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Resumo

A industria téxtil e de confec¢do no Brasil tem enfrentado desafios de competitividade. Trabalhar em prol da
melhoria continua e da reducao de custos sdo questdes cotidianas para estas industrias que tentam sobreviver neste am-
biente altamente competitivo. A apuracdo dos custos da qualidade pode oferecer @ empresa suporte ao gerenciamento
de custos em conjunto com programas de qualidade, de forma a orientar a prioriza¢cdo das a¢des gerenciais. Assim, o
objetivo do estudo consistiu em identificar e mensurar os custos da qualidade e da ndo qualidade em uma industria téxtil
e de confecg¢do a fim de auxiliar a geréncia no processo decisdrio. Através de um estudo de caso, foram levantados, por
meio de entrevistas e documentos da empresa, os custos da qualidade (prevencdo e avaliagdo) e os custos da ndo quali-
dade (falhas internas e falhas externas). Os resultados revelaram um custo com a qualidade preocupante e um custo da
ndo qualidade (falhas) superior aos custos da qualidade (prevencdo e avaliacdo).
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1. INTRODUCAO

Ao longo dos anos 2000, o Brasil tem perdido competiti-
vidade e mercado no setor téxtil e de confec¢des. De acordo
com o relatério do Banco Nacional de Desenvolvimento Eco-
ndmico e Social (BNDES) Setorial, a cadeia téxtil e de con-
feccdo do Brasil apresenta os seguintes desafios: entrada
macica e muitas vezes contrabandeada de importacdes de
produtos téxteis e de confec¢do mais baratos no mercado
interno; parque de maquinas com idade média elevada, sem
capacidade de competitividade global; grande pulverizagao,
baixa capacidade técnica e gerencial e alta informalidade,
principalmente no elo de confecgdo; praticas comerciais en-
tre as empresas dos diferentes elos da cadeia com predomi-
nio da falta de confiancga, e de baixa qualidade do produto e/
ou servicos (Costa et Rocha, 2009).

Neste cendrio, encontra-se a empresa objeto de estudo,
uma industria téxtil e de confeccdo que nasceu em 1993
na cidade de Jaragud do Sul, Santa Catarina. Para manter-
-se competitiva no mercado, a busca pela qualidade e por
custos menores, tornou-se vital a sobrevivéncia da empresa.
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Para tanto, percebe-se os conceitos de custos da qualidade
e da ndo qualidade como um importante meio de oferecer
suporte ao gerenciamento de custos em conjunto com pro-
gramas de qualidade ou de melhoria continua, através de
informagdes que possibilitam gerenciar os programas de
modo a priorizar a implementacdo de programas nas areas
mais criticas em fungdo dos custos (Wernke et Bornia, 2000).
Tais conceitos podem favorecer a integracdo das necessida-
des de reducdo de custos com a melhoria da qualidade, que
sdo agOes essenciais as empresas téxteis e de confeccdo.

Sendo assim, o objetivo do estudo consistiu em identifi-
car e mensurar os custos da qualidade e da ndo qualidade
em uma industria téxtil e de confeccdo a fim de auxiliar a
geréncia no processo decisorio. Sobre a importancia de se
conhecer os custos da qualidade e da ndao qualidade, Crosby
(1990) estimou que os desperdicios nas empresas indus-
triais, em média, correspondem a 20% das vendas, enquan-
to nas prestadoras de servigos chegam a alcangar 40% dos
gastos operacionais. Para Harrington (1991), qualquer valor
de custos da qualidade que exceda 6% das vendas (sem le-
var em conta os custos da ma qualidade das areas adminis-



trativas), deveria preocupar a dire¢do e que a média é que,
de cada 10 reclamagdes solucionadas, trés clientes nunca
voltardo a comprar da empresa, caso tenham outra alterna-
tiva. Em termos de beneficios em se conhecer os custos da
qualidade, o autor cita os seguintes: reducdo do custo de fa-
bricacdo; melhoria da gestdao administrativa; diminui¢cdo de
refugos; melhoria no planejamento e na programacdo das
atividades; melhoria na produtividade; e aumento do lucro.

Segundo Feigenbaum (1994), usando medidas mais pre-
cisas para a qualidade, as empresas tém perdas de produ-
tividade que variam de 15 a 40% e que um programa de
qualidade pode eliminar totalmente estas perdas. Aponta
também que os custos de falha de controle representam
65 a 70% do total dos custos da qualidade, enquanto que
custos de controle variam de 20 a 25%. Corradi (1994) des-
taca que 20 a 30% das vendas anuais de uma empresa sao
dissipados nos custos da qualidade ruins, ou seja, falhas in-
ternas e externas. Ja Heldt (1994) afirma que os ganhos com
a eliminagao das falhas podem ser multiplicados por quatro,
sem a necessidade de aumentar as vendas.

Do ponto de vista académico, o estudo é relevante de-
vido a escassez de publicagdes sobre custos da qualidade e
da ndo qualidade. Nos ultimos cinco anos, como publicacdo
bibliografica, tem-se poucos livros editados entre as maio-
res editoras do Brasil. Até o ano de 1999, as pesquisas na
area de custos da qualidade representavam apenas 1% do
total das pesquisas efetuadas em custos no Brasil, somente
entre os anos de 1996 a 1999 é que surgiram as primeiras
pesquisas na area de custos da qualidade no Brasil (Pinto et
Gomes, 2010).

2. CUSTOS DA QUALIDADE E DA NAO QUALIDADE

Crosby (1990), Gryna (1998) tem associado a otimizagdo
na aplicagdo dos insumos, melhoria no desempenho das
pessoas e reducao de falhas e perdas no processo produtivo
a adocdo da gestdo da qualidade. A preocupagao em assegu-
rar a realizacdo de um ganho financeiro liquido na aplicagdo
da gestdo da qualidade redundou na criagdo de um sistema
da gestdo de custos, denominado de “custos da qualidade”.
Embora concebido para orientar o gerente na identificagdo
de prioridades para sua atuagdo, esse sistema oferece al-
guns esclarecimentos sobre os mecanismos envolvidos na
gestdo da qualidade e na origem dos ganhos verificados.

Inicialmente, o conceito de custos da qualidade abordava
apenas o total dos custos evitaveis da qualidade. Com o de-
correr dos anos, o conceito evoluiu para englobar todos os
custos necessarios para obter a qualidade requerida, além
dos custos das falhas internas e externas. Os procedimentos
de controle e de melhoria da qualidade (inspegdes, controle
de processos, treinamento, implantagdo e acompanhamen-
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to de sistemas da qualidade, entre outros) tém um deter-
minado custo, que denominamos usualmente de “custos da
qualidade”. Tais procedimentos configuram, de fato, o esfor-
¢o da firma para promover e controlar a conformidade do
produto ou servico as especificagdes estabelecidas.

A inexisténcia de tais conformidades, por outro lado, tra-
duzir-se-a em um certo niumero de falhas (ndo-conformida-
des) no bem ou servigo, com a consequente necessidade de
corregoes e as eventuais perdas de homens-hora no retraba-
Iho de erros, de matéria-prima para refazer produtos, de es-
paco adicional para estoques, ou com custos decorrentes do
fornecimento do produto ou servigo imperfeitos ao cliente:
insatisfacdo, descrédito, devolugbes, encargos contratuais e
assim por diante. Estas situa¢des envolvem custos a serem
avaliados, que denominamos de “custos da ndo qualidade”.
Na implantacdo de procedimentos da qualidade, podem-se
elevar os custos da qualidade. Em contrapartida, os custos
da ndo-qualidade serdo reduzidos, pela eliminagdo de falhas
e de desperdicios.

Para Feigenbaum (1994), o objetivo da industria compe-
titiva consiste em fornecer produtos ou servigos com a qua-
lidade projetada, desenvolvida, comercializada e mantida
dentro dos menores indices de custo que possibilitem satis-
fagdo total do consumidor. Crosby (1990) cita que a finalida-
de de ser apurado o custo da qualidade, é chamar a atencdo
da geréncia e proporcionar uma referéncia quantitativa, ou
benchmark, para se verificar a melhoria da qualidade. Ro-
bles Jr. (2003) cita os seguintes objetivos da mensuragao:
conhecer as perdas reais da empresa pela falta de qualida-
de; tornar a qualidade um objetivo estratégico da empresa;
conhecer a distribuicdo dos custos, promovendo o melhor
direcionamento vinculado a melhoria dos projetos; aumen-
tar a lucratividade; aumentar a produtividade; facilitar a ela-
boragdo de orcamentos e destinagdo dos recursos; projetar
produtos visando a redugdo de sobras e retalhos.

Bottorff (1997) apresenta as vantagens de um sistema de
custos da qualidade, tais como: os dados sdao mais facilmen-
te aceitos, porque sdo coletados e analisados por times com
funciondrios de varias areas, além da participa¢do do con-
tador da empresa; o sistema de custos da qualidade serve
para auxiliar na tomada de decisdo sobre os investimentos
que precisam ser realizados na empresa; o sistema de cus-
tos auxilia a justificar e dirigir investimentos em prevengao
que oportunizem redugles de custos de falhas internas e
externas, contribuindo também para avaliar e justificar in-
vestimentos nos esforgos de melhoria da qualidade; o siste-
ma de custos conduz ao desenvolvimento de técnicas avan-
cadas de medidas de performance nas areas de satisfacdo
de clientes, produgdo e desenvolvimento de produtos para
melhorar o foco na redugdo dos custos totais da qualidade;
ocorre a melhoria no retorno do investimento e em vendas,
pela redugdo nos custos dos produtos ou servigos da organi-
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zagdo e o sistema de custos pode ser usado pela organizagdo
para gerenciar e sustentar seus programas de melhorias da
qualidade.

Em termos de categorias, é possivel encontrar na literatu-
ra diversas classificacOes para os custos da qualidade. Com
base na revisdo feita por Wernke et Bornia (2000), elaborou-
-se 0 Quadro 1.

Através da andlise das proposi¢cdes dos autores, apesar
de algumas distingdes encontradas, pode-se resumir as clas-
sificagBes dos custos da qualidade em: custos de prevencgao,
custos da avaliagdo, custos das falhas internas e custos das
falhas externas. Sendo assim, foi construido o Quadro 2 a
partir dos estudos de Robles Jr (2003), Calixto et Oliveira
(2006), Horgren et al. (1997), e Castro Junior et Gongalves

Filho (2011) para apresentar os conceitos que norteardo as
categorias de estudo.

E importante também atentar que ha uma interagdo entre
as categorias apresentadas de modo que elas sdo influencia-
das umas pelas outras, por exemplo: os custos de prevenc¢ado
atingem um ponto ideal quando os custos de falhas tiverem
sido reduzidos a um valor suportavel pela empresa; os cus-
tos de avaliagdao poderdo ser considerados 6timos quando
os custos de falhas tiverem sido reduzidos a um nivel supor-
tavel pela empresa, e os produtos fabricados, bem como as
pecas adquiridas, estdo em conformidade com as especifi-
cagOes segundo os planos de inspecao e testes aplicados; os
custos de falhas terdo atingido um ponto étimo quando for
dificil identificar projetos rentaveis para reduzi-los.

Quadro 1. ClassificagGes dos Custos da Qualidade de acordo com os autores pesquisados

Autor

Ano

Classificacdo

Crosby

1990

Se diferencia das classificagGes de Feigenbaum por englobar as duas categorias de falhas numa sé e manten-
do as demais.

Townsend

1991

Adota quatro categorias de custos da qualidade:
Prevengdo, que se refere a treinamentos em novos procedimentos e testes de sistemas;
Detecgdo, que abrange revisdes quanto ao equilibrio do trabalho e o controle;
Correcao, englobando revisdo de trabalhos errados e a repeti¢do de processamentos em computador;
Fracassos, ou seja, “atividades corretivas resultantes de erros, atrasos e desajustes, que exigem agdo corretiva,
repeti¢do do trabalho e/ou explicagbes especiais, mas quando, além disso, o item foi recebido pelo cliente final”.

Nakagawa

1993

Trés importantes dimensdes devem ser consideradas na contabilidade da qualidade:
Conformidade com as especificagdes, que consiste em coletar dados e informagdes sobre os custos asso-
ciados com as atividades de reprocessamento, geracdo de refugos, atendimento de garantias e outros, que
ocorrem durante os processos de manufatura e que continuam até mesmo apds a entrega do produto.
Desenvolver projetos que assegurem a manufaturabilidade do produto e que enfatizem a importancia da
fungdo de engenharia em projetar produtos de forma a minimizar ou prevenir problemas de qualidade.
Prevencdo de defeitos, que consiste na implementagdo do principio do “fazer as coisas corretamente na
primeira vez”, a fim de prevenir a ocorréncia de defeitos durante todas as etapas do processo de manufatura

Feigenbaum

1994

Classifica em dois grandes grupos: os custos do controle e os custos de falhas no controle. Esses grupos se subdivi-
dem, entdo, em segmentos. Os custos do controle sdo segregados em custos da prevencao e custos da avaliagao,
enquanto os custos de falhas no controle sdo separados em custos de falhas internas e custos de falhas externas.

Coral

1996

Os investimentos em qualidade, para se justificarem, devem trazer retorno para a organizagado. Assim, os
programas de qualidade devem ser guiados por medidas que fornegam suporte para transformar perdas em
ganhos de produtividade e lucratividade. Em decorréncia disso, define duas categorias para os custos da qua-
lidade: custos da qualidade aceitaveis (que sdo aqueles que a empresa planeja gastar) e custos da qualidade
ndo aceitaveis (aqueles que a empresa deseja eliminar ou evitar).

Sakurai

1997

Os custos da qualidade podem ser de trés tipos:

Custos incorridos para conseguir-se ambiente em que os funciondrios possam trabalhar eficientemente;
Custos incorridos pela expectativa de falhas, que abarcaria os custos de prevencgdo e de inspegdo ou avaliagdo;
Custos incorridos por falhas ocorridas (custos das falhas internas e externas).

Classifica ainda os custos de prevengdo e de avaliagdo como custos voluntérios, pois podem ser controlados
por decisdo da empresa e os custos de falhas internas e externas como custos involuntarios

Gryna

1998

Classificam os custos da qualidade em custos da prevencgdo, custos da avaliagdo, custos das falhas internas e
custos das falhas externas.

Robles Jr

2003

Os custos da qualidade podem ser agrupados em categorias que se inter-relacionam. Geralmente, a aplica-
¢do de recursos em uma categoria acarreta variagdes no montante de custos em outra.

Fonte: Elaborado a partir de Wernke et Bornia (2000)
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Quadro 2. Conceitos, exemplos gerais e exemplos detalhados para cada categoria
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Inspecdo dos componentes com-
prados

do cliente.

©
=
(=] - - . Custos de falhas
% Custos de prevengdo Custos de avaliagdo Custos de falhas internas
= externas
o
. Custos gerados por pro-
. Gastos com atividades para . . & . P p
o | Gastos com atividades para asse- | . - Falhas de projeto, compras, supri- | blemas ocorridos apés a
= . identificagdo de produtos ou ~
o | gurar que produtos defeituosos, . . mentos, programacdo e controle | entrega do produto ao
21 . . - ~ . ~ servigos defeituosos antes da - . . .
§ | insatisfatérios ou ndo aceitos ndo . da produgdo, observadas antes cliente, associados as
o ) . chegada ao cliente, externo . ~ .
sejam produzidos. . do despacho ao cliente. devolugdes, queixas e re-
ou interno. o .
clamagdes dos clientes.
Engenharia de Projeto; Multas;
" Engenharia da qualidade; Inspegdo; Perdas; Refaturamento;
g Avaliagdo dos fornecedores; Teste do produto; Reprocessamento; Vendas perdidas;
© | Manutengdo preventiva dos equi- | Auto-inspecdo pelos opera- Sucata; Reposicdo do bem/
3 pamentos; dores; Manutencgao de reparo; servico;
E‘ Treinamento; Inspe¢do do desempenho do | Descontos nos precgos de venda Assisténcia técnica;
L% Suporte técnico para vendedores; | produto/servigo no ambiente de produtos com defeito; Danos na imagem da

Horas-extras de retrabalho

empresa (perda de
vendas).

Exemplos detalhados

Manutengdo preventiva: gestdao
(M.0O); insumos (pgs e equipamen-
tos).

Treinamento: Recursos (instrutor,
viagens, material didatico etc.),
custo MO (horas/homem) x salario
médio; M.O area de treinamento/
desenvolvimento.

Custos com qualidade total (TQC):
Consultorias e pessoal + diversos.
Assisténcia técnica: Custo fixo
(M.O. + recursos — telefone etc.)
Prevencdo a saude do trabalhador.
Programas de saude (assisténcia
médica, assisténcia social), epi, epc
e uniformes.
Desenvolvimento de software.
Suprimentos/Logistica (fretes
sobre vendas).

Controle de qualidade no
processo: M.O.; materiais de
CoNsuUMo e Novos equipa-
mentos.

Controle de qualidade no
recebimento: M.O., materiais
de consumo e novos equipa-
mentos.

Aferigdo e calibragdo de
instrumentos.
Inspecao final.

Reprocesso: armazenagem ina-
dequada.

Residuos: residuos na fiagdo
geral, na tecelagem geral.
Perda de eficiéncia: paradas ndo
previstas, erros na programagdo
de produgdo, erros operacionais.
Manutengao corretiva: gestao
(m&o de obra) custo total e insu-
mos (pegas e equipamentos).
Reclassificagdo.
Turn-over: forgado, espontaneo
> 90 dias.
Absenteismo: absenteismo, aci-
dentes de trabalho (pagamento
primeiros 15 dias).

Horas extras.
Contencioso trabalhista.

Multas contratuais: tri-
butdrias e trabalhistas.
Reclamagdes de clientes:
devolugdo, envio de
tecido, crédito, compra
de pegas, viagens/esta-
das, condugdo/refeigdo,
locagdo e correios.
Sobre venda.
Perda de mercado: volu-
me dos clientes que ndo
compram mais e politica
de prego.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores Robles Jr (2003), Calixto et Oliveira (2006), Horgren et al. (1997)
e Castro Junior et Gongalves Filho (2011)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo uso do
estudo de caso deve ser dada quando do estudo de even-
tos contemporaneos, em situagdes cujos comportamen-
tos relevantes ndao podem ser manipulados, mas onde
é possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas sis-
tematicas. Apesar das limitagdes, o estudo de caso é o
método mais adequado para conhecer em profundidade
todas as nuances de um determinado fendmeno organi-
zacional. Assim, o estudo de caso foi realizado em uma
industria téxtil e de confecgdo, de porte médio, sediada
em Jaragua do Sul, Santa Catarina. A empresa possui uma
marca conhecida nacionalmente e oferece produtos de
moda para os publicos bebé ao juvenil.

A empresa possui um setor de Gestdo da Qualidade, que
é responsavel pelos testes e inspeg¢bes no recebimento das
malhas, pelos testes dos novos produtos e matérias primas,
pelo acompanhamento da qualidade interna e nos terceiri-
zados e por agGes que auxiliem a empresa a atingir um pa-
tamar cada vez mais elevado dos produtos confeccionados,
além, é claro, de monitorar os indicadores da qualidade.
Para se conhecer o atual estado dos custos da qualidade na
empresa foi realizado um levantamento dos dados de janei-
ro a setembro de 2014. Este levantamento foi feito baseado
na fundamentacao tedrica e avaliado de acordo com a expe-
riéncia de alguns colaboradores, para verificar a necessidade
de incluir mais algum item de acordo com a particularidade
da empresa (Quadro 2).

A partir desta andlise, realizou-se uma entrevista com
o coordenador da qualidade da empresa para avaliar se
os itens sdo realizados na empresa e por quem. Também
foram disponibilizados materiais para consulta dos dados
histéricos, que auxiliaram no calculo dos custos da qua-
lidade dos itens levantados. Também foi necessario bus-
car dados no setor de recursos humanos da empresa (tais
com turnover, absenteismo, hora extra, treinamento, pro-
gramas de salde, contencioso trabalhista etc.), e na area
comercial (itens sobre as falhas externas e com as pes-
soas responsaveis pelas agdes de prevengdo e avaliagdo,
o quanto se dedicavam para cada uma das atividades).
Como as pessoas ndo se dedicam a uma unica atividade,
ndo se tem apurado com precisdo o tempo destinado a
cada atividade e, por isso, este valor foi estimado pelos
envolvidos no processo. As quantidades de matérias pri-
mas destinadas para teste também foram estimadas. Da
mesma forma, apurou-se os custos nos relatérios da con-
tabilidade e alguns valores que estavam em horas foram
transformados em reais. Por se tratar de dados confiden-
ciais, toda a analise foi transformada em percentual em
relagdo ao que se queria avaliar.

4. RESULTADOS

A empresa possui uma marca conhecida nacionalmente e
oferece a nova classe média brasileira produtos de moda para
os publicos bebé ao juvenil. Instalada em um parque fabril de
7.000 m?, oferece cerca de 450 empregos diretos e indiretos e
possui uma capacidade produtiva de 240.000 pecas/més. Em
seu processo produtivo, a empresa conta com setores inter-
nos de tecelagem, corte, confecgdo (uma pequena filial), re-
visdo e dobragdo. Os setores de beneficiamento, decoragdes,
e aproximadamente 90% dos setores de costura e lavanderia
sdo realizados através de processos terceirizados.

Na avaliagao dos custos da qualidade (custos de preven-
¢do e avaliagdo) versus o custo da ndo qualidade (custos com
falhas internas e externas), foram encontrados os resultados
da Figura 1, que expressam que os custos de ndo qualidade
excedem aos custos de qualidade.
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Figura 1. Comparativo dos custos da qualidade (CDQ) versus os
custos da ndo qualidade (CDNQ)
Fonte: Os proprios autores

Robles Jr. (2003) comenta que “quanto antes for desco-
berta uma potencial unidade defeituosa, maiores serdo as
chances de recupera-la e menores serdao os custos perdidos
no processamento e, por consequéncia, menor sera o custo
das falhas”. Custos de ndo qualidade altos revelam que os
defeitos estdo sendo pegos tardiamente, constituindo, as-
sim, em custos mais altos para conserta-los e revelando uma
oportunidade de redugdo de custos, através do investimento
nos custos da qualidade (prevencdo e avaliagdo). Destaca-se
a constancia de valores do custo da qualidade, demonstrando
que os procedimentos tém sido mantidos e sdo esporadicos
os investimentos adicionais nos custos da qualidade.

A literatura oferece diversas regras de bolso para a toma-
da de decisdo (Crosby, 1990; Gryna, 1998 e Robles Jr. 2003).
Quando os custos relativos a falhas sdo os mais importantes,
como é o caso deste estudo, é necessdria uma investigacdo
Iégica, planejada e coletiva do problema, até a sua completa
solucdo. Nesse caso, poderao ser adotadas técnicas especi-
ficas para a identificagdo das causas das falhas identificadas,



tais como reunides de andlise e solu¢do de problemas, ins-
pecdes, auditorias ou a criagdo de grupos-tarefa.

Analisando os dados em custos de prevengao, avaliagao,
falhas externas e falhas internas, conforme a Figura 2, pode-
-se perceber que os custos de prevengado sdo inferiores aos
de falhas internas, o que traz uma certa preocupacao, pois
é sinal que apesar de todo o esforgo dispendido com pre-
vengdo e avaliagdo, o mesmo nao tem sido suficiente para
tornar este custo, que é o custo que mais reflete na imagem
e faturamento da empresa, o menor entre eles. Destaca-se
também o alto custo com avaliagdo, que dentre os custos da
qualidade, ainda reflete uma agao tardia, de “apagar incén-
dio” e ndo de agir preventivamente, o que poderia trazer
também custos inferiores para a qualidade. Nesse caso, para
reduzir os custos da qualidade, é necessario aperfeigoar os
procedimentos de inspecdo, de testes e de verificagao e va-
lidagcdo de projetos. Isto pode ser alcangado por meio de au-
ditorias dos procedimentos em uso, de melhorias nos méto-
dos de apoio a inspegOes e a testes, da adogdo de cartas de
controle e da analise de capacidade dos procedimentos em
uso. A reducdo dos custos de avaliagdo pode ser resultante,
também, de uma maior énfase nas atividades de prevencao.

8,0%
7,0% -
6,0%
5,0%
4,0%
3,0%
2,0%
1,0%

0,0%
JAN FEV MAR ABR MAI

e ———

JUN JUL AGO SET

=== CUStOs de prevengdo e=== Custos de avaliagdo

Falhas internas == Falhas externas

Figura 2 - Custos da qualidade e nao qualidade por categorias
Fonte: Os préprios autores

Ao avaliarmos o resultado acumulado na Figura 5, fica
evidente a importancia na énfase que deve ser dada na ava-
liagdo ao invés da prevencgdo e que os custos com falhas in-
ternas representam praticamente a metade dos custos glo-
bais com a qualidade e que infelizmente mais de 60% dos
custos com a qualidade sdo devido a ndo qualidade.

Feigenbaum (1994) aponta que os custos de falha de con-
trole representam 65 a 70% do total dos custos da qualidade,
0 que praticamente se concretizou neste estudo, mas este
autor aponta, também, que os custos de controle variam de
20 a 25%, mostrando que de fato os custos de avaliagao na
empresa pesquisada estdo acima da média.

Avaliando individualmente cada um dos custos dispostos
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na Tabela 1, percebe-se que nos custos de prevengdo, os
maiores custos estdo concentrados nos programas de saude e
treinamento e que ha uma grande oportunidade de redugdo
dos custos de manutengdo, ao se investir preventivamente ao
invés de corretivamente. Nos custos de avaliagdo, ha um gran-
de investimento em controle de qualidade, por isso ha de se
buscar uma melhor produtividade nestes setores, através da
utilizacdo do controle de processos através de amostragem ao
invés de processos de revisdao, como atualmente é feito. Ha
de se treinar também os colaboradores na autoinspecao, pois
pegando-se os defeitos no processo, o retrabalho é menor
do que apds a pecga pronta. Nas falhas internas, os maiores
custos estdo no turnover e absenteismo. Aqui convém pensar
em praticas de recursos humanos que trabalhem com estes
dois indicadores, visando sua reducdo. Ja nas falhas externas,
convém pensar em meios de se aumentar a produtividade
da assisténcia técnica (suporte ao cliente), seja através dos
canais de comunicagdo, elaboragdo de um FAQ (respostas a
perguntas frequentes) e/ou outras medidas.

7%

Custos de prevengao M Custos de avaliagao

Falhas internas M Falhas externas

Figura 3 - Percentual de participagdao acumulada nos custos da
qualidade
Fonte: Os préprios autores

Tabela 1 - Anélise da distribui¢do dos custos por categoria

CUSTOS DE PREVENCAO

Programas de satde (assisténcia médica, assisténcia social),

epi, epc e uniformes. Prevengdo a saude do trabalhador 52,2%
Treinamento 27,7%
Avaliagdo dos fornecedores 7,8%
Custos com qualidade total (TQC): Consultorias e pessoal 5 8%
+ diversos !
Assisténcia técnica: Custo fixo (M.O. + recursos — telefo-
ne, fax, etc.) >2%
Manutengdo preventiva dos equipamentos 1,3%
CUSTOS DE AVALIAGAO
Controle de qualidade no recebimento: M. O., materiais 66.5%
de consumo e novos equipamentos !
Controle de qualidade no processp: M.O.; materiais de 22.8%
CoNsuMo e novos equipamentos
Teste do produto 6,1%
Testes de qualificagdo dos produtos dos fornecedores 3,3%
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Amostras de produto ou material consumidas no contro-

le de qualidade 1,1%
Auto inspegdo pelos operadores 0,1%
FALHAS INTERNAS
Turnover 39,1%
Absenteismo 29,6%
Manutengdo corretiva 5,3%
Reclassificagdo 5,3%
AgOes corretivas para evitar reincidéncia de problema de 0
qualidade de produto ou servigo %
Descontos nos pregos de venda de produtos com defeito  4,7%
Inspegdo do produto retrabalhado 3,6%
Perdas e refugo de produgdo 3,2%
Retrabalho 3,2%
Residuos 0,6%
Custo financeiro do estoque adicional decorrente de 02%
produto ndo-conforme !
Horas extras 0,1%
Perdas por parada de unidade ou atrasos de producéo de-
vido a falhas de equipamentos ou instrumentos de medida 0,1%
Perda de eficiéncia 0,1%
FALHAS EXTERNAS
Assisténcia técnica ao cliente 87,8%
Substituigdo de produto ndo-conforme recusado pelo 6.8%
cliente !
Reclamagdes de clientes: devolugdo, envio de tecido,
crédito, compra de pegas, viagens/estadas, condugdo/  2,8%
refeicdo, locagdo e correios
Avaliagdo de produto ndo-conforme devolvido pelo 15%
cliente !
Danos na imagem da empresa (perda de vendas). 1,2%

Fonte: Os préprios autores

Gryna (1998) defende que existe um ponto 6timo em ter-
mos de custos da qualidade. A Figura 4 mostra o que estes
autores denominaram de zona do 6timo no modelo do custo
da qualidade.

Curva do custo
total da qualidade

/

Otimo
|

Zona de indiferenca

Zona dos altos cus-
tos de avaliagdo

Zona de Projeto de
aperfeicoamento

Custos das falhas
<40%
Avaliagdo > 50%

Custos das falhas
-50%
Prevengao — 10%

Custos das falhas
>70%
Prevengdo < 10%

&100% defeituo- 100% Bom >

SOs

Qualidade de Con-
formidade

Figura 4 - Zona do 6timo no modelo do custo da qualidade
Fonte: Gryna (1998)

A Figura 4 divide a curva do custo total da qualidade em
trés zonas. A zona em que estd localizada uma empresa
pode, geralmente, ser identificada por meio dos indices pre-
dominantes de custos da qualidade. A empresa pesquisada
situa-se mais para a “zona de aperfeicoamento da qualida-
de”, visto que os custos com falhas representam 62% e os
custos de prevencdo, 7%. Nesse caso, existem oportunida-
des para a reducdo dos custos totais pela melhoria da quali-
dade de conformidade. Uma das possibilidades é identificar
projetos de melhoria especificos e segui-los para melhorar a
qualidade de conformidade e, com isto, diminuir os custos
da ma qualidade, especialmente os custos de falhas. Confor-
me Shank et Govindarajan (1997), o custo da qualidade sera
minimizado por “fazer direito da primeira vez”, defendendo
que a meta de qualquer opera¢do deva ser zero defeitos.
Neste sentido, como na empresa pesquisada o setor Gestdo
da Qualidade tem cerca de dois anos, faz-se util esta avalia-
¢do, neste momento.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Todos os programas de qualidade total buscam, essen-
cialmente, tornar as empresas mais competitivas através da
melhoria continua de seus processos internos visando eli-
minar desperdicios, ineficiéncias e retrabalhos. No entanto,
percebe-se a necessidade de identificar e mensurar, em ter-
mos econdmicos e financeiros, se os frutos destes esforgos
estdo, de fato, sendo colhidos sob forma de resultados para
a organiza¢do. No ambiente competitivo em que as empre-
sas se inserem atualmente, a busca da qualidade é o cami-
nho, talvez Unico, para a sua sobrevivéncia e manutengao
no mercado a longo prazo. Os custos da qualidade oferecem
suporte ao gerenciamento de custos em conjunto com pro-
gramas de qualidade ou de melhoria continua, através de
informagdes que possibilitam gerenciar os programas de
modo a priorizar a implementagao de programas nas areas
mais criticas em fungdo dos custos (Wernke et Bornia, 2000).

Com este intento, o objetivo do estudo consistiu em
identificar e mensurar os custos da qualidade e da ndo qua-
lidade em uma industria téxtil e de confecg¢do a fim de au-
xiliar a geréncia no processo decisdrio. Harrington (1991)
argumenta que qualquer valor de custos da qualidade que
exceda 6% das vendas (sem levar em conta os custos da ma
qualidade das areas administrativas) deveria preocupar a
direcdo. No caso da empresa pesquisada, este custo ficou
em torno de 11% do faturamento, o que demonstra que
este estudo merece atengdo e que é vital aos gestores da
empresa conhecé-los. No comparativo dos custos da qua-
lidade (custos de prevengdo e avaliagdo) versus o custo da
ndo qualidade (custos com falhas internas e externas), os
resultados expressam que os custos de ndo qualidade ex-
cedem os da qualidade



A partir dos resultados, constatou-se que ha varias opor-
tunidades de redugdo dos custos da qualidade e da ndo
qualidade, principalmente através de investimentos em
processos de prevengdo. Sugere-se a empresa cenario deste
estudo a implantagao de indicadores de qualidade que auxi-
liem no monitoramento da melhoria continua, o que certa-
mente contribuiria para a redugdo dos custos da qualidade.
Em razdo das dificuldades encontradas no levantamento dos
dados, encoraja-se o desenvolvimento de pesquisas futuras
a trabalhar, na prética, com a estruturagdo dos dados do cus-
to da qualidade, que sejam de facil contabilizagdo e atrelado
ao sistema de custos da empresa, de maneira que permita a
geracdo de relatérios gerenciais mensais.

REFERENCIAS

Bottorff, D. (1997), “COQ systems: therightstuff”, Quality Pro-
gress, Vol. 30.

Castro Junior, O. V. et Gongalves Filho, M. (2014), Andlise dos
custos da qualidade como ferramenta de gestdo da melhoria
continua na industria téxtil, disponivel em: <http://www.po-
losolucoes.com.br/artigos/analisecustocomoferramentages-
tao.pdf> (Acesso em 10 de outubro de 2014).

Costa, A. C. R. et Rocha, E. R. P. (2009), Panorama da cadeia
produtiva téxtil e de confecgGes e a questdo da inovagdo,
BNDES Setorial, Rio de Janeiro.

Coral, E. (1996), Avaliacdo e gerenciamento dos custos da ndo
qualidade, Dissertacdo (Mestrado), Universidade Federal de
Santa Catarina, Floriandpolis.

Corradi, P. R. (1994), “Is a cost of quality system for you?”, Na-
tional Productivity Review. Spring.

Crosby, P. B. (1990), Qualidade falando sério, Sdo Paulo, Mc-
Graw-Hill.

Gryna, F. M. (1998), “Quality and costs”, em Juran, J. M. e God-
frey, A. B. (Ed.), Juran’s Quality Handbook, New York, McGraw-
-Hill.

289

AR

e —

Revista Eletrdnica Sistemas & Gestdo
Volume 11, Nimero 3, 2016, pp. 282-289
DOI: 10.20985/1980-5160.2016.v11n3.1104

Feigenbaum, A. V. (1994), Controle da qualidade total: gestdo
e sistemas, Sdo Paulo, Makron Books.

Harrington, J. (1991), Business process improvement: the
break through strategy for total quality, productivity, and
competitiveness, MacGraw-Hill, New York.

Heldt, J. J. (1994), More than ever, quality pays, quality, Fe-
bruary.

Horngren, C. T. et al. (1997), Contabilidade de custos, Rio de
Janeiro.

Nakagawa, M. (1993), Gestdo estratégica de custos: conceito,
sistemas e implementagao, Sdo Paulo, Atlas.

Oliveira, O. J. et Calixto, R. (2006), Gestdo da qualidade, Sdo
Paulo, Thomson.

Pinto, L. J. S, et Gomes, J. S. (2010), “Custos da qualidade: um
estudo de caso na panificadora Golden Vital”, Revista de Infor-
magao contabil, Vol.4 No.3, pp. 57-76.

Robles Jr., A. (2003), Custos da qualidade: aspectos econémi-
cos da qualidade e da gestao ambiental, Sdo Paulo, Atlas.

Sakurai, M. (1997), Gerenciamento integrado de custos, Sdo
Paulo, Atlas.

Shank, J. K. et Govindarajan, V. (1997), A revolugdo dos custos,
Rio de Janeiro, Campus.

Townsend, P. L. (1991), Compromisso com a qualidade, Rio de
Janeiro, Campus.

Wernke, R. et Bornia, A. C. (2000), “ConsideracGes acerca dos
conceitos e visGes sobre os custos da qualidade”, Revista da
FAE, Vol.3 No.2, pp.77-88.

Yin, R. (2005), Estudo de caso: planejamento e métodos, Por-
to Alegre, Bookman.



