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RESUMO

A metodologia de Custos da Qualidade trata da importancia do controle dos defeitos e
conseqiiente diminuicdo das falhas no final da linha de produg@o, ressaltando a necessidade de
uma atuacdo eficiente da qualidade no processo produtivo das empresas. A Gestdo da
Qualidade voltada para o processo vem acrescentar as empresas, meios de atingir a exceléncia
dos seus produtos e garantir a lealdade dos seus consumidores. E, neste contexto, que o
presente estudo visa analisar, de acordo com o conceito de Custos da Qualidade, a viabilidade
da implantacdo de uma nova metodologia de trabalho para o setor qualidade, que busca tratar
as ndo conformidades ja no processo produtivo, garantindo o atendimento as especificagdes
do produto final, em uma industria de confec¢do de grande porte, do segmento moda intima.
Para a realizacdo deste estudo, foram utilizadas ferramentas como a Curva ABC, para focar
nos principais produtos e problemas, Custeio Baseado em Atividades e Retorno Investimento
para avaliar o impacto dos custos da qualidade sobre o lucro da empresa. Com a aplica¢ao do
projeto, foi possivel visualizar uma considerdavel redu¢do do nimero de pecas nao conformes

e a diminuicao dos custos da qualidade, maximizando o retorno financeiro da companhia.

Palavras chaves: Gestido da Qualidade, Custos da Qualidade, Custeio Baseado em Atividades.



RESUMEN

La metodologia de Costes de Calidad trata la importancia del control de los defectos y
consecuente disminucion de los fallos al final de la linea de produccidn, resaltando la
necesidad de una actuacion eficiente en la calidad del proceso productivo de las empresas. La
Gestion de Calidad aplicada al proceso aporta a las empresas medios para alcanzar la
excelencia de sus productos y la lealtad de sus clientes. Es, en este contexto, en que el
presente estudio se va a analizar, de acuerdo con el concepto de Costes de Calidad, la
viabilidad de la implantacién de una nueva metodologia de trabajo para el sector de la calidad,
cuyo objetivo es tratar las disconformidades presentes en el proceso productivo, garantizando
el cumplimiento de las especificaciones del producto final, en una industria de confeccién de
gran escala de moda intima. Para la realizacion de este estudio se han utilizado técnicas como
la Curva ABC, para centrarse en los principales productos y problemas, Costo Basado en
Actividades y Rentabilidad Econémica (ROI) para evaluar el impacto de los costos de calidad
sobre el beneficio de la empresa. Con la implantacion del proyecto, fue posible visualizar una
considerable reduccién del nimero de piezas defectuosas y una disminucién de los costes de

calidad, maximizando la rentabilidad financiera de la compaiiia.

Palabras claves: Gestion de Calidad, Costes de Calidad, Costo Basado en Actividades



INDICE DE FIGURAS

Figura 2.1 — Modelo de Grafico de Controle .............ceeeiiiiiiiiiiiiiiinieeeeee e 24
Figura 2.2 — Grafico da Curva ABC .........cooiiiiiiiiiic e 26
Figura 2.3 — Diagrama de Causa € Efeit0...........ccoorriiiiiiiiiiiiiiicceccec e 27
Figura 3.1 — Categorias de Sistema da Produgdo .........cccoccueeiiiiiiiiiiiniiiiiiieeceeieecee 30
Figura 3.2 — Categorias que formam os Custos da Qualidade ...............ccccoeviiiiiiiniiiiiinnnnne. 32
Figura 3.3 — Relacdo entre as categorias de Custos da Qualidade............cccooevveeerniiiiennnnnn. 34
Figura 3.4 — Nova abordagem da relaco............ceeieeiiiiiiiiiiiiiiiee et e e 35
Figura 3.5 — Informag¢des de um plano de contas de custos estratégicos...........eeeevrvveeeennnen. 36
Figura 4.1 — Estrutura do método proposto para determinacdo da Gestdo da Qualidade........ 41
Figura 4.2 — Fluxograma do Retorno Investimento...............ceouriiieeiiniiieeinniiiee e 50
Figura 5.1 — Macrofluxo do Processo Produtivo .............occueeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiecceeieeceee 53
Figura 5.2 — Organograma Setor Qualidade.............cooevviiiiiiiiiieiiiiiiiiieeee e 54
Figura 5.3 — Fluxo de atividades do inspetor de qualidade.............cccccuviiiieeeieenniiiiiiieeeeeenn, 56
Figura 5.4 — Fluxo das atividades desempenhadas pelo inspetor............cccceeeeeeerecvviirieeeeeennn. 57
Figura 5.5 — Andlise de ndo conformidade do ndo 2009............cccceiiiiiiiiiiiiiiiiieeiiieeeeeee, 60
Figura 5.6 — Curva ABC das referéncias mais vendidas no ano 2009...............ccceviiieeennnnen. 62
Figura 5.7 — Curva ABC das referéncias com maior indice de defeitos no ano 2009............. 63
Figura 5.8 — Curva ABC das principais ndo conformidades...........ccccuvueeieieiiinnniiiiiiicceeennnn. 64

Figura 5.9 — Nao Conformidades: simetria, visual da peca, lateral estreita e furo de agulha .. 64

Figura 5.10 — Fluxo de atividades do inspetor de qualidade - novo cendrio do setor.............. 76
Figura 5.11 — Resultado do Projeto de controle da qualidade no processo...........ccceeeeeeeennnnn. 80
Figura 5.12 — Curva ABC das referéncias com amior indice de defeitos no ano 2010........... 81
Figura 5.13 — Curva ABC das principais ndo conformidades, cenario2.............cccecveeeeennnen. 82
Figura 5.14 — Nao conformidades: transfer, tecido, lateral estreita e contaminagao............... 83

Figura 5.15 — Comparativo da média anual de pecas classificadas de mé qualidade.............. 89



Figura 5.16 — Comparativo dos Custos da Qualidade

Figura 5.17 — Comparativo dos Custos da Qualidade

pela andlise dos objetos de custos.......



INDICE DE QUADROS

Quadro 4.1 — Demonstracao dos Reusltados do EXerciCio ..........ccccuvvviieieeiiinniiiiiiiiiieeeieenn, 8
Quadro 5.1 — Dados da nao conformidade do Relatério de Qualidade .............ccoeeeeererinnnnnnn. 58
Quadro 5.2 — Resumo Produc¢do x Qualidade do Relatério de Qualidade...............ccceeeennnnnne 58
Quadro 5.3 — Classificacdo ABC das referéncias mais vendidas no ano 2009 ....................... 61
Quadro 5.4 — Produtos selecionados para andlise das ndo conformidades .............cccceeeernnnnne 62

Quadro 5.5 — Classificacdo ABC do ranking das referéncias mais vendidas no ano 2010 ..... 63

Quadro 5.6 — Classifica¢do das ndo conformidades em operacional e matéria-prima............. 65
Quadro 5.7 — Atividades fundamentais da Qualidade ................ooovvvvieeeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiiinn, 67
Quadro 5.8 — Aplicac@0 do Custeio ABC .......cooiiiiiiiiiiiiiiiieee e e e e e e e 69
Quadro 5.9 — Atividades fundamentais da Qualidade com as Taxas de Custos...................... 71
Quadro 5.10 — Apropriacdo dos Custos da Qualidade aos Objetos de Custos..........cceeeeennnene 73
Quadro 5.11 — Demonstragdo dos Resultados do Exercicio — Setembro, 2009....................... 74
Quadro 5.12 — Niao conformidades encontradas em processo — periodo de teste ................... 79

Quadro 5.13 — Classificagao ABC dos produtos com maior indice de defeitos no ano 2010.. 81
Quadro 5.14 — Classificagcao dos defeitos em operacional e matéria-prima no ano 2010 ....... 82
Quadro 5.15 — Aplicacdo do Custeio ABC, CENATIO 2 ......eevieeeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiirieeeeeeeeeeeieens 84
Quadro 5.16 — Atividades fundamentais da Qualidade com as Taxas de Custos, cenario 2 ... 85
Quadro 5.17 — Apropriacdo dos Custos da Qualidade aos Objetos de Custos, cendrio 2........ 86

Quadro 5.18 — Demonstracdo dos Resultados do Exercicio — Setembro, 2010...................... 87



INDICE DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABC — Activity Based Costing

AQL — Acceptable Quality Level

C — Compra de Mercadoria

CDQ — Custos da Qualidade

CEP — Controle Estatistico de Processos

CPV — Custo Produto Vendido

DO — Despesa Operacional

DRE — Demonstracao dos Resultados do Exercicio
EF — Estoque Final de Mercadoria

EI — Estoque Inicial de Mercadoria

G — Gastos do Periodo

INV - Investimento

LB — Lucro Bruto

LD — Leve Defeito

LO — Lucro Operacional

LL — Lucro Liquido

LLDIR — Lucro Liquido depois do Imposto de Renda
RB — Receita Bruta

ROI — Return on Investment

TC — Taxa do Custo por Atividade



1

SUMARIO

CAPITULO I — INTRODUCAO .........oovvieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 16
1.1 Problema do EStUdO ........ccooiuiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 17
1.2 Objetivos dO EStUAO ....ccceiiiiiiiiiiiiiieeeee et 18

L1.2.1  ODBJetiVO GeIal ......uuviiiiiiiieiiiiiiiiiieeee ettt e e e e e e e s eeeeeeeeeas 18

1.2.2  ODbjetivos €SPECTIICOS ...vviieiiiiiiiiiiiiiieee ettt e e eee e e e 18
1.3 Metodologia APliCada............uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 18
1.4 Importancia do Trabalho .............cooiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 19
1.5  Estrutura do Trabalho ..........cccoiiiiiiiiiiiie e 19

CAPITULO 2 — GESTAO DA QUALIDADE..........cocoovoiiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 21
2.1 O que é QUalidade.........ccoeeuuiiiiiiiieeieeeieeeee e e e e e e 21
2.2 Evolucdo da Qualidade .............eeeieeiiiiiiiiiiiiiieee et 22
2.3 Gestdo da Qualidade N0 ProCESSO.......ccovvvviiiiieeiiiiiiiieeeee e 23

2.3.1  Mapa de CONLIOIL ......uvveiieeeeeeeiiiiiiieee e e ettt e e e e e e et e e e e e e e eeeieabreeaeaeeeans 23

232 Curva ABC .. 25

2.3.1 Diagrama de Causa € Efeit0 .........ccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieceee e 26
2.4 Consideracoes FINAIS ......cccccuuviiiiiiieeiiiiiiiiieee et e e e e e e e e e e e e e e nenaeeeeas 28

CAPITULO 3 — CUSTOS DA QUALIDADE .......cococviuiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeennns 29
3.1 EVOIUCA0 € CONCLILO .eeieiiiiiiiiiiiieee ettt e e e e e e 29
3.2 Tratamento Contébil Tradicional para os Custos da Qualidade............cccoeenniiieeee. 32
3.3 Como Mensurar os Custos da Qualidade ..............ccooovvviiiieiiiiiiiiiiiiieee e, 32
3.4  Modelo de Sistema de CUSLOS. ....ceeiiiiiiiiiiiiiiiieeee ittt e e e 35
3.5 Indicadores € Controladoria ...........cooviiuiiiiiiiieieiiiiiiiiiee e 37

3.6 Consideragies FINALS .......coooceiiiiiiiiiiiiiiiiee et 39



4 CAPITULO 4 — METODO PROPOSTO ..o oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ee e eeseeeeenens 40

4.1 Estrutura de MEtOdO.........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiicc et 42
4.1.1  Etapa 01 — Levantar cendrio atual da Gestao da Qualidade no Processo .......... 42
4.1.2  Etapa 02 — Analisar e Identificar produtos com maior indice de defeitos.......... 42
4.1.3  Etapa 03 — Analisar e Identificar principais ndo conformidades dos produtos.. 43
4.1.4  Etapa 04 — Aplicar 0 Custeio ABC........coooiviiiiiiiiiiiiiieieeeiiieeee e 44
4.1.5 Etapa 05 — Apropriar os Custos da Qualidade aos Objetos de Custos .............. 45
4.1.6  Etapa 06 — Aplicar a DRE no Cenario 1 .........ccccvvieiieeiiiiniiiiiiiiiieee e, 46
4.1.7  Etapa 07 — Calcular 0 ROINo Cenario L.........ccccuvieiieiiiinniiiiiiiiiieee e, 48
4.1.8  Etapa 08 — Desenvolver método de Gestao da Qualidade no Processo............. 49
4.1.9  Etapa 09 — Aplicar o Custeio ABC para novo Cenario ...........ccceeeeeeeeerenenvnnnnn. 49
4.1.10 Etapa 10 — Apropriar os Custos da Qualidade aos Objetos de Custos .............. 49
4.1.11 Etapa 11 — Aplicar a DRE N0 Cenario 2 ........ccccvvvieiieeieeiniiiiiiieeeeeeeeeiiveeeenn 50
4.1.12 Etapa 12 — Calcular ROI Cendrio 2 e Analisar possiveis causas de variagdes .. 50
4.1.13 Etapa 13 — Apurar os Resultados Obtidos ..........cceeeeeeeeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeieeen. 51

4.2 Consideracies FINAIS .......cceeeerruuiiiiiiieeeeiiiiiiieee e e e e eeeire e e e e e e eesseeareeeeeeeeeeennnnns 51

5  CAPITULO 5 — APLICACAO DO METODO PROPOSTO ........cccocooveeirereeeennn. 52

5.1  Caracterizag@0 da EMPIESa .......eeeiieeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeiiiieeee e e e e eeeiirnreeeeeeeeeeenanaeeeeas 52

5.2 Aplicac@0 dO MELOAO .......ccueuiiiiiiiee ettt e e e e e e e e e e e 52
5.2.1  Etapa 01 — Levantar cendrio atual da Gestao da Qualidade no Processo .......... 54
5.2.2  Etapa 02 — Analisar e Identificar produtos com maior indice de defeitos......... 61
5.2.3  Etapa 03 — Analisar e Identificar principais ndo conformidades dos produtos.. 63
5.2.4  Etapa 04 — Aplicar 0 Custeio ABC.......cooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 65
5.2.5 Etapa 05 — Apropriar os Custos da Qualidade aos Objetos de Custos .............. 72
5.2.6  Etapa 06 — Aplicar a DRE 10 Cenario 1 .........cccccceimiiiiiiiiiiiiiiiiiiciieeeees 74
5.277  Etapa 07 — Calcular 0 ROINo Cendario 1........cccccceimiiiiiiiiiiiiiiiiiiieceiieeeees 75



5.2.8  Etapa 08 — Desenvolver método de Gestao da Qualidade no Processo............. 75
5.2.9  Etapa 09 — Aplicar o Custeio ABC para nOVO CENArio .........ccceeeevvrurrireeeeeenannn. 83
5.2.10 Etapa 10 — Apropriar os Custos da Qualidade aos Objetos de Custos .............. 86
5.2.11 Etapa 11 — Aplicar a DRE 10 Cenario 2 ...........cccceeeeimviiiiiiieieeeeeeiiiiiiiieeeeeeenns 87
5.2.12 Etapa 12 — Calcular ROI Cenério 2 e Analisar possiveis causas de variacoes .. 87
5.2.13 Etapa 13 — Apurar os Resultados ObtidOs ...........cceeeviviiiiiieiieeeeiiiiiiiiieeeeeenn 88

5.3 ConsideracOes FINAIS ......coeuevviiiiiiieiiiiiiiiieeeee e e e e e e 90

6 CAPITULO 6 — CONCLUSAO ......oouiimririiiiriinieeieeissie st 91
6.1  Andlise dos Resultados ...........ceeiiiiiiiiiiiiiiiiiec e 91
6.2  ConsideracOes FINAIS .......cccuvviiiiiiieeeiiiiiiiceee et e e e e e e e e e eeaaeeeeas 91
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .........ooovivieeieeeeeeeeeeeeeeee e 93
APENDICE ..ottt 95



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O dinamismo caracteristico do mercado nos ultimos anos vem causando grandes
transformacdes nas tomadas de decisdes organizacionais. Os avancos na gestdo empresarial e
a globalizacdo de mercados tornam cada vez mais incisiva a busca pelas melhores praticas
para manter a organizacdo ativa diante do cendrio no qual estd inserida, atendendo as

expectativas dos stakeholders.

Um aspecto imprescindivel para o bom desempenho da organizacio € a introdugdo dos
produtos no mercado com precos competitivos e qualidade assegurada. De acordo com Juran
(1995), muitas empresas estdo se defrontando com sérias perdas e desperdicios devido,
principalmente, as defici€éncias no planejamento da qualidade, que acarretam perdas nas
vendas, custos do baixo nivel de qualidade e possiveis ameacas a sociedade causadas por
produtos mal projetados. Isto requer uma procura pelo melhor gerenciamento da qualidade, a
fim de elevar a probabilidade de satisfacio dos clientes, bem como sua fidelizacao,

impactando positivamente nos resultados econdmicos da empresa.

Sendo assim, o controle dos Custos da Qualidade ou Cost of Quality (CDQ), tornou-se
fundamental para evidenciar os valores dos investimentos aplicados, das vendas perdidas e
dos retrabalhos do processo. Gastos esses, muitas vezes ocultos na contabilidade geral e que
representam pontos importantes para que a geréncia da qualidade realize melhorias no
processo e aloque os recursos necessarios, de maneira que direcione a organiza¢do no alcance
de seus objetivos. Conforme Chase, Jacobs e Aquilano (2006, p. 275) “a geréncia precisa de
nimeros fixos para determinar quanto custardo as atividades de preven¢ao.” Apurando-se os
dados, as agdes a serem tomadas serdo focadas e objetivas, atacando os desvios mais

relevantes e otimizando os resultados.

Segundo Nakagawa (1994), existe a necessidade de que o sistema de custeio
possibilite, ndo somente a apropriagdo dos custos para o produto final, mas, principalmente,
que o sistema proporcione informacdes para se gerenciar os custos buscando a cada dia
maiores possibilidades de lucro, proporcionando a empresa uma maior condi¢do para
competir em mercados de livre concorréncia. Corroborando para esta afirmagdo, Robles Jr.
(1994), diz que os custos da qualidade sdo mais que apenas medicOes dos gastos com a nao

qualidade, mas que auxiliam no controle de custos com o intuito de direcionar a tomada de
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decisdo estratégica. Dessa forma, esta metodologia vem auxiliar a utilizacdo satisfatoria dos
recursos, reduzindo custos da ma qualidade e garantindo um produto que atende perfeitamente

as suas especificacdes, de maneira otimizada, garantindo o bem estar futuro da organizagao.

1.1 Problema do Estudo

Uma gestao da qualidade eficiente é fundamental para a organizacao, ja que influencia
diretamente no resultado financeiro desta. Quanto maior o nimero de produtos e maior a sua
complexidade de fabricacdo, maior também a responsabilidade da gestdo da qualidade para
determinar critérios de avaliagdo e padrdes que exijam o cumprimento das especificagdes do

produto, com o minimo de perdas.

A determinagdo dos critérios de avaliacdo e padrdes estd diretamente ligada aos custos
da qualidade, que quando controlados resultam em maximizacdo do retorno da empresa. Para
tanto, faz-se necessario o levantamento e andlise de todos os custos de avaliagdo e prevengao
da ma qualidade, bem como das falhas internas e externas causadas pelo ndo cumprimento das
especificacdes, pois, segundo Leone (2000), saber precisamente como 0S custos se

comportam é uma etapa importante no processo de consolidagao e crescimento da empresa.

Em alguns casos, a empresa apresenta deficiéncia no controle do desempenho do
processo produtivo, onde a avaliacdo da qualidade do produto é o método passa ou ndo passa,
alheio a programas de treinamento e melhorias, bem como a auséncia do controle dos custos
ocasionados pelas nao conformidades do seu produto. Tem-se como exemplo, a industria de
confeccao de moda intima, onde se observa certa variabilidade e complexidade na fabricac¢ao

dos seus produtos e um consideravel montante ocasionado pelas perdas da ma qualidade.

Com isso, levantou-se o seguinte questionamento: Como definir um método de gestao
da qualidade eficiente que racionalize os custos ocasionados pela ma qualidade e maximize o

retorno da organizac¢do, levando-a a atingir seus objetivos estratégicos?
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Objetivos do Estudo

A partir do que foi exposto, deve-se tracar o objetivo geral e especifico do trabalho,

para que o desenvolvimento do estudo seja focado.

1.2.1

Objetivo Geral

Utilizar o conceito de Custo da Qualidade para definir um método de gestdo da

qualidade no processo eficiente que aperfeicoe o controle do processo produtivo e contribua

para um maior retorno financeiro em uma empresa de grande porte do setor de confeccdo de

moda intima.

1.2.2

1.3

Objetivos Especificos

Analisar a Gestao da Qualidade no Processo aplicada na empresa em estudo, a partir
de dados coletados in loco;

Propor uma nova metodologia de Gestdo da Qualidade no Processo visando a melhoria
das atividades principais desenvolvidas no setor, bem como seus custos;

Utilizar o conceito dos Custos da Qualidade como parametro de avaliacao e indicador
de desempenho do setor;

Aplicar o Custeio Baseado em Atividades para mensurar os custos por tarefas
desempenhadas pelo setor qualidade e apropriar estes custos aos produtos;

Apresentar o cdlculo do Retorno Investimento, a partir da andlise da Demonstracao

dos Resultados do Exercicio, como parametro de avaliacdo do novo projeto de Gestao

da Qualidade.

Metodologia

Para realizar este trabalho foi utilizada a técnica de pesquisa a¢do, que de acordo com

Thiollent 1985, p. 14 apud Gil 2002, p. 55

€ um tipo de pesquisa com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associagdo com uma ac¢do ou com a resolucdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores representativos da situagdo ou do

problema estio envolvidos de modo cooperativo ou participativo.
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A aplicagdo de tal pesquisa se deu em uma empresa real do ramo de confeccgdes, a
partir de uma pesquisa de natureza exploratéria para gerar maior familiarizacdo com o

problema.

A metodologia segue um estudo de caso, de acordo com as etapas propostas por Gil
(2002, p. 135), que sdo: formulagcdo do problema, definicdo da unidade-caso, determinagao do
nimero de casos, elaboracdo do protocolo, coleta de dados, andlise de dados e preparacao do
relatério. Foi utilizado o método de observacdo direta intensiva, com técnicas de observagao

in loco e entrevistas com responsaveis pelo setor na empresa.

Para efeito deste trabalho, realizou-se ainda uma pesquisa bibliogrdfica para uma
maior acurdcia do estudo realizado. De acordo com Gil (2202, p. 44), “a pesquisa
bibliogréfica é desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente
de livros e artigos cientificos.” Para complementar este conceito, Marconi e Lakatus (2003, p.
225) afirmam que ““a citacdo das principais conclusdes a que outros autores chegaram permite
salientar a contribuicdo da pesquisa realizada, demonstrar contradi¢cdes ou reafirmar

comportamentos e atitudes.”

1.4 Importancia do Trabalho

A importancia deste trabalho consiste em apresentar a necessidade que uma
organizacdo tem de possuir uma gestdo da qualidade eficiente, focada na andlise e
determinagdo de parametros que apdiam o processo produtivo. Além disso, busca-se mostrar
que o controle dos custos da qualidade € fundamental para direcionar os recursos € orientar a

empresa no alcance de seus objetivos estratégicos.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, descritos a seguir:

O capitulo 1 apresenta a introducdo do trabalho, onde € mostrado o problema a ser
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abordado, os objetivos a serem seguidos, a metodologia a ser empregada, a importancia deste

trabalho na pratica e a estrutura a ser seguida.

O capitulo 2 ressalta o conceito de qualidade, sua evolu¢do e metodologias da Gestao

da Qualidade no Processo.

O capitulo 3 traz o conceito e metodologia dos Custos da Qualidade.

O capitulo 4 traz um método proposto para a coleta e avaliacao dos dados.

O capitulo 5 faz uma aplicacdo do método proposto a partir de dados de uma industria

real.

O capitulo 6 traz as consideracdes finais do trabalho, além de uma breve conclusio dos

resultados obtidos durante o processo.

Ao final deste trabalho, encontram-se as referéncias bibliograficas que serviram de

base para a elaboracdo desta monografia.



CAPITULO 2 - GESTAO DA QUALIDADE

Para um maior entendimento do estudo realizado, faz-se necessaria uma breve
explicacdo sobre o conceito da qualidade, que é uma das principais vertentes organizacionais
de grande valor no alcance dos objetivos estratégicos. O capitulo também destaca a evolucao
da qualidade ao longo dos anos, a sua importancia e como conduzir a Gestdo da Qualidade no

Processo.

2.1 O que é Qualidade

O termo qualidade estd associado ao conjunto de propriedades de um bem ou servigo,
que leva o cliente a formar um juizo de valor a seu respeito. E a capacidade de mostrar o alto
desempenho do produto quanto a critérios de durabilidade, confiabilidade, precisdo, facilidade
de operacdo e reparos, dentre outros. Dessa forma, qualidade é a busca incessante por

satisfazer os desejos do publico-alvo melhor que os concorrentes.

Segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), qualidade é a discrepancia do
esperado e o percebido. Um dos conceitos mais completos de qualidade foi citado por
Campos (1992, p.2) em seu livro Controle da Qualidade Total no estilo japonés, que diz
“produto ou servico de qualidade ¢ aquele que atende perfeitamente, de forma confidvel, de
forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente.” J4 Juran
(1995) definiu qualidade com poucas palavras, porém com bastante propriedade ao conceitud-
lo como fitness for use ou adequacdo ao uso. Juran, op. cit., defende a utilizacdo desse
conceito dentro da empresa, onde cada departamento € cliente de outro e deve efetuar seu
processo visando o atendimento das necessidades do setor seguinte. Corroborando para a
defini¢do de Juran, Paladini (1995, p. 17) afirma que “qualidade ¢ adequagao do produto ou

servigo a finalidade a que se destina.”

O conceito de qualidade tomou vdrios significados ao longo dos anos. Esse tema foi
evoluindo, dadas as especificidades que cada periodo apresentou na historia do
desenvolvimento humano (PALADINI, 1995). A sociedade passou por grandes mudancas,
bem como as organizacdes. A forma com que as empresas enxergam a qualidade também

evoluiu. Esta evolucdo serd abordada na proxima sec¢ao.



22

2.2 Evolucao da Qualidade

No inicio do século XX, a qualidade era associada apenas a conformacdo do produto.
Segundo David Garvin (1993), em um primeiro momento a qualidade era vista apenas sob a
Otica da inspecdo, na qual, através de instrumentos de medicdo, tentava-se alcangar a
uniformidade do produto. A Era da Inspecdo voltava-se para o produto acabado e a

verificacdo do tipo passa ou ndo passa.

A segunda etapa da evolu¢do da qualidade estava associada ao uso de técnicas
estatisticas para o controle da qualidade. Para Triola (1998), o controle estatistico da
qualidade € um método que planeja experimentos, a partir de amostragem, para obter dados e
organiza-los, resumi-los, analisi-los, interpretd-los e deles extrair conclusdes a cerca da
populacdo de interesse. Nesse ambito, se iniciava um processo de andlise e busca pelas causas
da m4 qualidade, atacando alguns pontos do processo de fabricacdo do produto e amenizando

o alto indice de produtos rejeitados.

Finalmente, a qualidade nos dias de hoje estd associada ndao apenas ao produto
acabado, mas em todo processo produtivo da companhia, desde o projeto do produto até o pds

venda. Paladini (1995, p. 13) afirma que,

ndo hé forma de definir qualidade sem atentar para o atendimento integral ao
cliente. Nao hd forma de atender ao cliente sem qualidade no processo
produtivo. Por isso, se é verdade que a qualidade comega e termina no
cliente, também & verdade que a qualidade é projetada, desenvolvida e

gerada no processo.

O conceito de qualidade de Feigenbaum (1994) também vai ao encontro com a nova
visdo quando diz que deve existir uma combinacdo da estrutura operacional de trabalho de
toda a empresa para direcionar as agdes coordenadas de maquindrio e mao-de-obra,

assegurando a satisfacdo quanto a qualidade e custos.

Neste contexto, as empresas buscam garantir a qualidade dos seus produtos e servigos,
a partir de uma nova estrutura organizacional, que se da pela inser¢ao da Gestdao da Qualidade
Total. A sua atividade basica € o desenvolvimento, implantacdo e avaliacdo de um programa

de qualidade envolvendo toda a empresa. Alguns autores consideram a Gestao da Qualidade
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uma atividade de planejamento. Segundo Juran e Gryna (1991, p. 210), “a administracdo da
qualidade total é, na verdade, uma extensdo do planejamento dos negdcios da empresa que
inclui o planejamento da qualidade, ou seja, o planejamento da qualidade a nivel estratégico.”
Esta visdo, reforca a idéia de que o departamento de qualidade é fundamental em qualquer

organizagao.

A principal drea de atuacdo da Gestdo da Qualidade é, sem divida, no processo
produtivo, setor para qual convergem os esfor¢cos de todos os que se empenham no principal
negécio da companhia: o produto. Também estdo inseridas neste conceito, as dreas que
oferecem suporte direto ao setor de fabricacdo, como o setor de recebimento de matéria-prima
e desenvolvimento de produto. Toda a Gestdao da Qualidade no processo deve estar
fundamentada nas necessidades do consumidor final. A maneira com que se deve conduzir

esta metodologia estd explanada a seguir.

2.3 Gestao da Qualidade no Processo

De acordo com Paladini (1990, p. 128), “processo ¢ qualquer conjunto de condigdes,
ou causas que, agindo juntas, geram um dado resultado.” Para uma Gestao da Qualidade no
Processo eficiente, devem-se utilizar técnicas para andlise dos problemas de qualidade
geradas durante a fase de transformacdo do produto. Segundo os autores Horngren, Datar e
Foster (2008) existem trés técnicas para identificar e analisar problemas de qualidade: mapas

de controle, grafico da Curva ABC e diagrama de causa e efeito.

2.3.1. Mapa de Controle

Paladini considera o Controle Estatistico de Processos (CEP) a mais importante
ferramenta para o planejamento e controle da qualidade. Entende-se por CEP, como um meio
formal de distinguir entre variacdes aleatdrias e nio-aleatorias em um processo de operacao

(HORBGREN, DATAR E FOSTER, 2008, p. 128).

O processo de manufatura de produtos estd sujeito a variacdes por fendOmenos de

causas aleatorias, muitas vezes inevitaveis. Por isso, existe uma faixa onde essas variacdes sao
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aceitdveis; fora dela, entretanto, encontram-se variacdes passiveis de correcdo e que sdo
consideradas fora da conformidade do produto. Se a variabilidade do processo se encontra
dentro dos limites aceitdveis, diz-se que estd sob controle. Um modelo de grafico de controle

¢ mostrado na Figura 2.1.

Erro Produto X

Limite Superior de Controle

~1 s 7\
i A T VAR
o /’"\ - Aol T oa eox
-50 1 2 3 A "-) o1 \’/ 8 9 10 11\,\{1"3\\&{ 15 ‘18 17 \q\?f‘lq 90\91/‘?? 23 Ad

Limite Inferior de Controle

Figura 2.1 : Modelo de grafico de controle.

Fonte: Autora.

O Controle Estatistico do Processo pode ocorrer por varidveis ou por atributos,
dependendo das suas varidveis continuas. Se a varidvel a ser controlada é continua, do tipo
volume de leite em um saquinho, o usual € monitorar o processo por um par de graficos de
controle: um para monitorar a centralidade e outro para monitora a dispersao da varidvel.
Entretanto, se a qualidade do produto esta associada ao atributo de “defeituoso” ou “nao
defeituoso”, este deve possuir graficos de controle por atributos (COSTA, EPPRECHT E
CARPINETTI, 2008).

Dessa maneira, pode-se definir com maior precisdo se o processo produtivo estd ou

ndo sob controle dentro da 6tica da qualidade.

Para alimentar o CEP com dados do processo quanto ao nimero de pecas conformes e
ndo conformes, de acordo com um padriao estabelecido, utiliza-se a técnica da inspec¢do.
Segundo Paladini (1995, p. 196), “conceitua-se inspecdo da qualidade como o processo que
busca identificar se uma peca, amostra ou lote atende determinadas especificacdes da
qualidade.” De acordo com o mesmo autor, o principal objetivo da inspecdo ¢ detectar

defeitos.
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A partir desta amostragem, pode-se classificar o produto como conforme ou ndo
conforme e identificar com maior precisdo qual é o defeito encontrado. Estes dados sdo

fundamentais para andlise de qualidade do setor.
2.3.2. Curva ABC

Para Carvalho (2002, p. 226), “Curva ABC é um método de classificacdo de
informagdes, para que separem os itens de maior importdncia ou impacto, os quais sao
normalmente em menor nimero.” O propdsito deste diagrama € distinguir entre os problemas
pouco vitais e as muito triviais, que de acordo com Juran (1995), apenas 20% dos itens sdo
responsaveis por 80% de todo impacto causado na empresa. A Curva ABC estratifica os
elementos em trés niveis: A, B e C. O nivel A sdo os elementos de maior importancia,
representando 20% do total equivalentes a 80% das causas. O nivel B corresponde a 30% dos
elementos totais. Por fim, o nivel C sdo os elementos de menor importancia, correspondendo a

50% do total.

Para Vieira (1999), as perdas constituem a grande preocupacdo de quem procura gerir

a qualidade. A Gestdo da Qualidade deve identificar quais elementos geram as causas que

2

determinam a maioria das perdas e atacd-los para eliminar ou minimizar sua ocorréncia. E,
neste contexto, que o Grafico da Curva ABC fornece as informacgdes de quais problemas

devem ser resolvidos e em que prioridade.
Para a elaboracido da Curva ABC, deve-se seguir os seguintes passos:
Passo 1 : Coletar os dados de através de folha de verifica¢do e outras fontes;
Passo 2 : Determinar o tipo de andlise que se quer realizar;
Passo 3 : Especificar o aspecto de interesse que se quer investigar;

Passo 4 : Organizar uma folha de verificagdo com as categorias do aspecto que se

decidiu investigar;
Passo 5 : Preencher a folha de verificacdo;

Passo 6 : Realizar a contagem por categorias, organizando por ordem decrescente de

freqiiéncia;
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Passo 7 : Calcular freqiiéncias relativas, acumuladas e as freqiiéncia relativas

acumuladas.

Passo 8: Classificar em niveis A, B e C de acordo com o percentual acumulado

equivalente.

Passo 9 : Plotar grafico em barras onde, no eixo da abscissa estdo as categorias dos
elementos e no eixo da coordenada, a frequéncia. Também plotar um grafico em linha

para a curva ABC, como pode ser observado na Figura 5.2.

100

80 /

% Valor

]

20 50 100
% Quantidade de itens

Figura 2.2 : Gréfico da Curva ABC.

Fonte: http://amarildonogueira.com.br/site/wp-content/uploads/2010/03/grafico-ABC.jpg

2.3.3. Diagrama de Causa e Efeito

Sempre que algo ocorre, existe um conjunto de causas que podem ter influenciado no
resultado. Os problemas mais frequentes de uma empresa, levantados pela Curva ABC,
devem ser analisados, para tornar mais clara a ligacdo entre os meios com os efeitos. De
acordo com Slack et al (2002), o Diagrama de Causa e Efeito € um método particularmente

efetivo de auxiliar na busca pelas raizes dos problemas.

O Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama Espinha de Peixe e
Diagrama Ishikawa, ilustra claramente as vdrias causas que afetam um processo por
classificacdo e relagdo de causas. No diagrama, as causas principais podem ser agrupadas em
seis categorias: matéria-prima, maquindrio, medida, meio ambiente, mdo de obra e método. O

objetivo do diagrama € propor planos de acdo que eliminem ou minimizem o nimero de


http://amarildonogueira.com.br/site/wp-content/uploads/2010/03/grafico-ABC.jpg
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perdas totais da organizagao.

Para a utilizagdo do Diagrama de Causa e Efeito sdo aplicados os passos descritos a

seguir:
Passo 1 : Identificar o problema que se quer investigar;

Passo 2 : Buscar as causas primdrias de cada categoria do problema que estd sob

investigacao;

Passo 3 : Buscar as causas secunddrias do problema que estd sob investigacdo. As

causas secunddrias devem ser colocadas proximas da sua respectiva causa primaria;

Passo 4 : Organizar os dados no diagrama, conforme Figura 2.3.

Grupo de causas

Metodo Maquina Medida

Efeito

Meio ambiente Mao-ce-obra Material

Figura 2.3 : Diagrama de Causa e Efeito.

Fonte: http://www.lugli.org/wp-content/uploads/2009/08/diagrama01.PNG
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2.4 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foi abordado o tema Gestdao da Qualidade, uma drea de fundamental
relevancia para as organizacdes, ja que, auxilia no bom funcionamento das dreas da empresa
na busca da satisfacdo dos seus clientes.

Deste tema, foi extraido o conceito de qualidade e sua evolucdo, bem como a
importancia e metodologias de aplicacdo da qualidade no processo produtivo, principal foco
da Gestao da Qualidade.

O préximo capitulo fala sobre a gestdo econdmica da qualidade e sua importancia para

o alcance das metas de uma organizacao.



CAPITULO 3 - CUSTOS DA QUALIDADE

Para uma melhor compreensdo do estudo realizado, faz-se necessdrio um maior
entendimento acerca da evolucdo, conceitos e abordagens que regem o tema Custos da

Qualidade.

3.1 Evolucao e Conceito

O tema Custos da Qualidade (CDQ) surgiu na literatura internacional na década de 50,
por Joseph Juran, em seu livro Quality Control Handbook. Este conceito chegou ao Brasil em
meados dos anos 70, através de empresas multinacionais. Com o aumento da competitividade,
as empresas vém buscando maior destaque a partir do aperfeicoamento dos seus métodos
produtivos ao menor custo. E, neste contexto, que a ferramenta de custos da qualidade estd
ganhando maior notoriedade nas organizagdes, apoiando a producdo com qualidade e

maximizando o retorno financeiro.

Para Paladini (1995), a utilizacdo de unidades monetdrias para expressar fatos
empresariais é fundamental para a unicidade de interpretagdes dos resultados de incontestavel
relevancia. A andlise da qualidade, a partir de dados financeiros, auxilia na determinagdo e
divulgacdo das suas vantagens econdmicas, bem como sua forte atuacdo em outras dreas do
sistema produtivo, como na compra de matéria-prima, na conformagdo do produto e, até

mesmo, na venda para o cliente.

De acordo com Crosby (1994), qualidade € um investimento com retorno assegurado;
o custo ¢ resultado da “ndo qualidade”, ou seja, a falta do nivel de qualidade aceitavel e o
prejuizo financeiro que ela causa nas organizagdes. Por isso, muitos tratam esse tema como
“Custos da Nao Qualidade”. Todavia, por se tratar de um termo ja consagrado na literatura e
usualmente empregado nas Normas Nacionais e Internacionais, opta-se por manter a
expressao “Custos da Qualidade”, porém tendo claro o conceito de que possuir qualidade ¢é
investir para a lucratividade da empresa, e que o ndo cumprimento das especificacoes, ou seja,

a md qualidade resulta em custos.

O conceito de Custo da Qualidade esta associado a perda econdmica causada pelo ndao
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Custos da qualidade sdo os custos associados a definicao/planejamento,

criacdo e controle da qualidade, assim como a avaliac@o e realimentacdo da

conformidade com exigéncia em requisitos de desempenho, confiabilidade,

seguranga; e também custos associados as consequéncias provenientes de

falhas, em atendimento a essas exigéncias, tanto internamente a empresa

quanto nas maos dos clientes.

Considerando os aspectos tangiveis e intangiveis da auséncia da qualidade, pode-se

definir como custos da qualidade toda e qualquer perda monetdria causada a sociedade desde

o momento da venda de um produto (TAGUCHI, 1990).

3.2 Tratamento Contabil Tradicional para os Custos da Qualidade

Todo processo de transformagdo possui inputs, na forma de recursos fisicos, humanos

e monetarios, que apos fabricacdo dao origem aos outputs. Como pode ser observado na

Figura 3.1, nem todos os inputs se transformam nos produtos desejados e 0s processos

terminam com outros tipos de outputs, como refugo, unidades defeituosas, desperdicio e

sobras.

Sistema Produtivo ou
de Prestacao de
Servico

Desperdicio—»

Input Ouput
Produtos——»
Refugos——» Refugos——»

—Unidades defeituosas»

Desperdicio——»
Sobras———»

Figura 3.1: Categorias de Sistema da Producio.

Fonte: Robles (2003).

De acordo com a figura acima, o refugo € a producdo que nao satisfaz os padrdes

dimensionais ou de qualidade e que € refugado para ser vendido ao valor de disposi¢do. As

unidades defeituosas sdo produtos que ndo atendem aos padrOes, mas que podem ser
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submetidos a retrabalhos e vendidos nos canais normais de comercializacio. E considerado
desperdicio, o material que perde, evapora ou encolhe, ou seja, € um residuo que niao tem
valor de recuperacdo mensurdvel. Em contrapartida, as sobras sdo restos de materiais que t€ém
valor mensurdvel e podem gerar receita. Ja as reclamacgdes sdo todos os custos e despesas

relacionadas as reclamacgdes dos clientes mesmo apds o prazo de garantia (ROBLES,2003).

De acordo com pesquisa publicada em 1990, patrocinada pela American Chamber of
Commerce for Brazil em Sao Paulo e pela Federacdo/Confederacdo das Industrias do Estado
de Sdo Paulo (FIESP/CIESP), elaborada pela Ernest & Young, as empresas brasileiras
possuem um indice médio de rejeicio entre 2,6% a 20% da produgdo boa. Indices
preocupantes, tendo uma das causas desse resultado, o equivoco no tratamento contdbil dos
custos da qualidade. O tratamento contdbil para cada aspecto da qualidade estd descrito

abaixo segundo Robles (2003):

Refugos: A contabilidade trata o refugo como normal e anormal, de acordo com o
indice estabelecido na organizacdo como refugo aceitavel ou nao aceitdvel. O refugo normal é
considerado no custo do produto. J4 o refugo anormal é contemplado no custo do periodo, por
representar uma ineficiéncia ndo planejada. Dessa forma, o demonstrativo pouco auxilia na

tomada de decisdes ou no controle de perdas por refugo.

Unidades defeituosas: Dependendo do grau de retrabalho, pelo ponto de vista
financeiro, pode compensar ou nao a recuperagao da peca. A contabilidade da pouco respaldo
nessa decisdo, j4 que ndo controla os gastos de ambas as situagdes para examinar oS

resultados.

Desperdicios: Em termos contabeis, € introduzido no produto todo o custo ocasionado
pelo desperdicio de seu material. Esse controle deve ser rigoroso para que nao haja sobra ou

falta de estoque.

Sobras: No tratamento contdbil, realiza-se o desconto do custo de producdo pela
receita de vendas das sobras. O cuidado nesse tratamento deve ser na separagdo das receitas

de vendas para uma melhor visualizagdo dos resultados individuais.

Reclamacoes: Nao existe uma apropriacdo adequada desses custos, apenas ocorre a

apropriacdo durante certo periodo (geralmente um ano).
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Desvios: “Pelo termo desvios convencionou-se designar toda autorizacdo para se
utilizar algum tipo de material adequado para determinada operacdo, porém nao previsto no
projeto original (ROBLES, 2003, p. 40).” Nesse caso, a contabilidade deve custear e
contabilizar as notas dos novos materiais atualizando o estoque e apropriando o novo custo de
material ao produto fabricado. A dificuldade € mensurar quanto de cada material serd

utilizado e o custo de cada um deles sob o produto.

Dessa forma, para um maior controle dos Custos da Qualidade, e para que este seja
utilizado na tomada de decisdes estratégicas, faz-se necessario um modelo de mensuracao de
custos que melhore a visualizacdo dos resultados. Para tanto, sdo definidas duas vertentes para
o custo da qualidade: o custo para se obter a conformidade e o custo para lidar com a nao-

conformidade.

3.3 Como Mensurar os Custos da Qualidade

Os custos da qualidade podem ser primeiramente classificados como observaveis ou
ocultos. Os observdveis sdo aqueles disponiveis no registro contdbil da organizagcdo. Os
ocultos sdo os custos de oportunidade resultantes da méd qualidade. Para uma melhor
compreensdo dos custos observaveis e ocultos, estes sdo divididos em categorias. Para Robles
(2003, p. 63), “os custos da qualidade sdo agrupados em categorias que se relacionam entre
si”. De acordo com ASQC (1986), citado por Mattos e Toledo (1998), os custos da qualidade
sdo agrupados em quatro categorias (custos de prevengdo, custos de avaliagdo, custos de

falhas internas e custos de falhas externas) que se relacionam de acordo com a Figura 3.2.

Custos de Custos de Clliztlﬁzge ClIJ:StI(rJ]S de
Custps da — Prevengao + Avaliagao + + alhas
Qualidade - Internas Externas

Custos de Controle Custos da Falha de Controle

Figura 3.2: Categorias que formam os Custos da Qualidade

Fonte:Mattos e Toledo (1998).

Os Custos de Prevencdo estdo associados as atividades de projecdo, implantacdo e

operacdo da Gestdo da Qualidade, em todo o ciclo de producdo. Sdo gastos com atividades
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para assegurar que os produtos, ou servicos, insatisfatérios ndo sejam produzidos (ROBLES,
2003). Paladini (1995) cita alguns exemplos de custos de prevencdo quando afirma que, estes
custos sao decorrentes do planejamento da qualidade, elaboracdo de manuais, execucdo de
experimentos, estudo de capacidade de processo, grupos para andlise de falhas, avaliacdo
técnica de fornecedores, calibracdo de equipamentos e outras atividades voltadas para a gestdo

do programa de qualidade.

Ja os Custos de Avaliacdo, sdo representados pelas medi¢cdes, avaliagdes e auditorias
realizadas no produto, a fim de garantir o respeito aos padrdes pré-estabelecidos. Estas
inspeg¢des sdo realizadas para identificar unidades ou componentes defeituosos antes de
chegar ao cliente (ROBLES, 2003). Alguns exemplos citados por Paladini (1995) sao:
execugdo de ensaios, planos de amostragem, reposi¢ao de materiais durante os testes e custos

de manuten¢do de laboratérios e equipamentos de teste.

Os Custos por Falhas sdo produtos acabados que fogem do padrao de qualidade,
causando perdas para a empresa. Este custo é dividido em Falhas Internas, quando o produto
acabado ndo conforme € identificado ainda dentro da fabrica, e Falhas Externas, quando o
erro é detectado ap0s a entrega ao cliente. As Falhas podem ser originadas por erro de projeto,
matéria-prima niao conforme, erro operacional, falha na entrega do produto ao cliente, risco de

seguranca, dentre outros (ROBLES, 2003).

Juran (1988) citado por Mattos e Toledo (1998), afirma que os custos de prevengado e
de avaliagdao sdo “custos inevitaveis” e os custos de falhas (internas e externas) sdo “custos
evitaveis”, sendo os ultimos os que podem ser radicalmente reduzidos para resultar na
melhoria da qualidade, conforme mostra Figura 3.3. Dessa forma, os gastos com os Custos de
Controle devem ser intensificados, e, em contrapartida, os gastos com Custos de Falha devem
ser reduzidos, encontrando um ponto 6timo onde a qualidade do produto seja assegurada a

custos minimos.
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Figura 3.3 : Relagdo entre as categorias de Custos da Qualidade

Fonte : Juran e Gryna (1991).

A Figura 3.3 mostra que, ao nivel baixo de gastos em prevengao e avaliac@o, os custos
das falhas sdo altos, resultando na ma qualidade do produto. Por outro lado, existe um ponto

otimo, onde os custos de falhas, assim como os custos de controle, sio minimos.

Contudo, existe uma discordancia quanto ao modelo apresentado por Juran. Slack
(1999) ressalta que, o modelo apresentado por Juran reconhece a falha e a md qualidade como
aceitdveis, quando considera a determinacdo de um ponto 6timo em que ainda havera falhas.
Slack também discorda do conceito que a maior qualidade é alcangada pelo aumento do

ndmero de inspeg¢des, jd que esta pratica pouco contribui para a evolu¢do da organizacio.

A partir dessas consideragdes, formulou-se uma nova relagdo entre as categorias dos
Custos da Qualidade, como pode ser observado na Figura 3.4. De acordo com o exposto no
grafico, o custo total da qualidade diminui a2 medida que sdo realizados investimentos em
prevencao, principalmente relacionados a educagdo e treinamento de colaboradores, e que
resultam na queda dos custos das falhas. Neste modelo, o valor 6timo da qualidade esta

sempre em evolucio, fomentando a melhoria continua da empresa.
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Figura 3.4: Nova abordagem da relagdo entre categorias de Custos da Qualidade

Fonte : Slack (1999).

3.4 Modelo de Sistema de Custos

De acordo com Robles (2003, p. 83),

a fonte de dados para o sistema de custos da qualidade pode ser planejado
em funcdo de uma integracdo com o sistema contdbil e com os demais
sistemas da empresa, como por exemplo, demonstragdes de resultados e

sistema da folha de pagamento.

Informagdes extra contdbeis também devem ser mensuradas para formar a base do

sistema de custos, como programas de produc¢do e custos atribuidos.

Os sistemas de custeio baseados em economias de escala vém perdendo relevancia
para as economias de escopo, que visam a variedade de negdcios, onde a flexibilidade
operacional € essencial para atender o mercado consumidor. O sistema tradicional de custeio
se tornou obsoleto por ndo atender as necessidades gerenciais. Surgia entio, o custeio baseado
em atividades, ou Custeio ABC (Activity Based Costing), onde os custos sdo rastreados por
atividades, em vez de serem apropriados por departamentos. Pode-se definir atividade como
processos e procedimentos que demandam trabalho e/ou consomem recursos (MILLER, 1992,
apud ROBLES 2003, p. 42). Este sistema atende a toda hierarquia de informacdes dentro do

contexto da Gestdo Estratégica de Custos da empresa, conforme mostra Figura 3.5.
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NiVEL DE INFORMACOES

EMPRESA

DEPARTAMENTO
CENTRO DE ATIVIDADES
CONTA CONTABIL
OPERADOR

TAXA HORARIA

ATIVIDADE
DIRECIONADOR CUSTO
VARIABILIDADE
ATIVIDADES QUE AGREGAM VALO/ NAO AGREGAM VALOR
CDQ- PREVENGAO
CDQ-AVALIAGAO
CDQ- FALHAS INTERNAS
CQD FALHAS EXTERNAS
PRODUTO

Figura 3.5: Informacdes de um plano de contas de custos estratégicos.

Fonte: Robles (2003).

Horngren, Datar e Foster (2008, p. 126), dividem a aplicacdo do Custeio ABC em seis

etapas:

Etapa 1: Identificar o produto escolhido — A partir de critérios estabelecidos, reunir um

grupo de produtos para realizar o levantamento dos dados.

Etapa 2: Identificar os custos diretos da qualidade — Entende-se por custo direto
aqueles diretamente incluidos no cdlculo dos produtos, como mao-de-obra direta e material

direto (BRUNI E FAMA, 2007).

Etapa 3: Escolher as bases de alocacdo dos custos indiretos da qualidade — As
atividades devem ser alocadas de acordo com as categorias dos custos da qualidade
(avaliagdo, prevenc¢do, falha interna, falha externa) e identificadas a sua freqii€éncia da

demanda, como por exemplo o total de horas de inspecao.

Etapa 4: Identificar os custos indiretos — Entende-se por custos indiretos os que
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necessitam de um critério de rateio para serem atribuidos ao produto, como seguros e aluguéis

da fabrica (BRUNI E FAMA, 2007).

Etapa 5: Calcular a taxa por unidade de base de alocacdo dos custos indiretos — Custos

totais dividido pela quantidade total de base de alocacdo de custos.

Etapa 6: Calcular os custos totais — Somatoério dos custos diretos e indiretos de cada

atividade.
3.5 Indicadores e Controladoria

A fun¢do qualidade envolve a empresa como um todo, tendo no departamento de
produgdo sua maior atua¢do. Assim também se comportam os indicadores dos Custos da

Qualidade, que podem ser divididos em nivel operacional, titico e estratégico.

O indicador de nivel operacional estd relacionado as tarefas e controle do cotidiano.
Os indicadores de nivel tatico sao utilizados pela geréncia para articulagcao interna do setor. J&
o indicador nivel estratégico ¢ fundamental para a tomada de decisdes da alta geréncia.
Segundo Juran (1995), os indicadores de nivel estratégico sdo poucos, porém vitais,

constituindo os controles gerenciais. De acordo com Gil (1992, p. 40),

o indicador da qualidade € o termdmetro que permite a alta administracdo e
aos acionistas auscultar o didlogo ambiente externo/empresa,
particularmente aquele exercido entre as linhas de negdcios e seus

clientes/consumidores.

Para que os resultados dos indicadores sejam precisos e emitidos no tempo correto é
preciso ter o controle dos custos da qualidade. Esse controle permite o comparativo dos
resultados reais com os resultados padrdes, contribuindo para a tomada de decisdes com
medidas corretivas. Para a controladoria dos custos € utilizado um relatério de custos da
qualidade que identifica o custo total da atividade associado a cada classificacdo de custo da
qualidade e a porcentagem dos custos totais da qualidade associados a cada classificacao.
Além disso, o relatério também deve conter os resultados esperados para aquele determinado
periodo. Também sdo utilizados graficos de controle, facilitando a compreensdo dos

resultados.
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Segundo Hansen e Mowen (2001), a identificacdo do padrdo de qualidade é um dos
elementos-chave em um relatério de desempenho. Existem duas abordagens para a
determinacdo do padrdo de qualidade, sdo elas abordagem tradicional e a abordagem da

qualidade total.

Na abordagem tradicional, o padrao da qualidade é determinado por um Nivel de
Qualidade Aceitdvel (AQL), ou seja, € aceitar que um determinado nimero de pecas
defeituosas serd produzido e vendido. O problema desta abordagem € que ela reflete o status
atual de operagdo, podendo perpetuar erros passados, além da dificuldade em determinar o

percentual de aceitacio (HANSEN E MOWEN, 2001).

A abordagem da qualidade total 4 baseada na filosofia do zero defeito, onde o mais
sensato € produzir artigos como se pretende que eles sejam. Este conceito pode ser
considerado como utépico, dependendo do nivel de qualidade da organizacdo. Entretanto, os
defensores do zero defeito, afirmam que, as falhas sdo causadas por falta de treinamento e

atencdo, e que esses problemas podem ser resolvidos capacitando os colaboradores.

A quantificagdo do padrio de qualidade é baseada nos resultados dos custos da
qualidade. Mesmo atingindo o padrao de defeitos zero, a empresa continua tendo gastos com
avaliacdo e prevencdo. Uma companhia com um bom programa de gestao da qualidade possui
custos de aproximadamente 2,5% sobre as vendas (HANSEN e MOWEN, 2001). Este valor é
considerado por muitos peritos em qualidade em empresas como padrdo de custos da

qualidade.

Ainda segundo Hansen e Mowen (2001), sdo trés os tipos de relatério que medem o
progresso do programa de qualidade: relatério de padrdo interino, tendéncia de periodos

multiplos e relatorio de longo prazo.

No relatério de padrdo interino, a organizacdo determina o nivel-alvo anual em
unidades monetdrias or¢cadas para cada categoria dos custos da qualidade e para cada item de
custo dentro da categoria. Esses valores sdo acompanhados e comparados com o real no final
do periodo. O relatdrio, expressa a melhoria da qualidade no periodo relativo quanto ao

padrdo estabelecido.

A tendéncia de periodos multiplos é um diagrama ou grafico que rastreia e demonstra
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as mudangas ocorridas na qualidade em um determinado periodo. O gréafico é elaborado a
partir da porcentagem dos custos da qualidade sobre as vendas, versus o tempo transcorrido.
Para um resultado mais preciso, podem-se formular graficos para cada -categoria

individualmente.

O relatério do tipo padrdo de longo prazo € o resultado final do periodo com os custos
reais e custos determinados pela empresa como meta. Este relatorio revela quanto tempo resta
para se alcancar a melhoria proposta e facilita no planejamento e controle dos recursos. Este

relatério visa o alcance do zero defeito, da reducio dos custos e plena satisfacdo do cliente.

3.6 Consideracoes Finais

Foram expostos, neste capitulo, aspectos relacionados com o tema Custos da
Qualidade e como este estd intimamente relacionado com a Gestdo da Qualidade para que a
empresa alcance um maior retorno financeiro.

O préximo capitulo faz mengdo ao método proposto para determinagao de um método
de gestdo da qualidade que vise a reducdo dos custos da qualidade e retorno financeiro

positivo para a organizagao.



CAPITULO 4 - METODO PROPOSTO

Neste capitulo, serd abordada a sistemdtica do método a ser aplicado para andlise dos
custos da qualidade e estruturacdo da gestdo da qualidade no processo de modo que
proporcione maior retorno financeiro para a empresa, a partir da orientagdo do trabalho dos
colaboradores e utilizacdo das ferramentas mencionadas nos capitulos anteriores. O método
foi dividido em doze etapas, a fim de se obter um maior controle dos dados a serem coletados

e analisados.

Vale ressaltar que, este método estd dividido em dois cendrios. O primeiro cendrio
corresponde ao setor de qualidade com seus parametros e dados iniciais, sem modifica¢des na
estrutura da Gestao da Qualidade. J4 o cendrio dois reporta os dados apds implantacdo do

novo método de trabalho da Gestdo da Qualidade, visando melhorias de controle e custos.

A primeira etapa consiste no levantamento do cendrio atual da gestdo da qualidade no
processo produtivo, através de dados colhidos in loco. O foco da qualidade na producdo se
deve ao fato de ser o departamento para onde convergem todos os esforcos da organizacao na
transformacdo dos recursos em produto final. A segunda etapa serd a andlise e identificacao
dos produtos com maior indice de rejei¢des por defeitos. A terceira etapa consiste na andlise e
identificacdo das principais ndo conformidades ocorridas nos produtos de maior indice de

rejeicao por defeitos.

Na quarta etapa, serd aplicado o Custeio por Atividades, ou Custeio ABC para as
atividades da Gestdo da Qualidade. A quinta etapa serd a projecdo dos custos da qualidade,
encontrados na etapa anterior, aos objetos de custos. A sexta etapa consiste na Demonstracio
dos Resultados do Exercicio, DRE, para os dados obtidos nas etapas quatro e cinco. Na etapa
sete sera calculado o Retorno Investimento, ROI, de acordo com os dados da DRE obtidos na

etapa seis.

A oitava etapa € o desenvolvimento do novo projeto de Gestdo da Qualidade, visando
um melhor resultado financeiro para a empresa, a partir da metodologia dos Custos da
Qualidade. A partir dos dados oriundos das mudangas sofridas na Gestdo da Qualidade, serd
elaborado novo Custeio ABC, novas projecdes de custos aos objetos de custo, bem como
nova aplicacdo da DRE, dando sequéncia as etapas nove, dez e onze. A décima segunda etapa,

os dados obtidos na etapa onze serdo utilizados para o calculado do ROI, ap6s implantagdo do
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novo projeto da qualidade. Por fim, na etapa treze serdo apurados os resultados obtidos.

Cada etapa terd seu objetivo esclarecido para desenvolvimento da atividade. A Figura

4.1 mostra, esquematicamente, a estrutura do método proposto para determinacdo da Gestao

da Qualidade que proporcione maior retorno financeiro a empresa.
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4.1 Estrutura do Método

Estdo dispostas a seguir, todas as etapas necessdrias para a aplicacdo do método

proposto descritas de forma a facilitar a compreensao do estudo.

4.1.1 Etapa 1 — Levantar cendrio atual da Gestdo da Qualidade no Processo

A estrutura organizacional deve ser conhecida, a fim de obter uma maior aproximagao
com a realidade da empresa, suas metas e estratégias, para que o estudo se torne uma

ferramenta concreta de crescimento e prosperidade para a companhia.

Em seguida, devem-se aprofundar os estudos no setor de Gestdo da Qualidade da
Produgao, analisando sua estrutura hierarquica, nimero de colaboradores, func¢des, fluxo de
trabalho, recursos e documentos utilizados e como ocorre a andlise e o feedback desses dados.
Essa andlise € fundamental para propor melhorias nas atividades criticas (etapa nimero 0ito) e
comparar os cendrios de antes e depois do projeto de estruturacdo do setor Gestdo da

Qualidade.

Dessa forma, o resultado esperado desta etapa serd a reproducdo veridica do cendrio
atual do setor de Gestao da Qualidade, sendo o ponto de partida para a elaboragao de um novo
projeto de qualidade, que atenda melhor as expectativas da diretoria e dos stakeholders. Para

tal, pode-se fazer uso das planilhas eletronicas.

4.1.2 Etapa 2 — Analisar e identificar produtos com maior indice de rejeicdo por defeitos

Inicialmente, sera realizada uma andlise dos produtos que representam maior indice de
faturamento, para que a partir destes, possam ser identificados quais produtos possuem maior

indice de defeitos.

Para a sele¢do dos produtos de maior faturamento, serd utilizada a Curva ABC das 50
referéncias mais vendidas da empresa. Esta lista de produtos pode ser obtida a partir do
boletim do periodo emitido pelo setor de vendas. Apenas os produtos classificados como nivel
A, ou seja, aqueles que representam 20% do total de produtos correspondentes a 80% do

faturamento serdo selecionados para prosseguir na andlise de ndo conformidades.
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Essa andlise inicial é fundamental para que este estudo seja focado nos produtos
principais da empresa, considerados de linha, e que irdo permanecer na programacgdo da
producdo por no minimo um ano. Dessa forma, o estudo que se dard a seguir ndo serd
prejudicado pela troca de referéncia e levard em conta sempre os mesmos parametros de

analise.

Ap6s selecdo dos produtos de maior faturamento classificados como nivel A, serdo
levantados os dados histdricos referentes ao nimero de rejeicoes por produto. Estes dados
serdo retirados de planilhas e documentos do setor qualidade. Também sera utilizada a Curva
ABC para visualizar os produtos com maior indice de reprovagdes, nivel A, e prioriza-los no

estudo de custos, que se dard a seguir.

O objetivo desta etapa € focar o estudo nos produtos vitais, que apresentam grandes
indicativos de ma qualidade, e que sdao os produtos de maior representatividade de vendas da
empresa, j& que o gama de produtos da organizagdo € muito grande, cerca de 5.690

referéncias.

Espera-se formar um grupo de produtos, a partir da andlise da Curva ABC de
referéncias com maior indice de ma qualidade, que servirdo como parametro para confrontar
os indices de rejeicao antes e depois do projeto de estruturacdo da qualidade. Para isso sera

utilizada a planilha eletronica como ferramenta para gerar calculos e gréficos.

4.1.3 Etapa 3 — Analisar e identificar principais ndo conformidades apresentadas pelos

produtos com maior indice de rejeicdo de qualidade

Também, como método de avaliagdo e de parametro do cendrio um e dois, as ndo
conformidades dos produtos encontrados na etapa dois serdo apresentadas e classificadas
como defeito operacional ou de matéria-prima. Para esta andlise, também sera utilizada a

Curva ABC.

Classifica-se como ndo conformidade operacional, aquela causada pelo proprio
operador, por falta de treinamento ou supervisdo. Sdo os defeitos considerados mais
significantes, pois aponta para uma gestdo da qualidade ineficiente e mal preparada para atuar
na qualificacdo da mao-de-obra direta. Ja os defeitos de matéria-prima, sdo os problemas

ocasionados pela ndo conformidade do material utilizado para transformacao do produto, ndo
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caracterizando um erro interno, mas sim do fornecedor. Os defeitos de matéria-prima podem
ser subdivididos em tecido, bojo e aviamentos, de acordo com a matéria-prima defeituosa.
Neste caso, o setor de Gestdo da Qualidade deve atuar no desenvolvimento de novos

fornecedores ou procedimentos mais rigidos de inspe¢do da matéria-prima recebida.

A importancia desta etapa estd em destacar o nivel dos problemas mais freqiientes
ocasionados pela ma qualidade dos produtos e como estd o setor de qualidade, quanto a
evolucdo de suas atividades. Para isto, serd utilizada planilha eletronica como meio de

desenvolvimento de calculos e graficos.

4.1.4 Etapa 4 — Aplicar o Custeio ABC

Devem ser levantados todos os custos e despesas ligados ao Setor de Qualidade que
incidem, direta e indiretamente, sobre os produtos. Estes dados devem sofrer andlise historica,

para minimizar a variabilidade do resultado.

Cerca de 90% dos custos da qualidade s@o indiretos, pois ndo estdo diretamente
associados aos produtos. Alguns exemplos sdo os custos com treinamento, saldrios e encargos
de inspetores e revisores, despesas com devolugdes de clientes, dentre outros. Para o calculo
do custo total de um produto, € fundamental a alocacio dos gastos diretos e indiretos sobre ele

incidentes.

Os custos diretos sdo apropriados facilmente, ja que estdo claramente incluidos na sua
fabricacdo. Entretanto, os custos indiretos, por nio estarem ligados unicamente ao produto,
devem ser rateados, por uma base apropriada, para que cada produto tenha sua parcela de
custos indiretos calculada. Para fins deste estudo, a distribuicdo dos custos aos produtos
ocorrerd a partir do método do Custeio por Atividade, ou Custeio ABC. Este método emprega
as atividades envolvidas no processo para alocar os custos, ao invés de utilizar bases de rateio
arbitrarias. Os custos diretos e indiretos formardo o célculo dos custos totais de um periodo

por atividade.

Para a aplicagdo desta etapa, serdo empregadas as atividades de Prevencdo, Avaliacao,
Falhas Internas e Falhas Externas, as principais atividades da Gestdo da Qualidade. Em
seguida, devem-se determinar os direcionadores de custos para cada atividade, que segundo

Bruni e Fama (2007), sdo fatores que determinam a ocorréncia de uma atividade. Para este
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estudo serd utilizado o tempo como unidade de direcionamento de custos as atividades.

Para cada atividade serd calculada sua taxa de custo, multiplicando o tempo dedicado a
ela pelo custo total de cada atividade. Esta taxa serd uma base de apropriacdo do Custo da

Qualidade para os objetos de custo que ocorrerd na préxima etapa.

O output esperado desta fase € o relatdrio de custos por atividade do primeiro cenério
da Gestdo da Qualidade, bem como suas taxas de custos, que servirdo como base de
apropriacao dos custos da qualidade aos objetos de custos na préxima etapa. Para esta etapa
serd utilizada a planilha eletronica para gerar quadros e cdlculos referentes aos Custos da

Qualidade.

4.1.5 Etapa 5 — Apropriar os Custos da Qualidade aos Objetos de Custos

Os objetos de custos considerados neste estudo sdo os produtos levantados na etapa
dois que possuem maior representatividade nos lucros da empresa e que também siao os que

apresentam maior indice de defeitos.

Para a apropriacdo dos Custos da Qualidade aos Objetos de Custos, serdo utilizadas as
taxas de custos da qualidade por atividades calculadas na etapa quatro e o tempo estimado da

atividade dedicada ao produto. Portanto, a apropriagcao se dara da seguinte forma:

CDQ=TCxT (1)

Em que:
CDQ = Custo da Qualidade
TC = Taxa do Custo por Atividade (em percentual)

T = Tempo cronometrado da atividade durante o ciclo de vida do produto

O resultado esperado desta etapa € apropriagdo dos custos da qualidade por atividades
aos produtos que estdo sendo analisados, para posterior comparacdo dos resultados nos

cenarios 1 e 2.
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4.1.6 Etapa 6 — Aplicar a DRE no Cendrio 1

Segundo Ribeiro (2003, p. 287), “através da Demonstracao do Resultado do Exercicio,
pode-se verificar o resultado que a empresa obteve (lucro ou prejuizo) no desenvolvimento de
suas atividades durante um determinado tempo.” E uma maneira de expressar as despesas ¢
receitas, de forma dedutiva (vertical), a fim de obter o resultado positivo, ou negativo, da

organizagao.

Vale ressaltar que para esta etapa serd realizado o fluxo de caixa do setor qualidade,
foco deste estudo. A receita bruta serd o valor agregado ao produto pelo atendimento as
especificacdes do produto e as despesas serdo apenas aquelas originadas do setor qualidade.

Os principais itens que compdem a demonstragdao contébil sdo:

Receita Bruta

RB =YRE, (2)
Em que:
RB = Receita Bruta

RE, = Receitas unitarias

Lucro Bruto

LB =RB - CPV 3)
CPV =El +C-EF 4)
Em que:

LB = Lucro Bruto

RB = Receita Bruta

CPV = Custo de produtos vendidos
EI = Estoque inicial de mercadorias
C = Compra de mercadorias

EF = Estoque final de mercadorias

Lucro Operacional
LO=LB-DO )
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Em que:
LB = Lucro Bruto

DO = Despesas Operacionais

Despesas Operacionais: Sio aquelas decorrentes do desenvolvimento das atividades
normais da empresa, ou seja, aquelas necessdrias para vender o produto, administrar a
empresa e financiar as operacdes. Pode ser agrupada em trés categorias: despesas

administrativas, despesas de vendas e despesas financeiras.

Despesas Nao Operacionais: Toda despesa decorrente das transa¢des nao incluidas
nas atividades principais da empresa, como as doacgdes, perda de capital e perda na venda de

ativo imobiliario, dentre outros.

Lucro Liquido:

LL=RB-G (6)

Em que:
LL = Lucro Liquido
RB = Receita Bruta

G = Gastos do periodo

O Quadro 4.1 demonstra a forma como deve ser estruturada a DRE para o setor

Qualidade.
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DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS DO EXERCICIO

RECEITA BRUTA

(-) DEVOLUGOES DE VENDAS

(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

(=) LUCRO BRUTO
(-) DESPESAS OPERACIONAIS
Administrativas

Financeira

(=) LUCRO OPERACIONAL

(-) DESPESAS NAO OPERACIONAIS

(=) LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO

Quadro 4.1 — Demonstracdo dos Resultados do Exercicio.

4.1.7 Etapa 7 — Calcular o ROIno Cenério 1

Nesta etapa, sera calculado o Retorno Investimento, ou Return on Investment. O ROI é
a relacdo entre o dinheiro ganho ou perdido em um periodo através de um investimento, € o

montante investido. A equagdo do ROI estd exposta abaixo:

ROI =LL/INV (7)

Em que:
LL = Lucro Liquido do setor

INV — Investimento realizado no setor qualidade

O resultado desta etapa serd a comprovacao do retorno financeiro do primeiro cenario
da Gestdao da Qualidade, corroborando para a analise dos resultados posteriores a0 novo

projeto de qualidade.
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4.1.8 Etapa 8 — Desenvolver nova metodologia de Gestao da Qualidade

A partir dos resultados das etapas anteriores, deve-se elaborar um estudo das
atividades criticas do fluxo atual do setor Gestdo da Qualidade. As atividades criticas sao
aquelas que representam maior custo para o setor. Em seguida, deve-se propor um novo
cendrio de Gestdo da Qualidade, voltado para o processo e visando a reducdo de custos. Como
base para sistematizacdo e ferramentas ideais na Gestdo da Qualidade, serd utilizada a

fundamentacdo tedrica do capitulo 2.

Assim, o resultado esperado desta etapa € a estruturacdo do setor de qualidade, a partir

da andlise de dados concretos, a fim de aperfeicoar o processo e reduzir os custos.

4.1.9 Etapa 9 — Aplicar Custeio ABC para novo cendrio

Com as alteracdes dos custos realizadas na etapa oito, serd aplicado novamente o

Custeio ABC, a fim de obter um critério de avaliagdo do cendrio proposto.
A metodologia utilizada para aplica¢do do Custeio ABC serd a mesma da etapa quatro.

O objetivo desta atividade € levantar os dados necessdrios para confrontar os

resultados dos cendrios 1 e 2 da Gestao da Qualidade.

4.1.10 Etapa 10 — Apropriar os Custos da Qualidade aos Objetos de Custos para novo cendrio

do setor Gestao da Qualidade

Com as alteracOes realizadas na etapa oito, serdo apropriados os custos da qualidade,
com as novas taxas de custos por atividades, aos objetos de custos, e pontuadas as

modificagdes ocorridas.

Esta fase proporcionard a elaboracdo de comparativos dos cendrios 1 e 2.
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4.1.11 Etapa 11 — Aplicar DRE no Cenério 2

Com as alteragdes dos gastos e receitas, serd aplicada novamente a demonstracdo dos

resultados do exercicio, a fim de obter um critério de avaliagdo do cendrio proposto.
A metodologia utilizada para aplicacdo da DRE serd a mesma da etapa seis.

A execucdo desta fase facilitard a comparagdo entre os resultados dos cendrios 1 e 2 da

Gestao da Qualidade.

4.1.12 Etapa 12 — Calcular ROI Cenério 2 e Analisar possiveis causas de variacdes

De acordo com as alteracdes da etapa oito e onze, serd calculado um novo ROI, para o
segundo cendrio da Gestdao da Qualidade. O cdlculo utilizado € o mesmo aplicado na etapa

sete.

O Retorno Investimento serd avaliado quanto a modificacdes ocorridas, causadas pela
estruturacdo do setor qualidade, no segundo cenério do estudo. Para isto, serd utilizado como
base o fluxograma do ROI, Figura 4.2. Cada item citado no fluxograma sera avaliado quanto

aos reflexos, positivos ou negativos, causados pela qualidade.

Assim, pode-se comprovar o retorno financeiro da nova proposta de Gestdo da

Qualidade, corroborando para o alcance das metas da organizagao.

4 4

APLICACOES
FINANCEIRAS

[PV "
+ 4% INSUMOS ‘
ESTOQUE \ - +
F PRODUTOS > EM ELABORAQAO‘ .
| MD J«———1 casTos + - AcABADO |

CIF IMOBILIZADO

= LLDIR / INVESTIMENTO

* —1 RECEITAS

Figura 4.2 : Fluxograma do Retorno Investimento.

Fonte: Autora.
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4.1.13 Etapa 13 — Apurar os Resultados Obtidos

Os dados de custos da qualidade e indice de defeitos no cendrio 1 devem ser
comparados aos resultados do cendrio 2, para andlise dos pontos positivos e negativos do

estudo.

Para tanto, os dados serdo manipulados em planilhas eletronicas para facilitar a

compreensdo dos resultados obtidos.

4.2 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foram detalhadas as etapas de estruturacdo do método proposto para
desenvolver novo programa de gestdao do setor qualidade a partir da andlise de custos, a fim de
atingir os objetivos estratégicos da organizagao.

O método apresenta a sistemdtica de aplicacdo do Custeio ABC e da DRE voltados
para os Custos da Qualidade. Também foi exposto o célculo do ROI, como método de
avaliacao do resultado obtido.

O préximo capitulo trata da aplicagdo do método proposto a partir de dados reais

provindos de uma industria de grande porte do setor de confeccao.



CAPITULO 5 - APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Neste capitulo, serd apresentada a aplicagdo do método proposto no capitulo 4, em
uma industria de grande porte, que atua no setor de confeccdo de moda intima, um dos
principais segmentos da industria cearense. Para o presidente do Sinditéxtil-CE, Ivan Bezerra
Filho, “o Ceara hoje ¢ o maior polo de lingerie, o maior produtor de indigo e de fios de
algoddo e o 4° maior produtor de téxteis do Brasil.” Tudo isto leva ao reconhecimento deste
estudo como uma importante ferramenta de melhoria para grande parcela das industrias deste

setor, contribuindo para o crescimento do Estado.

Alguns dos dados citados sdo reais, coletados in loco na empresa onde foi realizado o
estudo. Porém, alguns dados possuem acesso restrito na empresa estudada. Logo, foram
utilizados dados ficticios, que ndo afetardo a integridade dos resultados, pois tém
correspondéncia verossimil com o setor e o porte da empresa. Os dados do cendrio anterior a
estruturacdo da Gestao da Qualidade sdo referentes aos meses de julho, agosto e setembro de
2009. Ja os dados do cendrio posterior a estruturacdo do setor Qualidade sdo referentes aos

meses julho, agosto e setembro de 2010.

5.1 Caracterizacao da Empresa

A organizagdo em estudo € uma inddstria de projecdo internacional, com f4brica no
estado do Ceard, tendo um parque industrial de 10.000m2. Empresa de grande porte e de
estrutura familiar, com mais de 40 anos de mercado, possui mais de 1.000 colaboradores que
atuam direta e indiretamente no processo produtivo. Estd no Estado do Ceard a 10 anos, sendo
a unica fabrica da companhia responsavel por exportar para mais de dez paises, nos cinco
continentes. Sua producdo didria chega a 10.000 pecas, dos mais variados produtos, sendo os
principais: lingerie, homewear e beachwear. Para estes produtos sao utilizados mais de 14.000
itens de matéria-prima, sendo a maioria dos tecidos, linhas e acessorios exclusivos da

empresa.

O diferencial competitivo da empresa € a matéria-prima de alta qualidade, produto
confortavel e seguro, além de um design inovador e atraente aos consumidores. A marca
conhecida internacionalmente estd ligada a qualidade dos seus produtos e servigos, setor que

sera abordado neste estudo.
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O macrofluxo do processo de fabricacdo da empresa pode ser observado na Figura 5.1.

Costura
Corte Algas
Almoxarifado Pré-Molde
PCP > Estoque PA
Bordado Alimentadoras
A
Preparacéo | Preparacao Il Expedicéo

Figura 5.1: Macrofluxo do processo produtivo.

Fonte: Autora.

Para elaboracdo do plano de produgdo, o setor de Planejamento e Controle da
Produgao, baseia-se no histérico de vendas/producao e brainstorming com o setor de vendas,
pertinente a produtos em langamento e linha, de modo que sejam realizados ajustes relativos a

programacao, formando a previsdo de demanda para um determinado periodo.

A programagao € enviada a fase de Preparacdo I, onde serdo realizadas as atividades
de infesto, corte do tecido e separacdo do material necessario para a producdo (bojos e

aviamentos), atividade realizada pelo Almoxarifado.

Na fase de Preparacdo II encontram-se os setores de alcas (preparagdo das alcas), pré-
molde (conformacdo do tecido que cobre o bojo) e alimentadoras (responsdveis pela
separagdo e distribuicdo do material para as células produtivas no momento de iniciar a
producdo), de forma que s6 passam pelos dois primeiros setores uma familia de produtos: os
sutids. A preparacdo das alcas, por sua vez, consta da atividade de corte do elastico,

introducdo das argolas e colagem no ultra-som.

Ja na fase da costura, ocorre o processamento dos materiais € confec¢do do produto
final, que serd embalado, acondicionado em sacos de EVA, posteriormente em baus, e
encaminhado para o Estoque de Produto Acabado, para, em seguida, através do setor de

Expedicdo, faturamento do pedido para os clientes.
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5.2 Aplicacio do Método Proposto

A partir das etapas propostas para implantacdo do método, citadas no capitulo quatro
serdo apresentadas, neste capitulo, a sua aplicacdo, com dados reais adquiridos in loco na

empresa estudada e alguns dados ficticios.

5.2.1 Etapa 1 — Levantar cendrio atual da Gestao da Qualidade no Processo

Para uma maior familiaridade com a empresa estudada, conheceu-se sua estrutura
geral, seus produtos, mercado alvo e a concorréncia no mercado nacional e internacional.
Também foi acompanhado o processo produtivo desde a programagdo de producdo até sua

expedi¢do para o cliente.

Em seguida, foram levantados os dados do departamento de qualidade, foco principal
deste estudo. Todo o departamento da Qualidade é formado por 57 pessoas, desde a
coordenadora de qualidade até revisoras. Na qualidade do setor de producdo estio 46
colaboradores. Vale ressaltar que, este estudo terd foco no setor de qualidade do processo
interno, ou seja, no setor de transformacao do produto dentro da empresa. Em seguida pode-se

observar o organograma do setor na Figura 5.2.

ICOORDENADOR DE;|
QUALIDADE

RESPONSAVEL PELO SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE
TREINAMENTO E QUALIDADE DA QUALIDADE DA
DOCUMENTAGCAO COSTURA MATERIA-PRIMA
| | Inspetorde | | Revisorde ||
Producao / QPA Producéo / QPA Inspetor do Corte
|| Inspetor Faccdo | | Revisor Faccao | | Inspetorda
Interna Interna Expedicao
Inspetor Facgao | | Inspetorde | | Revisorde
1 Externa Recebimento Recebimento
| | [Inspetorde
Aviamentos
L_] Inspetorde
Almoxarifado

Figura 5.2: Organograma setor de Qualidade.

Fonte: Autora.
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O departamento de qualidade do processo interno é formado pela coordenadora,
supervisora de costura, inspetores de producdo e revisores. A coordenadora de qualidade é
responsdvel pela gestdo do setor, isto €, andlise de indicadores, direcionamento dos recursos e

controle dos resultados obtidos com relagdo ao total de pecas ndo conformes no processo.

A supervisora de costura trata diretamente dos problemas didrios de qualidade da
producdo, promovendo melhorias e solucdes rdpidas para os problemas pertinentes. As
inspetoras estdo diretamente no processo, lideradas pela supervisora de costura, e realizam
amostragem para avaliacdo das pecas e classificacdo da qualidade. Finalmente, as revisoras
sdo responsaveis pela avaliacdo de 100% das pecas produzidas na célula, pela embalagem e
acondicionamento das pecas em baus, para transporte até o estoque de produto acabado. Os
fluxos apresentados nas Figuras 5.3 e 5.4 facilitam a visualizacdo das atividades realizadas

pelos colaboradores do departamento.

Sao adotadas na empresa quatro classificagdes quanto a qualidade do produto. A peca
¢ classificada como de 1* Qualidade, quando atende a todos os requisitos do produto dentro do
padrao de qualidade estabelecido. Sao classificadas como de Leve Defeito (LD), as pecas que
apresentam uma nao conformidade que ndo prejudica a funcionalidade da peca. Ja as pecas
classificadas de 2* Qualidade, apresentam defeitos graves que prejudicam a funcionalidade da
peca e que diminuem a vida util do produto. Por fim, as pecas classificadas como de 3*

Qualidade possuem defeitos que inutilizam o produto, levando ao estoque de retalhos.

A amostragem realizada pela inspetora de qualidade sobre as pecgas € aleatdria e nio
possui uma quantidade definida para retirada de pegas no processo. Cada inspetora tem um
nimero de células produtivas para acompanhar. A distribui¢do das células por inspetora se da

de maneira dindmica, mudando de acordo com as necessidades do dia-a-dia.



ATIVIDADES DO INSPETOR DE QUALIDADE

Os documentos utilizados
para a inspegao sdo: Tabela
de Pontos, Tabela de Cédigo

de Defeitos, Ficha Técnica |

do produto, Tabela de

INSPECAO

Controle Diério -

setor da Qualidade

A pecgas para
inspecionar do dia
anterior?

Colher amostras de
produto acabado
produzido durante o dia

egar o Formulario de

Produgéo Interna - no

Verificar pegas com

\ nas
Etiquetas e Selo de defeito.

defeito do dia anterior
células

v

Inspecionar as pegas l
da amostra

0i encontrado
defeito?

Inspecionar as pecas |«

A peca pode sée

de 100%

Ordenar revisao

recuperada?

A peca pode s€
recuperada?

do lote Nao Sim
Classificar pegas Enviar para

como LD, 2 ou 3 conserto na célula
qualidade de produgao

Sim Néo
Enviar para Classificar pecas
—P— conserto na célula como LD, 20u3
responsavel qualidade

Preencher documento de
classificagdo de defeitos

Separar pegas
defeituosas por
referéncia e
classificagdo de defeito
em lotes juntamente
com o documento de
classificacdo de defeito

Fechar Ordem de Corte

Preencher Formulario de
Controle Diario -
Produgéo Interna

ntregar o Formulario
de Controle Diario -
Produgéo Interna a Aux.
de Qualidade

Figura 5.3: Fluxo das atividades desempenhadas pelo inspetor de qualidade.

Fonte: Autora.
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ATIVIDADES DO REVISOR DE QUALIDADE

Revisar as pegas

A

A peca estad com
defeito?
N&o y Sim
Colocar Selo de Marcar o defeito com
Qualidade selo
Contar as pegas A peca tem conserto?
v Nao sim
Registrar a referéncia, ¥
ordem de corte ; .
s Enviar a peca para
tamanho, cor, peca p. Enviar a pecapara | |

avaliagdo do Inspetor de
qualidade (Ver fluxo
ATIVIDADES DO
INSPETOR DE
QUALIDADE)

quantidades de defeitos recuperagao na célula

e quantidade total

v

Embalar pecas

v

Armazenar pegas no
bau

v

Preencher Relatério de
Produgao

@

Figura 5.4: Fluxos das atividades desempenhadas pela revisora.

Fonte: Autora.

Por fim, tomou-se conhecimento dos documentos e planilhas utilizadas no controle de
qualidade do processo. Nao sdo utilizadas ferramentas como Pareto e Diagrama de Causa e
Efeito. Apenas um formulario € utilizado para a coleta de informacdes referentes a qualidade
da producdo, oriundos da atividade didria das inspetoras. Uma planilha eletronica €
responsavel por agrupar as informacdes e gerar um resumo mensal do total de pecas com

defeito. Esta planilha eletronica pode ser observada nos Quadros 5.1 e 5.2 abaixo.
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Como pode ser observada na primeira linha do Quadro 5.1, a planilha possui dados do
nome da inspetora, o nimero da célula em que foi registrada a ndo conformidade, o nome da
instrutora da célula, que € a lider do grupo responsdvel pela eficiéncia das unidades
produtivas, a referéncia, cor e tamanho da peca com defeito, o cédigo e descricio da ndo
conformidade, a origem do defeito (se € de matéria-prima ou operacional da costura), o tipo
de produto e sua subdivisdo, de acordo com a familia de produtos determinada pela empresa e

finalmente o dia e semana da ocorréncia.

O Quadro 5.2, mostra o resultado da andlise da qualidade por célula, onde, por
exemplo, na primeira linha, pode-se observar o nimero da célula, o total produzido
acumulado do més, total de pecas classificadas como leve defeito mensal, seu percentual com
relacdo ao total produzido, total de pecas classificadas de 2* qualidade mensal, seu percentual
com relacdo ao total produzido, total de pecas classificadas de 3* qualidade mensal, seu
percentual com relagdo ao total produzido, total de pecas ndo conformes no més com origem
operacional, seu percentual com relacdo ao total produzido, somatério das pecas classificadas
como leve defeito, 2* e 3* qualidade com origem operacional e de matéria-prima seguida do

percentual com relac@o ao total produzido.

Um levantamento dos resultados de qualidade anual foi elaborado para obter maior
conhecimento acerca do nivel de qualidade da organizacdo. Na Figura 5.5, pode-se notar o
acompanhamento mensal do total de pecas ndo conformes, separados por origem operacional
e de matéria-prima, e o seu percentual com relacdo ao total produzido. Também foram

elaborados gréficos para melhorar a visualizag¢@o dos resultados do periodo.

O primeiro grifico é formado pelos percentuais de ndo conformidade por total
produzido mensal e uma linha de tendéncia que evidencia a disposicao crescente do nimero
de pecas por defeito ao longo do ano de 2009. O segundo grafico mostra a sazonalidade dos

resultados de total de pecas com defeito ao longo do ano.
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5.2.2 Etapa 2 — Analisar e identificar produtos com maior indice de rejeicao por defeitos

Para a realizacdo desta etapa, primeiramente, foi elaborada uma lista das referéncias de
maior faturamento da empresa, ja que ao todo sdo 5.690 itens, tornando invidvel a andlise de
custos de todos eles para este estudo. Para tanto, foram analisados dados histéricos de
previsdo de demanda e dados reais de faturamento por produto, formando um ranking das
cinqiienta referéncias mais vendidas. Estes dados sdo referentes aos meses de julho, agosto e
setembro do ano 2009. Em seguida, uma Curva ABC foi desenvolvida, para destacar as

referéncias vitais que correspondem a cerca de 80% do faturamento da empresa.

Ao escolher os produtos que foram utilizados como base de dados para este estudo, foi
analisada o planejamento da liberacdo da producdo. Apenas os produtos com programacao
assegurada para no minimo um ano foram selecionados. O resultado desta andlise esta

exposto no Quadro 5.3 e Figura 5.6.

Ranking Coédigo Referéncia + Quantidades o o Percentual . -
Faturamento Cor + Tamanho Cor val [ Acumulado |C'assificacdo
Julho Agosto [ Setembro
TOTAL 56.181 56.153 66.026 178.639

1|3584 cM M CAMURCA 5.857 5.635 6.584 18.076 10,12% 10,42% A

2|3584 BR M BRANCO 4.571 4.376 5.207 14.154 7,92% 18,35% A

3|3584 PT M PRETO 4.416 4.411 4.995 13.822 7,74% 26,08% A

43884 CM M CAMURCA 3.899 4.050 4.547 12.496 7,00% 33,08% A

5|3584 BY M BLACKBERRY 3.969 4.298 4.167 12.434 6,96% 40,04% A

6[3485 CM M CAMURCA 3.830 3.598 4.705 12.133 6,79% 46,83% A

7|3584 UV M UVA 3.853 3.932 4.205 11.990 6,71% 53,54% A

8|3584 CM G CAMURCA 3.825 3.768 4.392 11.985 6,71% 60,25% A

9|2484 CMm 44 CAMURCA 3.731 3.691 4.356 11.778 6,59% 66,85% A
10[13691 BY M BLACKBERRY 3.811 3.797 3.276 10.884 6,09% 72,94% A
11|3584 PT G PRETO 1.197 2.363 3.521 7.081 3,96% 76,90% A
12|3884 CM G CAMURCA 1.175 2.214 3.589 6.978 3,91% 80,81% A
13|3584 ER M PEPPER 1.173 1.268 1.506 3.947 2,21% 83,02% B
143584 AEM ACEROLA 1.115 1.360 1.422 3.897 2,18% 85,20% B
15[/3584 MK M MOKA 1.234 1.230 1.217 3.681 2,06% 87,26% B
163584 BR G BRANCO 608 580 955 2.143 1,20% 88,46% B
17|2484 CM 46 CAMURCA 389 417 992 1.798 1,01% 89,47% B
18|2586 CM 42 CAMURCA 378 352 970 1.700 0,95% 90,42% B
193884 PT M PRETO 436 360 763 1.559 0,87% 91,29% B
20|3584 CM P CAMURCA 463 281 765 1.509 0,84% 92,14% B
2113583 FVI M FLORAL VINTAG 580 400 420 1.400 0,78% 92,92% B
22|3884 BR M BRANCO 389 113 351 853 0,48% 93,40% B
23|3584 BY G BLACKBERRY 151 380 258 789 0,44% 93,84% B
24|2384 CM 42 CAMURCA 645 68 2 715 0,40% 94,24% B
25|3485 PT M PRETO 415 139 157 711 0,40% 94,64% B
263584 BR P BRANCO 324 220 160 704 0,39% 95,03% B
27|2484 CM 42 CAMURCA 245 245 260 750 0,42% 95,45% C
28|3584 PT P PRETO 322 242 177 741 0,41% 95,87% C
293884 PT G PRETO 299 269 172 740 0,41% 96,28% C
30|13691 BY G BLACKBERRY 237 252 39 528 0,30% 96,58% C
31|2586 CM 44 CAMURCA 154 57 293 504 0,28% 96,86% C
32|3584 UV G UVA 199 277 12 488 0,27% 97,13% C
33|3884 BR G BRANCO 173 176 130 479 0,27% 97,40% C
343485 LE M LEOPARDO 262 143 77 482 0,27% 97,67% C
35|00E2005 CM M CAMURCA 132 65 274 471 0,26% 97,93% C
36|3584 PEPPER G PEPPER 127 280 59 466 0,26% 98,19% C
37|3584 BY P BLACKBERRY 228 193 10 431 0,24% 98,43% C
38|3085 CM M CAMURCA 232 23 156 411 0,23% 98,66% C
39[13691 PT M PRETO 366 20 20 406 0,23% 98,89% C
40|3485 CM G CAMURCA 138 12 206 356 0,20% 99,09% C
413584 MK G MOKA 76 181 44 301 0,17% 99,26% C
423085 CM G CAMURCA 119 50 128 297 0,17% 99,43% C
43|3485 CM P CAMURCA 81 59 118 258 0,14% 99,57% C
440002086 CM 42 CAMURCA 62 89 70 221 0,12% 99,69% C
45]|2384 CM 44 CAMURCA 104 38 77 219 0,12% 99,82% C
46|13691 BR M BRANCO 76 91 a7 214 0,12% 99,94% C
47|2012 CM M CAMURCA 114 64 22 200 0,11% 100,05% C
48|3584 MAGENTA M MAGENTA 1 26 153 180 0,10% 100,15% C
49|3584 AE G ACEROLA 22 72 60 154 0,09% 100,24% C
50[13691 GR M GRAFITE 38 50 37 125 0,07% 100,31% C

Quadro 5.3 — Classificagdo ABC do ranking das referéncias mais vendidas no ano 2009.

Fonte: Autora.
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Figura 5.6 : Curva ABC das referéncias mais vendidas no ano 2009.

Fonte: Autora.

De acordo com os resultados obtidos na Curva ABC das 50 referéncias mais vendidas,

os produtos selecionados para dar seqiienciamento ao estudo estdo no Quadro 5.4:

Fa?:r:ﬁzgto Produto |Classificacao
1 3584 BR M A
2 3584 PT G
3 3884 CM M A
4 3584 PT M A
5 3584 CM M A
6 2484 CM 44 A
7 3584 CM G A
8 3884 CM G A
9 3485 CM M A
10 3584 BY M A
11 3584 UV M A
12 13691 BY M A

Quadro 5.4 : Produtos selecionados para andlise das ndo conformidades.

Fonte: Autora.

Dando continuidade a etapa, a partir das referéncias mencionadas na Curva ABC, o

histérico do total de ndo conformidades desses produtos foi analisado, tomando como

parametro o mesmo periodo de julho, agosto e setembro, para gerar uma maior veracidade dos

dados e minimizar a ocorréncia de eventos excepcionais. Logo, a partir da Curva ABC,

observaram-se os produtos com maior indice de ndo conformidades, conforme mostra o

Quadro 5.5 e Figura 5.7, que servirdo de parametro para andlise € comparacao nas etapas a

seguir. Os produtos selecionados foram: 3584 na cor branca e tamanho M, 3584 na cor preta e
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tamanho G, 3884 na cor camurca e tamanho M, 3584 na cor preta e tamanho M e 3584 na cor

camurca e tamanho M.

Rank_ing GeLlE ik et o SQuantidade de Defeltos Acumulado |Percentual Pl U Classificacao
Defeitos Cor + Tamanho JUL AGO SET Acumulado
TOTAL 575 1669 505 2749
1(3584 BR M 25 443 70 538 19,57 19,57 A
2|3584 PT G 7 368 63 438 15,93 35,50 A
3|3884 CM M 225 186 0 411 14,95 50,45 A
43584 PT M 11 287 109 407 14,81 65,26 A
5|3584 CM M 22 145 141 308 11,20 76,46 A
6|2484 CM 44 117 56 36 209 7,60 84,07 B
7|3584 CM G 8 123 36 167 6,07 90,14 B
8|3884 CM G 112 37 0 149 5,42 95,56 C
9(3485 CM M 48 24 50 122 4,44 100,00 C
10|3584 BY M 0 0 0 0 - 100,00 C
11|3584 UV M 0 0 0 0 - 100,00 C
12]13691 BY M 0 0 0 0 - 100,00 C

Quadro 5.5: Classificacdo ABC do ranking das referéncias com maior indice de defeitos no ano 2009.

Fonte: Autora.

Curva ABC - Nao Conformidades x Produto

__ 120,00 600
<
£ 100,00 - 500
(7.}
e 80,00 - _— 400
S 60,00 - 300
S 40,00 - 200
;§ 20,00 A - 100 I Quantidade
8, T -0 e Curva ABC
Q 23222:{;;2222

o = > > >
8 2585888582373
3 2RI2ZI 3228233
o I I S

Produtos

Figura 5.7 : Curva ABC das referéncias com maior indice de defeitos no ano 2009.

Fonte: Autora.

5.2.3 Etapa 3 — Analisar e identificar principais ndo conformidades apresentadas pelos

produtos com maior indice de rejeicao de qualidade

Para cada produto selecionado na etapa dois, foi analisado o seu histdrico de ndo
conformidades de produto acabado. Esta andlise tem por objetivo tornar o resultado do estudo

mais concreto, reduzindo a ocorréncia de sazonalidades nos resultados obtidos.
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A partir dos dados de ndo conformidades por produto, foi elaborado um Gréfico da
Curva ABC, para evidenciar as ndo conformidades que t€m maior indice de
representatividade com relagdo ao total de defeitos ocorridos. Na Figura 5.8 a seguir, o

Grafico da Curva ABC resultado desta etapa.

e e e ~ .
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Figura 5.8 — Curva ABC das principais ndo conformidades.

Fonte: Autora.

O grafico mostra que os 20% dos defeitos responsdveis por 80% dos problemas sdo:
simetria, visual da peca, lateral estreita e furo de agulha. Na Figura 5.9, algumas ilustracdes

que exemplificam estas ndo conformidades.

Figura 5.9 — Nao conformidades: simetria, visual da pega, lateral estreita e furo de agulha.

Fonte: Arquivos da Autora.

Cada nao conformidade foi classificada de acordo com sua origem como, costura
(operacional) ou matéria-prima, que por sua vez foi subdividida em tecido, bojo e aviamentos.
Esta classificacdo facilitou no resultado do diagndstico do setor qualidade. Observou-se que o

maior indice de ndo conformidades tem origem na costura, com 90,29% do total de defeitos,
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concluindo na baixa eficiéncia do setor de qualidade do processo. O resultado das

classificacoes dos defeitos estd exposto no Quadro 5.6 a seguir.

NAO CONFORMIDADES COSTURA TECIDO MP BOJO MP AVIAM MP Total geral
SIMETRIA 924 924
VISUAL DA PECA 835 835
LATERAL ESTREITA 355 355
FUNDO ESTREITO 87 87
FURO DE AGULHA 87 87
FALHA NO TECIDO 3 80 83
MANCHA NO TECIDO 1 80 81
TRANSFER BORRADO 39 39
MEDIDA DE PERNA 37 37
BOJO DESCOLADO 36 36
CONTAMINACAO 4 18 22
MANCHA AMARELADA 2 18 20
PIQUE DE TESOURA 17 17
FURO NO TECIDO 4 13 17
COSTURA TORTA 15

PECA NAO COSTURADA 13

COSTURA BAMBA 12

MANCHA DE OLEO 11

BOJO COM FALHA 9

MEDIDA DE COS 6
PONTO DESREGULADO 6
ELASTICO BAMBO 5
PRE-MOLDE QUEIMADO 5
MEDIDA DE PONTOS 5
COSTURA SOLTANDO 4
MANCHA DE FERRUGEM 2

BOJO COM ESTRIA 2
TRANSFER ERRADO 2
BOJO COM PREGA 2

TRANSFER QUEIMADO
ELASTICO CORTADO
PRE-MOLDE ERRADO
BOJO MANCHADO 1

FALHA NO ELASTICO 1
MANCHA DE GIZ

PECA FEITA PELO AVESSO
SUJA

TINTA DE CANETA

Total geral 2482 179 50 38 2749

R(R

[y
RR(R R
RlRIRRRRERRRINNNWL NGOG0 00 ELL G

RlR[R R

Quadro 5.6 — Classificacdo das ndo conformidades em operacional e de matéria-prima.

Fonte: Autora.

5.2.4 Etapa 4 — Aplicar o Custeio ABC

Para a aplicacdo do Custeio ABC, inicialmente, foi definido as atividades
fundamentais da qualidade, que sdo prevencdo, avaliacao, falhas internas e falhas externas, de

acordo com o que foi citado no capitulo trés.

Também foram definidos, nesta etapa do estudo, os custos envolvidos e cédlculos para
a determinacdo do custo por atividade. Para cada atividade foram citados os seus clientes

internos e definidos seus direcionadores de custos, baseado em tempo.

Em seguida, foi definida a porcentagem do tempo dos colaboradores do setor

qualidade, dedicado a cada atividade. Este tempo, foi definido através de uma aproximagado do
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estudo de tempos do setor pela engenharia. Para o célculo do tempo de cada atividade em

minutos, foi utilizada a férmula abaixo.

TEMPO(min) = 588 * 22 * %ATIVIDADE * TOTAL COLABORADORES (1)

Sabendo que:
588 = Jornada de trabalho diaria em minutos
22 = dias uteis no més

% ATIVIDADE = Porcentagem de tempo dedicada a determinada atividade

O Quadro 5.7 traz o resultado dos passos citados até o momento desta etapa. Estes

passos representam a introdu¢ao ao método do Custeio ABC.
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Em seguida foram levantados todos os custos de mao-de-obra direta, matéria-prima
utilizada na fabricacdo das pecas e custos indiretos de fabricagdo (CIF), como saldrios de
inspetores e revisores, energia elétrica, aluguel, depreciacdo e manutenc¢do predial e de
equipamentos. E importante salientar que, todos os custos indiretos levantados e analisados
neste estudo, sdo do setor qualidade, para manter a integridade dos objetivos estabelecidos

inicialmente.

Com as atividades e os custos definidos, restou a compilacdo dos custos diretos e
indiretos em custos da qualidade. Para cada atividade foram calculados seus custos, a partir
das féormulas citadas no Quadro 5.7. O custo de cada atividade, bem como o custo total do

setor qualidade, estd no Quadro 5.8.
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Por fim, a partir dos custos por atividades e o tempo do setor em minutos destinado a
cada uma das tarefas, foi calculada a taxa de custo.
Custo Atividade

Taxa de Custo = . (2)
Tempo (minutos)

Esta taxa servird como base de cdlculo para apropriacdo dos custos da qualidade aos
objetos de custo, que se dard na préxima etapa. As atividades, com suas respectivas taxas,

podem ser observadas no Quadro 5.9.
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5.2.5 Etapa 5 — Apropriacdo dos Custos da Qualidade aos Objetos de Custos

Como parametro para analisar o cendrio antes e depois das melhorias na Gestdo da
Qualidade, foi utilizado como objetos de custos, os cinco produtos, dentro dos produtos com
maior faturamento, que apresentaram maior indice de ndo conformidades durante os meses de
julho, agosto e setembro de 2009. Os produtos analisados sdo: 3584 na cor branca e tamanho
M, 3584 na cor preta e tamanho G, 3884 na cor camurca e tamanho M, 3584 na cor preta e

tamanho M e 3584 na cor camurca e tamanho M.

Para apropriar os custos da qualidade aos objetos de custo, foi definido, dentro do
tempo de pré-producdo, producdo e pds-producdo desses produtos, o tempo total do produto e
o percentual de tempo destinado a cada atividade da qualidade, a partir de dados de
cronometragem fornecidas pelo setor engenharia. Esses percentuais foram multiplicados pelo
tempo da peca, resultando nos tempos por atividades em minutos. Os tempos por atividades,
por sua vez, foram multiplicados pelas taxas de custos das respectivas atividades

desenvolvidas. O resultado desta etapa esta exposto no Quadro 5.10 a seguir.



APROPRIAGCAO AO OBJETO DE CUSTO (CENAR

3584 BRM > — TEMPO (rr~1|n) , = TEMPO POR CUSTO POR
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| Amvipabe ATIVIDADE

294 12936 25872| (i)
(%)PREVENCAO 100,00% 294,00 | RS 8,24
(%) AVALIACAO 10,00% 1.293,60 | R$ 606,22
(%) FALHAS INT 35,00% 4.527,60 | RS 1.751,18
(%) FALHAS EXT 2,00% 517,44 | R$ 789,10
6.632,64 | RS 3.154,75
3584 PTG > — TEMPO (r‘?m) , = TEMPO POR CUSTO POR
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| Amvipape ATVIDADE

294 12936 25872| (i)
(%)PREVENCAO 100,00% 294,00 | R$ 8,24
(%) AVALIACAO 9,50% 1.228,92 | R$ 575,91
(%) FALHAS INT 33,00% 4.268,88 | RS 1.651,12
(%) FALHAS EXT 2,00% 517,44 | RS 789,10
6.309,24 | RS 3.024,37
3884CM M ” — TEMPO (rrjm) 7 = TEMPOPOR CUSTO POR
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| AmvipaDE ATIVIDADE

588 8820 17640  (min)
(%)PREVENCAO 100,00% 588,00 | RS 16,49
(%) AVALIACAO 9,00% 793,80 | RS 372,00
(%) FALHAS INT 30,00% 2.646,00 | RS 1.023,42
(%) FALHAS EXT 1,40% 246,96 | RS 376,62
4.274,76 | RS 1.788,52
3584 PTM _ __ TEMPO (min) _ | TEMPOPOR | (s pog
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| Amvipabe ATIVIDADE

294 8820 17640| M)
(%)PREVENCAO 100,00% 294,00 | RS 8,24
(%) AVALIACAO 7,50% 661,50 | RS 310,00
(%) FALHAS INT 25,00% 2.205,00 | RS 852,85
(%) FALHAS EXT 1,00% 176,40 | RS 269,01
3.336,90 | RS 1.440,10
3584 CM M - — TEMPO (Tm) Z — TEMPO POR CUSTO POR
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| Amvipaoe ATVIDADE

294 8820 17640| M)
(%)PREVENCAO 100,00% 294,00 | RS 8,24
(%) AVALIACAO 7,50% 661,50 | RS 310,00
(%) FALHAS INT 25,00% 2.205,00 [ RS 852,85
(%) FALHAS EXT 1,00% 176,40 | RS 269,01
3.336,90 | RS 1.440,10

Quadro 5.10 : Apropriacdo dos Custos de Qualidade aos objetos de custos.

Fonte: Autora.
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5.2.6 Etapa 6 — Aplicar a DRE no Cenério 1

Para melhor compreensao do impacto dos custos da qualidade no resultado financeiro

do setor, foi elaborada a DRE do periodo més de setembro de 2009.

A DRE esté exposta no Quadro 5.11 a seguir.

DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS DO EXERCICIO
set/09
RS

RECEITA BRUTA 1.213.955,36
(-) DEVOLUCOES DE VENDAS 17.319,40
(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA 1.196.635,96
(=) LUCRO BRUTO 1.196.635,96
(-) DESPESAS OPERACIONAIS

Administrativas 108.358,13
Financeira 48.761,16
(=) LUCRO OPERACIONAL 1.039.516,67
(-) DESPESAS NAO OPERACIONAIS 14.003,50
(=) LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 1.025.513,17

Quadro 5.11 : Demonstragdo dos Resultados do Exercicio — Setembro 2009.

Fonte: Autora.

Os Custos da Qualidade incidem sobre a DRE a partir dos dados de receita bruta e
numero de devolugdes de vendas. Na receita bruta, sdo contados apenas os produtos vendidos
de boa qualidade, logo, quanto maior o indice de pecas classificadas de ma qualidade, menor

a receita bruta.



75

5.2.7 Etapa 7 — Calcular ROI no Cenério 1

Para o célculo do Retorno sobre Investimento, foi utilizado o valor do lucro liquido do
exercicio, encontrado na etapa 5.2.6. O valor do investimento no setor de Qualidade do
periodo de setembro do ano 2009 foi um dado fornecido pela empresa. O investimento, de
montante igual a R$ 1.829.052,79, foi destinado a novos equipamentos, qualificacdo de mao-

de-obra, reformas na sala do setor e remuneragdo de funciondrios.
Logo,
ROI =R$ 1.025.513,17/R$ 1.829.052,79 = 56,07 %

Apenas 56,07% de todo o montante investido na empresa € revertido em lucro.

5.2.8 Etapa 8 — Desenvolver nova proposta de Gestao da Qualidade

Visando a melhoria continua do processo produtivo e melhor desempenho do sistema
de qualidade, foram analisadas as informagdes da etapa 5.2.1 e levantadas as possiveis

melhorias no setor.

As principais nao conformidades levantadas na etapa 5.2.3 serdo, a partir desta andlise,
analisadas pela dtica do Diagrama de Causa e Efeito para eliminar sua ocorréncia. A Curva
ABC, também serd utilizada com freqiiéncia para acompanhamento das principais nao

conformidades mensais.

Com relacdo a metodologia de trabalho aplicada na Gestao da Qualidade foi elaborada

uma nova estrutura, voltada para as atividades de controle do processo de fabricacao.

A metodologia fundamenta-se na idéia de que 65% do tempo do setor qualidade deve
ser destinado as atividades de controle de erros, dentro do processo produtivo. Dessa maneira,
os erros originados no processo sdo detectados rapidamente e solucionados com maior
destreza, evitando gargalos e perdas de producdo. As pecas com defeito sdo consertadas
imediatamente, prevenindo a ocorréncia de produtos acabados ndo conformes e,
simultaneamente, treinando a mao-de-obra direta para eliminar os defeitos operacionais. Esta

estruturagdo das tarefas de inspecdo pode ser observada no fluxo da Figura 5.10.
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ATIVIDADES DE INSPECAO

Pegar Lista de Operagdes
para Inspegéo no setor

Qualidade

Coletar amostra de pegas da
operagao, segundo dados pré-
determinados para inspe¢do

v

v

Inspecionar pegas do lote

Foi encontrado defeito?

Sim + ; Nao

Reprovar lote Aprovar lote

Preencher documento de
Acompanhamento do
Processo

v v

Retornar lote para o Inspecionar a
operador(a) operagao seguinte

v

Entregar documento
de Acompanhamento
do Processo no setor
Qualidade

— Treinar

Figura 5.10: Fluxo das atividades desempenhadas pelo inspetor de qualidade no novo cendrio do setor.

Fonte: Autora.

Para obter um maior controle sobre a atividade de prevencdo de defeitos, foram
desenvolvidos critérios para avaliagdo a partir das operagdes de fabricagdo das pecas. As
operagoes de fabricacdo foram divididas em trés niveis conforme sua dificuldade de execugao

e, principalmente, a importincia qualitativa da mesma.
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Os niveis de importancia sao:

Nivel A - Principais operagdes, ou seja, aquelas que afetam diretamente ao produto

acabado. S@o operagdes chaves.

Nivel B - Operagdes importantes quanto a estética, que nao apresentam dificuldade

operacional. Nao sdo consideradas operagdes chaves.

Nivel C - Operacdes simples sem dificuldade operacional ou as compostas por

operacgdes auxiliares.

O fluxo de produgdo nas células inicia com a alimentacio dos lotes', a cada 30
minutos, com todos os insumos necessarios para a fabricacio de uma média de 50 pecas. A
medida que o lote passa pelas operacdes, a inspetora, a partir de uma amostragem de 30%2,
verifica as pecas em processo levando em consideracdo os seguintes aspectos: tonalidade de
tecido e aviamento, falhas no tecido e aviamento e medidas de acordo com a ficha técnica da
peca e critérios especificos da operacdo. Sabendo que o total de células € de 33 e o nimero de
inspetoras de 8, cada inspetora foi alocada em 4 células, onde realiza as atividades de controle
e falha. A média de lotes que entram em uma célula de produgdo, diariamente, é de 14.
Considerando que a inspecdo de um lote leva cerca de 10 minutos, a inspetora tem capacidade
de verificar cerca de 35 lotes,considerando 65% do seu tempo para atividade de avaliacdo, o
equivalente a 62,50% dos lotes das quatro células. Uma aten¢do maior é dedicada as
operacdes nivel A e B garantindo a qualidade do produto. A inspetora verifica as operacdes de

acordo com o percentual por nivel estipulado abaixo:
Nivel A —75% do total de operacdes que irdo passar na célula durante o dia
Nivel B —20% do total de operagdes que irdo passar na célula durante o dia

Nivel C — 5% do total de operacdes que irdo passar na célula durante o dia

" Lote ou Cesto é uma fragio da Ordem de Corte que serd separada e armazenada de acordo com a quantidade
estipulada no balanceamento. Dentro desta fracdo, terdo todos os componentes necessarios para a elaboracio da
peca, como tecido, bojos e aviamentos, separados por tonalidade e tamanho.

*30% foi um valor arbitrado na elaboragdo do projeto, devido a caréncia de estudos de tempos e métodos da
atividade de inspecdo. Posteriormente este valor serd analisado e definido com maior estrutura de dados.
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Quanto a aprovagado do lote, caso nao haja defeito, 0 mesmo € aprovado, seguindo seu

seqiienciamento de produgdo.

Encontrando uma peg¢a com defeito grave (nivel A ou B), dentro da amostra de
inspe¢do, o lote é reprovado, entregando-o para o operador(a) e informando a Instrutora da
célula, para que a mesma acompanhe o processo de retrabalho. O retrabalho € imediato,
evitando a postergacdo do conserto e atraso na entrega do lote de produto acabado. As
operagdes seguintes serdo prejudicadas pelo retrabalho, levando os operadores(as) a pensarem

na importancia de fazer o certo na primeira vez.

Identificando menos de 50% de pecas dentro da amostra de inspecdo com defeitos
menores (nivel C), os lotes ndo sdo reprovados. O operador(a) € advertido(a) e instruido(a)

para que 0 mesmo €rro nao volte a ocorrer.

Caso encontre um nimero igual ou maior que 50% de pecas dentro da amostra de
inspecao com defeitos menores (nivel C), o lote é reprovado. O inspetor volta o lote completo

para o operador (a) e a Instrutora € informada para que acompanhe o processo de retrabalho.

Todos os lotes reprovados devem ser inspecionados novamente, € s6 seguirdo sua
sequéncia operacional com a aprovagao da inspetora. Esta regra € importante para evitar que o

erro persista e passe adiante.

Os documentos utilizados para o registro dos lotes reprovados contém campos para o
nimero do lote, referéncia do produto, nimero da ordem de corte, operacdo onde foi
encontrado defeito, o cédigo do defeito, nome do operador(a) e assinatura da instrutora da
célula. Com essas informacdes é possivel gerar graficos das principais ndo conformidades por
operagdo e por referéncia, além de informar quais operadores apresentaram maior nimero de

rejei¢des de lotes. Estes operadores serdo destinados a treinamentos especificos.

Inicialmente, este projeto entrou em fase de teste durante um més. A cada semana,
relatérios sobre o desempenho do projeto foram apresentados aos envolvidos para possiveis

ajustes.

No acompanhamento do teste, foi possivel detectar quantos e quais defeitos foram
encontrados no processo, evitando a classificacdo de pecas de méd qualidade e treinando a
mao-de-obra para que aquele erro ndo torne a ocorrer. No total foram 811 pecas reprovadas

no processo, que foram devidamente corrigidas para seguir a sequéncia operacional e finalizar
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em um produto acabado de boa qualidade. O levantamento das ndo conformidades

encontradas em processo estd exposto no Quadro 5.12.

Dados de 30/11/2009 até 18/12/2009

TOTAL DE NAO CONFORMIDADES EVITADAS

12 SEMANA DE TESTE 22 SEMANA DE TESTE 32 SEMANA DE TESTE ACUMULADO
NAO CONFORMIDADES N° DE LOTES QT PECAS N° DE LOTES QT PECAS N° DE LOTES QT PECAS N°DE | QT PECAS
REJEITADOS |REJEITADAS| REJEITADOS |REJEITADAS| REJEITADOS |REJEITADAS| LOTES | REJEITAD
Ponto Desrregulado 5 35 3 17 2 16 10 68
Ponto falhando 9 81 1 7 0 0 10 88
Bojo virado 0 0 2 13 1 6 3 19
Bojo com Tonalidade 0 0 1 4 0 0 1 4
Viés com Elastico Escapando 1 7 0 0 1 3 2 10
Costura viés soltando 2 11 1 4 1 9 4 24
Mancha no viés 0 0 1 10 1 10 2 20
Costura quebrando 1 6 0 0 0 0 1 6
Costura franzindo 3 21 1 10 4 36 8 67
Costura escapulindo 2 20 2 13 6 33 10 66
Tonalidade bojo 1 1 0 0 0 0 1 1
Elastico com contaminagdo 1 2 0 0 0 0 1 2
Eldstico bambo 1 10 7 63 1 9 9 82
Elastico escapulindo 0 0 6 42 2 19 8 61
Elastico Franzindo 0 0 1 10 6 48 7 58
Medida 1 12 0 0 0 0 1 12
Visual da pega 1 10 0 0 0 0 1 10
Falha na costura 3 21 6 40 7 40 16 101
Falta rebate 1 5 0 0 0 0 1 5
Simetria 4 28 0 0 3 19 7 47
Meinho estreito 0 0 1 10 0 0 1 10
Cés bambo 1 6 0 0 0 0 1 6
Furo de Agulha 0 0 0 0 6 41 6 41
Falha no Tecido 0 0 0 0 1 3 1 3
TOTAL 37 276 33 243 42 292 112 811

Quadro 5.12 : Nao conformidades encontradas em processo (projeto em teste).

Fonte: Autora.

Na semana anterior ao projeto, a média de ndo conformidades era de 40 pecas/dia, no

total de 279 pecas classificadas de ma qualidade. A primeira semana de teste apresentou uma

queda do total de defeitos para 157 pecas, representando uma redugdo de 44%. Na segunda

semana de teste, a reducdo da média de pecas por dia com problemas de qualidade caiu para

14, sendo o total da semana 98 pecas, apresentando uma diminui¢do de 38% de defeitos com

relacdo a semana anterior. Na andlise da semana trés, observou-se uma reducdo ainda maior

na média de pecas classificadas ndo conformes para 4 pecas por dia, onde o resultado da

semana atingiu 24 pecas, representando uma queda de 76% comparado a semana dois. Houve.

no geral, uma redugdo de 98,57% de pecas classificadas com problemas de qualidade desde o

inicio do projeto. A Figura 5.11 mostra os resultados obtidos durante o periodo de teste da

nova metodologia de trabalho da Gestao da Qualidade.
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O teste do projeto de controle de qualidade no processo atingiu as expectativas quanto
a diminuicao das pecas classificadas de ma qualidade e a melhor distribui¢do de tarefas dos
colaboradores do setor. Com isso, o projeto foi ampliado para todas as 33 células da unidade

fabril no inicio do ano de 2010, apresentando bons resultados.

Para critério de avaliacdo, foram levantados os dados do total de pecas nao conformes,
nos meses de julho, agosto e setembro do ano 2010, dos produtos citados na etapa 5.2.2, que
sd0: 3584 na cor branca e tamanho M, 3584 na cor preta e tamanho G, 3884 na cor camurga e
tamanho M, 3584 na cor preta e tamanho M e 3584 na cor camurc¢a e tamanho M, 2484 na cor
camurca e tamanho 44, 3584 cor camurca tamanho G, 3884 na cor camurca tamanho G, 3485
na cor camurc¢a e tamanho M, 3584 cor blackberry tamanho M, 3584 cor uva tamanho M e
13691 cor blackberry tamanho M. O resultado do total de pecas com defeito por referéncia,
pode ser observado no Quadro 5.13. A Curva ABC com as referéncias que apresentaram

maior indice de defeitos estd na Figura 5.12.

g:;‘ekii:;g Flef?:'g:g:oia + J::Ian"da‘i\e(;: DEfel‘::T Acumulado |Percentual Apsl:(:l:::ja(: Classificacao
Cor + Tamanho
TOTAL 42 40 19 101
1(3584 BY M 13 11 4 28 27,72 27,72 A
2|3584 CM M 5 10 1 16 15,84 43,56 A
3|3584 CM G 10 1 2 13 12,87 56,44 A
43584 BR M 3 1 6 10 9,90 66,34 A
5|3584 PT G 5 4 1 10 9,90 76,24 A
6|2484 CM 44 3 5 1 9 8,91 85,15 B
7|3584 PT M 1 2 2 5 4,95 90,10 B
83884 CM M 1 2 1 4 3,96 94,06 B
9|3584 UV M [0) 3 (o] 3 2,97 97,03 C
10|3884 CM G 1 1 (0] 2 1,98 99,01 C
11|3485 CM M (0] (0] 1 1 0,99 100,00 C
12]13691 BY M (0] (6] [¢] (6] - 100,00 C

Quadro 5.13 : Classificacdo ABC do ranking dos produtos com maior indice de defeitos no ano 2010.

Fonte: Autora.

Curva ABC - N3o Conformidades x Produto
__ 120,00 30
£ 100,00 —— 25
2 80,00 20
2 )
& 60,00 — 15
§ 40,00 10
z§ 20,00 - 5 B Quantidade
a - -0 Curva ABC
g §§§§gg§§§§§§
oc
3 2552353538553 %8
= o T S DR g 0T TS e
5 DR DN @R N RS
Produtos

Figura 5.12 : Curva ABC das referéncias com maior indice de defeitos no ano 2010.

Fonte: Autora.

Nota-se, que o ranking de produtos com maior indice de defeitos mudou, assim como
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o total de pecas defeituosas por referéncia. Esta mudanca € resultado da nova metodologia de
trabalho da qualidade, com a utilizacdo da Curva ABC mensal dos principais problemas,
seguido da andlise das causas e efeitos desses problemas e maior dedicacdo as atividades de

controle dos erros.

Com isso, as principais ndo conformidades também sofreram alteracdes, tendo apenas
66,34% dos problemas originados na costura, contra 90,29% do cendrio anterior. Os
principais tipos de ndo conformidades sdo outros, tendo apenas a ndo conformidade lateral

estreita em comum com a primeira andlise. Estes dados podem ser observados no Quadro 5.14

e Figura 5.13.

NAO CONFORMIDADES g COSTURA  TECIDOMP  AVIAMMP  Total geral
TRANSFER BORRADO 27 27
FALHA NO TECIDO 20 20
LATERAL ESTREITA 17 17
CONTAMINAGAO 11 11
TRANSFER ERRADO 7 7
FURO DE AGULHA 6 6
SIMETRIA 3 3
FURO NO TECIDO 3 3
PIQUE DE TESOURA 3 3
TINTA DE CANETA 2 2
VISUAL DA PECA 1 1
TRAVETE TORTO 1 1
Total geral 67 23 11 101

Quadro 5.14 — Classificagdo dos defeitos em operacional e de matéria-prima.

Fonte: Autora.

Curva ABC - Principais Nao Conformidades

. 120,00 30
¥ 100,00 55
2 80,00 —— 50
E 60,00 is
S 40,00 10
§ 2000 5

- - 0
o N .
'S T 9989 f=Tossse mm Quantidade
b4 = =2 55 < DS FE 2 5 w W oo
& 2223229 =Fge Curva ABC
%] <Z( F B 2 £ 0 =S Y & s <
o = o & S ¥ < 5 g (=
.7} = =z o0 Z o o a — E
o < = o 2 =] <3( =
© = x5 =z 2 2 2 o E a2 =
s Z £ 825 55 =z

N3o Conformidade

Figura 5.13 — Curva ABC das principais ndo conformidades, cendrio dois.

Fonte: Autora.

Comparando estes resultados com os apontados na etapa 5.2.2, observa-se uma
reducdo de 96,33% do total de pecas ndo conformes apds a implantacdo da nova metodologia

de trabalho do setor Qualidade.

As principais nao conformidades no cendrio dois sdo: transfer borrado, falha no tecido,
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lateral estreita e contaminacao de aviamentos. Estas ndo conformidades podem ser observadas

na Figura 5.14.

Figura 5.14 — Nao conformidades: transfer, tecido, lateral estreita e contaminacao.

Fonte: Arquivos da Autora.

5.2.9 Etapa 9 — Aplicar Custeio ABC para novo cenério

Ap6s a aplicagdo da proposta de melhoria da Gestdo da Qualidade, foi elaborado um
novo Custeio ABC, agora com os custos da qualidade modificados. Com isso, procurou-se

testar a viabilidade do projeto e o ganho deste para a empresa.

Os passos foram os mesmos aplicados na etapa quatro, onde as atividades
fundamentais da qualidade, assim como seus custos, base de cdlculos para os custos,
direcionadores e clientes internos sdo os mesmos definidos anteriormente. As mudancas
ocorridas foram na divisdo do tempo do setor por atividades, onde agora, o foco maior estd na

atividade de avaliagdo.

Também houve mudangas nos dados utilizados para os cdlculos dos Custos da
Qualidade. Algumas modificagcdes foram: reducdo para 30% no consumo médio de insumos
para os testes dos produtos, expansdo do nimero de testes para mais produtos totalizando em
média dez testes por més, aumento do tempo de treinamento para 100horas/més, crescimento
do tempo de inspecdo para 65% do tempo didrio, diminui¢cdo do nimero de pecas acabadas
classificadas de ma qualidade em 87,87% e conseqiientemente aumento do nimero de pecas
produzidas como de boa qualidade, reducdo de 1,04% do indice de pecas retrabalhadas e por

fim reducdo de 77,69% das devolugdes de clientes.

Todas essas modificacdes estdo demonstradas nos Quadros 5.15 e 5.16 a seguir.
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5.2.10 Etapa 10 — Apropriacdo dos Custos da Qualidade aos Objetos de Custos

A apropriacao dos Custos da Qualidade aos Objetos de Custos no novo cendrio seguird
0s mesmos passos descritos na etapa cinco. Os Objetos de Custos do primeiro cendrio serao
mantidos para cardter de comparacdo dos resultados. A apropriacdo dos custos para este

segundo cendrio pode ser observado no Quadro 5.17 a seguir.

APROPRIACAO AO OBJETO DE CUSTO

3584 BRM y — TEMPO (rznn) y = TEMPO POR CUSTO POR
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| AmvipaDE ATIVIDADE

294 12936 25872 (min)
(%)PREVENCAO 100,00% 294,00 [RS 65,43
(%) AVALIACAO 35,00% 4.527,60 | RS 686,07
(%) FALHAS INT 5,00% 646,80 | R$ 288,85
(%) FALHAS EXT 0,50% 129,36 | RS 87,99
5.597,76 | RS 1.128,34
3584 PTG - — TEMPO (n~1|n) Z — TEMPO POR CUSTOPOR
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| ATvipaDE ATVIDADE

294 12936 25872 (min)
(%)PREVENCAO 100,00% 294,00 | RS 65,43
(%) AVALIACAO 30,00% 3.880,80 | RS 588,06
(%) FALHAS INT 4,00% 517,44 | R$ 231,08
(%) FALHAS EXT 0,50% 129,36 | RS 87,99
4.821,60 | RS 972,56
3884CM M y — TEMPO (rrjin) y = TEMPO POR CUSTO POR
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| AmviDaDE ATVIDADE

588 8820 17640|  (min)
(%)PREVENCAO 100,00% 588,00 | R$ 130,86
(%) AVALIACAO 30,00% 2.646,00 | RS 400,95
(%) FALHAS INT 3,00% 264,60 | RS 118,17
(%) FALHAS EXT 0,30% 52,92 [R$ 36,00
3.551,52 | RS 685,97
3584PTM . __TEMPO (min) _ __{ TEMPOPOR | (15 pop
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| ATviDADE ATVIDADE

294 8820 17640  (min)
(%)PREVENGCAO 100,00% 294,00 | RS 65,43
(%) AVALIACAO 30,00% 2.646,00 | RS 400,95
(%) FALHAS INT 2,50% 220,50 | RS 98,47
(%) FALHAS EXT 0,30% 52,92 [R$ 36,00
3.213,42 | RS 600,85
3584 CM M > — TEMPO (rlnn) y = TEMPOPOR CUSTO POR
PRE-PRODUCAO PRODUCAO POS-PRODUCAO| ATvipaDE ATVIDADE

294 8820 17640|  (min)
(%)PREVENCAO 100,00% 294,00 |[RS 65,43
(%) AVALIACAO 30,00% 2.646,00 | RS 400,95
(%) FALHAS INT 2,00% 176,40 | RS 78,78
(%) FALHAS EXT 0,30% 52,92 |R$ 36,00
3.169,32 | RS 581,15

Quadro 5.17 : Apropriacdo dos Custos de Qualidade aos Objetos de Custos,
cendrio 2.

Fonte: Autora.
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5.2.11 Etapa 11 — Aplicar a DRE no Cenério 2

Com o objetivo de comparar os resultados dos dois cendrios da Gestdo da Qualidade
com relac@o aos resultados globais da empresa, foi elaborada uma nova DRE do periodo de

setembro de 2010.

Os resultados da DRE estdo no Quadro 5.18 abaixo.

DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS DO EXERCICIO
set/10
RS

RECEITA BRUTA 1.553.679,44
(-) DEVOLUCOES DE VENDAS 3.738,00
(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA 1.549.941,44
(=) LUCRO BRUTO 1.549.941,44
(-) DESPESAS OPERACIONAIS

Administrativas 113.708,13
Financeira 51.168,66
(=) LUCRO OPERACIONAL 1.385.064,65
(-) DESPESAS NAO OPERACIONAIS 10.341,34
(=) LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO 1.374.723,31

Quadro 5.18 : Demonstrac¢do dos Resultados do Exercicio — Setembro 2010.

Fonte: Autora.

5.2.12 Etapa 12 — Calcular ROI Cendrio 2 e Analisar possiveis causas de variacoes

Para o célculo do Retorno sobre Investimento deste periodo, foi utilizado o valor do
lucro liquido do exercicio, encontrado na etapa 5.2.11. O valor do investimento sofreu um
aumento com relagdo ao mesmo periodo do ano 2009, devido, em grande parte, ao
investimento da empresa na qualidade do processo produtivo para minimizar o total de pecas

classificadas de md qualidade, a partir de treinamentos, ferramentas e material para o



88

desenvolvimento do novo projeto.
Logo,
ROI = R$ 1.374.723,31/ R$ 2.125.215,79 = 64,69 %

Apenas 64,69% de todo montante investido na empresa € revertido em lucro. Este
valor estd 8,62% a mais do que no mesmo periodo do ano 2009, representando o retorno

positivo do investimento no setor qualidade.

Alguns elementos do fluxograma do Retorno Investimento, citado no tépico 4.1.12,
sofreram alteracdes apds estruturacdo do setor qualidade, etapa oito. O lucro liquido depois do
imposto de renda aumentou devido ao maior nimero de pecas vendidas com boa qualidade,
levando ao crescimento da receita. Os gastos também sofreram alteracdes com a reducdo do
CIF, custo indireto de fabricagdo, ocasionado pela reducdo dos custos de pecas de ma

qualidade, custos de retrabalho e custos de devolugdes de clientes.

A mudanca ocorrida no setor qualidade refletiu pouco sobre o investimento, ja que nao
alterou substancialmente as aplicac¢des financeiras, o estoque e o imobilizado, que sofreram
apenas variagdes previstas para o periodo, de acordo com os objetivos estratégicos da
companhia. Tudo isto, levou ao crescimento percebido das receitas sobre o investimento

resultando no maior retorno investimento.

5.2.13 Etapa 13 — Apurar os Resultados Obtidos

A estruturacdo da Gestdo da Qualidade, dedicando maior tempo as atividades de
prevencao a ma qualidade, organizando e definindo fung¢des e atividades diérias das inspetoras
e revisoras, trouxe a empresa resultado positivo quanto ao controle de qualidade e custos,

proporcionando um maior retorno financeiro.

Com o aumento do tempo dedicado a atividade de avaliacdo de 20% para 65% da
jornada didria, focada no processo produtivo das pecas, os problemas passaram a ser
solucionados on line, reduzindo o tempo de resposta do setor qualidade e proporcionando
treinamento aos operadores. Com isto, o total de pecas classificadas de ma qualidade reduziu

em 87,87%, durante o periodo de um ano. A Figura 5.15 mostra a variacdo da média de pecas
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classificadas de mé qualidade dos anos 2009 e 2010.

Média de Nao Conformidades por Més

3000
2500 &
2000 7
1500 +~ -
1000
500

2009 2010

Total de pegas classificadas de ma
qualidade

Ano

REDUCAO DE 87,87%

Figura 5.15 : Comparativo da média anual de pecas classificadas de ma qualidade.

Fonte: Autora.

O investimento aplicado nas atividades de controle da qualidade, através do aumento
no tempo dedicado a esta atividade, resultou em um crescimento dos custos da qualidade das
atividades de prevenc¢ao e avaliacdo. Este investimento, por outro lado, levou a uma redugao
no nimero de pecas ndo conformes, diminuicdo do indice de retrabalho e da devolucdo de
clientes, levando a um menor custo da atividade de falhas. No balango geral dos custos de
qualidade, o cendrio 2 obteve sucesso, reduzindo em 55,67% os custos da qualidade,

conforme mostra a Figura 5.16.

Custos da Qualidade

= 400.000,00 =

-é‘

= 300.000,00

©

£ o

o 200.000,00

=]

-2 100.000,00 -

=

o _ —

2009 2010
Ano

REDUCAO DE 55,67%

Figura 5.16 : Comparativo dos Custos da Qualidade.

Fonte: Autoria.
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A reducdo dos custos da qualidade também pode ser observada na apropriacdo dos

custos aos objetos de custos, como € mostrada na Figura 5.17.

3.500,00
3.000,00
2.500,00
2.000,00
1.500,00
1.000,00

500,00

Custos da Qualidade (RS)

Comparativo dos Custos da Qualidade por produto

M Cenariol
1 = Cenario2

Produtos

3584BRM
3584 PTG
3884CM M
3584PTM
3584CM M

Figura 5.17 : Comparativo dos Custos da Qualidade pela andlise dos objetos de custos.

Fonte: Autora.

Por fim, a andlise da estruturacdo da qualidade sobre os elementos que compdem o

ROI, demonstrou um aumento substancial do lucro sobre o investimento, resultando no

aumento de 8,62% do ROI. Este resultado, conclui nossa andlise do projeto implantado,

demonstrando que o retorno sobre o investimento foi positivo.

5.3 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foi apresentada a aplicacdo do método proposto, com certo grau de

detalhamento das etapas e demonstracio dos resultados.

O objetivo deste capitulo foi de tornar mais clara a abordagem dos Custos da

Qualidade, e a partir de uma estruturacdo na Gestdo da Qualidade, analisar seus ganhos

financeiros para a empresa.

Na proxima sessdao serdo discutidos os resultados obtidos neste capitulo e serdo

apresentadas as consideracoes finais do trabalho.



CAPITULO 6 —- CONCLUSAO

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e consideracdes a cerca do método

proposto neste trabalho, exposto no capitulo anterior.
6.1 Analise dos Resultados

A partir dos resultados mostrados no capitulo 5, constatou-se a viabilidade do projeto
aplicado para nova gestdo da qualidade no processo, reduzindo o total de pecas ndo conformes

e também os custos da qualidade.

Com as informacdes obtidas neste estudo, a empresa terd dados suficientes para gerar
um padrdo de qualidade, que serd utilizada como meta no Relatério tipo Padrdo, que serd

implantada na empresa para maior controle dos custos da qualidade a partir do ano 2011.

Vale ressaltar que, os resultados serdo ainda melhores se expandir os estudos de
estruturacdo da Gestao da Qualidade para os outros setores, como, por exemplo, o de

Qualidade da Matéria-Prima.
6.2 Consideracoes Finais

O primeiro objetivo especifico deste trabalho, de analisar a Gestdo da Qualidade
aplicada na empresa em estudo, foi atingido na etapa 5.2.1, onde foi pontuado o organograma,
fluxogramas das atividades desempenhadas pelos colaboradores, além de documentos e

ferramentas da qualidade utilizadas para andlise dos dados.

Através do estudo critico do estado inicial, e tomando como base a redugao de custos,
foi estruturada uma proposta de melhoria para o setor de qualidade na etapa 5.2.8, atingindo o

segundo objetivo especifico do trabalho.

O terceiro e quarto objetivos especificos, foram alcangados nas etapas 5.2.4 ¢ 5.2.9
onde foi utilizado o conceito de Custos da Qualidade, para definicdo das atividades e custos
principais do departamento. Também nestas etapas, foi aplicado o Custeio Baseado em
Atividades para mensurar os custos no primeiro cendrio do setor e apds as melhorias
propostas. Esses dados foram utilizados como parametros de andlise do setor antes e apds o

projeto de melhoria.
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O quinto e ultimo objetivo especifico, de calcular o Retorno sobre Investimento,
aplicado com o objetivo de salientar os ganhos financeiros da empresa quanto a implantagao
do novo sistema de qualidade, foi atingido nas etapas 5.2.7 e 5.2.12, demonstrando maior

retorno sobre investimento apds aplicacdo do novo método de trabalho do setor Qualidade.

O projeto de estruturacdo da Qualidade, a partir do conceito de Custo da Qualidade,
atingiu as expectativas quanto a diminui¢cdo das pecas nao conformes, a verificacdo dos custos
da qualidade, que até entdo ndo eram monitorados, e principalmente ao retorno financeiro
positivo da empresa. De acordo com o que foi exposto neste trabalho, o projeto se mostrou
vidvel e com alta capacidade de investimento ji que o retorno positivo sobre o investimento
aplicado foi comprovado. Com isso, conseguiu-se atingir o objetivo geral do estudo ao utilizar
a metodologia de Custo da Qualidade para promover uma melhoria na Gestdo da Qualidade
que culmine no aperfeicoamento do controle do processo e resulte no maior retorno financeiro

a empresa.

Como pontos fortes deste trabalho destacam-se, o baixo investimento na estruturacao
da Gestao da Qualidade, ja que foram utilizados os recursos que ja haviam sendo empregados
e a facilidade na implantacdo do novo método de trabalho. Este método propds a organizagao
dos tempos para cada atividade da qualidade e um melhor direcionamento do trabalho quanto
a transparéncia das tarefas desempenhadas pelos colaboradores. Também pode ser citada
como ponto positivo deste estudo a andlise da Gestao da Qualidade através do conceito de
Custos da Qualidade, uma abordagem que proporciona maior controle do setor quanto aos

gastos e como estes implicam no resultado geral da empresa.

Dentre as limitacdes do trabalho, destaca-se a dificuldade na obten¢do dos dados de
custos da qualidade, bem como no célculo desses custos, ja4 que esses dados ndo eram

monitorados e estavam embutidos nos custos gerais da organizacao.

Dessa forma, espera-se que este trabalho contribua ndo s6 para o enriquecimento dos
processos da empresa em estudo, mas que sirva também de referencial tedrica para aplicacao

deste método em outras organizacdes e para futuras melhorias.
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