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Resumo

Neste trabalho, tem-se como objetivo aplicar um roteiro para implemen-
tacdo dos custos da qualidade em uma organizacio. Efetuou-se a anilise
de uma empresa automotiva multinacional de grande porte. Posteriormente,
foi estabelecida uma sequéncia que sintetiza dez etapas para implementar o
roteiro, iniciando pela defini¢io da equipe multifuncional, pela obtencdo
de relatorios da situagdo atual e pela andlise dos dados juntamente com
alta dire¢do e definicio dos temas dos projetos de melhorias. Iniciou-se o
desenvolvimento de trés projetos baseados na metodologia Seis Sigma. Apds
o término desses projetos, observou-se melhoria de 43% no resultado global.
As principais dificuldades de medigdo foram as relacionadas a insatisfacao
do cliente e a0 comprometimento da imagem da empresa. A utilizagao da
metodologia permitiu definir um sistema consistente para levantamento e
gerenciamento dos custos, o qual se tornou importante para tomada de deci-
sdo, para o controle de custos e de qualidade e para melhoria dos processos.

Palavras-chave: Custos da qualidade. Gestdo da qualidade. Melhoria con-
tinua. Seis Sigma.

Abstract

The main goal of this paper is to apply a roadmap for the implementa-
tion of quality costs in an organization. An analysis was made of a large
multinational automotive company. Subsequently, a sequence consisting of
ten steps was established for implementing the roadmap, starting with the
definition of the cross-functional team, the production of reports of the cur-
rent situation, the analysis of the data jointly with top management, and the
definition of the themes of the projects for improvements. The development
of three projects was initiated, based on the Six Sigma methodology. Once
all projects had been finished, the overall improvement rate was 43%. The
main measurement difficulties were related to customer dissatisfaction and
damages to the company’s image. The use of this methodology enabled the
definition of a consistent system for determining and managing costs, which
became important for decision making, for controlling costs and quality and
for the improvement of processes.

Key words: Quality Management, Quality Costs, Continuous Improvement,
Six Sigma.
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1 Inftroducdo

A busca constante para encontrar maneiras de
se diferenciar da concorréncia e alcangar um desem-
penho superior s3o regras que as empresas adotaram
para sobreviver no ambiente competitivo que se en-
contram, a fim de obter eficiéncia operacional.

De acordo com Crosby (1999, p. 221), qualida-
de nio custa dinheiro, mas é, sim, um investimento
com retorno assegurado. Na verdade, o que custa e
causa vultosos prejuizos as empresas € a “nio quali-
dade”, ou seja, a falta de um nivel de qualidade acei-
tavel. Para ndo correr o risco de passar a ideia de que
a qualidade acarreta a empresa um custo adicional
desnecessario, seria mais conveniente utilizar a ex-
pressdo “custos da ndo qualidade™.

Para Feigenbaum (1994, p. 150), a mensuragio
é “|...] a chave para a obten¢ao de uma economia de
custos eficaz, com beneficios para a empresa e seus
clientes, é reconhecer que o que é medido correta-
mente € gerenciado corretamente |[...]".

Para que haja um verdadeiro gerenciamento em
que as melhorias possam ser implementadas, é im-
portante o desenvolvimento de técnicas e métodos
para a medicdo das perdas e desperdicios nos pro-
cessos produtivos.

Quantificar as perdas em valores monetarios,
de acordo com Robles Junior (2003, p. 151), é uma
forma eficaz de despertar a dire¢cao da empresa e os
funcionarios. Essas técnicas os instigardo a desco-
brir as causas dos desperdicios e a propor solucdes,
bem como a empenhar para a melhoria continua dos
produtos e servigos.

Pacheco (2010, p. 26) propés um modelo de
gestao de custos, estruturado de forma sistémica e
integrado a manufatura, para viabilizar a eficiéncia
das atividades e criagdo de valor a fim de garantir o
retorno dos investimentos, em que a gestao estratégi-
ca da organizacao deve contemplar em suas politicas
a gestao sistémica de custos integrada a estratégia de
manufatura para obter e manter a vantagem compe-
titiva e assegurar o desempenho planejado nas po-
liticas da empresa. A proposta, pois, pretende uma

aplicagdo como instrumento de racionalizacao de
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custos e melhorias continuas, objetivando o desen-
volvimento de acdes conjuntas e integradas em todas
as dreas que geram custos nas manufaturas.
Schiffauerova e Thomson (2006, p. 3) confir-
mam que a utilizagdo dos custos da qualidade nao
¢ um conceito largamente utilizado e que as compa-
nhias raramente tém uma ideia realista de quanto
perdem em suas receitas por conta da baixa quali-
dade. Schiffauerova e Thomson (2006, p. 6) atestam
ainda que, dentre as companhias que calculam os
custos da qualidade, a maioria o faz de acordo com
a metodologia P-A-F proposta por Feigenbaum.
Collaziol e Souza (2006a, p. 1) verificaram o en-
tendimento dos organismos certificadores credencia-
dos, quanto a nao obrigatoriedade de mensuracao dos
custos da qualidade por empresas certificadas pelas
normas ISO 9001, o qual poderia ser uma fonte de
pesquisa de dados e possiveis a¢oes de benchmarking.
Do exposto, observou-se uma lacuna entre a
mensuracdo dos custos da qualidade e a correta uti-
lizagao dessas informacoes. Assim, visando a suprir
essa deficiéncia, tem-se como objetivo geral, neste
trabalho, construir um sistema de mensuracdo dos
custos da qualidade e experimentar sua aplicagao em
uma empresa multinacional de grande porte do seg-
mento de autopegas. Pretende-se, com isso, que esse
sistema sirva como base para a correta aplicagio dos
recursos dessa organizacado, e que permita conhecer,
inicialmente, os custos de suas falhas internas e ex-
ternas. Desse modo, tem-se como objetivos especifi-
cos, analisar os dados da empresa, em um periodo
anterior a implantacdo do sistema de mensuragio,
e comparar os dados coletados com os posteriores a
implementacao do sistema, fomentando, assim, pro-
jetos de melhoria “Seis Sigma”. Além disso, também
se pretende padronizar — ap0s comprovagao da efici-
éncia — e, se necessario, ajustar o sistema de mensu-

ragao e sua respectiva base de dados.

2 Referencial teérico
2.1 Qualidade

Com o crescente nivel de exigéncia dos con-

sumidores o conceito de qualidade vem evoluindo
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e sua utilizagdo nas empresas € feita de forma a
atender as expectativas e desejos de seus clientes,
influenciando na sobrevivéncia dessas companhias
no atual mercado altamente competitivo. As orga-
nizagdes tém procurado utilizar técnicas, métodos
e sistemas que permitam aumentar sua competiti-
vidade por meio do fator diferencial da qualidade.

A qualidade de bens e servigos é amplamen-
te reconhecida, tanto nas organizagdes privadas
quanto nas publicas, como uma estratégia, um dife-
rencial competitivo capaz de reduzir custos, tornar
eficientes os processos produtivos e gerar lucros.

Conforme Slack et al. (2007, p. 29), atual-
mente, ha uma crescente consciéncia de que bens
e servigos de alta qualidade podem dar a uma or-
ganizacdo uma consideravel vantagem competitiva.
Boa qualidade reduz custos de retrabalho, refugo e
devolugdes e, mais importante, gera consumidores
satisfeitos. Segundo esses mesmos autores, ainda
nao existe uma defini¢ao de qualidade que seja cla-
ra e unica. Muitos autores conceituam qualidade de
diferentes formas e dimensdes.

De forma simples e direta, Juran e Gryna
(1991, p. 42) conceituam qualidade como adequa-
¢d0 ao uso. Ja para Deming (1990, p. 1), a quali-
dade é definida de acordo com as exigéncias e ne-
cessidades dos consumidores. Como essas sempre
mudam, as especificagdes de qualidade devem ser
alteradas sempre.

De acordo com Campos (1992, p. 2) “[...] um
produto ou servico de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessi-
vel, de forma segura e no tempo certo as necessida-
des do cliente [...]”. Com isso, o autor afirma que a
qualidade é resultante de uma série de fatores que
vao desde um perfeito projeto do produto até a en-
trega dele para o cliente, que deve ser feita no prazo
certo, no local certo e na quantidade certa.

Para Crosby (1999, p. 221), qualidade é a
conformidade com os requisitos, ou seja, um pro-
duto ou servigo de qualidade é aquele que aten-
de as medidas e caracteristicas de acordo com o
modelo-padrao.
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2.2 Custos da qualidade

Os conceitos de custos da qualidade passaram
a ser disseminados com a bibliografia que tratava
do controle da qualidade e buscavam oferecer su-
porte as a¢oes de melhorias, além de tentar medir
a qualidade das empresas. As defini¢des de custos
da qualidade variam conforme a defini¢ao de qua-
lidade e as estratégias adotadas pela empresa, que
induzem a diferentes aplicacdes e interpretacdes.

Os custos da qualidade foram discutidos ini-
cialmente por Juran em seu livro Quality Control
Handbook. Para Juran e Gryna (1991, p. 86), o ter-
mo “custos da qualidade” assumiu dispares signifi-
cados para pessoas diferentes.

Alguns os compararam aos custos para se
atingir a qualidade. Outros equipararam o termo
aos custos para o funcionamento do Departamento
de Qualidade. A interpretacdo a que chegaram a
maioria dos especialistas, aqui citados, foi equipa-
rar os “custos da qualidade” com o custo da ma
qualidade (notadamente os custos para encontrar e
corrigir o trabalho defeituoso).

Assim, Juran e Gryna (1991, p. 25) afirmam
que os custos da qualidade sao aqueles custos que
nao existiriam se o produto fosse fabricado de for-
ma perfeita na primeira vez, estando associados
com as falhas na produ¢do que levam a retrabalho,
desperdicio e perda de produtividade.

Segundo Crosby (1999, p. 221), os custos da
qualidade estdo relacionados com a conformacio
ou auséncia de conformagio aos requisitos do pro-
duto ou servigo. Assim, se a qualidade pode ser as-
sociada a conformagao, deduz-se que os problemas
de conformacao e as medidas que visem a evita-los
acarretam um custo. Entdo, o custo da qualidade
seria formado pelos custos de manter a conformi-
dade, adicionado aos custos das nao conformida-
des. Ou seja, falta da qualidade gera prejuizo, pois
quando um produto apresenta defeitos havera um
gasto adicional por parte da empresa, para corre-
¢ao dos defeitos ou a producdo de uma nova pega.

Sakurai (1997, p. 134) diz que custo da quali-

dade pode ser definido como o custo incorrido por



causa da existéncia, ou da possibilidade de existéncia,
de uma baixa qualidade. Por essa visdo, o custo da
qualidade é o custo de fazer as coisas de modo errado.

Para Feigenbaum (1994, p. 110), ndo é a qua-
lidade que custa, mas sim a ndo conformidade ou a
ndo qualidade que é dispendiosa. Para ele, atingir a
qualidade é dispendioso, exceto quando compara-
do com o0 nio atingimento dela.

No mesmo sentido, Campos (1992, p. 2) afir-
ma que obter a qualidade desejada custa dinheiro,
pois mesmo um mau produto tem o seu custo de
qualidade. Por isso, o objetivo de gerenciar os cus-
tos da qualidade é o de fazer com que a adequabili-
dade para o uso do produto ou servico seja conse-
guida ao minimo custo possivel.

A respeito da relevancia dos custos da quali-
dade, Schiffauerova e Thomson (2006, p. 9) enfati-
zam que mensurar e reportar esses custos deve ser
considerado um fator critico por qualquer gestor
que objetiva atingir competitividade no mercado.
Em outro estudo de mesma natureza, Schiffauerova
e Thomson (2006, p. 10) reforcam que os custos da
qualidade permitem analisar, de forma associada,
acdes e iniciativas de melhoria com as expectativas
dos clientes, ou seja, a jun¢io da redugio de custos
(foco no processo) com os beneficios obtidos com a

melhoria da qualidade (foco no cliente).

2.2.1 Classifica¢do dos custos da

qualidade

Na literatura, encontram-se varias classifi-
cagoes para os custos da qualidade. Feigenbaum
(1994, p. 152) os ordena em dois grandes grupos:
custos do controle e custos de falhas no controle.
Esses grupos se subdividem, entio, em segmen-
tos. Os custos do controle sio segregados nos
custos da prevengao e nos da avaliacdao, enquanto
os de falhas no controle sdo separados em custos
de falhas internas e nos de falhas externas.

Juran e Gryna (1991, p. 361) corroboram a di-
visdo dos custos da qualidade em custos da preven-
¢do, da avaliacdo, das falhas internas e das falhas

externas.
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Na mesma linha, Crosby (1999) somente
se diferencia das classificagoes de Feigenbaum
(1994) e Juran e Gryna (1991) por englobar as
duas categorias de falhas numa s6 e mantendo
as demais.

Resta que, mesmo com distingdes entre os
autores citados, as classificacdes dos custos da
qualidade encontradas na literatura tendem a se
resumir em custos de preveng¢ao, de avaliagao e
custos das falhas internas e externas. Cabe, en-
tdo, conceitua-las convenientemente, da seguinte

maneira:

1) Os custos de prevengao sao todos aqueles in-
corridos para evitar que falhas acontecam.
Tais custos tém como objetivo controlar a
qualidade dos produtos, de forma a evitar gas-
tos provenientes de erros no sistema produtivo
(CORAL, 1996, p. 36).

2) Os custos de avaliacdo sdo os gastos com ati-
vidades desenvolvidas na identificacao de uni-
dades ou componentes defeituosos antes da
remessa para os clientes internos ou externos
(CORAL, 1996, p. 46).

3) Os custos das falhas externas sio os asso-
ciados com atividades decorrentes de fa-
lhas fora do ambiente fabril. Como falhas
externas, classificam-se os custos gerados
por problemas acontecidos ap6s a entrega
do produto ao cliente (ROBLES JUNIOR,
2003, p. 18).

4) Relativamente aos custos das falhas internas,
podem ser definidos como aqueles custos ge-
rados por defeitos que sdo identificados antes
que o produto ou servi¢o chegue até o cliente
(SILVA, 2003). Ou seja, sao os custos incorri-
dos devido a algum erro do processo produti-
vo, seja por falha humana ou por falha meca-
nica. Quanto antes forem detectados, menores

serdo os custos envolvidos para sua corregao.

Existe uma interagio entre as quatro catego-

rias mencionadas no sentido de que sdo influencia-
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das pelas outras. Investir recursos em prevengao,
por exemplo, possibilita uma manuten¢ao ou me-
lhoria da qualidade e, concomitantemente, traz a
reducido dos custos da qualidade. Slack et al. (2007,
p. 68) citam o exemplo de uma empresa que, ao al-
terar voluntariamente o mix dos custos da qualida-
de, dobrando os gastos com prevengio e avaliagio,
conseguiu diminuir os custos de falhas internas e
externas em mais de 80%. Relata ainda que, para
cada dolar gasto pela empresa em prevengao, a eco-
nomia oriunda serd de dez dolares em termos de
custos de avaliagio e de falhas.

A interagdo fica evidente também no caso de
investimentos em avaliacdo e sua influéncia nas
falhas internas e externas. Ao direcionar recursos
para avaliacdo, tendem a aumentar os custos rela-
cionados as falhas internas, pela maior quantidade
de itens inspecionados, ao passo que os custos das
falhas externas passam por redugio. A logica dessa
interagao esta em que, com inspe¢ao mais acurada,
mais defeitos sdo detectados anteriormente ao des-
pacho para o cliente.

Para o trabalho aqui apresentado, os auto-
res utilizaram a abordagem definida por Juran e
Gryna (1991, p. 25), por ir ao encontro da politica
da qualidade adotada pela organizagao, resumida

aqui como “zero defeito”.

2.3 A metodologia Seis Sigma e os
custos da qualidade

No intuito de entender a relagio da metodo-

logia Seis Sigma e os custos da qualidade, torna-se

necessario, primeiramente, compreender que

O Seis Sigma é uma metodologia rigo-
rosa que utiliza ferramentas e métodos
estatisticos para definir os problemas
e situagdes a melhorar, medir para ob-
ter as informagoes e os dados, analisar
a informacdo coletada, incorporar e
empreender melhorias no processo e,
finalmente, controlar os processos ou

produtos existentes, com a finalidade de
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alcancar etapas 6timas, o que por sua
vez gerard um ciclo de melhoria conti-
nua. (ROTONDARO, 2006, p. 18).

De acordo com Rotondaro (2006, p. 20),
quando o Seis Sigma é implementado, a organi-
zacdo usa medidas financeiras com o proposito de
selecionar projetos para melhoria e para determi-
nar os resultados. Esse autor afirma que para que
isso seja possivel, a contabilidade de custos das
empresas deve oferecer os custos da qualidade e os
seus impactos nos lucros.

Para Faria et al. (2006, p. 2) a metodologia
Seis Sigma tem como objetivo a melhoria dos pro-
cessos, a busca da reducdo dos custos da ndo qua-
lidade, o aumento da produtividade, a redugdo de
custo dos produtos e a melhoria continua. Para os
autores supracitados, na prética, as organizagoes
usam técnicas sofisticadas para medir retornos em
investimentos, mas somente poucas medem o re-
torno dos investimentos em qualidade. Isso ocorre
igualmente ao se apostar no modelo de melhoria
Seis Sigma, sendo necessario mensurar financei-
ramente os impactos e investimentos do modelo

mesmo que estimados.

2.4 Métodos de coleta de dados

para custos da qualidade

Zimak (2000, p. 18) propde quatro metodolo-
gias distintas para levantamento de custos da qua-
lidade: Método tradicional (Traditional Method),
Método de coleta de documentos de defeitos (Defect
Document Collection Method); Método de coleta
de tempo e servigo (Time and Attendance Collection
Method)
Method). As designacbes antecedentes foram esco-

e Meétodo de taxacio (Assessment
lhidas de maneira que melhor reflitam as fungoes
dos respectivos métodos em uma tentativa de fazer
uma comparacdo de sistemas de coleta de COQ
(Cost of Quality) de forma facil a seguir.

O método de coleta tradicional é um dos mais
utilizados e é modelado a partir dos artigos de
Juran e Gryna (1991). Esse método usa dados que



ja existem em uma organizacdo, por meio dos re-
gistros contabeis e financeiros. Essas informagoes
podem ser obtidas de relatérios de despesa, ordens
de compra, registros de retrabalho, de sucata ou
outro tipo semelhante de relatérios. Embora esse
possa ser um dos métodos mais faceis de imple-
mentar, exige planejamento e acompanhamento
para uma implementacdo prospera.

O método de coleta de documentos de de-
feitos, algumas vezes, é usado em conjunto com
o tradicional proposto por Juran e Grina (1991);
adapta-se bem as empresas em que a cultura de
levantamento de defeitos e ndo conformidade no
processo ja é pré-existente.

Apesar de as pesquisas indicarem que o mé-
todo de coleta de tempo e servi¢o é o menos usa-
do, as organizagdes que optam por esse método
tem sido bem-sucedidas devido a compreensao to-
tal dos custos da qualidade, mas tendo como prin-
cipal desvantagem a utilizagdo de pessoas mais
qualificadas para inicio da implementacao,

Embora nos estdgios iniciais de um programa
de custos da qualidade sejam utilizadas taxas para
estimar os custos da qualidade, ndo é comum usar-se
o método da taxacdo em empresas que estdo inician-

do o processo de medi¢ao dos custos da qualidade.

3 Métodos
3.1 Tipo de pesquisa

A metodologia da pesquisa esta delineada na
taxionomia de Vergara (2004, p. 46), o qual classi-
fica a pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios.
Referente aos fins trata-se de uma pesquisa meto-
doldgica, pois busca instrumentos de captagdo da
realidade para verificar se a pritica empregada pela
empresa que apura os custos da qualidade é con-
dizente com a literatura, além de evidenciar a im-
portancia da contabilidade na apuragdo dos custos
da qualidade. Assim, buscou-se investigar a meto-
dologia empregada pela empresa para a apuracao
dos custos da qualidade. Quanto aos meios é uma
pesquisa de campo, documental e um estudo de

caso. Classifica-se como pesquisa de campo, pois é
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realizada dentro da empresa em que ocorre o feno-
meno estudado, buscando-se identificar a metodo-
logia empregada para apurar os custos da qualida-
de. Caracteriza-se como uma pesquisa documental,
porque muitos dados que validam o estudo foram
retirados de relatérios e documentos pertencentes
a empresa analisada, sendo de valiosa complemen-
tagdo a este trabalho. E, por fim, é também um es-
tudo de caso, pois se efetua profundo e detalhado

estudo do custo da qualidade na empresa estudada.

3.2 Andlise de dados

Nos métodos propostos por Zimak (2000),
o método tradicional foi escolhido, devido a sua
facil aplicagdo em face das caracteristicas e matu-
ridade da organizacio.

A analise de dados foi obtida com o auxilio
do software Minitab, versio 16, e esta baseda no
P-valor dos respectivos calculos estatisticos, em que
o nivel de significancia em fun¢io do P-Valor segue
o seguinte critério: Para P-Valor < 1%, considera-se
altamente significativo; P-valor entre 1% e 5%, sig-
nificativo; e P-valor > 5%, ndo significativo.

Como representagdo grafica, foi utilizada a
caixa de medicdo (Box Plot), uma vez que permite
comparar a posi¢ao central dos dados (mediana),
tendéncias e outliers e mostrar também algum in-
dicativo de simetria ou assimetria dos dados, além
disso, quando utilizada para cada categoria lado a
lado, pode-se facilmente comparar os dados.

3.3 Empresa estudada

A empresa X, objeto do estudo, é uma orga-
nizag¢do especializada na fabricacdo de sistemas de
exaustdo de veiculos leves e pesados e esta entre os
lideres de seu segmento automotivo. Toda a tec-
nologia, experiéncia e qualidade empregadas pelo
grupo também estdo disponiveis no Brasil, nas
unidades de Pindamonhangaba, Sio Paulo, e de
Sdo José dos Pinhais, Parana.

Trata-se de uma organiza¢ao multinacional de
grande porte em virtude de seu faturamento anual,

com aproximadamente 190 funciondrios. Tem como
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principio acompanhar a expansao de seus clientes,

que sdo os maiores produtores de veiculos do mundo.

A expansio do segmento automotivo brasileiro levou

0 grupo a criar, no Brasil, duas fabricas a fim de aten-

der a todas e quaisquer expectativas dos clientes.

3.4 Procedimentos

O roteiro adotado neste trabalho para a im-

plementacdo e mensuragdo dos custos da qualida-

de foi estabelecido em decorréncia das pesquisas

efetuadas sobre o tema, e tal sequéncia exposta

sintetiza as etapas, assim definidas:

1. Introduzir o conceito de Custos da Qualidade

para todos os niveis da organizagao.

A estratégia utilizada para introducao do

conceito de Custos da Qualidade considerou

trés niveis da organizacio:

o 1° Nivel: Operacional — composto dos ope-
radores (diretos e indiretos);

o 2°Nivel: Lideranga — formado por supervi-
sores, funcdes suporte e engenheiros;

o 3° Nivel: Estratégico — constituido da alta
diregido e gerentes.

Para cada nivel, foi elaborada uma apresenta-

¢ao do conceito de custo da qualidade, consi-

derando o grau de informag¢des manipuladas

nessas atividades.

. Alinhado com o departamento de contabili-

dade, definiu-se os elementos que fardo parte

desses custos (a alta administracao esta de

acordo com essas definiges).

® O alinhamento dos elementos que farao parte

desses custos foi definido pelo procedimento
corporativo estabelecido pela matriz com algu-
mas adaptacoes tropicalizadas. Dessa forma,
esses elementos foram formatados em contas
especificas, para assegurar a padronizagio da

coleta de informacao, conforme Tabela 1.

3. Nomear uma equipe interdisciplinar para

cuidar da implementagio.

A equipe interdisciplinar foi nomeada pela
direcdo em uma reunido de resultado, consi-
derando as interfaces necessarias para execu-
¢do do programa. O piloto € a pessoa respon-
savel em apresentar a evolu¢cdo mensal para a
direcdo. As areas de negocio da Empresa X
envolvidas foram:

o Logistica;

o Linhas de Curvatura;

o Linhas de Solda Robds;

o Linhas de Solda Final;

o Compras; e

o Engenharia da Qualidade.

4. Obter dados para um periodo e revisa-los

com cada departamento.

Os dados sdo avaliados mensalmente. Cada
departamento apresenta os resultados bem
como as ac¢des corretivas para eventuais nao

atendimentos ao planejado (budget).

Tabela 1: Exemplo de planilha de classificacdo de custos

Acumulado Jul 10

Valores R$

Ago 10

Set 10 Out10 | Nov10 | Dez 10 | Meta S1 | Meta S2

Planta Pinda

Vendas exclui Monoliticos

Custos Retrabalhos

Custos Selegdo

Custos Sucatas

Recebimento Monoliticos

Custo Frete Extra

Custos de Garantia

Recebimento de Fomecedores

Total NQC 0.0 0.0

0.0

0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

#DIV/0!
#DIV/0!

Sucata como % das Vendas #DIV/0!

NQC como % das Vendas

#DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0}
#DIV/O! [ #DIV/O! [ #DIV/0! [" #DIV/O! [ #DIV/O! [T #DIV/0!

#DIV/0! [ #DIV/0! [ #DIV/0Y [ #DIV/0! [" #DIV/0!

Fonte: Empresa X (2010).
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5. Emitir o relatério inicial.

O relatério inicial serd emitido com base no

procedimento corporativo que estabelece as

condigdes necessarias para

o analise dos pontos criticos dos custos da
qualidade relativos a prevencgao, avaliagao,
falhas internas e externas;

o identifica¢do das falhas internas;

o atribui¢io de valor monetério a falhas in-
ternas;

o escolha de bases para mensuracao das fa-
lhas internas;

o elaboracgido de ac¢oes corretivas para as fa-
lhas internas.

Esse relatorio sera composto de um sistema

de geracdo de informagdes precisas para pro-

porcionar uma analise critica eficaz das con-

di¢oes reais dos custos da qualidade.

. Apresentar os dados para a geréncia, a chefia

e a supervisao.

Esses dados deverio ser apresentados compa-
rados a outros indicadores de desempenho de
negdcios, tais como entrega e reclamacao de
cliente. A apresentacao dos dados é efetuada
na reunido mensal de resultados, juntamente
com os indicadores de performance dos pro-
cessos. Dessa forma, a dire¢ao tem uma ideia
clara da interacdo e coeréncia dos resultados.

. Revisar dados com os respectivos responsa-

veis dos processos.

Os dados sdo revisados semanalmente na
reunido gerencial no chdo de fabrica, chama-
da de TOP §, nome dado devido a prioriza-
¢do de itens criticos, em que cada responsavel
do processo apresenta os indicadores-suporte
do topico principal, por exemplo, frete extra-
ordindrio é suportado pelo atendimento did-
rio ao planejamento da produgio.

. Definir temas (mapa) de projetos melhoria

(Seis Sigma) a serem desenvolvidos.

o — Problemas internos: redu¢iao de scrap
(Kaizen — Parada ao Defeito e QRQC (do
inglés, Quick Response Quality Control).

m Custos da qualidade em uma industria multinacional automotiva de grande porte

o — Problemas externos: custo de garantia
(andlise técnica dos problemas e andlise sis-
témica do processo de débitos dos clientes).

o Criou-se entdo uma lista mestra de proje-

tos para custos da qualidade.

9. Implantar projetos propostos.
Os projetos foram implementados por meio
do Seis Sigma, e qualificacao da equipe mul-

tidisciplinar.

10. Verificar por meio de dados comparativos
posteriores a eficicia dos projetos propostos.
Utilizar o histérico do monitoramento dos
dados das ultimas semanas.

4 Resultados

Os resultados iniciais apresentam indices
extremamente satisfatorios referentes a reducdo
e aplicagcdo de projetos de melhorias baseados na
mensurac¢ao dos custos da qualidade.

Ap6s confirmacao do teste de normalidade
(P-Valor = 0,975), observou-se que a taxa de me-
lhoria no item “Supplier Charge Back” foi mais de
610% (R$ 940.000 / periodo); No item “Warranty
Cost”, a taxa de reducdo foi aproximadamente
60% (R$ 15.000 / periodo), confirmando a efica-
cia dos projetos desenvolvidos para tal.

No item “Scrap Interno”, ndo houve altera-
¢ao significativa devido a falta de conhecimento
e turnover dos colaboradores da engenharia de
manufatura, o que nio afetou o bom resultado
global, que atingiu 43% de reducdo nos custos,
confirmado pelo P-Valor de 0,00.

Na categoria falha externa, alguns itens de
custos ndo foram mensurados, pois sao dificeis de
ser medidos, como, por exemplo, insatisfacdo do
cliente e custos relacionados com o comprometi-
mento da imagem da empresa, devido a complexi-
dade das variaveis e falta de informacdes suficien-
tes. Isso vem ao encontro do que é afirmado por
Hansen e Mowen (2001, p. 127), ao referirem que

os custos mais dificeis de mensurar estao relacio-
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nados a custos com falhas externas, muitos deles
relativos a custos de oportunidade.

Em resposta a hipétese levantada por este es-
tudo, efetuou-se o teste de hipoteses “Two Sample
T?, baseado no teste F de igualdades de variancia.
Com um P-Valor de 0,00, confirmou-se a hipdtese
que esse método de mensuragao dos custos da nao
qualidade, n3o limitado somente a levantamento
de informagdes, mas também como priorizador
para a apropriada aplicagdo dos recursos, é posi-
tivo com um nivel de significancia alto em fungio
do P-Valor de 0,00, sendo também observado gra-

ficamente na Figura 1.

Boxplot do TOTAL 2010 e TOTAL 2011

20000
17500
15000

& 12500
10000

7500

5000

TOTAL 2010 TOTAL 2011

Figura 1: Boxplot - Total 2010 e Total 2011

5 Conclusoes

A principio, a contabilidade de custos nao con-
siderava os custos da qualidade como fator relevante
na produgdo. As primeiras consideragdes deram-se
a partir dos anos de 1950. Percebeu-se, entdo, que
seria vantajoso para as empresas levar em conta es-
ses custos e implementar projetos que os reduzissem.

Pelo exposto neste artigo, observa-se que os
investimentos no sistema de apuragdo e conse-
quentes projetos de melhoria trouxeram resulta-
dos significativos na ordem de 43% de reducdo
de custos de falhas, mostrando, principalmente, o
forte impacto dos problemas relacionados aos for-
necedores no controle da qualidade interna, apro-
ximadamente R$ 940.000 no periodo.

Exacta, Sao Paulo, v. 10, n. 2, p. 157-166, 2012.

Apesar de o projeto para sucata interna nao ter
trazido melhorias significativas, a mensuragao desses
custos mostra impactos relevantes no resultado total
e, certamente, deve ser tema de projetos futuros.

Ressalta-se, também, outro resultado expres-
sivo, relacionado a reducdo dos custos de falhas
externas referentes ao periodo de garantia do
produto, nao somente pelo montante de valor re-
lativamente pequeno — R$ 15.000, no periodo —,
mas também devendo considerar-se os custos de
dificil mensura¢do, como insatisfacao do cliente e
imagem da empresa no mercado. Para obtencdao
de tais custos de falhas externas, necessita-se de
instrumentos mais apropriados que fogem ao es-
copo do roteiro de mensuragdo apresentado neste
artigo. Nao foi possivel apurar esses custos tam-
bém em decorréncia da complexidade de varidveis
envolvidas e da insuficiéncia de informacgoes.

Em conclusdo, pode-se afirmar que a utili-
zacdo do método foi adequada, trazendo, como
maior beneficio para a Empresa X, uma ferramen-
ta para tomada de decisdo, para o controle de cus-
tos e de qualidade e para melhoria dos processos.

Sugere-se que o sistema desenvolvido neste es-
tudo seja aplicado continuamente, ao longo do tem-
po, na Empresa X, podendo também ser validado
com sua aplicacdo em outras organizacoes do mes-
mo segmento, em razdo de suas particularidades e,
dessa forma, agrupar informagoes relevantes para
novos estudos e aplicacdes sistémicas, visando ao
aperfeicoamento da engenharia da qualidade nesses

e em outros tipos de organizagdes também.
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