Alessandra Gomes da Luz

Determinagéo da Constituicdo dos Custos da Qualidade: estudo de caso

em uma Industria Metalurgica

Sao Paulo

2010



Alessandra Gomes da Luz

Determinacao da Constituicdo dos Custos da Qualidade: estudo de caso

em uma Induastria Metalurgica

Monografia apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de S&do Paulo
para obtengdo do certificado de
Especialista em Gestao e Engenharia da
Qualidade - MBA / USP

Séo Pauio

2010



Alessandra Gomes da Luz

Determinagao da Constitui¢do dos Custos da Qualidade: estudo de caso

em uma Industria Metalurgica

Monografia apresentada a Escola
Politecnica da Universidade de Sao Paulo
para obtencao do cerificado de
Especialista em Gestédo e Engenharia da
Qualidade - MBA / USP

Orientador: Prof. Dr. Adherbal Caminada
Nefto

S&o Paulo

2010



DEDICATORIA

Para meus pais, Elisa e Ismael, e minha
avo Rosa (in memorian), pelo amor e

dedicagdo que recebi.

Para meus irmaos, André, Edelaine e
Alcantara, e minha sobrinha Alice,

presentes da vida.

Para Daniela, pelo amor ao

conhecimento.



AGRADECIMENTOS

Agradego ao meu orientador Professor Dr. Adherbal Caminada Netto e aos demais

professores do PECE pelo tempo e paciéncia dedicados ao ensino.

Agradego a todas as empresas em que trabalhei pois, cada qual contribuiu para o
meu desenvolvimento profissional e pessoal.

Agradeco a Daniela por toda paciéncia e dedicagdo em meu aperfeigoamento
intelectual.



RESUMO

Este estudo pretende alcangar uma melhor compreenséo dos conceitos envolvidos
com os custos da qualidade. Para tanto, foi realizado um levantamento bibliografico
que revelou trés autores principais. Nesta diregado, este estudo dividiu-se em duas
etapas. Em primeiro lugar, foi tragado um breve histdrico e expostas as principais
teorias e definicdes sobre os custos da qualidade, segundo os referidos autores. Em
segundo lugar, foi relatado um estudo de caso que busca determinar a constituigdo
dos custos da qualidade em uma empresa metalurgica, através do desenvolvimento
de uma metodologia para a coleta de dados e da mensuracéo financeira de uma

subcategoria especifica dos custos da qualidade.

Palavras-chave: Custos da Qualidade, Qualidade.



ABSTRACT

The aim of this study is to enrich the comprehension of the concepts associated to
quality costs. For this purpose, a bibliographic research was done and three main
authors were pointed out. This study is divided in two parts. In the first part, a brief
history is traced and the main theories and definitions concerning quality costs are
examined. The second part is a case study which aim was to examine the costs
quality constitution in a metallurgic industry. For this purpose a methodology for
collecting data and quality costs calculations were developed for one specific sub-

category.

Keywords: Quality Costs, Quality
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INTRODUGAO

Atualmente em uma economia globalizada, em que as empresas devem ser
competitivas no mercade mundial, a area da qualidade deve assumir uma postura de
gestdo de oportunidades de melhorias, objetivando reducdo de custos, ou seja,

diminuigao de desperdicios, gerando assim um ganho financeiro para a empresa.

Nesta atual postura da funcdo qualidade, uma das abordagens dos custos da
qualidade possibilita, de maneira geral, a identificagao dos custos e das despesas
relacionadas com as nao-conformidades, ou seja, “de nao se fazer as coisas certas
da primeira vez” {CAMINADA NETTO, 2008, p.1).

A conceituacgdo de custo da qualidade sofre mudangas de autor para autor. Segundo
Caminada Nettto (2007), o custo da qualidade quantifica claramente em termos
financeiros os progressos ou 0s insucessos que precisam ser revertidos no contexto
da gestdo de um negdcio. Além disso, segundo este autor a mensurag¢ao do custo
da qualidade pode contribuir para direcionar os investimentos necessarios no campo

da qualidade.

O objetivo deste estudo & demonstrar a estrutura de implementagdo dos custos da
gualidade em uma empresa metaltrgica, particularmente, com finalidade de obter a

mensurac¢do financeira destes custos da qualidade.

Nessa direcdo, pretende-se em uma primeira etapa deste estudo, tomar
conhecimento de diferentes concepgdes dos custos da qualidade, segundo
diferentes autores. Para tanio foi realizado um levantamento bibliografico, que

apontou trés principais autores, que serdo posteriormente apresentados.

A segunda etapa deste trabalho é composta por um estudo de caso que se propde a
elaborar uma sistematica para determinar a constituigéo dos custos da qualidade em
uma industria metallrgica. Para tanto se desenvolveu uma metodologia para coleta
de dados e a para mensuragao financeira das categorias e subcategorias dos custos

da qualidade.
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1 - REVISAQ DA LITERATURA

Pretende-se aqui expor os conceitos envolvidos com os custos da qualidade, através

de um levantamento bibliografico de trés principais autores.

1. 1 - HISTORIA DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Segundo Campanella (1992), foi J.M. Juran!, com sua obra Quality Controf
Handbook, de 1951, quem iniciou a conceituacao dos custos da qualidade. A obra
de Juran se diferenciava dos demais artigos da época por abordar o assunto de
forma mais ampla. A partir de Juran, varios outros autores passaram a abordar os
sistemas de custos da qualidade. Destacaram-se os artigos de W. J. Masser’
intitulado The Quality Manager and Quality Cost, de 1957, e o de Harold Freeman®,
intitulade How to Put Quality Costs fo Use, de 1960. Uma obra também muito
importante e ampla que dedica um capitulo inteiro para o assunto € Total Quality
Control, de 1961, de A.V. Feigenbaum®. Estes autores desenvolveram uma
classificagdo dos custos da qualidade cujas categorias sd&o atualmente reconhecidas

e incluem a prevengao, a avaliagio e as falhas.

Ainda segundo Campanella (1999), em 1961, foi criado pela American Society of
Quality (ASQ), um Comité para abordar os Custos da Qualidade — ASQ Quality
Costs Committee, o que demonstra a preocupagdo emergente com o assunto. Em
Dezembro de 1963, o Ministério da Defesa dos Estados Unidos da Ameérica (EUA)
publicou uma Military Specification (Especificagdo Militar} com os requisitos de um
programa da qualidade denominada de MIL-Q9858A Quality Program Requirements,

' JURAN, LM, Quality control handbook. 1 *od. New York: McGraw-Hil, 1951.

? MASSER, W.J. The quality manager and guality costs. Industrial Quality Control, [S.1], vol. 14, n.6, p. 5-8,
1957,

¥ FREEMAN, H.L. How to put quality costs to work, 12 " Metropolitan Section, All Day Conference, sep 1960.

* FEIGENBAUM, A. V. Total Quality Contron, New York: McGraw-Hill, 1961.
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na qual os custos relacionados a qualidade eram considerados uma obrigagéo para
muitos contratos e subcontratos para o fornecimento de bens e servigos ao governo
americano. Este documento deu énfase para a mensuragdo dos custos da
gualidade, o que contribuiu para um aumento de interesse sobre o assunto. Em
1967, o Comité da ASQ Quality Costs Committee, langou uma publicagao intitulada
Quality Cost — What and How, que detalhava o que deveria constar em um programa
de custos da qualidade e que definia as categorias e os elementos de um programa
de custos da qualidade. Este documento teve um alcance tdo expressivo gue, por
varias décadas, foi, entre todas as publicagdes da ASQ, a mais vendida. Somente foi
superada, em termos de vendas, pelos Principles of Quality Cost. A partir destes
trabalhos, o Comité de Custos da Qualidade da ASQ passou a ser uma autoridade
reconhecida para a promogdo e uso dos sistemas de custos da qualidade. Este
Comité também passou a promover cursos € programas de treinamento para
profissionais, além de patrocinar apresentagbes anuais sobre o tema e publicar

varios manuais sobre 0 assunto.

1. 2 - DEFINIGOES DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Juran e Gryna em seu livro Confrole da Qualidade (1991) reservam um capitulo
inteiro para abordar os custos da qualidade e descrevem seus diferentes
significados, pois € notdrio que o termo “custos da qualidade” assumiu significados
diferentes para os diferentes autores, ao longo do tempo. Segundo Juran e Gryna
(1991), alguns autores relacionam os custos para se atingir a qualidade, outros
equiparam o termo aos custos para o funcionamento do departamento da qualidade.
Uma interpretag@o que os especialistas em qualidade alcangaram foi a de equiparar
os custos da qualidade com o custo da ma qualidade, principalmente os custos para
se encontrar e corrigir o trabatho defeituoso. Esta interpretagdo € a adotada por

Juran e Gryna.

Feigenbaum em seu livio Controle da Qualidade Total (1994) também reserva um
capitulo inteiro para abordar os custos da qualidade e descreve que os custos da

qualidade devem ser considerados de forma a abranger duas areas principais: a dos
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custos do controle e a dos custos de falha no controle. Os custos da qualidade, nas

palavras de Feigenbaum sao:

Custos operacionais da qualidade ou custos associados & definig@o, criagdo e controle da
gualidade assim como avaliagdo e realimentagdo de conformidade com exigéncias em
qualidade, confiabilidade, seguranga e também custos associados as conseqiéncias
provenientes de falha em atendimento a essas exigéncias, tanto no interior da fabrica como

nas maos dos clientes. (FEIGENBAUM, 1994, p.151).

Segundo Caminada Netto et al. (2007), o conceito dos custos da qualidade esta no
contexto da gestédo do negdcio, pois, para este autor, € neste contexto que os custos
da qualidade “podem vir a ser um importante catalisador ou até mesmo a chave para
implantacdo da Gestdo da Qualidade com vistas a Qualidade Total” (CAMINADA
NETTQ, 2007, p.3).

1. 3 - OBJETIVOS DO LEVANTAMENTO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Para Juran e Gryna {1991), os principais objetivos que levam as companhias a

buscar programas de avaliagdo dos custos da qualidade sao:
1. Quantificar o tamanho do problema da qualidade em forma monetaria;
2. Identificar as oportunidades para a redugéo dos custos da ma qualidade;

3. Perceber as oportunidades para diminuir a insatisfa¢éo do cliente como

possiveis reclamacgoes;
4. Expandir os controles orgamentarios e de custos; e
5. Estimular o aperfeigopamento por meio de divulgagao.

Feigenbaum (1994) observa que um dos objetivos do levantamento dos custos da
qualidade é quantificagdo em termos econémicos, o0 que possibilitaria o
envolvimento de todos no interior da empresa. Nas suas palavras,
A mensurabilidade dos custos da qualidade constitui um denominador econdmico comum por
meio do qual gerenciamentos da inddstria e da fabrica e os praticantes do controle da

qualidade podem estabelecer comunicagéo de forma nitida e efetiva em termos empresarias.
(FEIGENBAUM, 1994, p.150).
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Desta forma, para este autor, os custos da qualidade constituem as bases
fundamentais por meio dos quais os investimentos em programas da qualidade
podem ser avaliados em termos de melhoras de resultados, aumento da

iucratividade e outros beneficios.

Segundo Caminada Netto et al. (2005), o levantamento dos custos da qualidade
quantifica estes custos em valores monetarios, o que se torna de facil compreensao
para todos os membros da organizagdo e que, ao longo do tempo podem ser como
um indicador para medir a eficacia das agdes direcionadas para a qualidade e ser
um direcionador das decisdes de investimentos da empresa. Em outras palavras
para este autor os custos da qualidade informam a quantidade de recursos que as
empresas devem investir nas categorias dos custos da conformidade e da
confiabilidade, em funcdo da redugdo ou eliminagdo dos custos da né&o

conformidade e falha.

1. 4 - CATEGORIAS DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Segundo Juran e Gryna (1991), ha quatro grandes categorias de custos da

qualidade que sao:
1. Custos das falhas internas,
2. Custos das falhas externas,
3. Custos de avaliagédo e
4. Custos de prevencgao.
Estas categorias sdo conceituadas separadamente pelos autores.

Os custos das falhas internas, por sua vez, sdo os custos associados aos defeitos
identificados antes do envio do produto ao cliente, ou seja, sdo custos que
desapareceriam caso ndo existissem defeitos. Os custos das falhas internas sao
exemplificados, segundo Juran e Gryna (1991), pelas subcategorias que serdo a

sequir descritas.
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1 - A‘'sucata”, que € o trabalho, o material e 0s custos dos produtos que n&o podem

ser re-trabalhados.

2 - O “re-trabalho”, que corresponde aos custos gastos para corrigir os defeitos,

tornando-o0s adequados ao uso.

3 - A “andlise das falhas”, que sdo os custos envolvidos com o processo que busca

determinar a causa das falhas nos produtos ndo-conformes.

4 - A “sucata e o re-trabalho do fornecedor”, que corresponde aos custos de sucata
e do re-trabalho devido aos produtos ndo-conformes recebidos dos fornecedores.

5 - A “inspegao 100% para classificagdo”, que sdo os custos para separar as pegas
defeituosas em lotes de produtos que contenham niveis altos e inaceitaveis de

defeitos.

6 - A “re-inspecdo e os novos testes”, de pecas que foram retrabalhadas ou

escolhidas.

7 - As “perdas evitaveis de processos’, que correspondem ao custo das perdas que
acontecem até mesmo com produtos conformes. Juran e Gryna exemplificam com o

uso de recipientes super cheios, que transbordam, gerando uma perda.

8 - A “desvalorizagdo”, que é a redugdo do pre¢e do produto ou servigo por

problemas de qualidade.

A segunda grande categoria dos custos da qualidade de acordo com os autores € a
dos custos das falhas externas. Estes custos est@o associados aos defeitos que sdo
identificados apds o produto ter sido entregue ao cliente. Esses custos tambem
desapareceriam caso ndo existissem defeitos. Os custos das falhas externas, por

sua vez, sdo exemplificadas por quatro subcategorias, a seguir descritas:

1 - As *despesas com garantia” que dizem respeito aos custos envolvidos na

reposigéo ou consertos dos produtos, ainda dentro do periodo de garantia.

2 - A “corregdo das reclamagdes” que sdo os custos de investigagdo e corregdo das

reclamacdes decorrentes do produto ou instalagdo com os defeitos.
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3 - O "material devolvido” que corresponde aos custos com o recebimento e troca de

produtos defeituosos recebidos de clientes.

4 - As “concessdes”, que sao 0s custos das concessdes realizadas junto aos clientes
em fungdo dos produtos estarem abaixo do padrdo e aceitos pelo cliente ou de

produtos que nao satisfazem as necessidades de adequacgdo ao uso.

Segundo Juran e Gryna {1991) a terceira grande categoria dos custos da qualidade
s&0 0s custos de avaliagdo, que sdo os custos decorrentes da determinagéo do grau
de conformidade aos requisitos de qualidade, que por sua vez sdo exemplificados

pelas subcategorias, a seguir descritos:

1 - A “inspegéo e os iestes no recebimento” que correspondem aos custos para

determinar a qualidade do produto adquirido.

2 - A “inspecéo e teste durante o processo” que sdo os custos de avaliagdo dos

requisitos de conformidade do produto durante o processo.

3 - A “inspegéo e testes finais” que sdo os custos da avaliagdo de conformidade com

0Ss requisitos para aceitagao do produto.

4 - As “auditorias de qualidade do produto” que s&o os custos para execugdo de

auditorias durante o processo ou no produto final.

5 - A "manutencéo da precisdo dos equipamentos de teste” que sdo os custos para

manter calibrados os instrumentos e equipamentos de medic¢ao.

6 - Os "servigos e materiais para inspecao e teste” que correspondem aos custos de

materiais para a inspecao e teste.

7 - A “avaliagdo de estoques” que sdo os custos dos testes executados nos

produtos armazenados para avaliar seu estado de degradagéo.

Finalmente, Juran e Gryna (1991) descrevem uma quarta categoria denominada de
custos de prevencgdo que s&o 0s custos decorrentes da manutencgdo, dos custos das
falhas e da avaliagdo. Esta categoria € exemplificada por algumas subcategorias a

seguir descritas:
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1 - O “planejamento da qualidade” que inciui todas as atividades associadas,
incluindo plano global os planos especiais de qualidade, alem da preparagdo dos
procedimentos e a comunicagéo desses planos a todos os envolvidos.

2 - A “analise de produtos novos” que sdo os custos de engenharia da confiabilidade

associados aos novos projetos.

3 - O “planejamento de processos” que sao os custos das atividades ligadas aos
processos de fabricagao e inclui os custos de estudo de aptiddo e planejamento de

inspegdes.

4 - O “controle de processo” que corresponde aos custos da inspecao e teste no
decorrer do processo e que tem por finalidade determinar a situagéo do processo.

5 - As “auditorias da qualidade” que s&@o os custos de avaliacdo da execucgdo das

atividades no plano global da qualidade.

6 - A “avaliagado da qualidade do fornecedor” que envolve os custos para a avaliagcio

das atividades de qualidade do fornecedor anteriores a selegdo do mesmo.

7 - O “treinamento” que corresponde ao custo da preparagdo e realizagdo de

programas de freinamento para questdes da qualidade.

Uma vez apresentadas as categorias propostas por Juran e Gryna, vale a pena
tomar conhecimento de outras classificagbes. Segundo Feigenbaum (1994), os
custos da qualidade podem ser divididos em duas areas principais, o custo do
controle e o custo de falha no controle (figura 1), denominados de custos

operacionais da qualidade.
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Custosda Avaliagdo

Custos do Controle

/ Custos de Falha Interna
Custosda Falhano [

Controle T — Custos de Falha

Externa

Figura 1 — Divis&o das areas principais do custo da qualidade - Feigenbaum (1994),
p.1562.

Uma vez definidas as duas areas principais, Feigenbaum (1994) define quatro
categorias principais que serdao a seguir descritas. Por sua vez, cada uma destas

categorias é exemplificada por varias subcategerias, que serdo mencionadas.

A primeira categoria s80 os custos de prevengdo que sdo os custos que evitam a
ocorréncia de defeitos e ndo-conformidades, tais como: planejamento da qualidade;
controle do processo; projeto e desenvolvimento de equipamento para avaliagao da
qualidade do produto; treinamento e desenvolvimento da méao-de-obra em
qualidade; verificagdo do projeto do produto; desenvolvimento e gerenciamento de

sistemas e outros custos de prevengao.

A segunda categoria sdo os custos de avaliagdo que envolvem os custos de
manutengao dos niveis da qualidade de uma organizagdo por meio de analise da
qualidade do produto, tais como: ensaio e inspe¢éo dos produtos adquiridos; ensaio
de aceitagdo pelo laboratério; laboratdrio e outros servigos de medidas; inspegao;
ensaio; mao-de-obra para verificagdo; preparagdo de ensaic e inspegao;
equipamentos, materiais e outros dispositivos menos importantes para ensaio e
inspecdo da qualidade; auditorias da qualidade; verificagbes externas; manutengao e
calibragéo de equipamentos para ensaio e inspeg¢éo de informagéo para a qualidade;

revisdo do projeto do produto e liberagdo da expedigio e ensaio no campo.
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A terceira categoria sdo os custos das falhas internas que sdo os custos da
qualidade insatisfatoria identificados internamente na organizacéao, tais como: rejeito;
retrabalho; custos de aquisicdo de material; contrato da fabrica com a engenharia.

Finalmente, a quarta categoria descrita por Feigenbaum (1994) sédo os custos das
falhas externas que séo os custos da qualidade insatisfatéria identificados na parte
externa da organizagdo, tais como: reclamag¢des do produto em garantia;
reclamagdc fora do prazo de garantia; assisténcia técnica ao produto;
responsabilidades decorrentes das falhas como multas cobradas pelos clientes;

recolhimento do produto.

Conforme mencionado anteriormente para Caminada Netio (2008), os custos da
qualidade devem ter uma visdo de negdcio. Nesta diregdo este autor propde e

descreve a seguinte estrutura para os custos da qualidade.

Custo Total
Custo da Custo sem Nao Custo da Nio
Conformidade e da Conformidade e Fatha Conformidade e Falha
Confiabilidade
CCO CSF CNC

I i
| | | |

Falhas Falhas
Internas Externas

Prevengéo Avaliagdo

Figura 02 — Q custo para gerir a empresa - Caminada Netto (2008), p.A-1/26.

Segundo este autor os custos da qualidade sdo classificados em trés categorias,
custo da conformidade e da confiabilidade (CCO), custo sem ndo-conformidade e
falha (CSF) e custo da ndo-conformidade e falha (CNC), que serdo descritos a

seguir.

O custo da conformidade e da confiabilidade (CCO) € o custo destinado a garantir
que os bens e servigos satisfagcam os requisitos pré-estabelecidos, ou seja, s&o os

custos necessarios para garantir a qualidade e a confiabilidade dos bens e servigos
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produzidos. Desta forma, para este autor, o CCO é composto pelos custos de

avaliagcao e pelos custos de prevencao.

Os custos de avaliagao s@o os custos para avaliar a situagdo do produto ou servigo
em sua primeira passagem pelo sistema, tais como, inspecéo do produto adquirido;
inspecdo e ensaios no processo produtivo; manutengdo dos laboraidrios e
equipamentos de inspegdo e ensaios; e maio-de-obra e materiais gastos nas

inspe¢des e ensaios.

Os custos de prevencdo, por sua vez, sdo os custos destinados para se evitar uma
ocorréncia de ndo-conformidade e falhas, além de promover a melhoria continuada
do sistema, tais como, planejamento da qualidade; controle do processo,

treinamento; desenvolvimento de fornecedores e projetos de melhoria da qualidade.

Uma segunda categoria descrita por Caminhada Netto (2008) ¢ a do custo sem néo-
conformidade e falha (CSF), definido pelo autor como “o custo de fazer as coisas
corretamente da primeira vez, € o custo de se gerir um negdcio sem falhas’
(CAMINADA NETTO, 2008, p. 5).

A terceira categoria descrita pelo referido autor € a do custo da ndo-conformidade e
falha (CNC), que ocorre quando o produto ou servigo néo satisfaz aos requisitos, ou
seja, “custo de ndo fazer certo da primeira vez” (CAMINADA NETTO, 2008, p. 5).
Nesta direcéo, para este autor, esta categoria € composta por dois grupos o custo

da falha interna e o custo da falha externa, que seréo descritos a seguir.

O custo de falha interna que é o custo associado a falta de conformidade do produto
ou servico e de falhas detectadas antes da expedicdo para o cliente, tais como,

refugo; reprocessamento; re-inspegao e re-embalagem,; e disposigéo do refugo.

O custo de falha externa que é o custo associado a falta de conformidade do produto
ou servico e falhas detectadas pelos clientes, tais como, ajustes por reclamagao;
materiais devolvidos; reprocessamento; servicos nédo planejados; despesas de

garantia; abatimentos; apressamentos, corregdes € mudangas na programacao.

Finalmente, para Caminada Netto (2008), o custo total (CT) é o custo da qualidade
mais o custo sem falha, ou seja, o custo total € a soma dos custos da conformidade

(CCO), mais os custos da nfo conformidade (CNC}), mais o custo sem falhas (CSF).
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Uma vez vistos as definigdes, os objetivos e as categorias dos custos da qualidade,
pretende-se apresentar a analise e as bases de comparagdo dos custos da

qualidade.

1. 5 — ANALISE E AS BASES DE COMPARAGAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Para Juran e Gryna (1991), a interpretagdo dos custos totais da qualidade sera
facilitada e alcangard maior significado se estes puderem ser relacionados com
valores provenientes de bases ja conhecidas pela empresa. Segundo os autores as
bases de comparagdo podem influenciar a interpretacio dos dados dos custos da

qualidade.

Os autores na citada obra ddo exemplos de bases de comparagio para os custos da
qualidade, por exemplo, o valor das vendas; o valor do lucro; ¢ capital social; os

custos dos produtos vendidos e outros.

Nesta diregdo pode-se entender que a analise do custo total da qualidade € uma
razao, na qual o numerador € o custo total da qualidade e ¢ denominador € uma das
bases de comparac¢ao. Desta forma, levando em conta os exemplos acima referidos,
pode-se pensar os custos da qualidade como uma porcentagem do valor das
vendas; os custos da qualidade comparados ao valor do lucro; o custo da qualidade
em relagdo ao capital social; o custo da qualidade como uma porcentagem dos

produtos vendidos; entre outros.

Ainda para Juran e Gryna (1991) as bases de comparagdo podem influenciar a
interpretacdo dos dados dos custos da qualidade. Os autores também propdem a
andlise entre as categorias dos custos da qualidade para se obter comparagbes de

inter-relacdes entre as subcategorias dos custos em relagéo as categorias principais.

Para Feigenbaum (1994), o processo de analise dos custos da qualidade consiste
em avaliar cada categoria dos custos em relagdo as demais categorias e cada uma
das categorias em relag&o ao custo total da qualidade. Em outras palavras para este
autor o processo de analise consiste em verificar a porcentagem individual dos

custos de prevengdo, custos de avaliagdo, custos de falhas internas e custos de
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falhas externas em relagdo ao custo total da qualidade, além de demonstrar a
relagdo mutua das quatro categorias dos custos da qualidade.

Ainda para Feigenbaum, os custos da qualidade devem estar relacionados n3o
somente a uma base de comparagdo e para a escolha da base devem ser

consideradas as seguintes questdes:

- a base de comparacgdo selecionada é sensivel aos aumentos e decréscimos na

producao?

- a base de comparagdo seiecionada sofre influéncia das vendas sazonais do

produto?
- a base de comparac¢&o selecionada € influenciada pela mecanizagdo?

A resposta positiva para uma das questdes acima, denota uma fragilidade da base
de comparacéo, que pode tornar os dados obsoletos no futuro. Desta forma é

recomendavel a utilizagéo de mais de uma base de comparagao.
Assim sendo para o autor devem-se utilizar trés das seguintes bases:
1 — mao-de-obra
2 — custo da produgéao
3 —vendas e
4 — unidades produzidas.

Para Caminada Netto (2008), as seguintes bases podem ser utilizadas, mao-de-obra
total e direta; custos de fabricagao; custos de matéria-prima; venda liquida; vendas
de produtos finais inventariados; nimero de itens produzidos.

1.6 - COLETA DOS DADOS DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Segundo Juran e Gryna (1991) existem duas abordagens principais para a coleta de
dados para mensuragdo dos custos da qualidade. Uma destas abordagens € por
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estimativa. Trata-se de uma abordagem pratica que envolve apenas uma gquantidade
pequena de esforgo. Pode-se ampliar a coleta de dados ao sistema contabil, que
corresponde a uma abordagem mais elaborada, pois requer um grande esforgo de

varias areas, especialmente, da contabilidade e da qualidade.

Para Feigenbaum (1994), os dados necessarios para mensuragdo dos custos
operacionais da qualidade podem estar disponiveis ha contabilidade da empresa e
também espalhados por toda a empresa. Entretanto, quando determinada
informag&o ndo esta disponivel, € necessério fazer uma estimativa acurada para se
chegar ao custo deste item. Para tanto, a contabilidade deve fazer estas estimativas

com bases confiaveis e solidas.

Finalmente para Caminada Netto (2008), sdo necessarios trés componentes basicos
para se apurar 0s custos da qualidade. O primeiro componente corresponde a
unidade informante, que sdo as atividades ou processos a partir dos quais é
necessario levantar os custos da qualidade, tais como, departamentos, setores e
processos que organizam e estruturam a empresa. O segundo componente basico
para se computar os custos da qualidade sdo as fontes, que sdo as atividades ou
itens que serdo medidos dentro das unidades informantes. Finalmente, o terceiro
componente & o calcuio do custo. Este é obtido a partir de todas as fontes existentes
nas unidades informantes. Estas fontes contém dados expressos em unidades de
diferentes medidas, tais como, horas ou unidades monetérias, o que implica em uma
necessidade de conversdo de todas estas diferentes unidades de medidas em

unidades monetarias para a efetiva¢éo do calculo do custo da qualidade.

Uma vez que foram investigados e apresentados os conceitos envolvidos com os
custos da qualidade, propbe-se em uma segunda etapa do presente trabalho um
estudo de caso, com o objetivo de apresentar o desenvolvimento e a implementagéo
de um projeto piloto para mensuragdo dos custos da qualidade em uma empresa

metallrgica que sera, a seguir descrita.
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2 - APRESENTAGAO DA “EMPRESA ZZ”

A empresa fundada em 1986, localizada no estado de Sao Paulo, esta voltada para
o desenvolvimento e fabricagcdo de componentes para a linha branca e linha
automotiva. Trata-se de uma empresa nacional, de médio porte, atuante no ramo
metalurgico com 900 funcionarios. Para as finalidades do presente estudo, esta

empresa serd denominada de “empresa ZZ".

3 - PROPOSTA PARA IMPLEMENTAGAO DOS CUSTOS DA
QUALIDADE

De acordo com a bibliografia levantada, pretende-se propor um modelo, que tem por

objetivo elaborar uma forma sistémica para coleta e mensuragdo financeira dos

custos da qualidade, na empresa ZZ.

Um dos primeiros aspectos a ser considerado para a implementagao do projeto
piloto foi o delineamento de suas etapas. Vale ressaltar que a precisa delimitagao
das etapas, inclusive com a sua clara visualizagao junto aos colaboradores serviu

como um norteador para o desenvolvimento do processo.
Etapas da implementacao:
Primeira etapa: definir a estrutura dos custos da qualidade.

Segunda etapa: definir as categorias e subcategorias dos custos da

qualidade.
Terceira etapa: definir um projeto piloto.
Quarta etapa: definicdo da coleta de dados

Quinta etapa: valorizagao monetaria dos custos da qualidade no projeto piloto.
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Sexta etapa; definicdo da base de comparagéo e

Sétima etapa: representacéo grafica.

3.1 - DEFINIGAO DA ESTRUTURA DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Para o inicio dos trabalhos um grupo de colaboradores foi constituido. Nesta diregao,
ocorreram reunides em que foram expostos os conceitos envolvidos com 0s custos
da qualidade, que, por sua vez, foram exfraidos do levantamento bibliografico
realizado. Desta forma, considerando a cultura e a maturidade da empresa em
questdo foi, entdo, definido uma estrutura dos custos relativos a qualidade. Propbe-
se uma divisdo dos custos relativos a qualidade em dois grandes grupos, o custo

planejado e o cusio ndo planejado, de acordo com a figura 3.

Custos Relativos a Qualidade

Custo Planejado Custo Nao Planejado
Prevengao - Falhas internas
Avaliacdo —iFalhas externas

Figura 3 — Estrutura dos custos da qualidade na empresa ZZ.
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3.2 — DEFINIGAO DAS CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS DOS CUSTOS DA
QUALIDADE

Apos a definicdo da estrutura foram discutidas, em conjunto com o grupo de
colaboradores, as categorias e subcategorias envolvidas em cada um dos grupos,

conforme descrito a seguir.

3.2.1 — Custos planejados

Os custos planejados sdo os custos que foram previamente determinados para
assegurar que os produtos atendam aos requisitos pré-estabelecidos, seja pelos
clientes internos, seja pelos clientes externos. Esta categoria € dividida em custos da

prevenc¢do e custos da avaliagao.

3.2.1.1 — Custos da prevengao

Os custos da prevengio sdo os custos que tem basicamente duas finalidades, a de
evitar a ocorréncia de ndo-conformidades e falhas; e de promover a melhoria

continuada. Esta categoria foi dividida nas seguintes subcategorias:

a) Planejamento da qualidade: sdo os custos associados aos processos de
planejamento da qualidade. Isto inclui as tarefas do APQP, os documentos da

qualidade, teste de capacidade, ensaios de amostras.

b) Selecdo e avaliagdo de fornecedores: sdo os custos associados ao

processo de selegdo e avaliagao de fornecedores.

c) Gerenciamento da qualidade; sdo os custos associados a manutengéo do
sistema de gestdo da qualidade, incluinde as auditorias da qualidade e as

certificagdes.
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d) Programa de promogao da qualidade: sdo 0s custos associados aos

programas de promogao e treinamento para a qualidade.

3.2.1.2 - Custos da avaliagao

Os custos de avaliagdo s@o os custos envolvidos com a verificagdo da conformidade
do produto em relag@o aos requisitos pré-estabelecidos, em sua primeira passagem

através do sistema. Esta categoria foi dividida nas seguintes subcategorias:

a) Inspegbes em produto comprado: sdo custos associados ao processo de
inspecgéo e testes de amosfras dos produtos comprados. Incluindo a inspegao

de recebimento.

b) Inspegdes, ensaios e testes periddicos em pegas da produgdo: sdo os
custos associados a realizagio de inspecdes de avaliagédo, ensaios em que
as pegas sdo colocados a prova e testes que tem sua periodicidade pré-

definida em planos de controle, incluindo auditorias de produto.

¢} Manutencio dos laboratérios e dos equipamentos de medigdo e ensaios:
s30 os custos associados a compra de equipamento de verificagao, medigéo

e ensaios utilizados para avaliagdo do produto ou processo.

d) Servicos e materiais para as avaliagbes: sdo os custos associados a

servigos e materiais necessarios para avaliagdo do produto.

3.2.2 - Custos nao planejados

Os custos ndo planejados sdo os custos que ocorreram sem um prévio
planejamento, ou seja, s8o os custos decorrentes de falhas no produto que
impossibilitam sua utilizagdo no processo subseqtiente sem uma previa andlise. Esta

categoria € dividida em custos de falhas internas e custos de falhas externas.
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3.2.2.1 — Custos de falhas internas

Os custos de falhas internas sdo os custos decorrentes de falta de conformidade, ou

seja, ndo atendimento aos requisitos pré-estabelecidos, antes do envio para o

cliente. Esta categoria foi dividida nas seguintes subcategorias:

a)

b)

d)

f)

g)

Sucata de producio e refugo de manufatura: sdo os custos associados aos

trabalhos e ao produto ndo conforme que ndo podem ser recuperados.

Retrabalho nas reprovas da qualidade: sdo os custos associados aos
retrabalhos oriundos de reprovas nas inspegbes da qualidade, registradas nos

relatorios de ndo conformidade “RNC”.

Retrabalho do teste final: sdo os custos associados aos retrabalhos
oriundos de produtos reprovados no teste final, por ndo atenderem as

especificacbes de vazéo, vazamento e aspecto visual.

Re-inspe¢oes, re-ensaios e verificagdes nao planejadas: sdo os custos
associados as novas inspegdes € novos ensaios necessarios para avaliagéo
das pegas que passaram por alguma intervengdo. As verificagbes nio

planejadas sdo as inspeg¢des 100% e embarque controlado.

ldentificagdo e eliminagcao de causa raiz: sdo os custos associados a
investigagdo das causas das falhas detectadas internamente, além dos

custos envolvidos com as medidas necessarias para a eliminagéo das causas

‘das falhas.

Sucata e retrabalho em produtos nao-conformes oriundos de
fornecedores: s3o o0s custos associados aos retrabalhos, escolhas e
devolugdes realizados em produtos reprovados na inspegéo de recebimento

ou na linha de produgao, oriundos de fornecedores e terceiros.

Fretes extras: sdo os custos associados aos fretes adicionais ou pela
mudanga de meio de transporte para entrega do produto ao cliente,

decorrente de ocorréncias de falhas internas.
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Sucata de estoques: sdo os custos associados aos refugos de estoque,
excesso de produgio e materiais obsoletos.

3.2.2.2 - Custos de falhas externas

Os custos de falhas externas s&o os custos decorrentes de faita de conformidade,

ou seja, 0 nao atendimento aos requisitos pré-estabelecidos, detectados depois do

envio para o cliente. Esta categoria foi dividida nas seguintes subcategorias:

a)

b)

d)

Devolugbes de clientes: sfo os custos associados ao retorno e &

substitui¢do de produtos fora da especificacéo, devolvidos pelos clientes.

Retrabalho de falhas detectadas pelo cliente: sdo os custos associados
aos retrabalhos executados internamente, no cliente e por empresas
terceirizadas, em um produto fora da especificagdo pré-estabelecida que foi

enviado para o cliente.

Multas aplicadas pelo cliente: sdo os custos associados as indenizagdes e
as multas pagas para o cliente, em funcdo do envio de produtos fora da

especificacéo pré-estabelecida.

Identificagdo e eliminacdo de causa raiz de reclamacéo de clientes: sio
os custos associados & investigagao das causas das falhas detectadas pelo
cliente, além dos custos envolvidos com as medidas necessarias para a

eliminagéo das causas das falhas.

Despesas e garantia: sdo os custos associados as despesas gastas com

visitas para analise de reclamagdes de clientes.

Fretes extras: sdo os custos associados aos fretes adicionais ou pela
mudanca de meio de transporte para entrega do produtoc ao cliente,
decorrente de falhas do produto enviado.
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3.3 — DEFINIGAO DO PROJETO PILOTO

Em razdo da complexidade e do tempo necessario para a implementagdo de todas
as categorias dos custos da qualidade acima descritas, optou-se entdo por
selecionar dentro de uma categoria principal uma subcategoria para assim dar inicio

ao projeto piloto.

O processo de sele¢@o da categoria principal e da subcategoria foi executado em

duas etapas.

A primeira etapa foi para definir qual seria a categoria principal dos custos relativos a
qualidade no projeto piloto. Esta definicdo foi executada pelo grupo de
colaboradores através de uma “matriz de priorizagéo” (fig.4). Esta utilizou como
critério para avaliagdo da priorizagdo, entre todas as categorias acima discutidas, o
montante de recursos financeiros utilizados em cada uma das categorias, no que

concerne aos custos relativos a qualidade (CRQ).

ITEM ALTA | MEDIA | BAIXA | TOTAL
Prevengéo i 0 & 13 19
Avaliagéo 2 a4 , 8 14

| Fathas Internas | 6 2 | 5 13
| Falhas Externas 4 0 1 | 5
TOTAL Y. 12 27 | 51

; 235% | 23.5% 5% | 1o0%

Figura 4 — Matriz de priorizagéo das categorias do CRQ na empresa ZZ.

Diante disto, foi entdo definido que o projeto piloto aconteceria na categoria de
falhas internas, pois este apresentava maior gasto em relagdo as demais categorias

dos custos relativos a qualidade na empresa ZZ.

O segundo passo foi a selegdo da subcategoria pelo grupo de colaboradores. Esta

deu-se novamente através de uma “matriz de priorizagdo” (fig. 5). Os critérios



33

utilizados para priorizar foram o impacto de cada subcategoria sobre as falhas

internas e o custo total, e a facilidade para o levantamento dos dados de cada uma

das subcategorias.

MATRIZ DE PRIORIZACAO DE ACOES

ALTG

TORINADE - 62

IMBACTU NO CUSTD

ARRNRRE

PRIGRIDADE ~ 04

PROICRIDADE « OF

0% L
DIFICIL

FALIL

LEVANTAMENTO DG5S DADON

1DCH%

Figura 5 — Matriz de priorizagéo das subcategorias das falhas intemas na empresa

ZZ.

Diante disto, foi entdo identificado que a subcategoria de retrabatho do teste final

representava maior impacto financeiro que as demais subcategorias e também
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apresentava mais facil levantamento dos dados. Desta forma esta subcategoria foi

selecionada pelo grupo de colaboradores.

A partir da definigéo da categoria de falhas internas e da subcategoria de retrabalho
no teste final, pelo de grupo de colaboradores, propde-se um projeto piloto que
pretende definir as formas para coleta de dados; valorar de forma monetaria esta

subcategoria e representa-la graficamente.

3.4 — DEFINIGAO DA COLETA DOS DADOS

Para melhor entendimento e clareza para a obtengdo dos dados, foi desenhado um
fluxograma do processo do teste final e retrabalho demonstrado no apéndice A, que

relaciona onde esta subcategoria do custo da qualidade esta localizada.

3.5 — VALORIZAGAO MONETARIA DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Foi também desenhado um fluxograma demonstrado no apéndice B, para
sistematizar uma metodologia de calculos a partir dos dados levantados no
retrabalho do teste final, que iram compor os custos associados a esta subcategoria.

Os calculos presentes neste fluxograma serédo em seguida discutidos.

Sem duavida alguma, um dos elementos fundamentais no calculo dos custos da
qualidade foi a determinagdo do valor das taxas. Isto porque estas taxas s&o
estimadas a partir de unidades de medidas diferentes que precisaram ser

convertidas em unidades monetarias.

Desta forma, propde-se o célculo dos custos relacionados & qualidade das falhas

internas, na subcategoria do retrabalho do teste final. Ou seja:

e Custos da qualidade de falhas internas na subcategoria de retrabalho no
teste final = A+B+C+D+E.
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Onde:

e A ¢ o custo das pegas retrabalhadas = quantidade de pegas retrabalhadas x
taxa do centro de custo do retrabalho (salarios e encargos do centro de custo

+ depreciacéo + energia elétrica).

* B é o custo das pegas desmontadas que ndo foram possiveis retrabalhar =
quantidade de pegas desmontadas (que nédo foi possivel retrabalhar) x taxa
do centro de custo da desmontagem (salarios e encargos do centro de custo

+ depreciagdo + energia elétrica).

e C ¢é o custo da refusdo da matéria prima das pecas n&do passiveis de
retrabalho = quantidade de pecas refundidas x peso padrdo de cada pega x
taxa do forno (salarios + encargos + depreciagdo + energia elétrica + gas +

materiais auxiliares para o forno).

e D é custo dos componentes comprados sucatados das pegas que foram

passiveis de retrabalho = quantidade de pec¢as sucatas x prego de reposigio.

« E ¢é o custo de fabricagdo perdido = quantidade de pegas sucatadas x custo

médio de fabricagdo do produto.

A figura do apéndice C, mostra de forma pratica a metodologia acima descrita em
que ocorre a valorizacdo mensal dos dados levantados, nesta subcategoria,

convertendo-os em custos da qualidade.

3.6 — DEFINICAO DA BASE DE COMPARAGAO

Apos chegarmos na valorizagdo monetaria dos custos relativos a qualidade de
falhas internas na subcategoria de retrabalho no teste final, foi definido pelo grupo
de colaboradores que a base de comparacg&o a ser utilizada seria o faturamento pois
€ um numero ja existente, divulgado e conhecido pela “empresa ZZ”. Assim sendo,

foi criado um indicador, determinado pela relagdo percentual entre o custo do
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faturamento e custo total desta subcategoria. Este indicador foi denominado de
“custo relativo da qualidade no retrabalho do teste final de todas as linhas”.

3.7 - REPRESENTAGAO GRAFICA

Diante do novo indicador “custo relativo da qualidade no retrabalho do teste final de
todas as linhas”, foi criada uma representacéo grafica para a sua apresentagéo e

exposi¢do na empresa ZZ, como demonstra a figura 6.

Custo Relativo da Qualidade - Retrabalho do Teste Final

==2010 —4=—%5 sobre faturamento
RS 200 000 20%
1,8% 1.7%
/ &
RS 150 000 1,6% 15%
RS 100G 000 9?1‘4963 a0.244 1.0%
80.525 ]

R% 50000 - 0 5%
RS - 0.0%

Jan  Fev Mar  Abr Mal  Jun  Jul  Ago Set Cut  Nov Dez Média

Figura 6 - Representagao grafica do indicador.
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4 - CONCLUSOES

Em primeiro lugar, observou-se de maneira geral, que a abordagem dos custos da
qualidade parece ser uma evolugdo do proprio sistema de gestdo da qualidade.
Desta forma, ficou evidente, neste estudo de caso, que um sistema de gestéo da
qualidade consolidado dentro da empresa facilita a implementagéo dos custos da

gualidade.

Em segundo lugar, a partir do estudo do caso pdde-se constatar a dificuldade e
complexidade em alocar os custos envolvidos nas subcategorias. Por exemplo, no
caso estudado e dificil discriminar exatamente por quais etapas o produto passou

antes de ser sucateado, o que certamente tem implicagdes no custo do produto.

Em terceiro lugar, um ponto critico observado neste estudo de caso foi a importéancia
de descrever com exatiddo a coleta dos dados e a formula dos célculos envolvidos

em cada elemento da subcategoria.

Finalmente, a partir deste estudo de caso, ficou de clara visualizagdo para a
empresa a perda financeira envolvida com esta Unica subcategoria, isto porque,
anteriormente, estes dados somente estavam mensurados em partes defeituosas
por milhdo de pegas produzidas (PPM). Diante da visualizagdo em valores
monetarios vislumbraram-se muitas oportunidades de investimentos a fim de reduzir
estes custos. Em outras palavras, os custos da qualidade podem servir como

norteadores para os investimentos da empresa.
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APENDICE B - FLUXO DO CUSTO TOTAL DO RETRABALHO NO
TESTE FINAL

FLUXO DO CUSTO TOTAL DO RETRABALHO

PRODUTOS REPROVAROS

TESTE FINAL
OS5
Centro Custo APROVADOS
e | oste Retrabalho
19.138
PRODUTGS
REPRCVAROS
z e
L)
g8 Centro Custo APROVADODS
g3 g Reirabalho
SEE 19.135
PRODUTOS
REPROVALDOS
PRODUTOS
DESMONTADOS
ORIUNDOS DO
RETRABALHO
| #

PRODUTOS
DESMONTADOS
ORIUNDOS DO
TESTE DO
RETRABALHOC

LEGENDA

Ctr = Custo do teste do retrabalho

Cret = Custo de retrabalho

Cdret = Custo de desmontagem de registros
retrabalhados

Cdtr = Custo de desmontagem de registros néo
retrabalhados

Cfs = Custe de refusdo de componentes de zamac
Crep = Custo de reposigéic de componentes
comprados

Cperd = Custo de fabricagéo do registro

Obs: A taxa é valorizada: Valor (R$) / Pega
Txtr = Taxa do teste do retrabaho

Txret = Taxa do retrabaho

Txdesm = Taxa do desmontagem

Txrefus = Taxa de refusao (forno)

Txrep = Taxa de repoesicao do componente

FORMULA DO CUSTO DO TESTE DO RETRABALHO

Ctr = Qtde Pg X Txtr

FORMULA DC CUSTO DO RETRABALHO (REGISTRO)

Cret = Qtde Pg¢ X (Txtr + Txret)

FORMULA DO CUSTO DE DESMONTAGEM DE
REGISTROS RETRABALHADOS

Cdret = Qtde P¢ X (Txtr + Txret + Txdesm)

FORMULA DO CUSTO DE DPESMONTAGEM DE
REGISTROS SEM RETRABALHO

Cdtr = Qtde P¢ X (Txtr + Txdesm)

FORMULA DO CUSTO DE REFLUSAQ DE
COMPONENTES

Cfs = Qtde Pg X Peso unitario X Txrefus

FORMULA DO CUSTO DE REPOSIGAO DE
COMPONENTES COMPRADOS

Crep = Qtde Pg X Txrep

Obs: A quantidade de componentes & igual a
quantidade de registros desmontados

FORMULA DO CUSTO PERDIDO DE FABRICAGAQ

Cperd = Qtde Pg X Custo unit. produto
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