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Resumo

Através de uma pesquisa qualitativa em dois estudos de casos, buscou-se avaliar de maneira
comparativa 0s métodos de custeio da qualidade em relacdo a referencial tedrico sobre o
método de custeio ideal com os custos da qualidade em uma organizacdo. Sendo esse
gerenciamento de suma importancia e um elemento chave para o desenvolvimento e
crescimento empresarial, pois, serd& um diferencial sobre as empresas concorrentes.
Identificando assim, as melhores estratégicas para serem utilizadas na administracdo dos
custos da qualidade, proporcionando a identificacdo de oportunidades para a melhoria do
desempenho operacional da organizacdo. Assim sendo, procura-se entender a ferramenta de
custeio por meio de dois estudos de caso, usando do mapeamento de processo e a geragdo de
custos da qualidade (CDQ) de duas organizacbes. Como andlise prévia dos dados na
“Empresa 17, existe o investimento inicial em prevengdo (0,29% do faturamento mensal) e
avaliacdo (0,24% do faturamento mensal) na busca por reducdo nos custos de falhas internas e
externas, que somadas representam de inicio 0,64% do faturamento mensal da empresa. Ja na
“Empresa 2”, os custos iniciais de prevengdo (0,03% do faturamento mensal) e avaliacdo
(3,91% do faturamento mensal) tentavam obter melhores resultados nos custos de falhas,
porém, sem sucesso 0s custos pioraram saindo de 0,65% para 1,06% na soma das falhas
internas e externas, logo, se faz notdria a possibilidade de estudo dos métodos de custeio
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empregados e a comparacdo tedrica com o método de custeio ideal dos custos da qualidade,
permitindo uma andlise critica das situagdes.

Palavras-chave: Custos da qualidade; Desempenho; CDQ; Melhoria.

Abstract

Through a qualitative research in two case studies, we sought to comparatively evaluate the
quality costing methods in relation to the theoretical framework on the ideal costing method
with the quality costs in an organization. Being this management of paramount importance
and a key element for the development and business growth, therefore, will be a differential
over competing companies. Thus identifying the best strategies to be used in the management
of quality costs, providing the identification of opportunities to improve the operational
performance of the organization. Therefore, we seek to understand the costing tool through
two case studies, using process mapping and quality costing (CDQ) from two organizations.
As a preliminary analysis of the data in “Company 17, there is the initial investment in
prevention (0.29% of monthly revenues) and evaluation (0.24% of monthly revenues) in the
search for reduction of internal and external failure costs, which These initially represent
0.64% of the company's monthly revenues. In “Company 2”, the initial costs of prevention
(0.03% of monthly revenues) and evaluation (3.91% of monthly revenues) tried to obtain
better results in failure costs, but without success the costs worsened from 0.65% to 1.06% in
the sum of internal and external failures. Thus, the possibility of studying the costing methods
employed and the theoretical comparison with the ideal costing method of quality costs is
well known. Allowing a critical analysis of situations.

Keywords: Quality costs; Performance; CDQ; Improvement; Case study.

Resumen

A través de una investigacion cualitativa en dos estudios de caso, buscamos evaluar
comparativamente los métodos de costo de calidad en relacion con el marco tedrico sobre el
método de costo ideal con los costos de calidad en una organizacién. Siendo esta gestion de
suma importancia y un elemento clave para el desarrollo y el crecimiento empresarial, por lo
tanto, sera un diferencial sobre las empresas competidoras. Identificando asi las mejores
estrategias para ser utilizadas en la gestion de costos de calidad, proporcionando la
identificacion de oportunidades para mejorar el desempefio operativo de la organizacion. Por
lo tanto, buscamos comprender la herramienta de célculo de costos a través de dos estudios de

caso, utilizando el mapeo de procesos y el costo de calidad (CDQ) de dos organizaciones.
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Como un analisis preliminar de los datos en la "Compafiia 1", existe la inversion inicial en
prevencion (0.29% de los ingresos mensuales) y evaluacion (0.24% de los ingresos
mensuales) en la bdsqueda de la reduccion de los costos de falla interna y externa,
Inicialmente, representan el 0.64% de los ingresos mensuales de la compafiia. En la
"Compafiia 2", los costos iniciales de prevencion (0.03% de los ingresos mensuales) y
evaluacion (3.91% de los ingresos mensuales) intentaron obtener mejores resultados en los
costos de las fallas, pero sin éxito, los costos empeoraron. 0.65% a 1.06% en la suma de fallas
internas y externas. Por lo tanto, la posibilidad de estudiar los métodos de costeo empleados y
la comparacion tedrica con el método de costeo ideal de los costos de calidad es bien
conocida. Permitiendo un analisis critico de situaciones.

Palabras clave: Costos de calidad; Rendimiento; CDQ; Mejora; Estudio de caso.

1. Introducéo

Apesar de ser praticamente inegavel pelas empresas que um método de gestdo de
custos € essencial para a sobrevivéncia no mercado, muitas ainda ndo tem implementadas em
suas instituicdes um método confiavel e de atuacdo efetiva. Isso, além dos casos onde a
empresa nem ao menos vé de modo como uma ferramenta estratégica em busca dos objetivos
da instituicéo.

Tal conhecimento vem sendo aprimorado continuamente desde a época da revolucao
industrial, acompanhando as mudangas estruturais do mercado, sendo um elemento chave
para o desenvolvimento e crescimento das empresas, pois, sera um diferencial entre as
empresas concorrentes. Sendo que essas vantagens podem ser alcangadas através de reducéo
de retrabalhos, refugos e demais fatores que influenciam nos gastos finais de fabricacdo de um
produto ou prestacdo de um servico. Permitindo a reducdo desses custos dentro da empresa,
garantindo seu lucro e ndo os repassando custos ao cliente final (Shank & Govindarajan,
1997).

Sendo assim, é preciso que as empresas tenham conhecimento da importancia de ter e
gerir um sistema de custeio de custos da qualidade, planejando e buscando estratégias para
competir e aproveitar as oportunidades que apare¢cam no caminho. Logo, o controle de custos
permite solucionar necessidades administrativas e produtivas, servindo para facilitar a analise
dos custos das atividades que mais consomem 0s recursos dentro de uma empresa.
Possibilitando possiveis transformagfes no processo, sendo que esse sistema de custeio €

considerado um dos melhores métodos para tomada de deciséo.
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Ainda nesse contexto, gestdo estratégica corresponde a uma analise dos custos vista
sob um enfoque mais amplo, onde os dados sdo utilizados no desenvolvimento de estratégias
superiores, com 0 objetivo de se atingir e manter uma vantagem competitiva sustentavel
(Shank & Govindarajan, 1997).

Shank & Govindarajan (1997) citado por Chiroli, vaz, Zola, Abbas & Aragéo (2016)
“[...] uma andlise dos custos vista sob um enfoque mais amplo, onde os dados sdo utilizados
no desenvolvimento de estratégias superiores para que a empresa consiga atingir e manter
uma vantagem competitiva sustentavel”, pode-se potencializar essa percep¢do com o
pensamento de Melo, Souza & Collaziol (2006) destacam que os custos da qualidade "sdo
direcionadores para reduzir os custos e melhorar a qualidade dos produtos da empresa,
devendo ser associados a um programa de redu¢do de custos e de melhoria da qualidade”.

Esse trabalho tem o objetivo de identificar, as melhores estratégicas para serem
utilizadas na administracdo dos custos da qualidade, proporcionando a identificagédo de
oportunidades para a melhoria do desempenho operacional da organizacéo, realizando um

comparativo entre duas empresas e registrando esses resultados operacionais

2. Metodologia

O presente trabalho inicialmente valeu-se de uma revisdo bibliografica para fornecer
fundamentacdo teodrica & pesquisa, o que conforme Gil (2010) e Ruiz (1996) permitira
informar a situacéo atual do tema.

A revisdo bibliografica € um estudo sistematico baseado em materiais publicados e
que permitem o conhecimento sobre o tema. Sendo que esses nos fornecem proposicdes ou
hipoteses e uma ordenagdo das ideias em busca da veracidade das afirmacBes propostas
(Vergara, 2000), deixando a comprovacdo das hipéteses falivel ou aproximadamente exata
(Cooper & Schindler, 2003).

A teoria € um conjunto de atividades sistematicas concebidas para fornecer evidéncias
consistentes e abrangentes de um fenémeno estudado, fornecendo a base para moldar
equacdes estruturais, 0 método como a totalidade de estruturas construidas para estudar um
aspecto racional permitindo alcancar um objetivo factual, a representacdo de conhecimentos
validos e verdadeiros (Cooper & Schindler, 2003).

Os dados adquiridos por meio do levantamento bibliogréafico propiciaram a elaboragéo
das questdes necessarias para entendimento dos custos da qualidade na empresa objeto do

estudo de caso, assim como a relagdo dos construtos propostos e na comparacdo dos modelos
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de integracgéo existentes.

O método qualitativo sugerido para esta pesquisa sobre custos da qualidade em uma
organizacdo, segundo Gil (2010), é classificado segundo sua finalidade e objetivos gerais.
Sendo esta entdo, béasica, exploratoria e descritiva por familiarizar o pesquisador com o tema e
preencher lacunas no conhecimento através de pratica empresarial. Sua abordagem ¢é direta
pela interrogacdo e solicitagdo de informagdes a um determinado grupo de pessoas,
caracterizando em relacdo a abordagem a analise qualitativa. Quanto a natureza, classifica-se
como aplicada, pois esta voltada a aquisicao de conhecimento para uma finalidade especifica.

A aplicagdo da pesquisa qualitativa se deu por meio de entrevistas semiestruturadas
que, segundo Cooper e Schindler (2003), trata-se de entrevistas realizadas pelo entrevistador
para obter dos seus entrevistados respostas comparaveis sobre o tema abordado, que sera
acompanhado ou preenchido pela empresa para a pesquisa de campo. A abordagem utilizada
foi 0 método dedutivo, porque assim, através dos dados encontrados poder-se-a4 implantar
solucBes cabiveis para problematicas encontradas.

3. Revisdo de Literatura

A seguir apresentam-se informagfes Uteis para o desenvolvimento da pesquisa de
campo, facilitando ao leitor um melhor entendimento no desenvolvimento do trabalho em

campo.

3.1 Conceitos de qualidade

No constante aprimoramento da qualidade desde os primérdios da humanidade, essa
passou a ser mais bem praticada apds a primeira revolugdo industrial, foi o inicio da
padronizacdo na sociedade produtiva e consumidora. Essas revoluges no meio de producao,
puxaram diversas outras inovacdes para o que se diz respeito a qualidade, chegando no
surgimento da administracdo cientifica de Taylor, no século XX. A qualidade passando a
fazer parte dos objetivos das organizacGes e sendo vista de forma sistematica. Assim, esse € 0
comecou da inspecdo e medi¢do nas empresas.

A compreensdao de qualidade, portanto, ndo é nova e ao longo dos anos se renova.
Porém, definir qualidade ndo é facil e estudiosos da area reconhecem essas dificuldades, ja
que o resultado pode assumir varias definicdes de acordo com cada situacdo especifica.

Talvez um dos conceitos mais transmitidos nas leituras sobre o tema seja da qualidade como:
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“Fitness for use” (adequagdo ao uso) (Juran e Gryna Citado por Maia, 2006, p.8).

Juran foi o criador da expressdo “Custos Da Qualidade — CDQ” em 1951,
considerando-a como uma ferramenta de gestdo que permite a reducao de custos e a melhoria
da qualidade. Seguindo o pensamento, segundo Alves & Trindade (2012, p. 6), esses custos
continuam para:

e Uso adequado dos recursos produtivos;

e Direcionamento da equipe de qualidade;

¢ Quantificar o tamanho dos problemas relacionados a qualidade em termos numéricos;
e Identificar oportunidades de reducéo de custos;

o Identificar os desejos e necessidades dos consumidores;

¢ Analise do desempenho da empresa;

¢ Alocacdo dos recursos para atingir os objetivos da empresa; estimativa de custos para

novos empreendimentos.

3.2 Conceitos de Custos da Qualidade

Um conceito de custos da qualidade objetivo e didatico foi definido por Campanella
(1999), como a diferenca entre o custo total do produto/servico e qual seria o custo real se ndo
houvesse falhas, erros e defeitos. Essa visdao proposta por Campanella (1999) permite
reconhecermos a importancia do controle de custos como estratégia de diferenciacdo no
mercado atual, sendo que a falta de cuidado com os custos levaria a perdas de lucratividade e
de imagem da empresa diante seus clientes, essa Ultima sendo a mais prejudicial no &mbito do
mercado.

AQ varios anos se discute que para se obter um nivel de qualidade os custos poderiam
ser separados em duas vertentes: inevitaveis (prevencdo e avaliacdo) e evitaveis (falhas
internas e externas). Surgindo para prevenir e corrigir problemas de fabricacdo de produtos
e/ou servicos de baixa qualidade, buscando reverter a producdo alta qualidade a um baixo
custo. Logo assim, modificando o planejamento de custos da qualidade em um forte
impulsionador estratégico para empresa (Luz; Cavalcante, carvalho & Alves, 2019).

Segundo Juran (1995, p.2) citado por Alves & Trindade (2012, p. 2)

“Os custos do baixo nivel de qualidade sdo imensos, de 20% a 40% do trabalho de

uma empresa ¢ gasto para refazer o que nao foi feito certo da primeira vez devido a ma

qualidade. Por isso, a qualidade precisa ser medida e expressa em termos monetarios
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porque falhas, rejeitos e desperdicios representam grandes somas em dinheiro.”

Sendo entéo o controle de custos algo de tdo significativa importancia, que nos leva a
necessidade de elaborar estudos de como conhecé-los e medi-los dentro das instituicdes. Os
beneficios provindos do estudo de custos da qualidade sdo diversos e se tornam importantes,
segundo Jr. (1996), para entender a perda de lucratividade, conhecer onde investir esforcos,
como o de treinamento de pessoal, aumentar a produtividade, entre outros pontos positivos
que elevam o nivel da empresa rumo a ndo-conformidade e éxito estratégico no mercado.

Tanto para Goulden & Rawlins (1995), quanto para Crosby (1994), quando se fala em
custos da qualidade € correto pensarmos em duas vertentes de gastos distintos, mas que
formam juntos os custos totais da instituicdo na producdo de um produto ou servico. A
primeira vertente trata-se dos custos intrinsecos para que o produto e servi¢o estejam em
conformidade com os padrdes estabelecidos com o cliente. J& a segunda vertente diz respeito
justamente aos custos de ndo conformidade em relagdo ao que foi proposto inicialmente no

projeto e planejamento com o cliente. Nesse sentido Townsend (1991, citado por Wernke &

Bornia, 2000)
defende que Custos da Qualidade ndo é a
qualidade que é
custosa e A l

. . Custos de Controle Custos das Falhas de
dispendiosa, Controle mas a falta
dela, j& que { ! ‘ 3 0S custos
para 2 | [ pums oot | [ e i, || atingir sio
muito menores
se

comparados aos observados quando ela ndo é alcangada. Isso, contando que os custos da
qualidade podem chegar a serem ocultos e praticamente imensurdveis, como na perda de
vendas de produtos e servicos pela falta da qualidade, comentado por Plunkett & Dale (1999).

Detalhando um pouco mais esse conceito, Feigenbaum (1994), Souza & Collaziol
(2006) ampliam os custos da qualidade em quatro categorias especificas apresentadas na

figura 1 a seguir.
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Figura 1- Classificacdo de custos da qualidade - CDQ
Fonte: Adaptado de Feigembaum (1994)

Juran (1991) citado por Souza & Araujo (2006) “refere-se aos custos de prevengdo e
de avaliagdo como sendo “custos inevitaveis" e os custos de falhas internas e externas como
aqueles ‘“custos evitaveis”. Em virtude desses ultimos poderem ser reduzidos quando hd

investimento na melhoria da qualidade. .

A seguir, na figura 2, apresenta-se uma adaptacdo dos conceitos nas categorias de

custos.
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Classificagdo] Autores Conceitos

Expectativag

Defini¢des

Custos de controle
Miguel e Rotandaro (2005); Souza; Collaziol (2006); Tamborlim; Juliatto
(2009); Luz et al ( 2011); Melo, Souza e Araujo (2012); Pires e Saraiva (2018);

Soo-Jin et al (2010); Gilles, Christoph (2017); Evangelos (2018); Lee Hoo;
Hasliza; Ramayah (2011).
Destinam-se a entrega de produtos e servigos dentro das defini¢des do
cliente e do desenvolvimento do projeto.

Custos de prevengao

Envolvem todos aqueles relacionados ao esforgo de evitar problemas
futuros, aplixcando o trad off entre processos otimizados, para reduzir as
nao conformidades, assim acertar na primeira vez evitando a ocorréncia de
defeitos assegurando a produgdo de produtos com qualidade sejam
produzidos. Estdo vinculadas a esses gastos as atividades de planejamento,
projeto de engenharia, gestdo da qualidade e planejamento da qualidade,
avaliacdo de um novo fornecedor, desenvolvimento de novos produtos,
controle de processo, treinamento e educagdo, aquisi¢do, analise de dados
da qualidade, calibragdo e manutengdo preventiva de equipamentos, entre
outros.

Custos de avaliacao

todas as etapas dos processos

Os custos de avaliagdo englobam todos aqueles associados as atividades de
andlise, mensuracdo e avaliagdo das caracteristicas que compdem a
qualidade dos produtos, assim como as dos componentes ou dos materiais
utilizados, tendo em vista sua conformidade com os padrdes assumidos
junto ao cliente. Sdo exemplos desses custos as despesas com aferi¢do e
calibragdo de equipamentos de teste e medicdo, realizagdo de inspegdo,
Inspegbes de recebimento, processo, testes finais e fornecedores, auditorias
de qualidade no produto, avaliagdo de estoques, capacidade e mudangas de
processos, visitas técnicas, controle do processo, simulagdo e linha piloto,
revisdo de fluxogramas de produgdo, manutengdo preventiva e
planejamento da qualidade e dos processos e no ciclo de vida do produto

Custos de falhas de controle
Souza; Collaziol (2006); Tamborlim; Juliatto (2009);

Gilles, Christoph (2017); Evangelos (2018); Lee Hoo;

Hasliza; Ramayah (2011).

Os custos de falhas decorrem da falta de
conformidade dos produtos com relagdo as
especificagGes e aos padrdes previamente

estipulados

Custos das falhas internas

As falhas que sdo verificadas internamente, ou seja, que sdo descobertas
antes da comercializagdo do produto no mercado consumidor. Incluem-se
aqui os gastos com recuperagdo, perda de materiais, retrabalho, refugo,
reparos e reinspegdo e novos testes, analise das falhas, disposicdo de
produtos, perdas evitaveis do processo, bem como com os atrasos e gargalo
na linha produtiva.

Custos das falhas externas

Um investimento em custos de controle resultam e | A medida que esses custos de aumentam, os custos com falhas diminuem em
redugdo ldos custos das falhas.

Os custos de falhas externas também acontecem em virtude da falta de
conformidade dos produtos, mas, em contrapartida, sdo contabilizados
quando os produtos ja foram entregues e consumidos pelo mercado.
Portanto, enquadram-se como custos de falhas externas aqueles
relacionados a eventual devolugdo e substituicdo dos produtos, ao
atendimento e relacionamento com o consumidor reclamante (servigo de
pos-venda), a assisténcia técnica e a politica de garantia.

Figura 2 - Conceitos nas categorias de custos.

Fonte: Os autores

Interessante salientar que os custos de prevencdo e avaliagdo sdo inversamente

proporcionais aos custos de falhas. Sendo que, quanto mais se empenha nos primeiros tipos de

custos citados, menos custos de falhas surgem para a instituicdo, j& que 0s possiveis

causadores de falhas ja foram identificados e barrados na prevencéo e avaliacdo do produto ou

servigo, como explicado por Paladini (2009) na figura 3.
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CUSTOS DE PREVENCAO CUSTOS DE AVALIACAO
* Engenharia de projeto o Testes e inspegdao de materiais recebidos
* Engenharia operacional e Testes e inspegao produgao em andamento
e Engenharia de qualidade * Inspe¢do on-line da fabricagao do produto e do
e Avaliagao dos fornecedores processo
¢ Manutengio preventiva do equipamento e Teste e inspegdo de produtos acabados
e Treinamento da qualidade e Materiais usados em testes e inspegdes
o Novos materiais utilizados na fabricagdo dos produtos | ® Supervisao de atividades de testes e inspegao
e Recrutamento e Depreciagao de equipamentos de testes
e Revisdo de projetos e Manutengdo de equipamentos de testes
e Circulos da qualidade o Agua ¢ energia utilizadas na area de inspegio
e Pesquisa de mercado * Testes de campo e aferi¢éo no local do cliente
o Certificagdo de fornecedores
* Atividades de controle estatistico de processos
* Superviséo de atividades de preven¢io
e Coleta, analise e divulgagao de dados sobre qualidade
e Assisténcia técnica oferecida aos fornecedores
* Auditorias da eficécia dos sistemas de qualidade
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS

e Perdas ¢ Atendimento ao cliente
e Reprocessamento o Custos de transporte
* Sucata * Fabricag¢do/engenharia operacional
* Manutengdo de reparo o Custos de reparo na garantia exigibilidades
e Fabricagao/engenharia operacional na falha detectada ® Recall de produtos

internamente o Indenizagdes resultantes da venda de produtos
* Maio de obra e custos gerais de retrabalho com defeito
* Reispenc¢éo de produtos refeitos * Devolugoes resultantes de problemas de
e Retestes de produtos refeitos qualidade
e Horas ociosas causadas por problemas de qualidade ¢ Vendas perdidas em consequéncia de reputagio
e Despejo de produtos com defeitos na produgio de qualidade inferior
e Relangamento de dados por causa de erros de digitagao
o Correcdo de erros em software

Figura 3 — Categorias de custos da qualidade.
Fonte: Luz; Cavalcante, carvalho & Alves (2019), adaptado de Hasen e Mowen, 2003;
Garrisson, Norren e Brewer, 2007; Carpinetti, Miguel & Rotondaro, 2005.

O estudo de custeio da qualidade deve ser efetuado com a consciéncia da instituicdo de
que havera um aumento de custos no comecgo da implementacdo de agdes do género, que
venham melhorar e balancear os custos. Além de que seus resultados tendem a surgir somente
de médio a longo prazo, como comenta Oliveira (Org) (2004). Salientar esses pontos é
importante, pois, sem esse empenho o estudo tende a falhar, sem trazer nenhum beneficio a
empresa. Assim, segundo Jr. (1996), existe a necessidade de integrar todos os sistemas e
setores da instituicdo que estejam relacionados a qualidade, ndo sé no intuito da busca por
resultados do estudo de custeio, mas em toda e qualquer busca pela qualidade e melhoria.
Somente dessa forma é possivel que surjam resultados positivos.

A Interacdo desses custos da qualidade foi apresentada por Tamborlim; Juliatto (2009)
e adaptada por Neto & Pedro (1998) através de um grafico (Figura 4), descrevendo uma
analise das 4 categorias de custos da qualidade. A partir do grafico, obteremos dados para que
a instituicdo encontre o ponto ideal de investimento na qualidade, que proporcionara
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otimizagdo do processo e do produto, consequentemente. Sendo que, uma vez que focamos

nos custos de prevengdo e avaliacdo, os custos de falhas internas e externas diminuem,
proporcionalmente.

Custos da qualidade

Custos por unidade do produto ‘

\ ’
\ /
Custos de prevencgao \\ ,’
e inspecao 3 A &
- ~
- - o ~ ~
Figura 4 — -—— Ss Interacdo
entre os custos da 0% QUALIDADE 160% qualidade

Fonte: Adaptado por Tamborlim; Juliatto (2009) de Neto Pedro (1998)

Gryna e Juran (1991) Citado por Brito (2007) retratam que ndo é necessario atingir 0s

100% de auséncia de falhas, para que se atendam aos clientes. A figura 5 apresenta esse
conceito.

Curva do Custo Total da Qualidade

Zona de Projeto de i Zona de Altos Custos de
Aperfeicoamento Zona do I ~ nea Avaliacao
(Melhoria) (Operaglio) (Perfeccionismo)
Custos das Falhas > 70% | Custos das Falhas 50% | Custo das Falhas < 40%
Prevencado < 10% Prevencdo 10% Avaliacao > 50%
Estude o Custo por defeito
: : Se nenhum Projeto puder | detectado, verifique
t°°°"z.e Projetos. | ser encontrado, desiocar | validade dos padrdes;
- énfase para o controle reduza inspecao; tente
auditoria das decisdes
. Qualidade de
100% defeituosas Conenied 100% Bom

Figura 5 — Zona 6tima de investimento em custo da qualidade
Fonte: Brito (2007)
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Na figura anterior, mais especificamente na “zona de melhoria”, recomenda-se que a
empresa invista em projetos de melhoria de qualidade dos produtos, para reduzir os custos de
falhas. Para a “zona de operagdo”, os custos de falhas sdo proéximos de 50% dos custos de
fabricacdo, assim recomenda-se forte agdes de controle. Para a “zona de avalia¢do”, onde os
custos de avaliagdo, sdo superiores as falhas que poderiam se verificar a possibilidade de
reducdo de inspecOes entre outros.

Essa percepcao corresponde a representacao da trilogia de Juran por Corréa e Corréa,
(2007, p. 185),

apresentado na figura 6, demostrando resultados através de 3 etapas: (i)
estabelecimento dos objetivos dos clientes; (ii) definicdo de meios para atingir os objetivos,
monitorando-os e agindo sobre os resultados quando necessario e (iii) aumentar o
desempenho do sistema de gestdo da qualidade.

=_ANEJAMENTO CONTROLE DE QUALIDADE =
* -1 QUALIDADE ~™ | (DURANTE AS OPERAGOES)
PICO
ESPORADICO §
40— :
o

8 =
< W <
a =o
= <D
2 52
o ZONA ORIGINAL DE 5 o]
< <
= 20 CONTROLE DE QUALIDADE = Q
S O , NOVA ZONA DE
o <& DESPERDICIO CRONICO CONTROLE DE
= o4 QUALIDADE
= O o
(@) ‘= lc"LJ

=0

0
0 TEMPO

/’

LIGOES APRENDIDAS /

Figura 6 — Diagrama da trilogia de Juran
Fonte: Juran (2004, p. 17)

Para Corréa e Corréa, (2007, p. 185)
“A tarefa dos funcionarios operacionais é executar os processos que levam ao

produto ou servico. Porém, ao longo deste processo percebe-se que a producéo nao é
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totalmente boa e 20% do trabalho precisa ser refeito devido a ma qualidade. Nesta
etapa ¢ entdo executado o controle da qualidade para eliminar o desperdicio cronico
que foi planejado. Com o passar do tempo, nota-se que aquele desperdicio atinge um

nivel mais baixo, onde atingimos o estagio de melhoramento da qualidade.”

4. Andlise de resultados

Para fins de demonstracédo pratica dos assuntos fundamentados, se levantou dois estudos
de caso de empresas e suas estruturas de metodos de custeio da qualidade. Sendo que a partir

desses dados se tornara possivel comparar de maneira analitica as estruturas de custos.

4.1 Coleta de dados

A coleta de dados foi feita juntamente com duas industrias localizadas no Estado de
Sdo Paulo. A partir da apresentacdo da proposta de pesquisa, essas disponibilizaram
informacdes a respeito do controle de custos da qualidade (CDQ) existente nas organizacoes,

dados sobre faturamento, além da permissdo de visitas a uma das empresas.

4.1.1 Caracterizagdo da Empresa 1.

A Empresa 1 tem atuacdo no setor quimico voltado a produtos para construcao civil,
situada em ltupeva interior de S&o Paulo possuindo quadro de funcionérios inferior a 50

(cinquenta) pessoas.

Mapeamento dos processos e identificacdo d geracdo de CDQ

Com base nas informacBGes fornecidas pelas empresas € possivel entender o0s
mapeamentos dos processos e como ocorre a geracao de custos provindos da qualidade.

O mapeamento de ambas as empresas, demonstraram notoria importancia do CDQ por
todo o fluxo do processo. Sendo que sempre ha geracdo de custos envolvendo a qualidade do
produto, mesmo que indiretamente. Isso, pois, ha dependéncias ciclicas entre os setores das

empresas para a efetivacdo do produto, conforme as especificacdes do cliente.
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4.1.1.1 Anélise da empresa 1

A Empresa 1 constituiu um concreto fluxo organizacional dentro da sua estrutura,
definindo claramente os fornecedores e clientes internos existentes no processo. O fluxo
comeca por um start do cliente, que ativa a organizacdo pela Direcdo. Essa disponibiliza
recursos e realiza a andlise critica do projeto pedido pelo cliente juntamente com a Area
Comercial e de Producdo. Assim, garantindo que o pedido seja compativel com o know-how
da empresa. Posteriormente se ativara o Sistema da Qualidade, que funcionara agindo na
avaliacdo e prevencdo de falhas ja durante a efetivacdo do produto.

Todas as partes presentes no mapeamento sao intrinsicamente ligadas, como mostrado
na figura 7 a seguir. A aprovacdo de cada etapa é fundamental para que o processo continue
em andamento, demonstrando a importancia de cada setor e atividade na prevencdo e

avaliacdo dos requisitos pedidos pelo cliente e a efetiva producdo desses.

CLIENTE DIRECAC AREA COMERCIAL E FRODUCAOQ SISTEMA DA QUALIDADE CLIENTE
INICIO
Disponibilizar ldentificagéo &
TECUTS0S para |l determinagdo de
implementac o requisitos do cliente P D
& manutengio
do 5GI.
| ATC
Definir a Politica, Flanejar, reslizar e
objetivos e controlar € melhorar
indicadorss do & fabricagdo dos
SGI produtos.
L
T A
! 1
w ! Medir & moniterar o Reslizar agées ! w
E ! »| desempenhodos |4+—  resultantes da — |
E i processos do SGI analise de dados. . rd
a i ! w
. I -l
&) .
o ! i (&
! — Eizborar planos d Realizar andlise o i o
) . Reslizar andlise aborar plancs de izar analise de ! a
w * crifica. do SGI . " melhonia continua dados do SGI |
o i do 56 . 0
. ! e
= | .
0 : I O
= | | <
2 ; Disponibilizar - - — . L
[} . FECUrsos pars Implementar & honitorar & Realizar medigées | 9
(11} I implementar » monitorar as agdss s | performance de relativas a | =
[T . melhorias o de melhoria do SGI atendimento dos "|  perceptiodos . oL
! fomecedores clientes. |0
L | ; .
: i —

Fonte: Empresa 1

Buscando maior nivel de detalhe na situagdo, vemos que segundo 0 mapeamento dado
pela empresa, ndo sdo aceitos projetos que nao se enquadram na capacidade e know-how da
organizacao. Esses ja sdo barrados na analise critica inicial de projetos, ja que apresentam
grande possibilidade de falharem e trazerem percas financeiras e de imagem a empresa.

Dados da Empresa 1
Como apresentado nas figuras abaixo, com o compilado de dados dos 3 meses, é

14




oscilagfes muito grandes entre os valores mensais de falhas internas e externas (A proporc¢ao
de CDQ em relacdo ao faturamento gira em torno de 0,6% regularmente (valor médio dos
meses), apresentando grande oscilacdo no més de margo, conforme figura 8). Porém, os
valores de prevencdo e avaliagdo se mantém com menor varia¢do no decorrer dos 3 meses. O
que nos leva a pensar de inicio que a gestdo do dinheiro investido esta sendo falha no

direcionamento correto na causa raiz dos pontos a serem melhorados na qualidade da

empresa.

Para melhor visualizagdo dos custos da qualidade em sua categoria/classificacéo, tem-
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perceptivel que a empresa ndo tem uma gestdo integral dos custos da qualidade, sendo que ha

chQ Mar Abr Mai
Prevengao R$8.700,00 R$8.600,00 R$9.400,00
Avaliagao R$7.200,00 R$5.300,00 R$6.500,00
Internas RS2.200,00 RS0,00 RS200,00
Externas R$17.000,00 R$500,00 R$200,00
Faturamento R$3.000.000,00 | R$3.800.000,00 | R$5.330.000,00
Total CDQ R$35.100,00 R$14.400,00 R$16.300,00
Relkrgo Eoly 1,17% 0,37% 0,30%
Faturamento

Figura 8 — Valores Gerais da Empresa 1

Fonte: Os Autores

se detalhadamente os itens que os compdem a figura 9 a seguir.

Custos de prevencao

PCP

Treinamento
Manutengdo preventiva

Inspecdo e testes de equipamentos
Auditorias internas
Gestdo da qualidade

Custos de avaliacdo

Testes em prototipos e avaliagdo de projetos
Inventarios

Inspec¢do na producdo
Inspecdo de recebimento
Calibracdo de equipamentos

Custos de falhas internas

Retrabalho
Manutengdo corretiva

Custos de falhas externas

Devolug¢do de produto por erro de projeto
Produtos devolvidos por clientes

Reclamagdes de clientes
Atrasos nas entregas de produtos
Garantia de produtos

Figura 9 — Detalhe dos Custos da Empresa 1
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Fonte: O Autor
E possivel conferir uma clara sazonalidade no més de marco em relagio aos outros
meses observando-se a figura 10. Houve um grande aumento nos custos de falhas externas
pela devolucdo de pecas por erros de projeto, além de que esse més foi 0 que apresentou
menor faturamento, mostrando que ndo houve aumento de pedidos para que ocorresse algum

problema com aumento de producdo sem a empresa estar estruturada para tal.

Empresa 1
0,600%

0,500%
0,400%
0,300%

0,200%

0,100%

\

0,000% —
Margo Abril Maio

e=—=Prevencio == Avaliacio e===Internos e====Externos

Figura 10 — Analise Gréfica da Empresa 1
Fonte: O Autor
Por fim, na analise dos trés meses de dados, h4 uma notdria melhoria nos custos de
falhas quando se investiu de modo diferente prevencdo no més de maio, onde ndo se
aumentou exponencialmente o dinheiro investido, mas se repensou no direcionamento dado a
ele. Confirmando assim a suspeita inicial do problema, a falta de gerenciamento do

investimento juntamente com o conhecimento de onde atacar a fragilidade da empresa.
4.1.2 Caracterizacdo da Empresa 2.

A Empresa 2 tem atuacdo no setor metallrgico situada na Zona Leste de S&o Paulo
com fabricacdo de produtos com produtos abrangendo desde a linha branca até produtos para

autopecas. Possuindo quadro de funcionarios aproximado de 200 (duzentas) pessoas.

Mapeamento dos processos e identificacdo d geracdo de CDQ
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A Empresa 2 ndo nos disponibilizou o mapeamento de seu processo, mas com base em
visitas explicativas a empresa foi possivel elaborar de modo sucinto o mapeamento entre 0s
setores. No total ndo ha muita diferenciacdo se compararmos com a Empresa 1, ja que a
relacdo entre clientes e fornecedores internos é bem definida e interdependente para que o
produto seja produzido e entregue de acordo com as especificacOes previamente definidas

com o cliente.

4.1.2.1 Anélise da empresa 2

A Empresa 2, assim como a Empresa 1, possui um fluxo de processo baseado na
geracdo de custos da qualidade (figura 11). Cada parte do processo, desde a aprovacdo até
entrega do produto ao cliente, tem peso nos custos e satisfacao do cliente.

Do mesmo modo a gestdo da qualidade também se utiliza de ferramentas para tomada
de decisdo (Diagrama de Ishikawa) em situacOes de risco a qualidade do produto e ao

processo, demonstrando a fundamentacdo técnica e complexidade ja existente na empresa.

CLIENTE ENVIA PEDIDO

A0 TERMINO DE PRODUGAO: ENVIAR
AO SETOR LOGISTICO

SATISFACAO DO CLIENTE
DIRETORIA E SETORES COMERCIAL E
TECNICO AVALIAM DE MODO CRiTICO

0 PROJETO

QUALIDADE E SETOR TECNICO DEVEM ELABORAR O
DIAGRAMA DE ISHIKAWA PARA ANALISE DA PROBLEMATICA
E TRAGAR ESTRATEGIA DE MELHORIA.

Medicio Meio Ambiente Material

0
ACOMPANHAMENTO
DEMONSTRA BONS
RESULTADOS?

0S REQUISITOS

ATENDIDOS?

REUNIAO DE KICKOFF:
ALINHAMENTO DE EXPECTATIVAS,

Magquina Método Mao-de-obra
ENGAJAMENTO DE SETORES

ENVOLVIDOS

ELABORACAO DE PLANO DE
CONTROLE EACOMPANHAMENTO DA
PRODUGAO E QUALIDADE (SGQ)

RECUSA DE PROJETO

Figura 11 — Mapeamento Empresa 2
Fonte: O Autor

4.1.2.2 Dados da empresa 2

Nas figuras 12 e 13 a seguir, sdo apresentados os dados dos 3 meses fornecidos. Assim
como a Empresa 1, essa também se mostra bem fundamentada em seu mapeamento e teor
intelectual, porém, ha falhas na gestdo dos custos da qualidade.

E possivel perceber que o levantamento de dados feitos pela empresa € insuficiente e
pouco rico em detalhes, principalmente no que diz respeito a custos de prevencéo e avaliacéo
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(nomeado de deteccdo pela empresa). Isso interfere diretamente na eficiéncia da gestdo de
custos da qualidade, ja que assim se torna dificil identificar onde agir nas fraquezas do
processo.

Os pontos levantados pela gestdo da qualidade da empresa se concentram
majoritariamente nos custos de falhas internas e externas e como ja dito, generalizam os

custos de avaliacdo e prevencdo, conforme figura abaixo:

CDQ Mar Abr Mai
Prevengdo R$1.475,00 R$134.199,00 R$148.847,00
Avaliagao R$146.774,00 R$133.966,00 R$148.781,00
Internas R$23.915,00] R$37.865,00 R$40.219,00
Externas R$540,00 R$4.368,00 RS0,00

Faturamento R$3.746.704,00 | R$3.616.210,00 | R$3.802.005,00
Total CDQ R$172.703,00 R$178.051,00 R$190.679,00

Relagdao CDQ x Faturamento 4,6% 4,9% 5,0%

Figura 12 — CDQ Empresa 2

Fonte: Empresa 2

A relacdo percentual entre o CDQ e o faturamento de cada més estudado apresenta
variacdes de percentuais médias de 0,48%, como se pode analisar na representacao grafica
abaixo:

Empresa 2
4,500%

4,000%

3,500%
3,000%
2,500%
2,000%
1.500%

1,000% /

0,500%

e —
0,000%
Marco Abril Maio

Prevencdo e Avaliacdo e==Internos e=sFxternos

Figura 13 — CDQ Empresa 2

Fonte: Empresa 2

Pensando nas informac@es oferecida inicialmente pela empresa, pode-se pensar que se
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deve investir na redugdo da sucata e consequentemente reduzindo possiveis retrabalhos e em
segundo plano, investir em PCP para maior regularidade nos prazos de entrega da produgéo,
reduzindo os custos dos fretes especiais aos clientes. Porém, se efetuassemos investimentos
nesses topicos citados estariamos fadados ao fracasso da investida. Isso, pois, ha pouquissima
fundamentacdo de dados pela empresa, 0 que esconde as possiveis causas raizes dos
problemas a serem atacados. Fazendo assim, com que a gestdo do CDQ perdesse seu

potencial de ferramenta de tomada de decisao.

5. Analise de resultados

Tendo em vista os dados coletados e analisados, percebe-se que a atuacdo das gestdes
da qualidade vem sendo feita de maneira ineficiente em ambas as empresas estudas,
permitindo que as diversas circunstancias vividas pelas empresas ditem o rumo dos custos
provindos da qualidade sem controle algum.

Interessante salientar que as empresas ndo demonstraram significativa importancia em
um ponto em comum, a prevencdo. O assunto prevencdo em muitos casos ndo € um
investimento visto com enfoque pelas organizagdes, pelo motivo de serem analisados como
gastos com problemas ainda inexistentes e a assim sendo, ndo sdo a prioridade do momento.
Mas as consequéncias da falta de atencdo nesse quesito sdo rapidamente apresentadas no
aumento exponencial dos custos em falhas internas e externas. Um exemplo sdo os dados da
“Empresa 1” que mostraram que ndo houve, de principio, uma aplicagdo direcionada do
dinheiro em prevencdo, existe o investimento inicial em prevencéo (0,29% do faturamento
mensal) e avaliagdo (0,24% do faturamento mensal) na busca por reducdo nos custos de falhas
internas e externas, que somadas representam de inicio 0,64% do faturamento mensal da
empresa.

Ja na “Empresa 2” houve ainda um maior déficit, onde a gestdo ndo detalhava nenhum
dos pontos de investimentos em prevencdo, sendo somente calculado o valor como um todo.
Consequentemente os custos iniciais de prevencdo e avaliagdo (Que somados atingiam a
porcentagem de 3,96% do faturamento do més de mar¢o) tentavam obter melhores resultados
nos custos de falhas, porém, pioraram os nimeros saindo de 0,65% para 1,06% na soma das
falhas internas e externas.

Analisando os nimeros provindos dos custos de falhas internas e externas vemos quéo
notorios sdo e como demonstram uma zona fértil para tomada de agbes e melhoria de custos

na busca pelo equilibrio ideal diante das metas definidas por cada empresa. Sendo assim,
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atingindo os objetivos apresentados inicialmente.

SituacBes como a dessas duas empresas sdo comuns no cenario atual do mercado.
Onde ¢ possivel ver claramente atuagdo das instituicdes em “acdes tampao” em relacao aos
problemas sofridos e raras vezes se tomam acBes na causa raiz ou muito menos se conhece a
causa. Assim sendo, para que se passe a tomar medidas efetivas na melhoria da gestédo de
custos das empresas € preciso enxergar a mudanca de maneira estratégia, possibilitando até
mesmo mudanca de cultura organizacional das instituicbes. Condizendo com Oliveira (org)
(2004), que comenta sobre que as mudancas implementadas somente trazem resultados de
médio a longo prazo, porém, que sdo garantidos diante das a¢des adequadas.

As duas instituicdes apresentadas, quando comparadas entre si, mostram a “Empresa
2” em uma situag@o mais estavel e regular na gestdo de custos da qualidade. Porém, ainda ndo
se utilizando da gestdo ideal dos custos e estando distante desse cenario. Isso se torna mais
compreensivel quando se visualizam os graficos das figuras 10 e 13 sobre o desempenho
mensal em relacdo a cada um dos custos monitorados. Outro ponto a se analisar entre as
empresas € a necessidade de detalhamento dos custos. Como ja foi apresentado anteriormente,
esse detalhamento deve ser o mais rico possivel para que a equipe gestora possa se localizar
entre os diferentes cenarios e ter base sélida para tomada de aces, algo que as empresas
apresentadas tém défice.

Por fim, houve a apresentacdo dos resultados para ambas as empresas, além de auxilio
com questBes levantadas a respeito da gestdo de custos ideais com base em uma analise ampla
e definicdo de metas a serem atingidas. Posteriormente, para continuacdo do assunto, podera
ser efetuado estudo das empresas apds implementacdo de acfes em suas gestdes para fins

comparativos de dados.
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