adotada pela defini¢do do que representa a qualidade para
a empresa, ou algumas distor¢des nos insumos ocorridos no processo fabril. Neste caso, os
custos se subdividem em duas classificagdes: (i) custos da nao-conformidade, ou custos da
ndo-qualidade, que sdo a parcela correspondente aos insumos que geraram o bem fora da
especificacdo ou a parcela correspondente a distor¢do ocorrida; e (i) custos da qualidade,
que representam a parcela dos recursos consumidos nas a¢des que foram necessarias para
detectar os bens fora de especificagdo ou as distor¢des ocorridas. Simplificando, os custos
da ndo-qualidade correspondem aos custos das falhas internas e custos das falhas externas;
os custos da qualidade, por sua vez, sdo os custos referentes a categoria de prevencao e
avaliagdo. Essa classificacdo estd relacionada ao que concebem Juran (1991) e Crosby
(1985) para um sistema de qualidade, que ¢ o respeito as especificagdes. Robles (1994)
acrescenta que a eliminagdo dos desperdicios esta intimamente associada a questdo da
qualidade. Através da redugdo dos desperdicios, a empresa pode gerar recursos para
alavancar seu Sistema de Melhoria da Qualidade; evidentemente, o retorno do investimento
em qualidade dar-se-ia primeiramente pela redug¢do dos desperdicios. Mais adiante, quando
o sistema entrar em rotina, os beneficios da qualidade suplantariam por ampla margem os
investimentos originais. No estudo de caso, com uma simples acdo de melhoria realizada
durante o periodo de coleta de dados, onde eliminaram-se as perdas por excesso de balas nos

pacotes, demonstrou-se a economia obtida. O beneficio obtido com a eliminacdo da falha
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interna foi uma economia de R$ 14.000,00 por més, proveniente do investimento de RS
5.000,00, referente ao conserto do equipamento que gerava as perdas. Se calculados os
ganhos cumulativos com a eliminagdo do desperdicio, resultam valores expressivos, sem
contar que o principal valor ¢ a formacdo da cultura do “fazer certo da primeira vez” ou do
“ndo admitir erros e perdas no processo”. Isto ¢ dificil de ser mensurado, pois s@o valores
qualitativos.

Segundo Oakland (1994), o principal objetivo de uma geréncia é ter um produto ou
servigo competitivo, baseado no equilibrio entre fatores de qualidade e de custos. Para
alcancar este objetivo ¢ importante fazer uma analise adequada dos custos da qualidade. A
analise desses custos ¢ uma importante ferramenta da administragdo que prové: (i) um
método de avaliagdo da eficacia da administracio da qualidade; e, (/) um meio de

determinar areas com problemas, oportunidades, economias e prioridades de agao.



5 CONCLUSAO

A busca incessante pela qualidade apresenta-se com um novo enfoque na sociedade
moderna, dado pela énfase na importancia da mensuracdo dos gastos necessarios para a
existéncia da qualidade. A forma de ocorréncia dessa mensuragdo € realizada através dos
gastos despendidos pela ndo-qualidade. Entdo, quando a empresa produz bens defeituosos,
que ndo atendem as especificacdes dos clientes e do produto, fatores produtivos serdo
consumidos no reprocesso desses bens. Tais valores reduzirdo o lucro da empresa, que
poderia estar sendo usado para o alcance da qualidade e melhoria da rentabilidade.

Com esse enfoque, esta dissertacdo enfatiza a importancia do acompanhamento dos
custos relacionados a qualidade a fim de que a empresa possa somar esforcos na
transformagdo de gastos desnecessarios em valores agregados para os produtos. Assim, a
sistematica de mensuracdo e analise, aplicada no estudo de caso apresentado nessa
dissertacdo, fornece informagdes para a liderangca da organizagdo desencadear agdes para
reduzir os custos da ndo-qualidade e melhorar o ambiente produtivo.

O estudo de caso demonstrou que, no més de novembro de 2002, 12,93% do
faturamento bruto da empresa foi destinado aos custos relacionados a qualidade, sendo
12,41% referente aos custos da ndo-qualidade, ou seja, resultantes das categorias de custos
de falhas internas e¢ falhas externas. Somente 0,08% do faturamento bruto foi consumido
com a categoria prevencao e 0,44% com a categoria avaliagdo. Gryna e Juran (1991) citam
como exemplo um fabricante de pneus dos Estados Unidos, cuja parcela gasta com
prevencgdo era de 4,3% do faturamento e que, apos a implantagdo do sistema de custos da
qualidade decidiu aumentar esta parcela para 10%, dados os beneficios obtidos na redugdo

dos custos da ndo-qualidade. Assim, demonstra-se o quanto a empresa pode melhorar com
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uma aplicacdo e conscientizac¢do da alta administragdo da importancia da mensuragdo desses
custos e, principalmente, do incremento da prevengdo como forma de redugdo dos custos de
falhas internas, externas e de avaliagdo.

Na elaborac¢do do custo-padrao das balas, a industria em estudo utiliza o indice de
7% para perdas normais e ndo considera as demais perdas por falhas na produgdo. A
aplicacdo do método demonstrou que as perdas por falhas internas variam de 12,38% a
22,42% do faturamento bruto. Portanto, um percentual bem superior ao calculado nas
planilhas de custos que servem de input para a elaboragdo das tabelas de pregos distribuidas
aos vendedores e representantes comerciais da empresa.

Analisando a relacdo custo-beneficio, percebe-se que no acumulado dos trés meses
de aplicacdo da sistematica, a empresa perdeu R$ 549.585,66 referentes aos custos da ndo-
qualidade, ou seja, soma dos custos de falhas internas e falhas externas da quatro linhas de
producdo. Nesse mesmo periodo, o lucro liquido da empresa ficou em R$ 99.871,25.
Portanto, os custos da ndo-qualidade sdo cinco vezes superior ao lucro da empresa no
periodo.

Os valores propostos para redugdo dos custos da ndo-qualidade, na linha de
producdo de balas mastigaveis, somam o valor orgado de R$ 220.000,00 para a realizagao
dos trés planos de agdo, incluindo salario e encargos (100%) dos dois profissionais
contratados para o periodo de 1 ano. Este valor orcado para implementagao do plano de
melhoria corresponde a 44,91% do valor gasto em nao-qualidade no mesmo periodo.

Takao (informagio verbal)' cita que, em uma industria de balas do Estado de So
Paulo, os custos totais da qualidade equivalem a 1,5% do custo total do produto. Tais custos
estdo divididos em 23,5% para custos de prevencdo, 13,0% para custos de avaliacdo, 63,5%

para custos de falhas internas e 0% para custos de falhas externas. Na industria em estudo

! Informacao fornecida por Eduardo Takao através de comunicagéo pessoal, em Sao Paulo, em 2003.
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nessa dissertacdo, os custos da qualidade equivalem a 7% do custo total do produto. Esses
custos estdo divididos em 1,45% para custos de prevencdo, 3,75% para custos de avaliagdo,
94,55% para custos de falhas internas e 0,25% para custos de falhas externas. Salienta-se
que nos custos de falhas externas foram computadas somente as mercadorias devolvidas
para a empresa. A empresa pesquisada por Takao estd trabalhando ha dois anos na
implantagdo e aplicag@o do sistema de custos da qualidade.

O objetivo principal deste trabalho, que era a aplicacdo pratica de uma sistematica
de mensurag¢do e andlise dos custos relacionados a qualidade foi alcangado. A aplicacdo
pratica demonstrou que ¢ possivel promover melhorias na organizagdo a partir da
mensuracao dos custos diretos de fabricagdo por meio de uma sistematica simples e de facil
aplicagdo, demonstrando os custos relacionados a qualidade, estratificados nas 4 categorias
propostas por Feigenbaum e servindo de apoio na elaboracdo de planos de melhorias para a
area produtiva. Esses planos, quando aplicados, trardo ganhos para a organizagdo, superiores
aos valores investidos na sua execu¢do, demonstrando assim a relacao custo-beneficio da
implantacdo da sistematica e a importdncia da analise das causas dos custos da nao-
qualidade, conforme previsto nos objetivos secundarios desse estudo de caso. Ressalta-se a
importancia de estabelecer indicadores de desempenho internos, relacionados aos custos da
qualidade nas diversas categorias, definindo metas baseadas em referenciais comparativos,
objetivando o monitoramento do desempenho da empresa e da concorréncia para promogao
da melhoria continua, levando-se em considera¢do a minimiza¢ao ou eliminagdo dos custos

da ndo-qualidade.
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5.1 Recomendacgoes para Trabalhos Futuros

Os estudos e discussdes que foram necessarios para a elaboracdo do presente
trabalho direcionam para recomendagdes de trabalhos futuros a serem desenvolvidos. Tais
diregdes vém listadas a seguir:

a) ampliar a revisdo bibliografica para temas relativos ao gerenciamento de

processos e sistemas de custeio;

b) aprimorar o levantamento de custos das falhas externas por meio de pesquisa

de mercado e levantamento de necessidades dos clientes;

c) pesquisar custos indiretos de fabricacdo para a andlise completa dos custos

relacionados a qualidade.
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Balas Duras

Produto: Bala Dura Novembro
_Pesaggm de Xxx horas auxiliar de
ingredientes por e
industria.
Tempo de uso de bateladas
equipamentos de Equipamantos e
teste. instrumentos Depreciagao de
utilizados para teste e [equipamentos.
inspecao.

Inspegdo na linha de |Xxx horas operador

producgao. de maquina.
Inspecao
Inspecdo em produtosfxxx horas auxiliar de
fabricados. industria.
\Verificagcdes
Testes realizadas por Custo de analises.
laboratorios externos.
xxx horas parte
écnica
. L xx horas diregéo
Andlise da Avaliagado de produtos
concorréncia. dos concorrentes.

xx horas comercial

xxx horas Coord.
Qualidade

TOTAL:

Custo da Avaliagao por kg de bala produzida | |
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IProduto: Bala Dura Novembro

~ Devolugéao de
Devolucgéao de 0 kg de produto
Produtos Produtos para devolvido 0,00
retrabalho
TOTAL (MES): R$ .

Custo da Falhas Internas por kg de bala produzida
(Produgéo: 458960)
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IProduto: Bala Dura Novembro

Tempo de maquina parada por
atraso de fornecimento.

horas de maquina.

de producao.

programagao por falha da
mesma.

Compras.
Estoque adicional para suprir Valor do estoque
falhas. adicional.
Manutengdo | Tempo de maquina parada | xxxx horas de maquina
corretiva. para manutengao corretiva. parada.

Mao de obra |Horas extras recuperar atrasos| xxxxx horas extras do
direta. de produgéo. auxiliar industria.
Retrabalho. Reprocesso de produto ndo xxxxx kg de produto

conforme. para reprocesso.
Programacéo Set up para troca de

xxx horas de set up.

Sucata de produtos (lixo).

xxxxx Kg de produto.

Desperdicio de Rétulo e forro.

xxxx kg de embalagem.

Perdas de
produggo. Desperdicio de filme. xxxx kg de filmes.
Perda de produto por excesso |xxxx kg de bala além do
de peso (empacot.). peso nos pacotes.
Perdas por nao aplicagao de .
Distribuicao. tabelas com reajustes de Valor pe_rdldo por atraso
no envio das tabelas.
precos.
TOTAL (MES):

XXXXXXX)

Custo da Falhas Internas por kg de bala produzida (Produgéo:
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Produto: Bala Dura Novembro

xxxhoras técnico.

Xxx horas chefia

setor.
Xxx horas
Supervisor.
Reviss Xxx horas
B evisao e Coordenador da
Mao de obra atualizacao de Qualidade
indireta. procedimentos e
especificagbes.  |lyxx horas
Financeiro.
Xxx horas auxiliar
de custos
Manutencs Xxx horas
~ anutencao Ani
Manutencao . mecanico.
¢ Preventiva de
Preventiva.

equipamentos. Preco das pegas.

Cursos externos. |Valor dos cursos.

Treinamento. .
xxx horas técnico.

Cursos internos.

Xxx horas auxiliar
industria.

TOTAL:

Custo da Prevencao por kg de bala produzida | |
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Bala Mastiiével

Produto: Bala Mastigavel Novembro
Pesagem de o
. . Xxxxx horas auxiliar de
ingredientes por ndustri
bateladas industria.
Tempo de uso de a
lequipamentos de Equi )
teste. quipamantos e Lo
instrumentos utilizados Dep_remagao de
. ~ __ lequipamentos.
para teste e inspecao.
Inspegéo na linha de  xxxx horas operador
producgao. de maquina.
Inspecao
Inspecdo em produtos [xxxx horas auxiliar de
fabricados. industria.
\Verificagdes realizadas
Testes por laboratorios Custo de analises.
externos.
Xxxx horas parte
técnica
. L xxxx horas diregcéo
Andlise da /Avaliagéo de produtos
concorréncia. dos concorrentes. .
xxxx horas comercial
xxxx horas Coord.
Qualidade
TOTAL:

Custo da Avaliacéo por kg de bala produzida | |
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IProduto: Bala Mastigavel Novembro

Devolugdo de | Devolugao de xxx kg de
rodﬁtos produtos para produtos
P retrabalho devolvidos
TOTAL (MES): R$ _

Custo da Falhas Internas por kg de bala produzida
(Produgéo: 458960)

%
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Novembro

Produto: Bala Mastigavel

Tempo de maquina parada

! xxxx horas de maquina.
por atraso de fornecimento.

Compras.
Estoque adicional para Valor do estoque
suprir falhas. adicional.
Manutengdo | Tempo de maquina parada| xxxx horas de maquina
corretiva. para manutencao corretiva. parada.
Mao de obra Horas extras recuperar xxxx horas extras do
direta. atrasos de produgéo. auxiliar industria.
Retrabalho. Reprocesso de produto ndo| xxxx kg de produto para

conforme.

reprocesso.

Programagéao de

Set up para troca de
programagcao por falha da

xxxx horas de set up.

producao. mesma.
Sucata de produtos (lixo). Kg de produto.
Desperdicio de Rétulo e wxxx ka de embalagem
forro. 9 gem.
Perdas de . . .
produgo. Desperdicio de filme. xxxx kg de filmes.
Pe;gseizsgc;dufsgor xxxx kg de bala além do
P peso nos pacotes.
(empacot.).
Perdas por n&o aplicagéo .
Distribuicdo. |de tabelas com reajustes de Vﬁg)reﬁsir:ggsr;(;rg:f;asso
precos. '
TOTAL (MES): R$

Custo da Falhas Internas por kg de bala produzida (Produgao: xxxx)




140

Produto: Bala Mastigavel Novembro
o . _ | xxxx horas
Revisdo e atualizagéo ftgcnico.
Mao de obra direta. de procedimentos e
especificagoes. xxxx horas chefia
setor.
Xxxx horas
Supervisor.
xxxx horas
Revisdo e atualizagdo [Coordenador da
Mao de obra indireta. de procedimentos e |Qualidade
especificagoes.
Xxxx horas
Financeiro.
Xxxxx horas
auxiliar de custos
- Xxxx horas
~ ) Manuteng&o mecanico.
Manutengéo Preventiva. Preventiva de
equipamentos. Preco das pecas.
Cursos externos. \Valor dos cursos.
Treinamento. xxxx horas
técnico.
Cursos internos.
Xxxx horas

auxiliar industria.

TOTAL:

Custo da Prevencgao por kg de bala
produzida
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Chicle de Bola
Produto: Chicle de Bola Novembro
Pesagem de o
. . xxxx horas auxiliar
ingredientes por de industria
) bateladas '
Tempo de uso de equipamentos de -
teste. Equipamantos e
instrumentos Depreciacao de
utilizados para teste |equipamentos.
e inspegao.

Inspegéo na linha de xxxx horas operador

producéo. de maquina.
Inspecao
Inspegéo em xxxx horas auxiliar de
produtos fabricados. [industria.
Verificagdes
Testes realizadas por Custo de analises.
laboratorios externos.
xxxx horas parte
técnica
Avaliagdo de Xxxx horas diregéo
IAnalise da concorréncia. produtos dos
concorrentes. xxxx horas comercial

xxxx horas Coord.
Qualidade

TOTAL:

Custo da Avaliagao por kg de
bala produzida
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Produto: Chicle de Bola Novembro

Devolugéo de Produtos

TOTAL:

Custo da Avaliagao por kg de bala produzida | |
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Produto: Chicle de Bola

Novembro

Tempo de maquina
parada por atraso de

Xxxx horas de

nao conforme.

fornecimento. maquina.
Compras.
Estoque adicional para Valor do estoque
suprir falhas. adicional.
~ Tempo de maquina -
Manute_ngao parada para manutengao xxxx horas de maquina
corretiva. . parada.
corretiva.
Mao de obra Horas extras recuperar | xxxx horas extras do
direta. atrasos de producgao. auxiliar industria.
Retrabalho. Reprocesso de produto | xxxx kg de produto

para reprocesso.

Programacao de

Set up para troca de
programacao por falha da

xxxx horas de set up.

produgao. mesma.
Sucata de produtos (lixo).| xxxx Kg de produto.
Desperdicio de Rétulo e XXXX XxXxX kg de
forro. embalagem.
Perdas de
produggo. Desperdicio de filme. xxxx kg de filmes.
Perda de produto por .
excesso de peso xxxx kg de bala além
do peso nos pacotes.
(empacot.).
Perdas por ndo aplicagado| Valor perdido por
Distribuicdo. |de tabelas com reajustes| atraso no envio das
de precos. tabelas.
TOTAL

Custo da Falhas Internas por kg de bala produzida (Produgéo: xxxx)
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Produto: Chicle de Bola Novembro

IXxXX xxxx horas técnico.

Xxxx horas chefia setor.

Xxxx horas Supervisor.

Revis3 tualizaca xxxx horas Coordenador da
evisdo e atualizagéo |q jlidade

Mé&o de obra indireta. |de procedimentos e

especificagoes.
Xxxx horas Financeiro.
Xxxx horas auxiliar de custos
. . . xxxx horas mecénico.
Manutengao Manutencao Preventiva
Preventiva. de equipamentos.
Preco das pecas.
Cursos externos. \Valor dos cursos.

Treinamento. —
Xxxx horas técnico.

Cursos internos.

xxxx horas auxiliar industria.

TOTAL:

Custo da Prevencao por kg de bala produzida | |




