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RESUMO

Este trabalho apresenta uma proposta de um método para identificagdo e controle dos
Custos da Qualidade baseado nos métodos propostos por Juran e Feigenbaum com o
incremento do “Ciclo de Deming de Melhoramentos Continuos” — PLANEJAR, FAZER,
VERIFICAR e AGIR. Para cumprir esta finalidade, o trabalho discutiu os conceitos, a
importancia, e a efetiva utilizacdo desses custos como uma das principais fontes de
informag&o sobre o quanto custa manter ou melhorar os niveis de qualidade de uma empresa,
servindo como uma das principais ferramentas de apoio para programas que visem a melhoria
da qualidade e reducédo de custos. Neste trabalho, também se desenvolveu uma aplicacdo do
meétodo proposto em uma industria do segmento eletroeletrénico produtora de monitores para
computadores, buscando medir o impacto dos Custos da Qualidade na empresa e a
identificacdo de oportunidades de melhorias. Os resultados obtidos em 2006 mostraram que 0
Custo da Qualidade da empresa vem melhorando a cada ano, e representou 1,67% do
faturamento de vendas, contudo, em relagéo ao custo por unidade produzida o custo piorou
em 5,5%. Constatou-se que a empresa tem investido pouco em atividades preventivas, 0s
investimentos em prevencdo em foram de 10,0% em 2006, em contra partida, 0s custos com
as falhas externas representaram 56,6% de todos os custos. Existindo assim, varias
oportunidades de melhorias relacionadas a reducédo de falhas. Através da andlise dos
resultados obtidos, conclui-se que a identificacdo e controle dos Custos da Qualidade
apresentam-se como um instrumento importante para a melhoria da qualidade e dos ganhos da

empresa.

Palavras chaves: Qualidade, Custos da Qualidade, Prevengédo, Avaliacdo, Falhas Internas,

Falhas Externas.



ABSTRACT

This work presents a methodology proposal to identify and control Quality Costs
based on the methods proposed by Juran and Feigenbaum with the inclusion of Deming’s
“Continuous Improvements Cycle” — PLAN, DO, CHECK and ACTION. To accomplish this
purpose, this work discusses the concepts, the importance, and the effective use of costs as
one of the main information sources to highlight, with regard to maintaining or improving the
company’s quality levels, serving as one of the main support tools for quality improvement
programs and cost reduction. In this work, the proposed method was applied in an electronics
industry environment producing computers monitors, in an attempt to measure the impact of
Quality Costs on the company and to identify opportunities for improvements. The results
obtained in 2006 showed that the company’s Quality Cost is improving every year, and
represent 1,67% of the sales revenue. However, in relation to the cost per produced unit the
cost worsened by 5,5%. It was verified that the company had been investing to little in
preventive activities, the investments for prevention being 10,0% in 2006. However, the
Quality Costs with the external failures represented 56,6% of all of the costs. This
demonstrates that there exist several opportunities to reduce failures. Through the results
obtained, it was concluded that identification and control of the Quality Costs represent an

important management tool for the improvement of quality and profits of the company.

Key words: Quality, Quality Costs, Prevention, Appraisal, Internal Failures, External

Failures.
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

A qualidade sempre foi uma preocupagdo das empresas. Ultimamente a qualidade
passou a ser uma questdo estratégica, ligada a sobrevivéncia das empresas. A qualidade, a
produtividade, e a reducdo de custos passaram a ser as bases fundamentais para a
competitividade, sendo que esta palavra assumiu grande importancia com a globalizagéo
(BASSI,2000).

Observando o ambiente onde as empresas encontram-se inseridas, constatamos uma
continua modificacdo, e se acompanhamos no tempo a dire¢do destas mudancgas, iremos
perceber que esta tende a ficar cada vez mais acirrada. A reducdo das barreiras alfandegérias e
a criacdo de grandes mercados de livre comércio (NAFTA, Mercado Comum Europeu e
principalmente 0 MERCOSUL no caso brasileiro) mostram-nos que a concorréncia a nivel
internacional aumentara cada vez mais (HELOUANI,1999).

Hoje em dia, se uma empresa ndo for capaz de ser competitiva em nivel mundial,
estard sujeita a perder mercado para qualquer outro que seja.

Independente de porte ou &rea de atuacéo, todas as empresas estdo sendo afetadas
pela inser¢do na economia globalizada, estando sujeitas, portanto, a todos os desafios que o
mercado competitivo impde. A evolucdo econdmica e tecnolégica mundial tem obrigado
todas as empresas a manterem-se num processo de aprimoramento e racionalizacdo de suas
atividades (NASON & PLUMRIDGE,2002).

Como tentativa de acesso e permanéncia nesses mercados abertos e competitivos,
muitas empresas tem procurado a qualidade ndo s6 como forma de diferenciar seus produtos

ou servicos, mas também como estratégia de eficiéncia (OSTRENGA,1993).
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A qualidade deixa entdo de ser funcdo de um departamento especifico e passa a
englobar uma série de passos envolvendo todos na empresa, necessitando de um sistema que
crie condicbes favoraveis ao seu aperfeicoamento constante. Sendo que o controle da
qualidade necessita de um sistema dinamico que abranja todos os setores da empresa, de
forma direta ou indireta, com o objetivo de contribuir para a melhoria do produto ou servigo
final.

Neste cenério, o principal fator que tem conduzido as empresas a apostar na
qualidade, sdo os beneficios, seja através da adogdo de algumas praticas de gestdo da
qualidade ou da Gestdo da Qualidade Total (GQT), ou simplesmente decorrente da
implantag&o de sistemas de qualidade, contudo, em muitos casos, 0s programas de qualidade e
a implantacdo de sistemas de qualidade ndo tém levado as empresas a melhorarem seus
resultados econdmicos. N&o sédo muitas as empresas que quantifica em valores o quanto custa
manterem ou melhorarem os seus niveis de qualidade e o quanto a implantacdo de programas
e sistemas da qualidade estdo melhorando os seus resultados financeiros.

Segundo Crosby (1979) as empresas geralmente gastam pelo menos 20% de suas
receitas refazendo as coisas, tentando manter seus clientes satisfeitos. Também recomenda
que estes custos deveriam se situar entre 2 a 6% dependendo do volume e do negécio da
empresa. Ele afirma que uma das melhores maneiras de evitar a ma qualidade é mostrar as
pessoas 0 quanto custa uma falha. Dizer a um trabalhador que a empresa teve x % de defeitos
ndo causa 0 mesmo impacto que dizer que este trabalhador jogou fora R$ 10.000,00, por
exemplo, no lixo.

Portanto, a qualidade necessita de um meio de mensuragéo para demonstrar a sua
eficicia, pois os Custos da Qualidade, os quais fazem parte dos encargos da empresa,

normalmente ndo sdo demonstrados explicitamente nos sistemas contabeis, sendo um item
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freqlientemente esquecido pelos sistemas de gerenciamento, mais de grande importancia para

a melhoria dos resultados econdmicos da empresa.

1.1 JUSTIFICATIVA

E importante que a empresa saiba quanto custa melhorar e manter a qualidade
desejada, existindo assim, a necessidade da utilizagcdo de ferramentas de identificagdo e
controle de custos em programas de qualidade e melhoria continua, visando melhorar o nivel
de satisfacéo do cliente interno e externo, e objetivando aumentar os lucros.

Fabricar um produto, prestar um servigo ou fazer um trabalho de qualidade — mesmo
que apresente um alto nivel de satisfacéo do cliente — ndo é suficiente. O custo para se atingir
essas metas deve ser cuidadosamente administrado de modo que, em longo prazo, o efeito dos
custos da qualidade sobre o negdcio ou empresa seja 0 desejado. Esses custos s@o uma medida
real do esforgo para a obtencéo da qualidade. O principal objetivo de uma empresa é ter um
produto ou servico competitivo, baseado no equilibrio entre fatores de qualidade e de custos.

A identificacdo e controle desses custos é uma importante ferramenta de
administragdo que prove:

e Um método de avaliacéo da eficicia da administragdo da qualidade;

e Um meio de determinar &reas com problemas;

e Oportunidades, economias e prioridade de agéo;

e Informacgdes da qualidade & direcdo da empresa expressa em uma linguagem

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

e Conscientizagdo aos operarios que as falhas cometidas ndo significam apenas

rejeitos ou desperdicios, mas sim somas em dinheiro;

e Um meio de medir o verdadeiro impacto da agdo corretiva e das mudangas

exigidas pelas melhorias implementadas no processo;
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e Um método simples e compreensivel que permite medir os efeitos da mé

qualidade sobre a empresa.

Assim sendo, a identificagdo e controle dos custos da qualidade tornam-se uma
poderosa ferramenta para o estabelecimento de metas e para anélise do impacto financeiro
decorrente de a¢Oes de melhorias na empresa.

Esta pesquisa pode ser utilizada como informagdo para comprovagdo de que a
geracdo de informagBes sistematicas a respeito dos custos da qualidade é a Unica medida
vélida para gestdo eficiente da qualidade (Crosby, 1979) e se constitui em um dos elementos
fundamentais na gestdo estratégica da empresa. Além disso, o modelo apresentado pode
utilizado ou adaptado por empresas tanto de manufatura como de servigos, para medir seus
custos relacionados a qualidade e oferecer suporte a programas de melhoria, e para medir a

eficiéncia dos mesmos.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Muitas empresas implantam programas de qualidade e de melhoria continua
objetivando aferir beneficios, contudo, em muitos casos, os programas de qualidade ndo tém
levado as empresas a melhorarem seus resultados econdmicos. Quando implantam
programamas de qualidade, as empresas ndo sabem se estéo, ou 0 quanto estdo ganhando pela
implantacdo dos mesmos. O fato € que muitos destes programas falham em utilizar medidas
de controle que oferecam suporte financeiro para a tomada de decisdes em a¢Ges de melhoria
(HARRINGTON,1992).

Quanto custa uma falha interna no processo de uma empresa? E uma falha externa?
Quanto & empresa perde em valores financeiros por manter processos ineficientes? Quanto a
empresa perde em receita de vendas pela ma qualidade de seus produtos e servigos?

A questdo central a ser respondida no curso deste trabalho refere-se ao modo como

as empresas controlam os Custos da Qualidade: se possuem ferramentas adequadas para esse
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gerenciamento; se sdo capazes de identificar os custos vinculados ao controle e a falta de
controle da qualidade, assim como as contribuicBes e beneficios que a gestdo de custos da

qualidade proporciona as empresas.

1.3 OBJETIVO GERAL

Este trabalho pretende discutir a importancia da identificar e controlar os Custos da
Qualidade como a principal fonte de informagé&o sobre o quanto custa manter ou melhorar os
niveis de qualidade da empresa, servindo como uma das principais ferramentas de apoio para
programas que visem a melhoria da qualidade e reducéo de custos.

O objetivo geral deste trabalho € desenvolver e aplicar um modelo genérico para a
identificagdo e controle dos custos da qualidade que viabilize em termos operacionais, a
geracdo de informacOes sistematicas dos mesmos, servindo como uma ferramenta de apoio

para programas que visem a melhoria da qualidade e reducdo de custos da empresa.

1.3.1 Objetivos especificos

e ldentificar os principais custos relativos aos custos da qualidade;

e Estruturar um relatorio de custos da qualidade;

e ldentificar as necessidades de melhorias, apontando as oportunidades que podem
trazer maior retorno financeiro para a empresa;

o Oferecer informagdes de apoio financeiro — custos de oportunidade e oportunidades de
melhoria — para realizacdo de melhorias;

e Apresentar uma proposta de modelo genérico para identificacdo e controle dos Custos

da Qualidade.
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1.4 LIMITACAO E DELIMITACAO DO ESTUDO

O modelo apresentado neste trabalho é uma proposta de modelo genérico para

identificacdo e controle dos custos da qualidade. Assim, algumas limitagdes foram

encontradas:

a)

Neste trabalho, procurou-se enfocar especificamente os custos tangiveis (custos
diretos), distribuidos na dimenséo de prevencao, avaliacéo e falhas internas e externas.
O modelo apresentado ndo propde a identificacdo dos custos da qualidade na
abrangéncia de custos da qualidade global da empresa, que tem como objetivo
mensurar a exceléncia empresarial. Isso porque o0s custos intangiveis (custos
indiretos), tais como, custo de insatisfacdo do cliente e custo da perda da imagem, e
alguns itens de falhas externas complexos, além de outros fatores que implicam no
sucesso de programas de melhorias, tais como motivagdo, envolvimento dos

funcionérios, programas de reconhecimentos, ndo fazem parte do escopo deste

trabalho.

b) O estudo de caso limitou-se a aplicacdo do modelo tedrico apresentado, em uma
empresa do seguimento eletroeletronico em sua producdo de monitores para
computador, no periodo de 2004 a 2006.

c) Algumas informac@es sobre custos da qualidade poderdo ndo estar disponiveis neste
trabalho, pois depende da realidade de cada empresa e dos niveis de informacdes
disponiveis. Neste trabalho, procurou-se avaliar as informacdes disponiveis no sistema
de uma empresa do seguimento eletroeletronico.

1.5 METODO

A abordagem quantitativa e a qualitativa s8o o0s métodos empregados no

desenvolvimento deste trabalho.
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Quantitativa, devido serem utilizados dados coletados e quantificados junto ao
sistema contébil da empresa analisada, e 0 emprego de dados estatisticos para a apuracéo dos
custos da qualidade.

Qualitativa, devido o estudo ter natureza exploratorio-interpretativa, visando captar
através do estudo de caso, as perspectivas e interpretagdes das pessoas a respeito de uma
realidade vivenciada. Conforme Oliveira (2004) a pesquisa qualitativa € uma metodologia de
pesquisa ndo-estruturada, exploratoria, baseada em pequenas amostras que proporciona uma
maior compreensdo do contexto do problema.

Portanto para o desenvolvimento do trabalho, inicialmente, procedeu-se a selecéo da
bibliografia de referéncia para o necessario embasamento tedrico dos principais conceitos
relacionados ao tema do trabalho, formulou-se uma proposta de modelo de identificagdo e
controle dos custos da qualidade, aplicou-se o modelo genérico proposto em uma empresa do

seguimento eletroeletronico, analisando-se os resultados obtidos.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em 5 capitulos, incluindo esta introducg&o.

O capitulo 2 trata do referencial tedrico apresentando o desenvolvimento do trabalho
e uma exploracdo historica e evolutiva dos principais conceitos de qualidade e custos da
qualidade.

O capitulo 3 apresenta a proposta de um modelo genérico para identificar e controlar
0s custos da qualidade. S&o descritas as caracteristicas dos custos da qualidade, como
determinar, como elaborar um relatorio dos custos da qualidade, e como avaliar e como

estabelecer agdes para melhorar estes custos.
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O capitulo 4 faz a aplicacdo pratica do modelo de identificacdo e controle dos custos
da qualidade numa empresa do seguimento eletroeletronico, e apresenta os resultados e
conclusdes das analises realizadas.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes sobre o trabalho realizado e recomendagtes

para futuras aplicacdes e pesquisas.
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CAPITULO 2

2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo trata do referencial tedrico apresentando uma exploragdo historica e
evolutiva dos principais conceitos de qualidade e custos da qualidade, constituindo a base do

desenvolvimento deste trabalho.

2.1 CONCEITO DE QUALIDADE

A qualidade é considerada universalmente como algo que afeta a vida das
organizacdes e a vida de cada um de n6s de uma forma positiva. Referimo-nos a um produto
como produto de qualidade se este cumpre a sua fungéo da forma que desejamos. Um servigo
tem qualidade se vai de encontro ou se supera as nossas expectativas. Estamos
constantemente sendo exortados para procurar melhorar a qualidade do nosso trabalho — no
entanto, nem sempre partimos de uma definicdo clara do que é a qualidade. E mais facil
comegar por definir um objeto por aquilo que esse objeto ndo é. Quando nos deparamos com
situacOes em que, como utilizadores de um bem ou servigo, as nossas necessidades ndo séo
satisfeitas ou as nossas expectativas sdo frustradas, sabemos que de uma forma ou de outra a
qualidade foi negligenciada, ou seja, alguma falha aconteceu. Reconhecer essas falhas é
comegar a denotar preocupagBes com a qualidade, o que nos leva de volta a definicdo do
conceito em si. Assim, é importante saber o pensamento dos principais especialistas da

qualidade sobre o conceito de qualidade.

2.1.1 Conceito de DEMING

O Dr. Deming completou o doutoramento em Fisica na Universidade de Yale tendo

colaborado durante os seus periodos de férias no famoso estudo do comportamento
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organizacional conhecido como experiéncias de Hawthorne. Nestas experiéncias verificou-se
que empregados motivados atingiam niveis de produtividade superiores. O que foi curioso na
altura foi verificar que a fonte de motivag&o tinha a ver com a atencéo dispensada por parte da
gestdo a esses empregados, e ndo com outro tipo de recompensas como os prémios financeiros
ou as promessas de progressao na carreira. Esta colaboragdo com o estudo de Hawthorne ira
ter um forte impacto no pensamento de Deming sobre a gestdo da qualidade. Apds terminar o
doutoramento, Deming trabalhou no Departamento de Agricultura do governo dos Estados
Unidos tendo estudado o efeito do nitrogénio sobre as colheitas agricolas. Durante este
periodo foi apresentado a Walter A. Shewhart, um estatistico que trabalhava nos Laboratdrios
Bell. Shewhart tinha estudado o efeito da variabilidade em processos industriais e
desenvolveu um sistema de controle estatistico da qualidade que permitia aos trabalhadores
determinar, de forma simples, o nivel de variagdo inerente a um processo produtivo.
Influenciado por Shewhart, Deming (1990) definiu a qualidade como conformidade de um
produto com as especificagdes técnicas que lhe foram atribuidas. No inicio da Il Grande
Guerra, a Universidade de Stanford solicitou ao Dr. Deming conselhos sobre como contribuir
para o esforgo de guerra. Deming sugeriu a aplicacdo dos principios do controle estatistico da
qualidade a producdo de material de guerra. A sua proposta foi aceita com entusiasmo.
Deming viajou pelos Estados Unidos tendo oferecido cursos sobre controle estatistico da
qualidade a mais de trinta mil alunos. Desse entusiasmo resultou a criagdo, em 1946, da
American Society for Quality Control (ASQC) sendo Deming membro honorario. Em 1946,
Deming deixou o Departamento de Agricultura. Aceitou uma posi¢do de professor na escola
de gestdo da Universidade de Nova York e criou uma empresa de consultoria em controle
estatistico da qualidade.

No entanto, a principal preocupacdo da economia americana no periodo pés-guerra

era produzir em larga escala, o que suplantou o entusiasmo com a qualidade. Sendo o objetivo
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aumentar os volumes de producédo, ndo havia tempo a perder com controle da qualidade.
Gradualmente, as técnicas de controle estatistico que tinham produzido excelentes resultados
durante o esforco do pos-guerra foram abandonadas. Em 1947, Deming foi recrutado pelo
Supremo Comando das Forcas Aliadas para apoiar o desenvolvimento de um recenseamento
no Japdo. Ao mesmo tempo, formou-se no Japdo a Unido de Cientistas e Engenheiros
Japoneses (JUSE), grupo que iria ser determinante na adogdo e difusdo dos principios da
qualidade pela industria japonesa. Uma equipe de especialistas em estatistica dos Laboratdrios
Bell, destacada no Japdo no periodo p6s-guerra, enviou a este grupo cdpias do livro de Walter
Shewhart (1931) sobre controle da qualidade na producéo de bens manufaturados. O tema da
qualidade despertou interesse a nivel nacional, tal como tinha acontecido nos Estados Unidos
durante o esforco de guerra.  Em 1950, Deming foi convidado para uma série de seminarios
sobre controle estatistico da qualidade destinado a engenheiros e chefes de produgdo de
empresas japonesas. Deming aceitou, mas insistiu em conversar também com os principais
gestores dessas empresas. A sua experiéncia com a implementacdo de técnicas de qualidade
dizia-lhe que ndo era suficiente envolver os trabalhadores da area de produgdo na aplicacdo
destas técnicas, tinha de envolver também a gestéo.

A filosofia da qualidade atribuida a Deming resulta da combinacdo dos seus
conhecimento técnicos com a sua experiéncia a nivel de implementacdo de técnicas de
qualidade em organizagdes nos Estados Unidos e Japdo. Deming estava convencido que para
uma organizagdo manter a énfase necessaria na qualidade era imprescindivel o empenho
continuo dos principais gestores. Sem uma estrutura adequada que possibilitasse a
transformagdo da propria organizacdo de nada serviriam os esforcos dos trabalhadores
(Deming, 1982).

Assim, a sua filosofia da qualidade de Deming, € expressa através de 14 principios, e

é direcionada especificamente aos gestores, e séo:
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11.

12.

13.

14.
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Criar na organizacdo um propdsito constante direcionado a melhoria de produtos e
Servigos;

Criar um clima organizacional onde falhas e negativismo n&o séo aceitos, mas sdo
encarados como oportunidades de melhoria;

Terminar a dependéncia da inspegdo em massa para garantir conformidade;
desenhar produtos e processos com qualidade intrinseca;

Terminar a pratica de decidir contratos com base no prego mais baixo, em
alternativa minimizar o custo total no ciclo de vida do produto. Desenvolver
relagdes de longo prazo com fornecedores do processo;

Procurar a melhoria continua do processo produtivo, melhorando a qualidade e
reduzindo os custos;

Instituir um programa de treinamento e formagéo;

Substituir a supervisdo pela lideranga em todos os niveis hierarquicos;

Eliminar razfes para receios; criar um clima de confianga;

Eliminar barreiras entre areas funcionais na empresa;

Eliminar slogans que exortam aumentos de produtividade; os verdadeiros
problemas residem na estrutura do sistema e ndo podem ser resolvidos somente
pelos trabalhadores;

Terminar com a prética de gestdo por objetivos e quotas de trabalho; a lideranga
efetiva substitui estas praticas;

Eliminar barreiras que impedem os colaboradores de sentirem orgulho no seu
trabalho;

Implementar técnicas de controle estatistico da qualidade ao nivel dos operadores;

Envolver todos os colaboradores no processo de transformagéo da organizagao.
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Em cada principio de qualidade podemos subentender, por um lado a necessidade de
motivar os trabalhadores da empresa para o esforco de melhoria da qualidade, por outro, a
responsabilidade da gestdo em assegurar as condi¢des que permitam que esforgos individuais
resultem em melhorias efetivas ao nivel do sistema.

Os principios de qualidade que Deming (1990) enumerou permanecem validos ainda
hoje. No entanto, o seu conceito de qualidade é demasiado restrito, focado exclusivamente

nos aspectos técnicos do produto e processo.

2.1.2 Conceito de JURAN

Juran trabalhou com Walter Shewhart no Departamento de Controle de Qualidade
dos Laboratdrios Bell tendo integrado a equipa que visitou o Jap&o no periodo pds-guerra. Tal
como Deming, Juran teve um forte impacto no pensamento japonés sobre sistemas de
qualidade. Juram (1999), definiu qualidade em termos da adequacdo de um produto a sua
utilizagdo pretendida. Esta definicdo aproximou o conceito de qualidade & perspectiva do
cliente ou utilizador. Abriu a porta a oportunidades de melhoria da qualidade ao nivel da
adequacdo das especificacdes técnicas do bem ou servigo a utilizagdo pretendida pelo cliente.
Em 1951, Juran publicou o livro Quality Control Handbook, onde apresentou o modelo de
custos da qualidade. O modelo explicitava uma série de custos de falhas internas (por
exemplo, custo com produtos defeituosos) e falhas externas (por exemplo, custos com
garantias) que poderiam ser reduzidos através de investimentos em inspecéo e prevengdo. O
modelo representa uma ferramenta de gestdo que permite justificar investimentos em
programas de melhoria da qualidade.

A contribuigdo de Juran vai muito para além da definicdo de um modelo de custos de

qualidade. No seu livro Juran on Leadership for Quality (1989), Juran apresenta uma base
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conceptual para um processo de gestdo da qualidade. Juran divide o processo em trés fases
distintas, que s&o:

a) Planeamento da qualidade;

b) Controle da qualidade; e

c) melhoria de qualidade.

Juran recomenda a criacdo de equipes de projeto responsaveis por cada uma destas
fases. O planeamento da qualidade requer a descri¢do dos clientes e das suas necessidades, a
definicdo de objetivos da qualidade, a definicdo de medidas da qualidade, o desenvolvimento
do plano da qualidade, a disponibilidade de recursos necessarios para implementar o plano e a
sua implementacdo efetiva.

O controle da qualidade consiste na implementacdo de um sistema de métricas da
qualidade, de avaliacéo de ag¢des que visam melhorias da qualidade e de agOes corretivas com
base na anélise de métricas da qualidade. A terceira fase do processo idealizado por Juran
exige as organizacdes o estabelecimento, atraves de politicas, de programas e procedimentos e
de uma infraestrutura que potencia a melhoria continua da qualidade, reduzindo desperdicios,

melhorando a satisfagdo dos empregados e dos clientes (Juran, 1999).

2.1.3 Conceito de FEIGENBAUM

Em 1956, Armand Feigenbaum prop0s a expressdo “Controle da Qualidade Total”,
um reforco da idéia que a qualidade resulta de um esforco de todos os individuos que
colaboram com uma organizacgéo e ndo de apenas um grupo de projeto.

Feigenbaum (1994), da énfase a melhoria da comunicacdo entre departamentos
funcionais, em particular no nivel de controle de design, controle de materiais e producéo,
como forma de promover melhorias da qualidade. Tal como Juran, acreditava no poder do

modelo de custos da qualidade, tendo contribuido para a definicdo de sistemas de medicéo e
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reporte de custos da qualidade. Assim como Juran, defendeu a necessidade de criar uma
estrutura organizativa que servisse de suporte a gestdo da qualidade. Prop6s a criacdo de uma
nova fungdo nas empresas, a engenharia de controle da qualidade, responsével por resolver
problemas de qualidade que atravessam departamentos funcionais. O modelo de custos da
qualidade apoiava o0 investimento em programas de melhoria até ao ponto em que o custo de
prevencgdo e inspegdo excedia o custo provocado por falhas de qualidade. Nessa perspectiva,
em muitos casos ndo seria desejavel obter 100% de produto em conformidade, uma vez que

0s custos de prevencdo e inspecdo seriam inviaveis.

2.1.4 Conceito de CROSBY

Phillip Crosby (1979) deu uma contribui¢do fundamental para a teoria da qualidade
ao defender o conceito de zero defeitos ou producdo sem defeito. Crosby trabalhava na Martin
Company, empresa que fabricava misseis para o exército americano.

A empresa tinha uma reputagdo de qualidade conseguida & custa de inspecdo em
massa dos seus produtos. A certa altura, a Martin Company comprometeu-se a entregar um
missil do tipo Pershing & base do Cabo Canaveral sem defeitos e com um prazo de entrega
relativamente curto. Sabendo que ndo havia tempo suficiente para garantir qualidade através
do processo de inspecdo habitual, a gestdo pediu aos trabalhadores para produzir um missil
com qualidade na primeira montagem — e assim fizeram.

Tal como Deming, Crosby (1979), define qualidade em termos de conformidade do
produto com as suas especificacbes técnicas, mas introduz a idéia de que a qualidade é gratis,
compensa sempre o investimento, desde que se garanta que 0 processo Vvai produzir certo na
primeira vez, “right first time”. No seu livro Quality is Free, ele defende que produzir certo na

primeira vez depende essencialmente da gestdo de recursos humanos da empresa, de criar
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uma consciéncia coletiva para a qualidade, motivar os colaboradores para produ¢do com

qualidade e reconhecer o seu esforgo para melhoria da qualidade (Crosby, 1979).

2.15 Conceito de ISHIKAWA

Kaoru Ishikawa era filho de um dos fundadores e primeiro presidente da JUSE
(Union of Japanese Scientists and Engineers). A sua principal contribui¢cdo reside no
desenvolvimento de um conjunto de ferramentas da qualidade, métodos de apoio a resolucéo
de problemas de qualidade, entre as quais o famoso diagrama de causa-efeito. O diagrama de
causa-efeito procura chegar a raiz de uma falha de qualidade explorando causas primérias do
problema, causas de causas primarias e assim sucessivamente. Também é atribuida a
Ishikawa a idéia de circulos de qualidade, isto é, formacdo de grupos de trabalho que se
relinem periodicamente para discutir e resolver problemas de qualidade que afetam o seu dia-
a-dia. Ishikawa define gestdo de qualidade como o desenvolvimento, producédo e servigo de
um produto, da forma mais econdmica, Util e satisfatdria para o consumidor (Ishikawa, 1985).
Tal como no trabalho de Juran, nota-se uma evolugéo do conceito de qualidade no sentido de

incorporar requisitos do consumidor.

2.1.6 Conceito de TAGUCHI

Genichi Taguchi contribuiu de forma importante para a teoria da qualidade e para o
conjunto de ferramentas da qualidade. Taguchi defende que a qualidade deve ser garantida
através do design dos produtos. Se o design ndo facilitar a producdo com qualidade, os
esforcos de melhoria no nivel do processo produtivo vdo ser em grande parte frustrados
(Taguchi, 1990). Ele da uma nova énfase aos efeitos nocivos da variabilidade j& anunciados
por Deming: defende que é preferivel ter um produto que tem um desempenho médio fora de

especificacdo mas muito consistente, do que um produto com desempenho médio préximo da
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especificacdo mas pouco consistente — isto porque é mais facil corrigir o desvio medio de
desempenho do que a falta de consisténcia (Taguchi, 1986). Desta forma, Taguchi acrescenta
ao conceito de qualidade uma dimensdo de consisténcia. Enquanto que Juran e Feigenbaum se
preocupam com 0s custos da qualidade para a organizagdo, Taguchi preocupa-se com 0s
custos da qualidade para a sociedade e leva o conceito de falha externa de qualidade mais
longe, considerando ndo s6 o custo para a organizacdo que envia para 0 mercado um produto
com defeito, mas também para a organizacdo que adquire esse produto, o consumidor final,
etc. Esta perspectiva pde a descoberto o efeito sisttmico das falhas de qualidade, e o efeito
potencialmente devastador para uma sociedade da acumulacdo de pequenas falhas de

qualidade.

2.1.7 Conceito de GARVIN

Garvin analisou as contribuicbes anteriores e desenvolveu um pensamento da
qualidade que ganha valor & medida que se utiliza de forma cada vez mais comum a palavra
“qualidade”. Com base na sua andlise, Garvin descreve diferentes dimensdes da qualidade. O
seu trabalho permite que gestores, trabalhadores e até clientes pensem e discutam questdes da
qualidade de uma forma mais precisa. Este vocabulario comum néo sé propicia discussdes
sobre qualidade mais frutiferas, como vem encorajar as organiza¢des a considerar a qualidade
como um elemento importante no seu posicionamento estratégico (Garvin, 1988).

Para Garvin (1987), as organizagOes devem identificar as dimensdes da qualidade
que consideram prioritarias, por exemplo, flexibilidade e servigo, em vez de manifestar um
propdsito genérico de melhoria da qualidade. Garvin adaptou o conceito de qualidade a oito
diferentes dimensGes, conforme segue:

1. Performance: medida de desempenho do produto a nivel das principais funcdes

(por exemplo, a capacidade de focagem de uma méaquina fotogréfica);
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2. Funcionalidade do produto: conjunto de fungdes secundérias que complementam
a oferta do produto (por exemplo, o sistema de navegacdo);

3. Confiabilidade: probabilidade de o produto deixar de funcionar de forma
adequada num determinado periodo de tempo (tempo médio até que ocorra uma
falha);

4. Conformidade: medida do nivel de adequacdo do produto as suas especificagdes.
Reflete a perspectiva de Deming, Juran, serve de base ao controle estatistico do
processo;

5. Durabilidade: medida do tempo de vida do produto em termos técnicos ou até ao
momento em que a reparacao deixa de ser eficiente do ponto de vista econdmico;

6. Servico: inclui a rapidez, a cortesia, a competéncia e a facilidade em reparo
produto;

7. Aparéncia: refere-se a estética ou apelo sensorial do produto;

8. Imagem: refere-se a uma percepgdo subjetiva de qualidade associada a marca do

produto.

2.1.8 Conceito de PARASURAMAN e BERRY

Parasuraman e Berry (1990) acrescentaram alguns elementos ao pensamento original
proposto por Garvin de forma a refletir os desafios de qualidade colocados a organizagdes
prestadoras de servigos. A prestacdo de servigos distingue-se da producdo de bens
manufaturados a diversos niveis. Os servigos sdo por natureza intangiveis, o resultado do
processo produtivo ndo € meramente um bem fisico, o que lhes confere um carater de
heterogeneidade que dificulta a avaliagdo de qualidade (Harvey, 1998). A prestagdo de um

servico exige em muitos casos a participacdo do cliente, o que origina preocupagdes ao nivel
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da qualidade da relagdo que se estabelece durante o processo produtivo. Assim, a qualidade
de um servigo é avaliada em funcéo de dois componentes principais:

a) A qualidade técnica do servigo: qualidade dos resultados desejados pelos clientes

ou confiabilidade do servico; e a

b) qualidade funcional: qualidade do processo a que os clientes se submetem para

obterem os resultados desejados.

A qualidade funcional é por natureza subjetiva, a satisfacdo de cada cliente com o
servigo resulta da comparacdo entre a sua percepcdo de qualidade do servigo e as suas
expectativas. Esta componente perceptiva da qualidade é decomposta em quatro dimensdes:
empatia, prontiddo, assisténcia e tangiveis:

e Empatia relaciona-se com o sentimento do cliente que recebeu atencédo individual e
que o colaborador do servigo se preocupa com a sua situagéo.
e Prontiddo depende da percepgdo do cliente em termos de rapidez de resposta e
exatidao na resposta.
e Assisténcia engloba a percepcdo dos clientes sobre cortesia, competéncia e
comunicacao dos intervenientes no processo produtivo;
A qualidade de tangiveis depende da percepcédo dos clientes sobre a adequacdo dos aspectos
tangiveis do servigo ao processo em si. Estas quatro dimensdes sdo relativamente genéricas,
no entanto, fornecem um ponto de partida Util para o gestor interessado em definir as
dimensdes de qualidade especificas para o seu servico.

Por exemplo, o gestor de uma biblioteca, organizagdo que presta servigos de
informacdo, que inicie uma agdo de melhoria de qualidade, deve comegar por definir as
diferentes areas de trabalho, como a area financeira e administrativa, servico de referéncia,
servigo de manutencéo de registros, servigo de requisicdo, etc. (Brophy e Coulling, 1996). E

importante delimitar estas &reas na organizacdo para definir dimensdes de qualidade
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especificas, pois os clientes e objetivos diferenciados. Para o servi¢o de referéncia, o resultado
desejado pelos clientes € a localizacdo de registros ou uma listagem de registros dentro de um
tema. A qualidade técnica depende da obtencdo desse resultado, por exemplo, pode ser
medida pela percentagem de registros que ndo séo encontrados no arquivo. Como elementos
de qualidade funcional poderemos considerar a percepgéo que os clientes tiveram do tempo de
espera (prontiddo), a percepcdo da cortesia no atendimento e do grau de competéncia da
pessoa que efetuou a pesquisa (assisténcia), a percepgao de facilidade com que o seu pedido
foi compreendido (empatia) ou a percepgéo da rapidez do computador que efetuou a pesquisa
(tangiveis). Podiamos utilizar o tempo efetivo de espera como medida de prontiddo, mas a
teoria da qualidade sugere que é a percepcdo do cliente e ndo a realidade que influencia a sua
satisfacdo.

A andlise da breve Historia da Qualidade permite-nos compreender melhor o
significado do conceito. A qualidade de um produto ou servigo tem multiplas faces e tem
como orientagdo priméria as necessidades dos clientes. Estas necessidades fazem-se sentir
com intensidades diversas pelo que se torna estratégico decidir quais as dimensbes da
qualidade prioritarias para uma organizacdo. A nivel do processo de gestdo de qualidade, e
apesar das diferengas entre eles, todos os gurus realgam um conjunto de elementos que se
tornaram pilares da Teoria da Qualidade: envolvimento das principais gestores, envolvimento
e autonomia dos colaboradores, gestdo baseada em métricas e fatos, utilizacéo de ferramentas
estatisticas para controle da variabilidade e énfase no cliente. O passo mais importante para
uma organizagdo empenhada em melhorar a qualidade é passar da formulagdo da visdo da
qualidade, constituicdo de equipes da qualidade e planejamento da qualidade para a

implementagdo de um plano de melhoria.
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2.2 DESPERDICIO DE OPORTUNIDADES

Tudo aquilo que é desperdicado em uma empresa pertence a0 mundo das perdas, e
representa falha. Como desperdicio entende-se as falhas existentes na empresa devido a
problemas que envolvem todos 0s recursos necessarios para se produzir um bem ou servico
visando a satisfacdo de clientes, recursos estes, que vao desde material, mao de obra, métodos,
maquinas, e muitos outros.

Crosby (1979) estima que os desperdicios nas empresas industriais, em média,
correspondem a 20% das vendas, enquanto nas prestadoras de servicos podem chegar a
alcancar 40% dos gastos operacionais.

Mas o absurdo do desperdicio esta no argumento de quem se conforma com ele e diz
que as perdas sdo inevitaveis. Geralmente atrds do conformismo esta a indisposicdo ou a
descrenca no continuo aperfeicoamento e da melhoria continua na eliminag&o de falhas.

Para Robles Jr. (1996) a eliminacéo dos desperdicios estd intimamente associada a
questdo da qualidade. Atraves da reducdo dos desperdicios ou falhas, 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 reducdo dos desperdicios; depois,
quando o sistema entrar em regime, os beneficios da qualidade suplantariam por ampla

margem 0s investimentos originais.

2.3 CUSTOS DA QUALIDADE

A era da qualidade surgiu a partir de 1980 com a revolugéo provocada pelos produtos
japoneses, que ganharam 0 mercado americano com precos mais acessiveis e qualidade
superior. Nesta época, empresas comegaram a tomar consciéncia da necessidade de

desenvolver a indUstria americana, no sentido de tornar seus produtos competitivos
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mundialmente. A qualidade passou a ser vista como ponto estratégico fundamental para o
crescimento e sobrevivéncia de vérias indUstrias.

Hoje, grande parte das empresas admite possuir algum tipo de programa de
qualidade. Ferramentas de andlise estatistica de processos, andlise 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 sua
busca por melhor qualidade, produtividade e lucratividade.

Porém, o que funcionou muito bem para o0s japoneses na década de 80, ndo parece
ser totalmente efetivo no ocidente. Muitos programas de qualidade encontram resisténcias por
parte dos recursos humanos, quando ndo existe preparacdo e educagdo anterior a implantacdo
de mudangas. Outros apresentam bons resultados operacionais como redugdo do tempo de
ciclo, cumprimento de prazos, maior producédo por hora, etc. Porém, ndo proporcionam
retorno quanto aos altos investimentos realizados para o cumprimento do programa.

Em muitas companhias, programas de qualidade podem ser guiados de forma
errdbnea, mesmo tendo boas intencdes, e pode desenvolver-se em um exercicio mecénico que
ndo adiciona valor aos clientes. Qualidade que ndo é percebida pelos clientes, normalmente
ndo produz retorno em termos de vendas, lucratividade ou aumento de fatias de mercado.

Considera-se um desperdicio de esforcos e dinheiro (BORNIA, 1995).

2.3.1 Histdrico dos Custos da Qualidade

Conceitos de custos da qualidade surgiram a partir da literatura de controle da
qualidade no sentido de oferecer suporte as a¢des de melhorias e como forma de medir a
qualidade das empresas. Juran discute custos da qualidade pela primeira vez em 1951 em seu

livro Quality Control Handbook e define os custos da qualidade como o custo da mé-
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qualidade (principalmente os custos para se encontrar e corrigir as ndo-conformidades
causadas por formas inadequadas de trabalho (Juran, 1999).

Feigenbaum (1994) em seu livro Controle Total da Qualidade, enfatiza a importancia
de medidas para a qualidade e propde a classificacdo dos custos da qualidade em quatro
categorias: prevengdo, avaliacdo, falhas internas e falhas externas. Esta classificagédo de
Feigenbaum tem sido utilizada até o presente pela maioria dos autores que aplicam e discutem
0s conceitos dos custos da qualidade.

No final da década de 70 e inicio da década de 80, os custos da qualidade comecaram
a ganhar maior atencéo de contadores e gerentes que estavam preocupados com o sucesso dos
programas de qualidade de suas empresas. Em 1987 o instituto de Contadores Gerenciais nos
Estados Unidos publica o trabalho "Medindo, Planejando e Controlando Custos da
Qualidade" que oferece informagOes detalhadas de como implementar um sistema formal de
relatorios de custos da qualidade (SCHMIDT, 2000)..

Assim, no inicio da década de 90, com o aumento da competitividade mundial,
inicia-se uma tendéncia nas empresas de controlar e gerenciar seus custos, juntamente com
seus programas de qualidade. Por isso, novos sistemas de custos surgiram para substituir a
obsolescéncia e imprecisdo dos sistemas de custos tradicionais. Neste contexto, custos da
qualidade passam a ser uma ferramenta fundamental para medir e guiar a qualidade e
estratégias de custo e diferenciacdo das empresas modernas. Porém, a maioria dos sistemas de
custos da qualidade existente utiliza sistemas de custeio tradicionais ou obtém suas
informagdes diretamente dos relatorios financeiros (CORAL, 1996).

Em 1991, o Instituto de Contadores Gerenciais (IMA), publica Current Trends in
Quality Costs, reafirmando a importancia dos custos da qualidade na tomada de decisfes
gerenciais e propondo a utilizacdo de sistemas de custos baseados em atividades para medir

custos da qualidade e relacionar as causas dos custos a Varias atividades.
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Segundo Morse (1987) recentes mudancas nas construgdes e aplicagdes dos custos da
qualidade incluem: a identificagdo de uma nova maneira de medir os custos escondidos da
qualidade; o uso de conceitos de gerenciamento baseado em atividades quando da anélise de

custos da qualidade; e a ligagéo da cadeia de valores aos conceitos de custos da qualidade.

2.3.2 A impoténcia da utilizagdo dos Custos da Qualidade

Os investimentos em qualidade e programas de melhoria devem trazer retorno
financeiro para a empresa, do contrério ndo sdo justificados (WERNKE, 2000). Por esse
motivo, a utilizacdo de medidas eficazes para a qualidade torna-se necessario para garantir o
sucesso de programas de melhoria. Neste contexto, custos da qualidade é uma excelente
ferramenta de suporte para a qualidade, pois aponta as areas que necessitam maior atencéo e
que possibilitam maior retorno para a organizagcdo (CORAL, 1996).

Um sistema de custos da qualidade é uma ferramenta gerencial e portanto, deve ser
projetado para fornecer informacdes que auxiliardo a geréncia no planejamento e controle da
qualidade. Atraves do gerenciamento dos processos criticos, pode-se transformar as perdas da
falta de controle em lucros para a organizagéo.

Assim, investimentos no controle da qualidade devem prevenir falhas internas e
externas. Heldt (1994) afirma que para cada dolar gasto na prevencdo e avaliacdo da
qualidade, pode-se ganhar 4 dolares na diminuicdo de falhas internas e externas. Os custos da
falta de controle crescem no tempo, se erros e defeitos ndo sdo detectados.

Quanto mais cedo a empresa detecta e previne erros, menor é 0 Seu custo com 0s
mesmos. Porém, a realidade mostra que empresas gastam muito pouco com a prevencdo da

qualidade, o que leva a maiores custos devido a falta de controle.
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Além disso, estudos realizados chamam atencéo para a necessidade de avaliar-se a
qualidade nas organizac@es sob a ética de custos. O quadro 1, resume os ganhos e perdas dos

custos da ndo qualidade sob a 6tica de alguns dos principais autores:

Quadro 1: Ganhos e Perdas dos custos da ndo qualidade

Autor Descricdo
Croshy Estima que os desperdicios nas empresas industriais, em média,
(1979) correspondem a 20% das vendas, enquanto nas prestadoras de servigos

chegam a alcangar 40% dos gastos operacionais

Fel(gl%ngtf\)um 1. Usando medidas mais precisas para a qualidade, chegou a conclusdo de
gue as empresas tem perdas de produtividade que variam de 15% a 40%.
Um programa de qualidade pode eliminar totalmente estas perdas.
2. Os custos de falha de controle representam 65% a 70% do total dos
custos da qualidade, enquanto que custos de controle variam de 20% a
25%
Heldt Os ganhos com a eliminacéo das falhas podem ser multiplicados por
(1999) guatro, sem a necessidade de aumentar as vendas
Harrington 1. O custo da méa qualidade das areas administrativas varia entre 20% a
(1987) 30% dos gastos totais destes departamentos.

2. Qualquer valor de custos da qualidade que exceda 6% das vendas (sem
levar em conta os custos da ma qualidade das areas administrativas),
deveria preocupar a direcéo.

3. A média é que, de cada 10 reclamaces solucionadas, trés clientes nunca
voltardo a comprar da empresa, caso tenham outra alternativa.

Fonte: Adaptado de Crosby (1979), Feigenbaum (1994), Held (199), e Harrington (1987)

Essas informagdes apontam grandes oportunidades de melhorias para as empresas,
possibilitando-as aumentar sua lucratividade sem a necessidade de aumentar as vendas. Além
disso, 0 aumento da qualidade dos processos industriais e de servigo no sentido de atender as
necessidades dos consumidores devera trazer como conseqiéncia 0 desenvolvimento
econdmico da organizagé&o.

Programas de custos da qualidade sdo importantes, pois suportam a analise de

lucratividade das empresas. Os principais autores da qualidade, como Deming e Crosby,
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colocam que existe uma correlagdo direta entre qualidade e lucratividade. Assim, custos da

qualidade é uma ferramenta que devera assegurar esta correlag&o.

2.3.3 Beneficios da utilizacdo dos Custos da Qualidade

Para Juran (1992) e Robles Jr. (1994), a mensuragdo dos custos da qualidade é vista
pelos administradores como forma de se atender a varios objetivos ou questdes, dentre 0s
quais se destacam:

a) aumentar a produtividade atraves da qualidade;

b) avaliar os programas de qualidade por intermédio de qualificacbes fisicas e
monetarias;

c) conhecer na realidade o quanto & empresa estd perdendo pela falta de qualidade;

d) revelar o impacto financeiro das decisdes de melhoria;

e) tornar a qualidade um dos objetivos estratégicos da organizag&o;

f) identificar as oportunidades para diminuir a insatisfagdo dos clientes;

g) identificar as principais oportunidades para a redugéo dos custos;

h) expandir os controles orcamentarios e de custos da qualidade; e

i) estimular o aperfeicoamento da qualidade por meio de divulgagéo.

2.3.4 Como apurar os Custos da Qualidade

Segundo Coral (1996), existem dois enfoques para se medir os custos da qualidade: o
enfoque tradicional e uma nova tendéncia que se baseia na utilizagéo de valor agregado.

Tradicionalmente, os custos da qualidade sdo apurados através da identificagdo de
itens de prevengdo, avaliagdo, falhas internas e falhas externas em uma organizagéo. Os
célculos de custos sdo retirados de relatorios contdbeis e através de ajustes em sistemas de

custos tradicionais. Este enfoque leva aos mesmos problemas dos sistemas de custos
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tradicionais, uma vez que os itens dos custos da qualidade s&o separados em grandes blocos
de custos e ndo relacionam tais itens as suas causas

A obtengdo de custos da qualidade através da utilizacdo do enfoque tradicional
adiciona apenas um relatorio financeiro de falhas, que serve para medir a qualidade em uma
empresa, porém ndo aponta as causas de falhas e, portanto, ndo possui efeito significativo no
gerenciamento da qualidade.

A nova tendéncia da utilizacdo do conceito de valor agregado aos custos da
qualidade relaciona os itens de prevencdo e falhas com as atividades que agregam ou nao
agregam valor para o consumidor. Assim, o gerenciamento da qualidade baseia-se na
eliminacéo de atividades que ndo agregam valor e que resultam em custos desnecessarios para
a organizagéo.

Neste contexto, custos da qualidade sdo entdo obtidos através de sistemas de custeio
baseados em atividades. Itens de custos da qualidade podem ser divididos em atividades
relacionadas com a prevencdo da qualidade para os custos de controle e falhas internas e
externas com as atividades realizadas na empresa que ndo adicionam valor aos produtos ou
servicos para os custos da falta de controle. A identificacdo e calculo dos itens de custos
exigem alguns ajustes no sistema de custos para adequar-se a realidade de cada empresa.

Assim, relatorios de custos da qualidade passam a ser um produto do sistema de
custos, fornecendo informacbes de causas de erros e relacionando as atividades que
ocasionam falhas com o valor do cliente.

Alguns requisitos importantes devem ser cumpridos quando da obtengdo dos itens de
custos da qualidade. Primeiramente, o conceito de qualidade da empresa, assim como a sua
cadeia de valores devem ser bem definidos, a fim de possibilitar a identificacdo de atividades
que levam a insatisfacdo do consumidor e que ndo colaboram para o alcance dos objetivos

estratégicos da empresa. A identificacdo dos itens de custos é uma importante fase na
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obtencéo dos custos da qualidade e deve ser analisada cuidadosamente. Além disso, novos
itens de custos da qualidade podem ser adicionados de acordo com o desenvolvimento do
programa de melhoria continua da empresa.

Segundo Robles Jr. (1994), inicialmente com o levantamento dos custos da
qualidade, nota-se uma grande participagdo no volume total dos custos de avaliacéo e falhas.
Em um segundo estdgio, quando ja implementadas as acdes de melhoria na organizagdo e o
sistema de custos da qualidade estiver implantado, h4 um aumento nos custos de prevengéao e
uma diminuicdo nos custos de avaliacéo e falhas, resultando em consideraveis ganhos para a

empresa. A figura 1 demonstra o comportamento da distribui¢do dos custos da qualidade.

Figura 1. Distribuigdo dos custos da qualidade.

\ 4= Lucro
Falhas | T
Falhas
Avaliagéo
Avalaggo
Prevencao
Antes Depois

Fonte: Adaptado de Feigenbaum (1994)
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Conforme Robles Jr. (1994) se uma organizagcdo tem um excelente sistema de
prevencdo, a necessidade de inspecdo e testes é reduzida. Além disso, o processo torna-se
mais aceitavel e os custos de falhas também reduzem.

As categorias de custos, por estarem inter-relacionadas, além de se traduzirem em
lucro para a organizagdo, segundo Robles Jr. (1994), também d&o subsidios & busca do ponto
6timo de investimento.

Wernke (1999), afirma que, devido & interagdo entre categorias de custos, fica
evidente que nos casos de investimentos em avaliagdo ha influéncia nas falhas internas e
externas, pois, ao direcionar recursos para a avaliacdo, tende-se a aumentar 0S custos
relacionados com falhas internas, pela maior quantidade de itens inspecionados, ao passo que
0s custos das falhas externas passam por reducéo.

Conforme o mesmo autor (Wernke, 1999), a logistica dessa interacéo esta no fato de
que com inspe¢do mais acurada mais falhas sdo detectadas anteriormente ao despacho para o
cliente.

A figura 2 demonstra essa interagdo, por meio da variacdo dos custos da qualidade
em relacdo as situagdes de investimentos nas categorias de custos de avaliacdo e prevencéo,

dando subsidios para a procura do minimo custo total.
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Figura 2: Comportamento dos custos da qualidade
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Fonte: Adaptado de Moura (2000)

A figura 2 demonstra, de modo geral, que ao investir em prevencdo e avaliagdo, os
custos das falhas tendem a desaparecer. Em contrapartida, os custos globais, que séo obtidos
pela soma dos custos de controle e da falha do controle, aumentam significativamente. Desse
modo, trabalha-se com um percentual de falhas controlado para atingir o custo 6timo da
qualidade.

Por outro lado, Moura (2000) recomenda analisar o cenario competitivo, pois, além
dessas categorias, 0s custos apresentados na curva dos custos da qualidade, existem também
0s custos ndo mensurados, que podem estar associados a imagem da organizacao.

A figura 3 esclarece os caminhos a serem trilhados para a obtencéo do custo 6timo,

definindo as fonas e os niveis do sistema da qualidade.
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Curva dos custos totais da qualidade
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Fonte: Juran (1999)

Wernke (1999) define as zonas da curva dos custos totais da qualidade (figura 3),

conforme segue:

e Zona de aperfeicoamento: E a parte esquerda da figura, onde os custos das falhas

constituem 70% dos custos totais da qualidade, enquanto os custos de prevengao

estdo abaixo de 10% do total. Neste caso, existe oportunidade para a reducéo dos

custos totais pela melhoria da conformidade. O caminho é identificar projetos de

melhoria especificos e segui-los para melhorar a qualidade de conformidade e,

com isto, diminuir os custos da ma qualidade, especialmente os custos de falhas.

e Zona de altos custos de avaliagdo de elevados: A “Zona de custos de avaliagdo

elevados”, a direita na figura, caracteriza-se, geralmente, pelo fato de os custos

de avaliacdo exceder os custos das falhas. Em tais casos existe também

oportunidade para a redugdo dos custos. Isto pode ser feito da seguinte forma:
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comparando o custo de deteccdo de defeitos com o prejuizo causado se eles ndo
forem detectados, examinando os padrfes de qualidade para ver se eles sdo
realistas com relacdo a adequacgdo ao uso, verificando se é possivel reduzir o
volume de inspecdo por meio de amostragem, com base no conhecimento da
capacidade do processo e ordem de fabricacdo e vendo se é possivel evitar a
duplicidade de inspecgdo usando auditorias de decisdes.

e Zona de indiferenca: E a parte central da figura. Nesta zona os custos das falhas
sdo aproximadamente a metade dos custos da qualidade, enquanto os de
prevencdo sdo aproximadamente 10% dos custos da qualidade. Na zona de
indiferenca, o ideal foi atingido em termos de projetos compensadores de
aperfeicoamento da qualidade. E possivel mais aperfeicoamento, porém os
projetos estdo competindo com outros projetos compensadores, que ainda nao
atingiram os niveis considerados ideais.

Conforme Wernke (1999), o modelo de zonas da curva dos custos totais da qualidade

é conceitual e ilustra a importancia de um valor ideal de qualidade de conformidade para
muitas indUstrias, ponderando que, na pratica, os dados para construir as curvas mostradas
ndo estdo disponiveis. Defende que o aperfeicoamento da qualidade de conformidade implica
numa diminuicdo dos custos ao longo da maior parte do espectro horizontal. Tal afirmacéo
contradiz a crenga de que alta qualidade necessariamente requer altos custos.

Robles Jr. (1994), ressalta que as interferéncias obtidas da curva do custo total da
qualidade foram efetuadas em empresas americanas. Por isso, sua generalizacdo exige certo
cuidado.

Em contrapartida, Deming (1990) afirma que a qualidade € um melhoramento
continuo; ou seja, é a busca pelo zero defeito, inexistindo entdo um ponto que possa ser

considerado 6timo em termos de custos da qualidade.
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Seguindo a linha de Juran (1999), que admite a existéncia do ponto 6timo de custos
da qualidade, conforme Wernke (1999), para facilitar a interpretacdo e a tomada de decis&o,
fundamentadas nas informagdes de custo da qualidade, € extremamente pertinente a
elaboracdo de relatrios de cunho gerencial que consolidem os dados coligidos.

Apesar da conceituagdo apresentada por Juran e Robes Jr. ser divergente do conceito
apresentado por Deming, no que diz respeito ao ponto 6timo dos custos da qualidade, é
consenso entre eles & necessidade do continuo aperfeicoamento da qualidade.

Conforme Deming (1990) e Robles Jr. (1994) para as oportunidades de melhoria
apresentadas por intermédio dos custos da qualidade, o ciclo de melhoramento continuo —
PLANEJAR, FAZER, VERIFICAR E AGIR destaca-se como uma ferramenta para

aprimoramento do sistema de custos da qualidade.
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CAPITULO 3

3 METODO PROPOSTO

O presente capitulo apresenta uma proposta de modelo genérico para identificacéo e
controle dos Custos da Qualidade, propondo como determinar, como elaborar e avaliar um
relatorio de custos da qualidade,, e como estabelecer agdes para reduzir estes custos.

O método proposto na figura 4, é uma da adaptacdo do método P-A-F (Prevencéo,
Avaliagdo, Falhas Internas e Externas) apresentado por Juran e Feigenbaum, com o
incremento ciclo de Deming de melhoramentos continuos — PLANEJAR, FAZER,
VERIFICAR E AGIR. A seguir apresentam-se as fases do modelo proposto para identificar e
controlar os custos da qualidade.

Figura 4: Método para identificar e controlar os custos da qualidade

Identificagdo
dos
Elementos

E struturacéo
de
um Relatdrio

Analise
dos
Resultados

Melhoria
Continua

Planejar

Agir Verificar

Fonte: Adptado de Juran (1999), Feigenbaum (1994), e Deming (1990)
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3.1 IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS

Nesta fase, requisitos importantes devem ser observados quando da obtencdo dos
itens de custos da qualidade. Primeiramente, o conceito de qualidade da empresa, assim como
a sua cadeia de valores devem ser bem definidos, a fim de possibilitar a identificacéo de
atividades que levam a insatisfacdo do consumidor e que ndo colaboram para a alcance dos
objetivos estratégicos da empresa. A identificagdo dos itens de custos é uma importante fase
na obtencdo dos custos da qualidade e deve ser analisada cuidadosamente. Além disso, novos
itens de custos da qualidade podem ser adicionados de acordo com o desenvolvimento do
programa de melhoria continua da empresa.

O mapeamento de todos 0s processos da organizagdo é uma ferramenta importante
nesta fase, e deve ser feito através de fluxogramas, organogramas, entrevistas com pessoas
diretamente envolvidas com o0s processos, buscando-se a identificacdo dos elementos de custo
de um processo-chave ou dos processos chaves, e classificando estes elementos em custo do
controle ou em custo das falhas. Aquilo que se faz para prevenir ou garantir a qualidade e que
pode ser percebido pelo cliente, deve ser considerado como custo do controle. Ja todas as
atividades realizadas que ndo contribuem para a satisfacdo do cliente, ou seja, ndo agregam
valor, devem fazer parte do custo das falhas.

Esta representada a seguir, na figura 5, as categorias e os elementos dos custos da

qualidade.
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Figura 5: Categorias e os elementos dos custos da qualidade.

CUSTOS DE PREVENCAO
CUSTOS
DO
CONTROLE \
CUSTOS DE AVALIACAO
CUSTOS DAS FALHAS INTERNAS
DAS
FALHAS \
CUSTOS DAS FALHAS EXTERNAS

Fonte: Adaptado de Juran (1999) e Feigenbaum (1994).

3.1.1 Custo do controle
Custo do controle séo todos os investimentos realizados para planejar e manter toda

uma infraestrutura de pessoas, processos e ferramentas cujo objetivo e prevenir e detectar
erros do processo. Neste modelo os custos do controle estdo separados em duas categorias: 0S

custos de prevencéo e os custos de avaliagéo.

3.1.1.1 Custo de prevencéo

Os recursos destinados a prevencdo ddo origem aos custos de fazer certo da primeira
vez. S&o gastos relacionados com o projeto, implementacdo e manutengdo do sistema de
gerenciamento da qualidade para assegurar que produtos ou servigos insatisfatorios ou
defeituosos ndo sejam produzidos. E aquilo que a empresa gasta para produzir um produto ou

servigo dentro da qualidade esperada. A prevencgéo inclui os custos com:
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a) Requisitos de produto ou servico: A determinagdo dos requisitos e o0
estabelecimento de especificacbes correspondentes (que também considera a
capabilidade dos processos) para materiais recebidos, processos, materiais
intermediérios, produtos acabados e servigos.

b) Planejamento da qualidade: O estabelecimento de planos da qualidade,
confiabilidade, operagdes, producdo, supervisdo, controle de processos, inspegao
e outros planos especiais, como testes de pré-producéo, exigidos para realizar 0s
objetivos da qualidade.

c) Garantia da qualidade: Criacdo e manutengéo do sistema da qualidade.

d) Equipamento de inspegdo: Projeto, desenvolvimento e/ou compra de
equipamento para uso nos trabalhos de inspecéo.

e) Treinamento: Desenvolvimento, preparacdo e manutencdo de programas de
treinamento para operadores, supervisores, pessoal de staff e gerentes, para
conseguir e manter a capabilidade.

f) Diversos: Trabalhos de escritorio, viagens, suprimentos, despachos,
comunicagdes e outras atividades gerais de geréncia de escritorio relacionadas

com a qualidade.

3.1.1.2 Custo de avaliacéo

As atividades de avaliacdo resultam nos “custos de verificar se o trabalho esta feito
corretamente”. Decorrem da avaliagdo feita pelo fornecedor e pelo cliente dos materiais
comprados, processos, materiais intermediérios, produtos e servicos e tém como objetivo
garantir a conformidade com os requisitos especificados. E o que se gasta para verificar se
realmente os produtos e servigos estdo nos padroes de qualidade previstas. Decorrem das

principais atividades de controle. A avaliagéo inclui os custos como:
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a) Verificagdo: Verificagdo do material de recebimento, montagem de processo,
primeiras pecas processo em operacéao, produtos intermediérios e finais, servicos,
além de avaliacdo de desempenho de produtos ou servicos comparados com
especificacdes aceitas de comum acordo.

b) Auditorias da qualidade: Para verificar se o sistema da qualidade funciona
satisfatoriamente.

c) Equipamento de inspecdo: Afericdo e manutengdo de equipamento usado em
todas as atividades de inspecéo.

d) Classificacdo de fornecedores: Avaliagdo e aprovacdo de todos 0s novos

fornecedores, tanto de produtos como de servicos.

3.1.2 Custo das Falhas

Custos das falhas sdo todos os custos de atividades ligadas ao esforgo de reparar
falhas de produtos e servigos originados no decorrer do processo. Todas as conseqiiéncias
financeiras causadas por estes defeitos devem ser computados nos custos das falhas. Tudo que
é realizado ou gerado em funcdo de defeitos produzidos no processo deve ser considerado
como falha, ou seja, custos provenientes da falta de qualidade. Neste modelo os custos das
falhas estéo separados em duas categorias: os custos das falhas internas e os custos das falhas

externas.

3.1.2.1 Custo das falhas internas

Ocorrem quando os resultados do trabalho deixam de atender aos padrdes de
qualidade projetados e sdo detectados antes da entrega dos produtos ao cliente. As falhas

internas incluem:
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Desperdicio: Atividades relacionadas com trabalhos desnecessarios ou
manutencdo de estoques resultantes de erros, organizagdo ou comunicacao
deficientes, materiais errados, manutencao corretiva, etc.

Sucata: Produtos defeituosos, materiais de producéo ou de escritorio que néo
pode ser reparado, usado ou vendido.

Retrabalho ou reparo: Corregdo de material defeituoso ou de erros no
atendimento dos requisitos.

Reinspecdo: Reexame de produtos ou de retrabalho que foi reparado.
Degradacdo: Reclassificacdo do produto que, embora fora das especificagdes, €
utilizavel e pode ser vendido como de “segunda qualidade” por um preco
inferior.

Analise de falha: Atividade necesséaria para estabelecer as causa de falhas

internas de produtos ou servicos.

3.1.2.2 Custo das falhas externas

Ocorrem quando produtos ou servigos deixam de atingir os padrdes de qualidade de

projeto, sendo o defeito detectado sé depois de o produto ser entregue ao cliente. As falhas

externas incluem:

a)
b)

d)

Reparo e servico: Produtos devolvidos ou ainda no campo.

SolicitacBes de garantia: Produtos que apresentam falhas e sdo substituidos ou
servigos refeitos sob alguma forma de garantia.

Reclamagdes: Todo trabalho e custos decorrentes de tratamento e solugfes das
reclamacoes dos clientes;

Devolugdes: O manuseio e investigacdo de produtos ou materiais rejeitados ou

recolhidos, inclusive os custos de transporte.
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e) Responsabilidade civil: O resultado de litigio sobre a responsabilidade legal
relativa ao produto ou servico e outras reivindicagdes que podem até incluir
modifica¢des no contrato.

f) Perda de imagem: O impacto na reputacdo e na imagem que afeta diretamente as

futuras perspectivas de vendas.

3.2 ESTRUTURAGCAO DE UM RELATORIO

A maior parte da literatura existente recomenda que os calculos dos custos da
qualidade devam ser feitos pelo departamento de contabilidade para garantir a integridade do
relatorio final. Recomenda-se que o setor contébil forneca as informacdes dos dados de custos
necessarios para a elaboragdo do relatério dos custos da qualidade atraves de relatorios de
despesas, ordens de compra, relatérios de retrabalho, notas de débito e crédito e muitos outros
dados disponiveis, e que a coleta dos dados, os célculos e relatdrio final sejam feitos pelo
controle da qualidade, pois:

a) Os sistemas contabeis tradicionais ndo captam todas as atividades de custo de

garantia da qualidade.

b) O controle da qualidade conhece o sistema e processos da empresa, bem como,
vérias informaces extras contébeis.

c) Ddavidas no preenchimento dos formularios podem ser identificadas, analisadas e
resolvidas mais facilmente pelo controle da qualidade, devido ao conhecimento
técnico.

d) Os dados ja podem mostrar, a esse nivel, reas que requeiram melhorias.

Quando os dados de custo sobre determinado item ndo estiver disponivel, podem ser

usados os dados de custo gerados nos proprios processos e posiciond-los nos elementos e

categorias previamente discutidos, e também se fazer estimativas acuradas para se chegar a
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um valor para esse item. No entanto, a contabilidade deve fazer tais estimativas com base

financeira sélida.

3.2.1 Relatorio dos Custos da Qualidade

O Anexo 1, Tabela 1 fornece um exemplo de uma estrutura genérica de relatorio dos
custos da qualidade baseada no modelo P-A-F apresentada como uma base que pode ser
modificada para atender os requisitos especificos das operacGes de cada empresa. Ela é
baseada, em primeiro lugar, na contribuicdo de cada atividade para os custos da qualidade e
possibilita o rateio desses custos entre grupos. Deve ser tomado um cuidado especial para

evitar a dupla contabilizacéo.

3.2.1.1 Célculo dos Custos da Qualidade

O custo total da atividade é a somatdria de todos os custos dos itens.
A taxa total da atividade é o valor do custo total da atividade dividido pelo valor total
de vendas, em porcentagem.

O calculo do custo e taxa total da atividade, esta exemplificado pela Tabela 2.

Valor total de vendas (R$) 100,000.00
. Valor em

Atividade Item RS

Salarios e proventos dos inspetores 1,000.00

Inpecao de Materias de consumo 20.00

recebimento de |Outras despesas (Exceto custo com treinamento) 5.00

componentes  [Custo Total /~1,025.08

Taxa de custo (%)

Tabela 2: Exemplo de célculo do custo e taxa total da atividade.

O custo total do elemento é a somatéria de todos os custos totais das atividades.
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A taxa total do elemento é o valor da soma de todos 0s custos totais das atividades,
dividido pelo valor total de vendas, em percentual.

O calculo do custo total e taxa total do elemento, esta exemplificado pela tabela 3.

Valor total de vendas (R
(R$) 100,000.00
L Valor em
Atividade ltem
ivi RS
Salarios e proventos dos inspetores 1,000.00
Inpecéo de Materias de consumo 20.00
recebimento de |Outras despesas (Exceto custo com treinamento) 5.00
componentes Custo Total 1,025.00
Taxa de custo (%) 1.03
Calibracio d Salarios e proventos dos membros 2,000.00
. alibracao de Calibracdo externa 5,000.00
instrumentos e -
. Outras despesas (Exceto custo com treinamento) 200.00
equipamentos .
Custo Total 7,200.00
Taxa de custo (%) 7.20
CUSTO TOTAL DO CUSTO DE AVALIACAO (R$) 8,225.06\
TAXA TOTAL DO CUSTO DE AVALIACAO (%) N - g82%g

Tabela 3: Exemplo de célculo do custo total e taxa total do elemento

3.2.1.2 Célculo do custo total da qualidade

O custo da qualidade total € a somatéria de todos os custos totais dos elementos.
A taxa total do custo da qualidade é o custo total da qualidade dividido pelo valor
total de vendas, em percentual.

O calculo do custo total e taxa total da qualidade, esta exemplificado pela Tabela 4.
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Valor total de vendas (R$)

100,000.00
CUSTO TOTAL DO CUSTO DE PREVENGCAO (R$) 5,000.00
TAXA TOTAL DO CUSTO DE PREVENGAO (%) 5.00
CUSTO TOTAL DO CUSTO DE AVALIAGCAO (R$) 8,225.00
TAXA TOTAL DO CUSTO DE AVALIACAO (%) 8.23
CUSTO TOTAL DAS FALHAS INTERNAS (R$) 15,000.00
TAXA TOTAL DAS FALHAS INTERNAS (%) 15.00
CUSTO TOTAL DAS FALHAS EXTERNAS (R$) 20,000.00
TAXA TOTAL DAS FALHAS EXTERNAS (%) 20.00
CUSTO TOTAL DA QUALIDADE (R$) ~ 48,273.28\
TAXA TOTAL DO CUSTO DA QUALIDADE (%) 4827

Tabela 4: Exemplo de célculo do custo total e taxa total da qualidade

3.2.1.3 Definigéo de indicadores estratégicos

Os indicadores estratégicos dos custos da qualidade devem ser definidos de forma
padronizada e devem estar alinhados com a estratégia da empresa.

A comparagdo periodica destes indicadores fornecera subsidios para analises quanto
a eficécia dos programas de qualidade, face aos objetivos definidos.

Neste trabalho apresentamos dois indicadores relevantes de uma empresa do
seguimento eletroeletronico, que séo:

a)  Custo total da qualidade por total de vendas (%).

b)  Custo da qualidade por unidade produzida (R$).

E importante observar que os indicadores sio adequados para a analise de tendéncia
enquanto permanecerem consistentes. Consideragdes e ajustes precisam ser feitos quando as
bases de célculo dos indicadores forem afetadas por mudancas significativas, tais como:

a)  Reducbes drasticas no custo da méo-de-obra direta devido a grandes
automagcdes e/ou diminuicéo da integragdo vertical,

b)  Custos de fabricacéo afetados por automagdes, materiais mais baratos; e

c)  vendas afetadas por mudangas nos precos de venda e demanda de mercado.
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Para que seja evidenciada a magnitude dos indicadores estratégicos da qualidade ou
mesmo de algum elemento ou item substancial (passivel de providéncia), comparam-se estes
valores & valores econdmicos definidos pela empresa, de modo a serem obtidos indicadores
que revelem a adequagéo a programas de qualidade desenvolvidos pela empresa em relacéo

aos resultados econdmicos e de melhoria da qualidade esperados.

3.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Apbs a consolidacdo e estruturacdo de todos os custos da qualidade, torna-se
necessario analisa-los para que oportunidades de melhorias sejam identificadas. Devem-se
analisar cada item de custo em relagdo aos outros itens de custo e ao total. Devem-se fazer
comparacOes periodicas; por exemplo, comparar entre resultados obtidos nos meses

anteriores, entre semestres, ou anos.

3.4 MELHORIA CONTINUA

Um lider e um time de trabalho devem ser definidos para elaborarem um plano de
melhoria com base no ciclo de Deming (1999) de melhoramentos continuos — PLANEJAR,
FAZER, VERIFICAR E AGIR. Neste plano devem constar a¢des que serdo tomadas sobre as
causas fundamentais e ndo sobre seus efeitos, que devem ser definidas de acordo com a
viabilidade de sua implementacéo, verificando-se o impacto nos custos causados pelas agdes
de melhorias.

Um exemplo de plano de melhoria simplificado é apresentado no Anexo 2, Tabela 5.

O acompanhamento do relatério peridédico dos custos da qualidade servira de base

para a tomada de decises quanto a melhoria continua dos processos.
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CAPITULO 4

4 ESTUDO DE CASO

O presente capitulo faz a aplicacdo pratica do modelo proposto de identificacéo e
controle dos custos da qualidade em uma das unidades de negécio de um grupo multinacional
coreano, doravante denominada “Monitores da Amazonia Ltda.”, situada no pélo industrial de
Manaus, no estado do Amazonas, e apresenta 0s resultados e conclusdes das analises

realizadas.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Monitores da Amazonia Ltda., iniciou sua operagdes em janeiro de 1995, com o
objetivo de atuar nos seguimentos de produgdo de televisores e videocassetes. Hoje atua nos
seguintes seguimentos:

a) Producéo de televisores;

b) Producdo de monitores para computador;

c) Produgéo de DVD’s; e

d) Produgéo de HD’s (Hard Disk) para computador.

Empresa de capital estrangeiro e tecnologia da matriz na Coréia do Sul, certificou o
seu sistema da qualidade inicialmente conforme a norma ISO 9002:1994 em 1996 e fez e
transicdo para a versdo 2000 no ano de 2003 no atendimento a norma ISO 9000:2000. As
normas 1SO 9001/2/3: 1994 perderam a validade em 15 de dezembro de 2003. Sendo a
empresa capaz de produzir produtos de alto contetdo tecnolégico atendendo, além da norma

ISO 9000, a diversas normas e especificagcdes nacionais e internacionais.
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A Monitores da Amazobnia Ltda., reconhece que para permanecer no mercado,
precisa oferecer continuamente a seus clientes produtos e servicos de melhor qualidade e de
precos competitivos.

O grafico 1 a seguir mostra como estdo dividas as vendas no seguimento de

monitores.

Grafico 1: Divisdo das vendas da Monitores da Amazdnia Ltda., no mercado

interno e externo

Vendas no seguimento de monitores

Mercado
externo; 30%

Mercado
interno; 70%

Fonte: Dados da Monitores da Amazonia Ltda., ano de 2006.

O grafico 2 a seguir mostra as quantidades produzidas e o faturamento anual da
empresa no seguimento de monitores para computador que no ano de 2006 foi de 1.750.400

unidades produzidas e um faturamento de R$ 659.875.215,00.
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Gréfico 2: Unidades produzidas e faturamento anual da Monitores da Amazoénia Ltda., no

seguimento de monitores para computador

mmm Producio por ano (unidades) Faturamento por ano (RE)
2 000,000 700.000. 000, 00
1.800.000 +
- 600.000. 000,00
1.600.000 +
1.400.000 - - 500.000.000,00
g 1-200.000 1 L 400.000.000,00
=
£ 1.000.000 + I
= 800,000 + 300,000,000, 00
600.000 - 200.000.000,00
400,000
100,000,000, 00
200,000 +

2004 2005 2006

Fonte: Dados da Monitores da Amazonia Ltda.

O organograma da Monitores da Amazonia Ltda (figura 6), compde-se de um vice-
presidente, de um comité para qualidade, e demais membros ocupando 0s cargos de gerentes

dos departamentos.
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Figura 6: Organograma da Monitores da Amazonia Ltda.

Vice
Presidente
Comité da
Qualidade
1 | 1 ]
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Engenharia Producgio Qualidade RH Controladoria

Producdo de Monitores para Computador

Producdo de Televisores

Producdo de DVD

Producdo de HD (Disco Rigido para Computador)

7

O comité da qualidade (figura 7) e formado pelos gerentes e chefes dos
departamentos, que, juntos, deliberam em relacdo aos assuntos estratégicos pertinentes a

qualidade.

Figura 7: Comité da qualidade da Monitores da Amazonia Ltda.

LIDER

Gerente da
Qualidade

Yice Presidente  |—

Gerente de Gerente de Gerente de RH Gerente de
Engenharia Producdo Controladoria
- Chefe de ] Chefe de Producdo| — Chefe de RH Chefe de

Engenharia

Controladoria




4.2 IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS

Esta fase comega com o mapeamento do processo de producdo de monitores para
computador. Um macro processo foi criado para a identificacdo dos elementos dos custos da
qualidade desde a chegada da matéria-prima inicial até a liberagdo do produto para o mercado,
incluindo a assisténcia técnica, conforme apresentado na figura 8. Todas as atividades
realizadas e custos gerados para prevenir ou garantir a qualidade, foram consideradas como
custo do controle. J& todas as atividades realizadas e custos gerados que ndo contribuem para

a satisfacdo do cliente, ou seja, ndo agregam valor, foram consideradas como custo das falhas.

Figura 8: Macro processo de produgdo de monitores para computador da Monitores da

Amazobnia Ltda.

“

Recebimento
de Materiais

Embalagem

l

Controle
da Qualidade

Inspecéo
de
Recebimento

> | Aimoxarifado

Inspecéo
Final

!

Expedicéo

l

Assisténcia

Técnica

!

-

Montagem
Final

_

<«

Montagem
Automatica

Montagem
Manual

Ajuste e
Teste

\

Sub
Montagem

Os vérios processos que compde a producdo de monitores foram definidos, conforme

segue:

Recebimento de materiais: responsavel por receber e conferir se as pecas e a

documentagéo enviadas pelos fornecedores estéo de acordo com o que foi pedido;
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Inspecdo de recebimento: é onde sdo realizadas inspe¢des de qualidade nos lotes
das pecas recebidas, ou seja, se estdo de acordo com as especificagdes requeridas,
os lotes aprovados séo liberados para uso na producéo, os lotes com problemas
séo segregados para ndo serem usados;

Almoxarifado: é onde sdo armazenadas as pecas que serdo usadas na produgio;
Montagem automética (AIM) (Automatic Insertion Machine): é o processo
automatico onde sdo montados na PBA (Print Board Assembly) os componentes
eletrnicos;

Montagem manual (IM) (Manual Insertion): é o processo manual onde séo
montados 0s componentes eletrdnicos que ndo puderam ser montados no
processo de AlM, e onde é feita a soldagem dos componentes na PBA;
Sub-montagem: € onde a PBA montada é acoplada ao gabinete e ao conjunto de
pegas mecanicas;

Ajuste e teste: € onde sdo feitos os ajustes e testes elétricos e mecénicos nos
aparelhos;

Montagem final: € onde séo feitos as montagens finais e fechamento do gabinete
dos aparelhos;

Inspecdo Final: é onde sdo feitos os testes de qualidade finais nos aparelhos;
Embalagem: é aonde é colocado nos aparelhos os acessorias e é feita a
embalagem final dos produtos;

Controle de qualidade: € aonde é feita uma inspecdo de qualidade por
amostragem, no lote do produto produzido;

Expedicdo: apds os produtos terem sido aprovados na inspe¢do do controle de

qualidade, é enviado para o depoésito da expedigéo, aonde serdo enviados para 0s

clientes.
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e Assisténcia técnica: é aonde sdo feitos os reparos nos produtos que apresentam

defeito no campo.

Além desses processos, VArios outros processos que nao aparecem no mapeamento
macro sdo incluidos na avaliacdo para a identificacdo dos elementos dos custos da qualidade,
tais como: manutencdo preventiva, treinamento, reunides de equipes, viagens devido a
problemas de qualidade, novos desenvolvimentos de produtos e processos, manuten¢do do
sistema da qualidade, auditorias de processo e sistema, reinspecdes, retrabalhos,
reclassificacdo de produtos, e erros de projeto.

A seguir elabora-se o estudo detalhado de cada processo através de entrevistas com
pessoas envolvidas no dia a dia e profundas conhecedoras dos processos avaliados, bem
como, dados da contabilidade, analise de relatérios da area, banco de dados, fluxos, e outros
meios disponiveis.

A classificagdo dos elementos e dos itens seguiu 0 modelo apresentado na Segéo 3.1

deste trabalho.

4.3 RELATORIO DE APURACAO

A tabela 6, apresenta o relatorio dos custos da qualidade da Monitores da Amazonia
Ltda., com a apuragdo dos custos referentes aos itens e elementos dos custos da qualidade
referentes aos anos 2004, 2005 e 2006. Os dados obtidos no relatrio mostram o custo anual
de cada um dos elementos, atividades e itens.

O setor contabil da Monitores da Amazdnia Ltda. forneceu as informacfes dos
dados de custos e 0s métodos de célculos necessarios para a elaboracéo do relatdrio dos custos
da qualidade através de relatdrios de despesas, ordens de compra, relatorios de retrabalhos,
notas de débito e crédito e muitos outros dados disponiveis. Para os dados de custo de

determinadas atividades e itens que ndo estavam disponiveis no setor contébil, foram usados
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os dados de custo gerados nos proprios processos, para estes, sao feitas estimativas acuradas e

validadas pela contabilidade.

Ano 2004

Ano 2005

Ano 2006

Valor total de vendas (R$)

300,243,122.00

450,234,102.00

659,875,215.00

Categoria Elemento Atividade Item Valor em R$ Valor em R$ Valor em R$
Salarios e proventos (Gerentes e 253,056.00 272,544.00 299,785.00
membros do planejamento)

Materias de consumo 11,263.00 12,541.00 20,152.00
Planejamento da Outras despesas (Exceto custo com 2,300.00 4,250.00 10,250.00
qualidade treinamento e com custo de viagem
com relacéo a qualidade)
Total (R$) 266,619.00 289,335.00 330,187.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.089 0.064 0.050
Salarios e proventos (salario dos 37,296.00 48,756.00 52,457.00
membros)
Despesas com pré-produgao/Operacéo 15,723.00 27,854.00 50,215.00
e testes de protétipos
. Materias de consumo 5,400.00 8,200.00 12,555.00
Qualidade assegurada Outros despesas (Exceto custo com 2,132.00 - 5,500.00
treinamento e com custo de viagem
com relagéo a qualidade)
Total (R$) 60,551.00 84,810.00 120,727.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.020] 0.019 0.018
Salarios e proventos (Excluindo o custo 50,544.00 64,521.00 75,452.00
com salario dos inspetores de
componentes)
Controle de qualidade Materias de consumo 12,453.00 10,120.00 15,245.00
Outras despesas (Exceto custo com 1,254.00 950.00 2,200.00
de componentes R .
treinamento e com custo de viagem
com relacéo a qualidade)
Total (R$) 64,251.00 75,591.00 92,897.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.021 0.017 0.014
CUSTO CUSTO Tempo de linha parada para a 10,680.00 8,952.00 25,650.00
DO DE Reunides para realizacéo de reunies para a melhoria
CONTROLE | PREVENGAO melhoria da da qualidade
qualidade (Circulo da |Despesas com material de apoio 970.00 1,550.00 5,250.00
qualidade, outros) [Total (R$) 11,650.00 10,502.00 30,900.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.004 0.002 0.005
Treinamento intemo (incluindo 1,900.00 7,200.00 12,545.00
despesas com materias de apoio e
. outros)
Treinamento em s e e oo (ncluindo 5.327.00 19,200.00 35,680.00
qualidade X
despesas com viagens)
Total (R$) 7,227.00 26,400.00 48,225.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.002 0.006 0.007
Salérios e proventos dos membros da 191,760.00 219,874.00 250,222.00
manutengao
. Tempo de linha parada para a 5,632.00 9,200.00 22,150.00
Manutengéo o« = .
A realizagdo de manuteng&o preventiva
preventiva Despesas com matenial 17,894.00 22,500.00 52,222.00
Total (R$) 215,286.00 251,574.00 324,594.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.072 0.056) 0.049
Salarios e proventos (Excluindo 82,704.00 91,250.00 97,850.00
gerentes e membros do planejamento)
Cerificaces do sistema da qualidade 39,714.00 35,200.00 45,222.00
Controle do sistema |(ISO, outros)
da qualidade Auditorias da qualidade 12,564.00 15,200.00 19,850.00
Materias de consumo 2,415.00 3,540.00 5,200.00
Total (R$) 137,397.00 145,190.00 168,122.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.046] 0.032 0.025
CUSTO TOTAL DO CUSTO DE PREVENGAO (R$) 762,981.00 883,402.00 1,115,652.00
TAXA TOTAL DO CUSTO DE PREVENGAO (%) 0.254 0.196 0.169
, . ~ R .
Tabela 6: Relatorio com apuragdo dos custos da qualidade da Monitores da

Amazonia Ltda (Continua...)
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Ano 2004

Ano 2005

Ano 2006

Valor total de vendas (R$)

300,243,122.00

450,234,102.00

659,875,215.00

Categoria Elemento Atividade Item Valor em R$ Valor em R$ Valor em R$
Salarios e proventos dos inspetores 77,592.00 81,452.00 112,000.00
. Materias de consumo 3,526.00 5,687.00 12,522.00
Inpggao de Outras despesas (Exceto custo com 5,200.00 3,145.00 7,200.00
recebimento de R
treinamento)
componentes Total (R%) 86,318.00 90,284.00 131,722.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.029 0.020] 0.020
Salérios e proventos dos inspetores e 727,856.00 721,478.00 957,778.00
revisores do processo
Inspegédo no processo [Outras despesas (Exceto custo com 4,521.00 8,547.00 12,520.00
de producéo treinamento)
Total (R$) 732,377.00 730,025.00 970,298.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.244) 0.162 0.147
Salarios e proventos dos inspetores 104,112.00 175,487.00 187,522.00
Inspecéo de Materias de consumo 7,894.00 12,547.00 17,525.00
CUSTO qualidade do produto |Outras despesas (Exceto custo com 850.00 257.00 1,952.00
CUSTO DO DE final antes de enviar |treinamento)
CONTROLE AVALIACAO para o cliente Total (R$) 112,856.00 188,291.00 206,999.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.038| 0.042 0.031
Salarios e proventos dos inspetores 22,800.00 32,154.00 52,555.00
Inspecéo de Materias de consumo - 1,200.00 4,500.00
qualidade do Outras despesas (Exceto custo com 4,500.00 6,500.00 9,800.00
componente no treinamento)
fornecedor Total (R$) 27,300.00 39,854.00 66,855.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.009 0.009 0.010
Salérios e proventos dos membros 16,632.00 22,354.00 23,555.00
Calibragéo de Calibragao externa 22,541.00 50,247.00 67,854.00
R Outras despesas (Exceto custo com 4,789.00 8,547.00 12,555.00
instrumentos e .
equipamentos treinamento)
Total (R$) 43,962.00 81,148.00 103,964.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.015 0.018| 0.016
CUSTO TOTAL DO CUSTO DE AVALIACAO (R$) 1,002,813.00 1,129,602.00 1,479,838.00
TAXA TOTAL EM RELAGAO A VENDAS (%) 0.334 0.251 0.224

Tabela 6: Relatério com apuracéo dos custos da qualidade da Monitores da
Amazonia Ltda (Continua...)
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Ano 2004

Ano 2005

Ano 2006

Valor total de vendas (R$)

300,243,122.00

450,234,102.00

659,875,215.00

Categoria Elemento Atividade Item Valor em R$ Valor em R$ Valor em R$
Sucata de materiais defeituosos 637,442.00 584,325.00 651,254.00
Sucata de materiais [Total (R$) 637,442.00 584,325.00 651,254.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.212 0.130] 0.099
Salario e proventos dos técnicos 326,328.00 398,754.00 412,587.00
Reparo de aparelhos |Despesas com material de reparo. 29,874.00 31,254.00 56,874.00
defeituosos no Qutros 980.00 1,257.00 2,547.00
processo Total (R$) 357,182.00 431,265.00 472,008.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.119 0.096 0.072
. ~ Horas dos inspetores e operadores 54,728.00 112,451.00 174,589.00
Reinspecéo e Despesas com material de reinspecdo 45,287.00 52,412.00 56,874.00
r.etrabalho do prpdu}o e retrabalho
final devido a rejei¢ao [roia1 (Rg) 100,015.00 164,863.00 231,463.00
pelo controle da Taxa em relacdo a vendas (%) 0.033] 0.037 0.035
qualidade
Horas dos inspetores e operadores 78,524.00 54,210.00 94,758.00
Retrabalho devido a |Despesas com material de retrabalho 15,247.00 8,542.00 28,754.00
cusTo DAs| CUSTODAS | mudangas no projeto [Total (R$) 93,771.00 62,752.00 123,512.00
FALHAS FALHAS Taxa em relagéo a vendas (%) 0.031 0.014 0.019
INTERNAS Reinspecao e Horas dos inspetores e operadores 79,658.00 51,247.00 120,487.00
retrabalho devido a |Despesas com material de reinspegéo 19,854.00 5,200.00 55,487.00
material defeituoso no |e retrabalho
processo (Fornecedor [Total (R$) 99,512.00 56,447.00 175,974.00
nacional) Taxa em relacdo a vendas (%) 0.033] 0.013] 0.027
Reinspegéo e Horas dos inspetores e operadores 192,573.00 224,122.00 356,879.00
retrabalho devido a |Despesas com material de reinspegéo 87,212.00 122,140.00 198,758.00
material defeituoso no |e retrabalho
processo (Fornecedor [Total (R$) 279,785.00 346,262.00 555,637.00
importado) Taxa em relacdo a vendas (%) 0.093] 0.077 0.084
Desconto no preco devido a re- - - -
- ~ classificagdo do produto final devido a
Re-classificagdo de .
produtos problemas de qualidade
Total (R$) - - -
Taxa em relacdo a vendas (%) 0 0 0
CUSTO TOTAL DAS FALHAS INTERNAS (R$) 1,567,707.00 1,645,914.00 2,209,848.00
TAXA TOTAL EM RELAGAO A VENDAS(%) 0.522 0.366 0.335

Tabela 6: Relatério com apuracéo dos custos da qualidade da Monitores da
Amazonia Ltda (Continua...)
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Ano 2004

Ano 2005

Ano 2006

Valor total de vendas (R$)

300,243,122.00

450,234,102.00

659,875,215.00

Categoria Elemento Atividade Item Valor em R$ Valor em R$ Valor em R$
Servigo de reparo em Senico de reparo 756,015.00 1,287,102.00 1,598,754.00
. Total (R$) 756,015.00 1,287,102.00 1,598,754.00
garantia na
assisténcia técnica |Taxa em relacéo a vendas (%) 0.252 0.286 0.242
Custo das pegas Custo das pecas 253,851.00 352,411.00 587,455.00
trocadas em garantia [Total (R$) 253,851.00 352,411.00 587,455.00
na assisténcia técnica [Taxa em relacdo a vendas (%) 0.085) 0.078| 0.089
Sucata de produtos pela assisténcia 1,077,674.00 1,799,811.00 2,356,478.00
Suﬂcata de aparelhos técnica
r;zglsrfeﬁzzdt:sz:‘ Total (R9) 1,077,674.00 1,799,811.00 2,356,478.00
Taxa em relacédo a vendas (%) 0.359 0.400]| 0.357
Desconto no preco devido a re- 754,752.00 998,755.00 1,257,845.00
Re-classificagdo de |classificacdo do produto reparado pela
produtos apds reparo |assisténcia técnica devido a problemas
pela assisténcia de qualidade
CUSTO DAS CUSTO DAS técnica Total (R$) 754,752.00 998,755.00 1,257,845.00
FALHAS FALHAS Taxa em re_lagéo a vendas (%) 0.251 0.222 0.191
EXTERNAS Viagens devido a problemas de 152,479.00 197,854.00 225,785.00
qualidade
Suporte e solucédo de |Horas dos inspetores e operadores 52,400.00 254,789.00 199,854.00
problemas de Despesas com material de reinspecdo 12,740.00 22,144.00 12,547.00
qualidade no Brasil |e retrabalho
Total (R$) 217,619.00 474,787.00 438,186.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.072 0.105 0.066
Viagens devido a problemas de 51,231.00 25,788.00 32,854.00
qualidade
Suporte e solugdo de |Horas dos inspetores e operadores
problemasde Despesas com material de reinspecdo
qualidade no Exterior |e retrabalho
Total (R$) 51,231.00 25,788.00 32,854.00
Taxa em relacdo a vendas (%) 0.017 0.006 0.005
CUSTO TOTAL DAS FALHAS EXTERNAS (R$) 3,111,142.00 4,938,654.00 6,271,572.00
TAXA TOTAL DAS FALHAS EXTERNAS (%) 1.036 1.097 0.950

Tabela 6: Relatério com apuracéo dos custos da qualidade da Monitores da

Amazobnia Ltda

4.3.1 Anélise dos resultados

4.3.1.1 Rateio percentual dos elementos dos Custos da Qualidade

O rateio percentual dos elementos dos custos da qualidade (grafico 3) demonstra que

os custos das falhas externas representam em média 54%, das falhas internas 21%, de

avaliacdo 14%, e os custos de prevencdo 10% do custo total da qualidade. Este é um fator

preocupante, pois observa-se um maior investimento em deteccdo do que em prevengdo, e

entendemos que a deteccéo de ndo-conformidades ndo traz melhorias ao processo. A detecgdo

é um fator importante para evitar que um produto defeituoso chegue até o cliente, mas a



71

empresa continuara a gastar dinheiro com re-inspecdo e retrabalho de produtos ndo-
conformes. Somente através da prevencdo podem-se iniciar melhorias efetivas no processo.
Grafico 3: Rateio percentual dos elementos dos custos da qualidade da Monitores da

Amazobnia Ltda.
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Fonte: Dados da Monitores da Amazonia Ltda.

4.3.1.2 Valores dos elementos dos Custos da Qualidade

Os valores dos elementos dos custos da qualidade apurados (grafico 4) demonstram
que os custos das falhas (internas e externas) representaram uma perda de R$ 8.481.420,00 e
que os investimentos em avaliagéo (prevencéo e avaliacdo) sd representaram R$ 2.295.490,00
em 2006.

Observa-se que o valor das falhas internas e externas vem crescendo a cada ano, no

periodo 2004 a 2005 cresceu 30%, e no periodo de 2005 a 2006 cresceu 22%.
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Grafico 4: Valores apurados dos elementos dos custos da qualidade da Monitores

da Amazonia Ltda.
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Fonte: Dados da Monitores da Amazonia Ltda.

4.3.1.3 Custo da qualidade total em relacéo a vendas (%) e o Custo da Qualidade total por
unidade produzida (R$)

O gréafico 5 mostra que o custo total da qualidade em relacdo a vendas vem
melhorando, isto ocorreu principalmente devido a melhorias feitas nos projetos de novos
produtos. Em contra partida observou-se que o custo por unidade produzida piorou devido ao

aumento de falhas internas e externas.
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Grafico 5: Custo total da qualidade em relacdo a vendas (%) e o custo total por

unidade produzida (R$) da Monitores da Amazénia Ltda.
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Fonte: Dados da Monitores da Amazonia Ltda.

4.3.1.4 Anélise de pareto

43.1.4.1 Ano 2004

A Tabela 7 resume os resultados da participagdo dos principais itens em relagdo ao
custo total, e a partir dela construi-se o grafico de Pareto (gréfico 6) para o citado ano.

Observa-se que o0s custos com sucata de aparelhos ndo reparados pela assisténcia
representam o maior custo em relagdo ao custo total da qualidade, sendo os mesmos de
16,72%. A principal causa geradora deste custo sdo falhas ocorridas com o CDT (Color
Display Tube). Quando ocorrem falhas de qualidade no campo com este componente a
assisténcia técnica sucateia o produto devido ao alto custo do mesmo, que em alguns produtos

chega a custar até 35% do valor do produto.
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O segundo maior custo € com o servigo de reparo que representou 11,73% dos custos
totais, sendo que as principais causas geradoras deste custo sdo falhas ocorridas com
componentes eletronicos, principalmente o Flay- Back (Transformador de alta tensdo) e os
semicondutores (Circuitos integrados, transistores e diodos).

O terceiro maior custo e com a reclassificacdo de produtos apds reparo pela
assisténcia técnica. Este custo é devido a politica da empresa de trocar por um novo produto
todos os produtos que apresentam falhas no consumidor dentro de trés meses. Os produtos
defeituosos trocados sdo encaminhados a assisténcia técnica e ap0s reparo sdo vendidos como
produtos com qualidade inferior sendo dado um desconto no prego de 25% em relagéo ao
preco original do produto.

Os custos com inspecdo no processo de produgdo que inclui o salario e proventos dos
inspetores e revisores do processo ocupam 11,29% dos custos totais, e sdo devidos a
necessidade da empresa em detectar as falhas no processo para que as mesmas nao sejam
enviadas para 0s consumidores.

Os custos com sucatas de materiais representaram 9,89%, sendo as principais causas
devido a falhas ocasionadas devido a erros cometidos pelos operadores, e pegas recebidas de
fornecedores importados, tais como, semicondutores (Circuitos integrados, transistores e
diodos).

Devido a grande quantidade de falhas no processo, a empresa gastou com o reparo de
aparelhos defeituosos no processo referente a salarios e proventos dos técnicos 5,06% do
custo total.

O custo das pegas trocadas em garantia na assisténcia técnica representou 3,94% dos
custos totais. Sendo a troca de Flay- Back (Transformador de alta tensdo) e os semicondutores

(Circuitos integrados, transistores e diodos) as pegas que mais impactaram neste custo.
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O custo com planejamento da qualidade referente a salarios e proventos representou
3,93%. Este custo esta relacionado com o custo gerencial para planejar, controlar, checar e
melhorar o sistema da qualidade da empresa.

O custo com reinspecdo e retrabalho devido a material defeituoso no processo cuja
origem é o fornecedor importado impactou com 2,99%, sendo que os maiores problemas
foram os gabinetes frontais e traseiros, e também os semicondutores (Circuitos integrados,
transistores e diodos). A produgéo precisou reinspecionar ou retrabalhar os produtos devido a
falhas nestes materiais.

O custo com manutengBes preventivas relacionadas a salérios e proventos dos
membros da manutencdo foi de 2,96%.

O custo com viagens devido a solucéo de problemas dentro do Brasil representou
2,37% do custo total. Este custo esté relacionado com a necessidade de se viajar para avaliar

as reclamacgdes dos consumidores.

- Participacdo | Participacédo
Elemento Atividade Item Valor R$ ) Acum. (%)

1 |Custo das Falhas|Sucata de aparelhos nédo reparados pela |Sucata de produtos pela Assist. Tecnica 1,077,674.00 16.72 16.72
Extemnas Assist. Técnica

2 [Custo das Falhas|Senigo de reparo em garantia na Assist. |Senico de reparo 756,015.00 11.73 28.45
Extemnas Tecnica

3 [Custo das Falhas |Re-classificacédo de produtos apés reparo [Desconto no preco devido a re-classificagao do 754,752.00 11.71 40.16
Externas pela assisténcia técnica produto reparado pela assisténcia técnica

devido a problemas de qualidade

4 [Custo de Inspegéo no Processo de Producéo Salérios e proventos dos inspetores e revisores 727,856.00 11.29 51.45
Avaliagéo do processo

5 |Custo das Falhas [Sucata de Materiais Sucata de materiais Defeituosos 637,442.00 9.89 61.34
Internas

6 [Custo das Falhas |Reparo de Aparelhos Defeituosos no Salérios e Proventos dos Técnicos 326,328.00 5.06 66.4
Internas Processo

7 |Custo das Falhas |Custo das Pegas Trcadas em Garantia na |[Custo das Pegas 253,851.00 3.94 70.34
Extemnas Assit. Técnica

8 [Custo de Planejamento da Qualidade Salérios e Proventos (Gerentes e Membros do 253,056.00 3.93 74.27
Prevengdo Planejamento)

9 [Custo das Falhas [Reinspegao e Retrabalho devido a Material [Horas dos Inspetores e Opreadores 192,573.00 2.99 77.26
Internas Defeituoso no Processo (Fornecedor

importado)

10 |Custo de Manutencad Preventiva Salarios e Proventos dos Membros da 191,760.00 2.96 80.22
Prevencéo Manutencéo

11 |Custo das Falhas|Suporte e Solugad de Problemas no Brasil [Viagens devido a Problemas de Qualidade 152,479.00 2.37 82.59
Externas

12 |OUTROS 1,120,857.00 17.41 100.00

Tabela 7: Resultado da participacdo dos principais itens em relagdo ao custo total no ano

2004
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Grafico 6: Grafico de Pareto dos principais itens em relagdo ao custo total no ano
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Fonte: Dados da Monitores da Amazonia Ltda.

4.3.1.4.2 Ano 2005

A Tabela 8 resume os resultados da participagdo dos principais itens em relagéo ao
custo total, e a partir dela construi-se o grafico de Pareto (gréfico 7) para o citado ano.

Observa-se que os custos com sucata de aparelhos ndo reparados pela assisténcia
técnica aumentaram de 16,72% em 2004 para 20,93% em 2005. Uma das principais causas
para isso foi 0 aumento das falhas ocorridas com o CDT (Color Display Tube).

O restante dos custos relacionados no grafico de Pareto sdo basicamente os mesmos
ja discutidos na analise do ano 2004. Ndo foram observadas melhorias significativas, exceto
em alguns itens, tais como: 0s custos com inspe¢do no processo de produgédo referente a
salarios e proventos dos inspetores e revisores que foi de 11,29 em 2004 e de 8,39% em 2005

e sucata de matérias defeituosa que foi de 9,89% em 2004 e de 6,80% em 2005.
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Elemento

Atividade

Item

Valor R$

Participacao

Participagao

(%) Acum. (%)

1 [Custo das Falhas |Sucata de aparelhos ndo reparados pela |Sucata de produtos pela Assist. Tecnica 1,799,811.00 20.93 20.93
Externas Assist. Técnica

2 |Custo das Falhas [Senigo de reparo em garantia na Assist. |Servico de reparo 1,287,102.00 14.97 35.9
Externas Tecnica

3 [Custo das Falhas [Re-classificagdo de produtos apds reparo |Desconto no prego devido a re-classificagao do 998,755.00 11.62 47.52
Externas pela assisténcia técnica produto reparado pela assisténcia técnica devido

a problemas de qualidade

4 |Custo de Inspecéo no Processo de Produgéo Salarios e proventos dos inspetores e revisores do 721,478.00 8.39 55.91
Avaliagcdo processo

5 |Custo das Falhas|Sucata de Materiais Sucata de materiais Defeituosos 584,325.00 6.80 62.71
Internas

6 |Custo das Falhas [Reparo de Aparelhos Defeituosos no Salarios e Proventos dos Técnicos 398,754.00 4.64 67.35
Internas Processo

7 |Custo das Falhas [Custo das Pecas Trcadas em Garantia na |Custo das Pegas 352,411.00 4.10 71.45
Externas Assit. Técnica

8 |Custo de Planejamento da Qualidade Salarios e Proventos (Gerentes e Membros do 272,544.00 3.17 74.62
Prevencéo Planejamento)

9 |Custo das Falhas [Suporte e Solucad de Problemas no Brasil [Horas dos Inspetores e Operadores 254,789.00 2.96 77.58
Externas

10 |Custo das Falhas |Reinspecéo e Retrabalho devido a Material [Horas dos Inspetores e Operadores 224,122.00 2.61 80.19
Internas Defeituoso no Processo (Fornecedor

importado)

11 |Custo de Manutencad Preventiva Salarios e Proventos dos Membros da 219,874.00 2.56 82.75
Prevencédo Manuteng&o

12 [OUTROS 1,483,607.00 17.25 100.00

Tabela 8: Resultado da participacdo dos principais itens em relagédo ao custo total no ano

2005

Grafico 7: Gréfico de Pareto dos principais itens em relagdo ao custo total no ano 2005
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Fonte: Dados da Monitores da Amazonia Ltda

4.3.1.4.3 Ano 2006
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A Tabela 9 resume os resultados da participagdo dos principais itens em relagdo ao
custo total, e a partir dela construi-se o grafico de Pareto (gréfico 8) para o citado ano.

Observa-se um aumento substancial dos custos com sucata de aparelhos néo
reparados pela assisténcia técnica de 16,72% em 2004, 20,93% em 2005, e 21,27% em 2006.
Observou-se que as falhas com o CDT (Color Display Tube) ndo vem reduzindo, ao contrério
vem aumentado. Observou-se que o CDT importado da Malasia apresentou uma taxa de
falhas 30% maior que o produzido no Brasil. Sendo que o uso do CDT importado da Mal&sia
foi um fator que contribuiu muito para este aumento em 2006.

O restante dos custos relacionados no grafico de Pareto sdo basicamente 0s mesmos
jé discutidos na andlise do ano 2004 e 2005. N&o foram observadas melhorias significativas,
exceto em alguns itens, tais como: 0s custos com o reparo de aparelhos defeituosos no
processo referente a salarios e proventos dos técnicos que foi de 4,64% em 2005, e de 3,72%

em 2006, e de e Sucata de matérias defeituosos que foi de 6,80% em 2005, e de 5,88% em

2006.
- Participagao | Participagao
Elemento Atividade Item Valor R$ ) Acum. (%)
1 [Custo das Falhas |Sucata de aparelhos ndo reparados pela |Sucata de produtos pela Assist. Tecnica 2,356,478.00 21.27 21.27
Externas Assist. Técnica
2 |Custo das Falhas [Senigo de reparo em garantia na Assist. |Servico de reparo 1,598,754.00 14.43 35.7
Externas Tecnica
3 [Custo das Falhas [Re-classificagdo de produtos apds reparo |Desconto no prego devido a re-classificagao do 1,257,845.00 11.36 47.06
Externas pela assisténcia técnica produto reparado pela assisténcia técnica devido
a problemas de qualidade
4 |Custo de Inspecéo no Processo de Produgéo Salarios e proventos dos inspetores e revisores do 957,778.00 8.65 55.71
Avaliagcdo processo
5 |Custo das Falhas |Sucata de Materiais Sucata de materiais Defeituosos 651,254.00 5.88 61.59
Internas
6 |Custo das Falhas [Custo das Pecas Trcadas em Garantia na |Custo das Pegas 587,455.00 5.30 66.89
Externas Assit. Técnica
7 |Custo das Falhas [Reparo de Aparelhos Defeituosos no Salarios e Proventos dos Técnicos 412,587.00 3.72 70.61
Internas Processo
8 |Custo das Falhas [Reinspecéo e Retrabalho devido a Material [Horas dos Inspetores e Operadores 356,879.00 3.22 73.83
Internas Defeituoso no Processo (Fornecedor
importado)
9 |Custo de Planejamento da Qualidade Salarios e Proventos (Gerentes e Membros do 299,785.00 271 76.54
Prevencéo Planejamento)
10 [Custo de Manutencad Preventiva Salarios e Proventos dos Membros da 250,222.00 2.26 78.80
Prevencéo Manuteng&o
11 |Custo das Falhas |Suporte e Solugad de Problemas no Brasil |Viagens devido a Problemas de Qualidade 225,785.00 2.04 80.84
Externas
12 |OUTROS 2,122,088.00 19.16 100.00

Tabela 9: Resultado da participacdo dos principais itens em relagédo ao custo total no ano

2006
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Grafico 8: Grafico de Pareto dos principais itens em relagdo ao custo total no ano

2006
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Fonte: Dados da Monitores da Amazonia Ltda.

4.4 MELHORIA CONTINUA

O ciclo de melhoria continua é conseguido por intermédio do ciclo de Deming de
melhoramentos continuos — PLANEJAR, FAZER, VERIFICAR E AGIR - e deve ser
aplicado a todas as atividades de demandam qualidade.

e PLANEJAR: Estabelecer objetivos e padrdes de desempenho.

e FAZER: Medir o desempenho real.

e VERIFICAR: Comparar o desempenho real com o0s objetivos e padrdes e

determinar a diferenca.

e AGIR: Executar as acOes necessarias para eliminar a diferenca e fazer as

melhorias necesséarias.

Os dados das analises dos resultados do capitulo 4 demonstram quais as atividades e

itens sdo atualmente mais custosas e, portanto necessitam de maior atencdo da gerencia.
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Assim, com base nas informacdes dos custos da qualidade, a equipe de melhorias

estabeleceu um plano para a melhoria dos custos da qualidade e para acompanhar os indices

dos custos das falhas e verificar o impacto nos custos causados pelas agdes de melhorias.

45 CONSIDERACOES

Através da aplicacdo prética do método proposto, foi possivel concluir com relacdo a

empresa:

Os custos das falhas (internas e externas) representaram em media 76% do custo
total da qualidade, e representou uma perda de R$ 8.481.420,00 em 2006,
demonstrando que existem grandes oportunidades para a reducéo de custos.

Os custos com prevencdo representaram em média 10,73% do custo total da
qualidade, e representou um investimento de R$ 1.115.652,00 em 2006. Este é
um fator preocupante, pois a empresa investe mais em deteccdo do que em
prevengdo, e entendemos que a deteccdo de ndo conformidades ndo traz
melhorias ao processo. A deteccdo € um fator importante para evitar que um
produto defeituoso chegue até o cliente, mas a empresa continuara a gastar
dinheiro com reinspecdo e retrabalho de produtos ndo conformes. Somente
através da prevencdo podem-se iniciar melhorias efetivas no processo.

Os custos com relacionados com sucata de aparelhos ndo reparados pela
assisténcia técnica cresceram nos anos de 2005 e 2006, devido ao aumento de
falhas com o CDT (Color Display Tube), o que caracteriza uma necessidade do
aumento no investimento em prevencdo da qualidade focada para este
componente, no sentido de diminuir os custos das falhas relacionados a ele.
Comparando-se os graficos de Pareto referentes aos anos de 2004, 2005, e 2006

observa-se que os maiores itens de custos sdo basicamente 0s mesmos e que ndo
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houve grandes melhorias, 0 que caracteriza que as agdes de melhoria das falhas
ndo tém impactado significativamente na reducdo destes custos.
e O custo total da qualidade em relagéo a vendas vem melhorando a cada ano, isto
ocorreu principalmente devido a melhorias feitas no projeto de novos produtos e
aumento de prego. Em contra partida observou-se que o custo por unidade
produzida vem piorando devido ao aumento das falhas internas e externas.
Através dos resultados obtidos pode-se ainda concluir que os custos da qualidade
apresentam-se como um instrumento muito importante para evidenciar a necessidade de a
empresa investir principalmente em prevencdo. Dependendo do valor atingido pelos custos
das falhas, estes podem pagar os investimentos em melhorias da qualidade simplesmente com

a economia provocada pela reducéo das falhas.
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CAPITULO 5

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

51 CONCLUSOES

Nos ultimos anos, tem se observado que as empresas tém procurado a qualidade ndo
s6 como forma de diferenciar seus produtos ou servigos, mas também como estratégia de
eficiéncia. O principal fator que tem conduzido as empresas a apostar na qualidade, sdo 0s
beneficios, seja atraves da adocao de algumas praticas de gestdo da qualidade ou da Gestéo da
Qualidade Total, ou simplesmente decorrente da implantacdo de sistemas de qualidade,
contudo, em muitos casos, 0s programas de qualidade e a implantacdo de sistemas de
qualidade ndo tém levado as empresas a melhorarem seus resultados econdmicos. N&o séo
muitas as empresas que quantifica em valores o quanto custa manterem ou melhorarem os
seus niveis de qualidade e o quanto a implantacdo de programas e sistemas da qualidade estéo
melhorando os seus resultados financeiros. Neste contexto, a identificacdo e controle dos
custos da qualidade é uma excelente ferramenta de suporte para a qualidade, pois aponta as
areas que necessitam maior atencao.

O modelo aqui apresentado identifica os custos da qualidade e uma maneira de
controlar 0s mesmos em termos operacionais, gerando informagdes sisteméticas, servindo
como uma ferramenta de apoio para programas que visem & melhoria da qualidade e redugéo
de custos da empresa.

Neste sentido, a aplicagdo do modelo proposto atingiu os objetivos esperados,
identificando os principais custos relativos aos custos da qualidade; estruturando um relatério

para apuragdo dos custos da qualidade; e identificando as principais necessidades de
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melhorias, apontando para oportunidades que podem trazer maior retorno financeiro para a
organizagao.

A aplicagdo préatica mostrou que esta empresa tem condigdes de reduzir os seus
custos da qualidade e principalmente os custos das falhas internas e externas, e que para isso a

empresa precisard investir mais em prevencao.

5.2 RECOMENDACOES

Sendo este um modelo genérico, a classificacdo das atividades e itens deve ser
adaptada de acordo de acordo com a realidade de cada empresa, e de acordo com as
informagdes disponiveis, sendo o setor contabil responsavel por fornecer as informacées dos
dados de custos necessarios para a elaboracéo do relatdrio dos custos da qualidade. Contudo,
recomendamos que a coleta dos dados, os calculos e o relatério final sejam feitos pelo
controle da qualidade.

Recomenda-se para trabalhos futuros aplicar a identificagdo e controle dos custos da
qualidade em uma abrangéncia global da empresa, com o objetivo mensurar a exceléncia
empresarial, através da identificacdo e controle dos custos intangiveis (custos indiretos), tais
como, custo de insatisfacdo do cliente e custo da perda da imagem, e alguns itens de falhas
externas complexos, além de outros fatores que implicam no sucesso de programas de
melhorias, tais como motivacdo, envolvimento dos funcionarios, programas de

reconhecimentos, que ndo fazem parte do escopo deste trabalho.
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ANEXO 1 - Exemplo de um relatério dos custos da qualidade
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Valor total de vendas (R$)

Categoria Elemento Atividade Iltem Valor em R$
Planejamento da
qualidade
Custo Total
Taxa de custo (%)
Qualidade
assegurada
Custo Total
Taxa de custo (%)
Controle de
qualidade de
componentes Custo Total
Taxa de custo (%)
Reunibes para
melhoria da
CUSTO qualidade (Circulo
CUSTO DE da qualidade, Custo Total

DO CONTROLE PREVENCAO

outros)

Taxa de custo (%)

Treinamento em
qualidade

Custo Total

Taxa de custo (%)

Manutencao
preventiva

Custo Total

Taxa de custo (%)

Controle do sistema
da qualidade

Custo Total

Taxa de custo (%)

CUSTO TOTAL DO CUSTO DE PREVENGAO (R$)

TAXA TOTAL DO CUSTO DE PREVENGAO (%)

Tabelal — Exemplo de um relatdrio dos custos da qualidade (Continua...)
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Valor total de vendas (R$)

Categoria

Elemento

Atividade

Item

Valor em R$

CUSTO
DO CONTROLE

CUSTO
DE
AVALIACAO

Inpecéo de
recebimento de
componentes

Custo Total

Taxa de custo (%)

Inspec¢éo no
processo de
producgéo

Custo Total

Taxa de custo (%)

Inspecao de
qualidade do
produto final antes
de enviar para o
cliente

Custo Total

Taxa de custo (%)

Inspecao de
qualidade do
componente no
fornecedor

Custo Total

Taxa de custo (%)

Calibragao de
instrumentos e
equipamentos

Custo Total

Taxa de custo (%)

CUSTO TOTAL DO CUSTO DE AVALIACAO (R$)

TAXA TOTAL DO CUSTO DE AVALIACAO (%)

Tabelal — Exemplo de um relatdrio dos custos da qualidade (Continua...)



(Continuagéo...)

Valor total de vendas (R$)

Categoria Elemento Atividade Item Valor em R$
Sucata de materiais |Custo Total
Taxa de custo (%)
Reparo de
aparelhos
defeituosos no
10Cesso Custo Total
P Taxa de custo (%)
Reinspecao e
retrabalho do
produto final devido [Outros
arejeicao pelo Custo Total
controle da Taxa de custo (%)
Retrabalho devido a
mudanc¢as no
CUSTO DAS CUSTO DAS projeto Custo Total
FALHAS FALHAS T d to (%
INTERNAS axa de custo (%)

Reinspecao e
retrabalho devido a
material defeituoso

no processo

(Fornecedor

Custo Total

Taxa de custo (%)

Reinspecao e
retrabalho devido a
material defeituoso

no processo

(Fornecedor

Custo Total

Taxa de custo (%)

Re-classificacao de
produtos

Custo Total

Taxa de custo (%)

CUSTO TOTAL DAS FALHAS INTERNAS (R$)

TAXA TOTAL DAS FALHAS INTERNAS (%)

Tabelal — Exemplo de um relatdrio dos custos da qualidade (Continua...)
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Valor total de vendas (R$)

Categoria

Elemento

Atividade

Item

Valor em R$

CUSTO DAS
FALHAS

CUSTO DAS
FALHAS
EXTERNAS

Servigo de reparo
em garantia na
assisténcia técnica

Custo Total

Taxa de custo (%)

Custo das pecas
trocadas em
garantia na

assisténcia técnica

Custo Total

Taxa de custo (%)

Sucata de aparelhos
ndo reparados pela
assisténcia técnica

Custo Total

Taxa de custo (%)

Re-classificagéo de
produtos apés
reparo pela
assisténcia técnica

Custo Total

Taxa de custo (%)

Suporte e solucao
de problemasde
qualidade no Brasil

Custo Total

Taxa de custo (%)

Suporte e solugéo
de problemas de
qualidade no
Exterior

Custo Total

Taxa de custo (%)

CUSTO TOTAL DAS FALHAS EXTERNAS (R$)

TAXA TOTAL DAS FALHAS EXTERNAS (%)

Tabelal — Exemplo de um relatdrio dos custos da qualidade
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ANEXO 2 - Exemplo de um plano de melhoria

ITEM DE CUSTO: DATA: SETOR RESPONSAVEL:

IDENTWICACAO DA OPORTUNIDADE DE MELHORIA

INFORMACOES SOBRE A MELHORIA NECESSARIA:

RESULTADOESPERADOG:RESULTADO OBTIDO: DIFERENCA%):

INVE STIGACAO DAS CAUSAS {ISHIKAWA):

N, N N
— % -

CAUSAS FUNDAMENTAIS MAIS PROVAVEIS:

PLANO DE ACAQ

O QUE FAZER? QUEM DEVE FAZER? | QUANDO DEVE SER FEITO? COMO FATER?

Tabela 5 — Exemplo de um plano de melhoria



