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1. INTRODUCAO

O inicio dos anos 70 marcou o fim da hegemonia do Taylorismo, doutrina baseada sobre a
organizagao do trabalho. Esta evolugao da industrializagao estabeleceu novos padroes no processo
produtivo que causaram a necessidade de uma atualizagdo dos conceitos de gerenciamento e

da qualidade.

E através do gerenciamento que pode chegar-se a prevengdo de problemas, criando as atitudes
e controles que posstbilitam uma producao com qualidade (HARRINGTON, 1988).

A qualidade possui um papel importante no gerenciamento, pois ela garante ao mercado o
poder de atender as necessidades explicitas e implicitas dos clientes, gerando um mercado
crescente e garantindo a competitividade e, consequentemente, a sobrevivéncia da empresa.
O gerenciamento da qualidade é um meio sistemético de garantir que as atividades organizadas
acontecam segundo o planejado. Em uma empresa deve existir uma dnica filosofia de trabalho e
uma padronizacao nos conceitos desde o nivel mais baixo da pirdmide até a mais alta diregao.
Para ser competitiva uma empresa precisa obter os seguintes beneficios:

* custos de fabricacdo mais baixos;

* margens de lucro mais altas;

* maiores porgdes de mercado;
Estes beneficios padem ser atingidos quando as atividades sdo desenvolvidas corretamente desde
a primeira vez. Qualquer distor¢ao nesta afirmagao resultard na ma qualidade, que € a nao
conformidade entre o que foi realizado e as necessidades seja do cliente final, externo a empresa,
seja da cadeia sucessiva de clientes que formam um processo dentro do propria empresa.
Tanto para a empresa como para o consumidor final, a ma qualidade é uma fonte geradora de

custos: 0s custos da mé qualidade, pois a qualidade nao custa nada, ao contrario, cla permite
cconomizar o capital da empresa. A mensuragao dos custos da ma qualidade € frequentemente
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esquecido pelos sistemas de gerenciamento e este lapso pade levar ao fracasso todos us esforcos
e investimentos realizados em um programa de melhoria. BARRETO e SOARES (1996 afirmam
que o desempenho e a evolugio da qualidade podem ser medidos atraves de seus custos. A
principal vantagem na avaliacio dos custos da md qualidade ¢ que eles padem explicar o nivel
de eficicia de uma empresa. A deteccao destes custos tem como objetivos de curto prazo
aumentar a rentabilidade da empresa, respeitando o seu orcamentao. A longo prazo, seu objetivo
¢ a melhoria da competitividade da empresa visando a sua sobrevivéncia e sua EXPANSA.

Portanto, os custos da méd qualidade devem ser quantificados, para demonstrar o quanto s¢ gasta
por produzir de maneira errada. Estes custos podem, ainda, servir como basce para a tomada de
decisao a nivel da direcao da empresa (TORRES JUNIOR, 1993} ¢, também, como uma arma
contra a resisténcia apresentada por determinadas empresas contra a implantacao de um sistema
de qualidade. Esta resisténcia é proveniente da falsa crenga que a qualidade melhorada, além de
ter um custo mais elevado, dificulta o processo produtivo. O setor florostal, principalmente no
Brasil, se encaixa nesta afirmacio, pois € caracterizado, na maioria dos casos, por uma estrutura
familiar, tradicional, centralizadora e resistente i mudangas.

Estas empresas ndo sabem qual ¢ a perda provocada pela ma qualidade, quais sao ¢ ande se
localizam as principais causas dos custos da ma qualidade, como coletar corretamente estes
dados de maneira a suprir um sistema continuo de avaliagao que permila medir s avancos
realizados e determinar a eficacia da empresa. Porém, a simples coleta de informacoes de custos
nao mostram as pessoas a diregao certa para climinar a ma qualidade JOHNSON, 19941, F
preciso gerenciar os custos da md qualidade para evitar a manipulacio dos dados, atraves da
redugao de gastos durante um ou dois dias de producio gerando dados falsos no sistema e
prejudicando a competitividade da empresa (NOYE, 1987).

Este trabalho se propds a suprir esta falha apresentando a avaliacio dos custos da ma qualidade
na inddstria madeireira, aliada a outras ferramentas de controle de qualidade. Pretendeu-se, ainda,
quantificar as falhas por setor produtivo, localizar suas causas e propor indicadores de melhoria
do sistema. O estudo foi realizado em uma inddstria francesa que atua no ramo de transflormacao
secundaria da madeira. Esta empresa faz parte do maior grupo produtor de Chapas de comp sicao
de madeira da Europa, produzindo painéis de particulas, painéis de fibras, MDF (pain is de
média densidade) e compensados. A unidade fabril na qual foi realizada a coleta dos dados que
serviram de base neste estudo conta com mais de 90 anos de atividades que englobam: a produgao
de taninos, a produgio de painéis de fibras e de particulas. A fabrica escolhida possui peculiaridades
bem caracteristicas da maioria das indGstrias brasileiras, tais como equipamento antigo ¢ com
varias adaptagoes, planejamento da producio calcado em cima de volume de produgao em
detrimento da qualidade, falta de treinamento e alta rotatividade de pessoal.

O estudo tem por expectativa obler através do agrupamento de dados dos setores contébil,
produtivo e expedicio/vendas e da aplicacio de ferramentas como norma AFNOR NF X 50-1 26,
diagrama de ishikawa, diagrama de Pareto, cartas de controle, capacidade do processo ¢
planejamento de experimentos, uma base de dados ¢ indices que permitam atingir o abjetivo
principal de avaliar os custos da ma qualidade em uma industria de painéis de fibras.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. A QUALIDADE E O SEU GERENCIAMENTO
A Norma 15O 8402-94 conceitua a qualidade como:

«Q conjunto de caracteristicas de uma entidade que the confere
a aptidao de satisfazer as necessidades explicitas e implicitasy,

A qualidade de um produto deve ser analisada considerando-se diversos clementos: as mifliplas
caracteristicas técnicas, a estética, a certeza de funcionamento (compatibilidade, disponihilidade,
etC.), a seguranga, a ergonomia, o respeito aos prazos, 0 manual de instrugoes e manutencao, o
custo de possessdo, a informagao sobre os produtos e sobre a empresa, a fatura e condicdes de
pagamento, a antecipagao no que diz respeito a evolucdo das necessidades do cliente, etc.

A qualidade ¢ implementada através do gerenciamento da qualidade que é o conjunto de
atividades da funcio geral de gerenciamento que determina a politica de qualidadie, us objetivos
e responsabilidades, e os aplica através de meios, tais como: a planificacdo da qualidade; a
coordenagao da qualidade; a garantia da qualidade; a melhoria da qualidade; no quadro de um
sistema de qualidade.

O campo de agao do gerenciamento da qualidade pode ser esquematizado como na Figura 1, a
seguir:

Politica A
Gerenciamento da Quabidade —_— Pelitica ,‘ !
sl ade
Deteratinagio dox pdhjetivin r
;
e exipenaas puara g apboagae Planificagao da Qualidade
dosistema de gualidade Melhoria da Qualidade AR L
ERSHEIN
- I iU
Sistema de Qualidade Bt .
Glgdnisacio
Anvidhdes e téenicas Coentrele de Guranlia da Confimygs puia ampresa
Dperainnals ghatidade gualidads < paraon clientes

Figura 1 - O gerenciamento da qualidade de acordo com a norma 15O 9000794

O gerenciamento da qualidade compreende: o gerenciamento qualitativo da produgao; o
gerenciamento da funcao qualidade e o gerenciamento da ma qualidade. Quando este
gerenciamento nao atinge o seu objetivo, oblemos como resultado o fracasso lraduzido em
termos da produgdo da ma qualidade. A ma qualidade é o grau de discordancia entre vs caracteres
de um produto e as necessidades da clientela.

A ma qualidade tem como origens

+ Ainaptidao do solicitante de exprimir completamente suas necessidades reais;



1066 TEMA 14

« A inaptidio do empresario de respeitar as necessidades expressas;

* A desvalorizacio do trabathador : um trabalhador deve ser considerado pela organizagao a
qual ele pertence como um ser humano e como um profissional. Quando csta regra de
consideragao profissional nao é observada, a empresa acumula anomalias crescentes, cargas
excessivas de funcionamento, produtividade ou eficdcia insuficiente (SAVALL - 91);

* ltens super-performantes indteis, preos excessivamente elevados ou, ainda, os baixos precos
obtidos em detrimento dos caracteres necessdrios, a indisponibilidade ou a inseguranca,
sao fatores da ma qualidade.

Portanto, a méa qualidade forma-se devido as perdas sucessivas de informagdes ao longo da
cadeia desde a conscientizacio das necessidades pelos clientes at¢ o consumo ou utilizagao do
produto e suas consequéncias.

2.2. CUSTOS DA MA QUALIDADE

A evolucao sécio-cultural dos homens no colidiano, na vida profissional, no meio - ambiente ¢,
tambhém, na empresa, provocou uma necessidade de mudancas nas regras de gerenciamento.

Apesar de ter permitido um excelente desenvolvimento na inddstria, o Taylorismo teve como
grave inconveniente uma parcelizacao das tarefas de tal maneira que o operdrio era considerado
como uma espécie de maquina sem alma ou capacidade de julgamento . Este fato conduzia o
individuo a sc desinteressar completamente de seu trabalho. Nao estando atento que a seu
rendimento, fator Gnico de seu salario, o operdrio negligenciava a qualidade, ndo se preocupando
com recebimento das matérias que ele recebia para transformar e, nem com os produlos que
saiam de suas maos ou das maquinas que ele operava.

A mé qualidade é causada em 85% dos casos devido a problemas de gerenciamento e somente
15% devido as falhas do operador, afirma DEMING (1994 Segundo esle autor estas falhas
podem ser reduzidas se as pessoas se sentirem valorizadas. Normalmente as pessoas querem e
irao fazer melhor, desde que lhes seja dada a oportunidade de participar.

Portanto, a principal parte na composigao dos custos da ma qualidade nao sao devidos ao
elemento humano, mas sim a outros fatores que compreendem: os saldrios extras pagos na
substituicao dos trabalhadores ausentes, o tempo extra gasto na correqao de anomalias ou em
tarefas que permitam a continuidade do fluxo , no consumo extra de bens utilizados na corregao
das anomalias e na perda de receitas através da perda de oportunidades de realizar ¢ vender um
produto.

Portanto, pode-se afirmar que os custos da ma qualidade diminuem a performance econdmica
potencial da empresa. No entanto poucas organizagoes tem consciéncia do quanto lhes custam
produzir a ma qualidade. Atualmente fala-se muito em qualidade, em gestao da qualidade, normas
ISO 9000, e outras ferramentas da qualidade; mas poucas empresas quantificam em numeros o
quanto elas deixam de ganhar devido & md qualidade. Existem estimativas de que o custo da ma
qualidade representa mais de 40% do prego de venda de um produto, (HARRINGTON, 1990
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Na realidade estes custos deveriam se situar entre 2 a 6 % do volume de negécios da empresa.
CROSBY (1984), utiliza a taxa de 4 % do volume de negdcios. Estes dados demonstram que a
qualidade nao custa nada, ao contrdrio, ela permite de economizar o capital da empresa. A ma
qualidade é que faz as empresas perderem dinheiro.

2.3. VANTAGENS DA AVALIACAO DOS CUSTOS DA MA QUALIDADE
As principais vantagens da avaliagdo dos custos da md qualidade sao as relacionadas a seguir:

* Mostrar a diregdo da empresa a qualidade expressa em uma linguagem compreensivel a
este nivel, ou seja, em termos de dinheiro.

* Conscientizar os operdrios que as falhas cometidas nao significam apenas rejeitos ou
desperdicios, mas sim somas de dinheiro.

»  Otimizar as acoes corretivas, identificando as oportunidades e realizando uma classificagao
em ordem de prioridade.

* Fornecer um meio de medir o verdadeiro impacto da agdo corretiva e das mudancas exigidas
pelas methorias implantadas no processo.

* Fornecer um método simples e compreensivel que permita de medir os efeitos da ma
quatidade sobre a empresa.

2.4. ELEMENTOS DOS CUSTOS DA MA QUALIDADE

Os custos da ma qualidade seguem a classificagdo, apresentada pela figura 2, a seguir:

CUSTO DA MA QUALIDADE
DIRETOS INDIRETOS
Custos resultantes Custos controldveis Custos dos equipamentos
Anomalias Anomalias _ i =
. ) i Detecgin Prevencgio
lnternas externas

Figura 2 - Custos da mé qualidade
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2.4.1. CUSTOS DIRETOS
¢« Custos controlaveis

a} Custos de Prevencao

5a0 0s custos que tem como objetivo prevenir a ocorréncia de nao-conformidades futuras,
assegurando que produtos e / ou servigos atendam as especificagdes fornecidas, ao menor
custo. JURAN (1980) , inclui nestes custos o planejamento da qualidade, a revisio de novos
produtos, o treinamento, o controle de processos aquisicio ¢ andlise de dados, o relatério da
qualidade e os projetos de implantagdo da qualidade.

b) Custas de Avaliagao

530 os custos relacionados as atividades de controle, avaliagio ou audilorias de produtos,
componentes ou materiais comprados, com a finalidade de verificar a sua conformidade as
especificagdes. JURAN (1980) recomenda que sejam incluidos nestes custos, as despesas com o
material utilizado na inspecao, os testes e inspegdes propriamente ditos, a manulengao da precisao
do equipamento de teste, os materiais e servigos consumidos e a avaliagao de estogues.

¢ (Custos resultantes

a) Custos de Anomalias Internas

Sao os custos devidos & produgao de produtos ou materiais que nao atendem as
especificagbes fornecidas e detectadas antes do envio ao cliente. Nestes custos estao incluidos
as perdas, a desclassificagdo, os refugos, o retrabalho, a andlise de falhas do material ou produtos
defeitunsos.

b} Custos de Anomalias Externas

5a0 os custos decorrentes de produtos que nao alendem as especificagoes do cliente, ©
que sao detectados somente apos entrega ao mesmo. Incluem-se nestes custos aqueles referentes
ao material devolvido, o custo das reclamacdes dos clhentes, o custo com assisténcia técnica e /
ou servigos de garantia.

* Custos dos equipamentos

Refere-se ao investimento feito em materiais utilizados para as medidas de prevencao, controle
e lralamento dos dados relativos a qualidade.

2.4.2. CUSTOS INDIRETOS

» Custo para o cliente : s3o os custos oriundos do atraso na entrega ou pela ma qualidade do
produto.

* (lusto da insatisfacao do cliente.

* Custo da perda da imagem da empresa.



COSTOS DE CALIDAD 1069

3. METODOLOGIA UTILIZADA
3.1. LOCAL DE COLETA DE DADOS

A coleta dos dados de base deste trabalho foi realizada na Franga, em uma das fabricas de um
Grupo qgue atua no ramo de transformagao secunddria da madeira. As atividades da unidade
fabril escolhida englobam a extragao de taninos e a produgao de painéis de fibras e particulas.

Em virtude das muitas dificuldades na obtencao das informacgdes necessdrias para o
desenvolvimento deste trabalho, limitou-se na analise para a linha de painéis de fibras, cujo
fluxograma ¢ apresentado na figura 3:
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Figura 3 - Fluxograma de produgdc
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3.2. CALCULO DOS CUSTOS DIRETOS DA MA QUALIDADE

A classificagao dos custos diretos da ma qualidade foi adaptado do modelo apresentado pela
Norma AFNOR NF X 50-126. Os elementos considerados sao apresentados a seguir

3.2.1. CUSTOS RESULTANTES

* Custo devido a desclassificagao
Este custo foi considerado partindo-se da premissa que produzir com qualidade ¢ fazer
corretamente o que foi planejado, sem a necessidade de retrabalhos ou retoques.

* Custo devido aos estoques inlermedidrios
No atual sistema aplicado pela empresa foi impossivel de guantificar s estogues
intermediarios em fungdo do seu tempo de estocagem. Este € um dado importante em
virtude da elevado custo dos estoques, o qual lem um peso importante na composicao do
custo da ma qualidade. Por esta razdo, os tempos de estocagem foram estimados em um
més para os produtos provenientes do local de armazenamento, chamado em frances de
«greniers, e em uma semana para os produtos eslocados no curso da produgio.

* Custo dos rejeitos/perdas sobre o formato
O custo das perdas sobre o formato foram incluidas nos custos da ma qualidade por néo
existir um plano de otimizagao dos painéis e nem um controle sobre os recortes que restam
estocados por ndo possuirem as dimensdes padrao da empresa.

* Custo das panes/paradas
Em virtude do equipamento ser antigo e 0 ambiente da linha altamente insalubre, a ncorréncia
de panes é muito freqliente. Os custos destas panes foram considerados como custo de ma
qualidade, pois as medidas adotadas no momento da pane sao apenas correlivas. A
manutencao dila preventiva ocupa-se apenas da limpeza do equipamento, nao havendo
investimentos para a corregao dos problemas causadores da ma qualidade.

3.2.2. CUSTO CONTROLAVEIS

* Custo da deteccao
A avaliagao dos custos da detecgio de nao-conformidades limitou-se aos salaros do
laboratério de controle de qualidade, o qual ocupa-se das inspecoes na expedigao ¢ dos
testes de laboratdrio. Estes testes nao exigem maiores custos adicionais tendo em vista que
o cquipamento utilizado ja esta amortizado e o material de consumo utifizado ¢ minimo.
Por esta razao, estes custos dos testes nao foram nao foram considerados.

* Custo da prevengao
Nio foi possivel realizar o custo de prevencao na empresa, mesmo que ja tenha ocorrido a
vinda de técnicos de outras fabricas do grupo para a realizacio de trahalhos a nivel de
gestao da qualidade. Estes custos foram absorvidos nos custos globais da contabilidade.
Optou-se por considera-lo nesta metodologia, mesmo com valor zero, tendo em vista sua
importdncia no gerenciamento da qualidade.
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3.2.3. INDICADORES DOS CUSTOS DA MA QUALIDADE (CMQ)

Em razdo de que a apresentagdo dos custos da ma qualidade em uma unidade monetdria qualquer
nao permite uma comparagdo com outras empresas do setor madeireiro ¢ de outros setores, fol
realizada a apresentacao destes custos em forma de proporgaes. Foram escolhidas trés proporgoes,
as quais serdo utilizadas como indicadores de base do desenvolvimento da ma qualidade dentro
da empresa. Estes indicadores foram tomados como o custo da ma qualidade em rclagao aos
volume de negacios, valor agregado ¢ pessoal efetivo da linha de produgao. Paralelamente,
foram considerados dois indicadores complementares com o objetivo de obter-se malores
informagdes da evolugao da melhoria da qualidade no processo. Os indices considerados como
indicadores complementares foram: margem de lucro e ganhos potenciais caso a empresa
produzisse corretamente desde a primeira vez, isto €, caso produzisse apenas produtos de primeira
qualidade.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. DETERMINACAO DOS CUSTOS DIRETOS DA MA QUALIDADE

(s custos diretos da ma qualidade compreendem : os custos resultantes, os custos controlaveis
¢ 0s custos dos equipamentos. Estes custos foram obtidos através de dados do livro contahil, de
relatérios de producio e do servigo de expedigao ¢ vendas e, ainda, de dados coletados in Joco.

Os resultados estao apresentados no Quadro 1, a seguir:

RESUMO DOS CUSTOS DIRETOS DA MA QUALIDADE

NAO CONFORMIDADES |  TOTAL |

Franco-francés § Uy
1, CUSTOS RESULTANTES 26 061 287 ) 8.0’?,‘
1.1. Anomalias internasr 26 037 192 : _Hiﬂ B
1.2. Anomalias cxternas 7 24 045 | 0.1
2. CUSTOS CONTROLAVEIS 6152 643 191 |
21 Detecgio 6 152 643 R
-2.2. Prevencao —_ 0 ] _7(]7 |
TOTAL GERAL l 32 213 930 1 100

Quadro 1 - Resumo dos custos da ma quatidade

O Quadro 1 mostra que aproximadamente 81 % dos custos da ma qualidade sao provenientes
das anomalias internas. Pode-se constatar, também, que a empresa nao realiza medidas proventivas,
Este ¢ um fator preocupante, pois a detecgio de nao-canformidades nao traz methorias no
processo. A detecgao € um fator importante para evitar que um produto defertuosa chegue ate
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o cliente, mas a empresa continuara a ter seu dinheiro empregado em produtas nio conformes.
Somente através da prevencao pode-se iniciar melhorias no processo.

Uma decomposicdo mais detalhada dos custos da mé qualidade pode ser vista na figura 4 que
apresenta o diagrama das causas do efeito Custo da M4 Qualidade.

4.1.1. CUSTOS RESULTANTES

Estes custos tiveram o maior peso na composicao dos custos da ma qualidade obtidos no estudo
em questao. Dentre as anomalias internas, destacam-se a desclassificacdo, os cstoques
intermedidrios e os rejeitos/perdas sobre o formato.

A desclassificagio ocorre em dois setores: no sctor triagem e no setor expedicao. Os valores
apresentam-se mais significativos no setor triagem, porém ¢ preciso considerar que neste caso €
realizada a inspegdo completa, em 100 % do material, No setor expedicao a inspecio ¢ feita
através de amostragens, fato que pode acobertar nao-conformidades existentes.

Entre os defeitos encontrados no setor triagem, as manchas destacaram-se como a principal
causa da desclassificagao dos painéis. Estas manchas sdo devidas a condensagao provocada
pelos vapores que sdo exalados da prensa e que, devido A falta de um sistema adequado de
exaustdo se condensam e caem sobre os painéis causando as manchas.

ANOMALIAS ANOMALIAS
EXTERNAS INTERMNAS
0.1 % 808 %

Devolugies

0.075 % Hejeitos/perdas sobre o formato
. . g

Reclamagdes 14

(n"mes) =6 Desclassiticagio
133%, Paradas/panes
10.9 %

Transportes

0.004 % Retrabathos

1.7 %
Reembnisos

Estoques imtermediarnios
16.9 %

Custos de garantia Oultros

0%

) 4.0 % :
0% ’ CUSTO DA MA

QUALIDADE

Auditorias
0%

Documentos qualidade
Adnnttizagio do a5
material

0 % Coatrole na produgio

18.0 % Avaliagio dos fornecedores

0 %

Calibragio

(} % Andlise de valor
0%

DETECCAD PREVENCAO
191 % 0%

Figura 4 - Diagrama causa-efeito do custo da ma qualidade
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A desclassificagio no setor expedigio ndo deveria existir, pois neste setor o produto estd pronto
para ser entregue ao cliente. A empresa emprega recursos para a detecgao de nao-conformidades
no setor triagem e ainda acumula despesas com a detecgdo na expedigao!

Os principais defeitos encontrados neste setor sao : variagao na espessura dos painéis, deformacao
dos painéis e variagdo na massa volumétrica dos painéis. A variagao na espessura dos painéis sao
devidas a trés causas principais : composicdo inadequada da pasta, distribuicdo nao uniforme da
pasta na formacao dos patnel e irregularidades na distribuicdo da pressao no momento da
prensagem. A primeira causa poade ser controlada pelo operador da maquina, porém as duas
(itimas sao relacionadas a concepcao da prensa e necessita de tempo e investimentos para uma
regularizacao. O tragado de cartas de controle, tanto para a massa volumétrica como para a
espessura, que confirmaram a existéncia de alguns pontos fora de controle e a exisléncia de
figuras tendenciosas nos graficos. Um estudo da capacidade da maquina demonstrou que a
prensa nao & capaz de produzir dentro das especificagoes, com uma prababilidade de ocorréncia
de valores fora do especificado de 1,22 % para a massa volumétrica ¢ de 4,08 % para a espessura.

No caso da deformagao dos painéis observou-se que os mesmos sao devidos a problemas de
empilhamento, onde o tabicamento nao segue um alinhamento correto, ou ainda, ao tempo
excessivamente curto de permanéncia dos painéis nas camaras de climatizacao, principalmente
a camara umida. Aqui evidencia-se a mentalidade que a produtividade é medida apenas pela
produgao, desconsiderando-se a qualidade.

O custo detectado devido aos estoques intermedidrios evidencia que a empresa nao planifica ¢
ndo controla corretamente a sua produgdo, realizando quantidades significativas de produgao
extra visando a prevengdo no caso de ocorréncia de panes das maquinas. Esta medida contraria
a filosofia just-in-Time e, tamhém, o principio da manutencao preventiva. O correto seria a empresa
nio ter estas panes em vez de fabricar estoques extras para suprir a demanda no caso de panes
na fabrica . Além de apresentar perdas consideradas como normais no processo, a empresa
apresenta rejeitos e perdas sobre o formato que podem scr minimizados através de uma otimizagao
dos cortes, ou ainda, através da reducao da ocorréncia de ndo-conformidades ocorridas devido
4 falta de manuseio e armazenagem corretos dos painéis. A figura 5 mostra a decomposigao dos
CMQ de maior efeito através de graficos de Pareto.
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4.1.2. CUSTOS CONTRQLAVEIS

Os custos controlaveis sdo divididos em custos de deteccao e custos de prevencao. No caso
estudado, avaliou-se apenas o custo de detecgdo, pois a empresa nao se preocupa em realizar a
prevencao das nao-conformidades. Os técnicos estdo sempre tao absorvidos em corrigir os erros
que ndo encontram tempo para atacar as causas destes erros. Mesmo a vinda de técnicos externos
a empresa nao surtiu os efeitos desejados, pois os responsdveis pela Qualidade nao encontram
tempo para aplicar as sugestoes realizadas por estes técnicos. Esta atitude gera um custo de
prevencao, o qual nio pode ser quantificado devido ao sistema contdbil adotado pela empresa,
mas é um custo existente e que ndo é evidenciado como custo da ma qualidade.

4.1.3. CUSTOS DOS EQUIPAMENTOS

(s custos dos equipamentos de controle nao foram contabilizados neste estudo devido a falta
de dados precisos. A opgao de uma estimativa foi descartada em virtude de estes equipamentos
serem muito antigos e jd amortizados e que o material utilizado para controie é minimo e incluido
nos custos de produgao.

4.2. INDICADORES DO CUSTO DA MA QUALIDADE

4.2.1. INDICADORES DE BASE

Os indicadores de base foram obtidos pelas proporgoes entre o custo da ma qualidade/volume
de negécios, custo da ma qualidade/valor agregado e custo da ma qualidade/etetivo da empresa.

Os resultados obtidos estdo apresentados no Quadro 2.

T T -
Proporgoes JAN | FEV| MAR| ABR, MAL, JUN ‘ Média
Custo ma qualidade / VN (%) 68, 56| 51 71 26, 55 58
Custo ma qualidade / VA (%) | 201 | 170 | 191 149] 130] 131} 162
Custo md qualidade/EF(FF/hom)| 75 550 59 422 |58 575 |76 38158 419 |72 328 | 67 112

Quadro 2 - Custo da mé qualidade em proporgoes

Os resultados apresentados demonstram o quanto a empresa tem urgéneia de implantar um
programa de melhoria da qualidade com a conseqiiente redugao de scus custos. O valor medio
de 58 % ¢ extremamente elevado mesmo cansiderando-se que a indUstria madeireira apresenta
uma evolugio, em termos tecnoldgicos e em lermos de gestio, bem mais lenta que outros
setores como o ramo da informdtica ou da eletrdnica. Uma empresa para ser competitiva necessila
apresentar um produto de qualidade, que satisfaca as expectativas da clientela, mas que tambem
seja atralivo em lermos de custos. Custos de produgdo altos podem ter como uma das suas
causas us custos da mé qualidade.
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A figura 6 mostra que o custo da ma qualidade absorve, todos 0s meses, o seu valor agregado. A
tomada de medidas que reduzam estes custos excessivos, provocara economias as quais poderiam
ser utilizadas na prevengio de anomalias, através da introducio de melhorias no sistema de
producdo e treinamentos.

12
Relagao entre
10 0s custos diretos
=g e os indicadores
E | dos CMQ
S ° |
> 40
2 Volume de negdcios (VN)
M Valor agregado (VA)
0 : OCustos das anomalias int. e ext.

1 Custos de detecgdo e prevengao

JAN

FEV
MAR
ABR

MAI

JUN =

O Custo total ma qualidade

Figura 6 - Relagao entre os custos diretos da ma qualidade e os indicadores utilizados

Ainda nesta figura pode-se observar claramente que os custos resullantes possuem um peso de
até cinco vezes o valor dus custos controldveis. Isto comprava, novamenie, que a empresa nao
executa a prevencao de anomalias. Como resultado temos um custo da md qualidade que pode
atingir mais de 60 % do volume de negécios da empresa e que absorve o vator agregado dos
produtos.

4.2.2. INDICADORES COMPLEMENTARES
MARCGEM DE LUCRO

Na atual conjuntura, a empresa poderia deixar de operar no vermelho através de vdrias hipdteses,
entre elas: o aumento da produgao, uma revisdo na politica de precos, corte de pessoal e reducao
dos custos da produgdo, como segue :

a) Através do aumento da producao: Isto so seria possivel alraves de investimentos para a
ampliacao e regulagem das camaras de climatizagao dos painéis, pois elas sdo um gargalo de
producdo. Uma pressdo sobre o aumento da produgdo poderia levar a pratica de realizar o
condicionamento dos painéis nestas cdmaras em um menor tempo que o necessario. Este falo
comprometeria as caracteristicas dos painéis, baixando a sua qualidade.
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b) Através de uma revisao na politica de pregos praticada pela empresa: Medida delicada que
necessitaria de longo prazo e muita cautela nas negociagdes visto que envolve diretamente o
cliente. A margem tedrica média entre o custo de produgio e o preca de venda do produte € de
7 %. Parém, o servigo de vendas realiza, muito freqiientemente, vendas de produtos com prego
abaixo do custo de producao, levando a obtencao de margens negativas, como pode ser
observado na figura 7, que relaciona a margem de lucro com o volume de negdoios da empresa
em um periodo de quatro meses.

Seria necessdrio estabelecer um prego minimo que fosse realmente respeitado pelo servico de
vendas. Esta atitude pode ter como conseqiéncias o corte de alguns clientes que provocam
margem negalivas para a empresa © serd preciso avaliar as repercussoes de uma decisao deste
nivel.

O preco de venda do produto é influenciado por trés fatores principais @ a concorréncia, o0s
custos de produgao e, principalmente, a clientela. A necessidade de uma andlise de mercado
que inclua a evolugdo da concorréncia e das expectativas do cliente € latente, sobretudo porque
estas expectativas sdo dindmicas e tornam-se cada vez mais exigentes através do lempo ¢ em
fungao da oferta do mercado. Este Gltimao fator, que possui forte repercussao nas vendas, pode
ser ilustrado através da figura 8 que ilustra a evolugao da salisfagdo dos clientes, de acordo com
HARRINGTON (1990;:

Margem e Volume de Negécios

B o

N

1 4 P s r w3 33 2827 29 R0 33 XS 37 25 41 4) 45 4
-2 Y

Clientes .

r, Margem em %

A Volume de Negocios em %
-12 -

-14

Figura 7 - Margem de lucro e volume de negocios
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Alto , .
Nivel de eficacia
// do produto

Perdas
Novos cpstos da ma qualidade

/ devido a|insalislfagao do cliente

Antigos CMQ devido
a insatisfacao dp cliente '

Baixo

Ruim O melhor
Nivel de qualidade do produto

Figura 8 - Evolugdo dos CMQ devido a insatisfacao dos clientes

c) Através da reducao do custo de producao:

c.1) Corte de pessoal: O corte de pessoal normalmente ¢ ulilizado come o primeiro recurso de
uma empresa para a redugao de seu custo de produgdo. O raciocinio empregado € o de que ao
reduzir a quantidade de pessoal, o quadro remanescente é forcado a exercer mais trabalho
produtivo, mantendo-se, portanto a mesma produgao a um custo menor. Porém, este tipo de
pensamento é um pouco perigoso quando pensa-se em qualidade, pois um trabalhador
sobrecarregado, trabalhando sob pressao e descontente € mais susceptivel a erros, 0s quais
podem levar a uma reducio do nivel da qualidade do processo. A empresa estudada ja adotou
este género de medidas ¢ 05 impactos sociais foram significativos, sendo expressos na forma de
greves, boicotes & produgdo, entre outras medidas retaliadoras. A forga de trabalho, quande
unida, pode acarretar grandes prejuizos para a empresa. A estabilidade do trabalhador &
considerada uma grande aliada da qualidade pelas empresas japonesas, pois nestas industrias
um empregado é contratado por toda sua vida (SCHONBERGER , 1984). A longa permanéncia
de um trabalhador no ambito de uma empresa que promove a sua parlicipagac no Processo
produtivo é altamente benéfica nos programas de qualidade, pois pode-se investir neste trabalhador
e efetuar-se um programa continuo sem a necessidade de constanles retornos ao ponto de
partida em funcio da saida e/ou entrada de funciondrios. Nesle ponto a inddstria madeireira,
caracterizada pela alta rotatividade de seus operdrios, possui um ponto negativo muita forte
para o sucesso de programas de qualidade.

Fste t6pico, extremamente delicado, necessita de estudos muito mais aprofundados, a nivel
mundial. Em fungao dos diversos fatores que a situagao envolve nao cabe neste trabalho discutir
a fundo este problema.No entanto, apresenta-se algumas repercussoes negativas constatadas na
empresa estudada e, salienta-se que medidas administrativas podem ter uma forte influéncia na
flutuacio do nivel da qualidade da produgio e, consequentemente, em seus CUstos.
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c.2) Reducao de estoques : Manter estoques custa 0s juros sobre o capital empatado mais as
despesas da prépria manutengao fisica, o aluguel ou amortizagao dos armazéns e os salarios dos
trabalhadores neles ocupados (FULLMANN et al., 1989).

Os estoques de seguranga, mantidos por algumas empresas, tem relagdo direta com a ma
qualidade, pois quanto maiores estes estoques maior é o numero de irregularidades que ocorrem
no processo.

c.3) Corte dos custos da ma qualidade : Normalmente os cortes devem suprimir o que é supériluo
¢, em um sistema produtivo, nada é mais supérfluo que a ma qualidade. Ela tem como
consequéncia desperdicios em termos de material, energia e mao-de-obra. A producao excedente,
realizada com o intuito de repor pecas que serao refugadas ou retrabalhadas, gera a
indisponibilidade de recursos, como maquinas e mao-de-chra e, nao traz nenhum resultado
lucrativo para a empresa. Ao contrario, as atividades de retrabalho, inspecao intensa, segregagio
das pegas defeituosas, que podemos considerar como extras, somente aumentam o custo da
producao. FEINGENBAUM (1961) afirma que as unidades de retrabalho, as quais ele atribui o
nome de fabricas ocultas, podem representar de 15 a 40% de sua capacidade total de producao.
Nao se pode esquecer de mencionar a importdncia dos custos indiretos, pois a nao consideragao
dos mesmos podem levar a uma subestimativa dos CMQ.

Portanto, entre estas alternativas, a que desponta como a mais vidvel é a reducao dos custos da
ma qualidade, com a conseqliente redugao dos custos da produgao.

GANHOS POTENCIALS

Produzir com qualidade desde a primeira vez, de uma s6 vez e todas as vezes deveria ser um
lema de todas as empresas.

Os resultados para o caso da empresa efetuar uma produgao sem defeitos estao apresentados
resumidamente no quadro 3. Este quadro fornece, ainda, dados que permitem comparar o
resuitado da produgdo com a realizaciio de retrabathos {chamada no quadro 3 de valonzagao) e
a produgao realizada sem retrabalhar os produtos ndo-conformes.

RESULTADOS DOS GANHOS POTENCIAIS

MARGENS DE LUCRO Média
Margem com valorizagao/CMQ (%) -51
Margem sem valorizagdo/CMQ (%) .57
Margem produgdo sem defeitos/vendas(%) 7

Quadro 3 - Resultados dos Ganhos Potenciais

O quadro 3 demonstra que na hipétese de uma situagdo 6tima, na qual a empresa conseguiria
produzir apenas material de primeira qualidade, ou seja, produzir sem refugos e desclassificagoes,
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a empresa obteria uma margem de lucro positiva de 7 %, cm vez de operar no vermelho. Estes
resultados consideram apenas a eliminagao dos custos diretos da ma qualidade, sem considerar
uma eventual revisao na politica de pregos na qual é baseado o servigo comercial do Grupo.

Ao analisarem-se os dados referentes a produgao real, observa-se que, se os custos da ma qualidade
forem suprimidos ou mesmo reduzidos em, no minimo 51 %, a empresa poderia obter resultados
positives em seu orgamenta.

E preciso considerar que, na situagao atual da empresa, a valorizagao, realizada através do
retrabalho, ¢ desejavel, pois contribui para a redugio da margem negativa, através do
reaproveitamento dos painéis.

5. CONCLUSOES

Através dos resultados obtidos pode-se, ainda, concluir que os custos da ma qualidade apresentam-
se como um instrumento importante para evidenciar a necessidade de uma empresa de investir
na qualidade de seu processo e produto. Estes mesmos custos indicam as areas prioritdrias para
agoes corretivas e/ou preventivas, pois a sua detecgao pode descobrir fontes de md qualidade
com custos significativos que estavam acobertados no sistema contabil da empresa. Dependendio
do valor atingido pelos custos da md qualidade, estes podemn pagar os investimentos em melhorias
da qualidade simplesmente com a economia provocada pela reducao dos nao-conformes,

O estudo evidenciou que o fator humano ¢ fundamental para o sucesso da determinagao correta
e rapida dos custos da ma qualidade. A resisténcia a mudancas e inovagoes, caracteristicos da
maioria das industrias madeireiras, provoca a falta de sensibilizacdo da importancia da reducao
da maé qualidade, da andlise dos dados oblidos no processo, da agao corretiva cjou preventiva
que contribuem em muito para aumentar a ma qualidade, uma verdadeira fonte geradora de
custos supérfluos.

Portanto, os custos da ma qualidade sao uma ferramenta de apoio de suma importincia na
implantagdo e manutengao de um sistema de gerenciamento da qualidade, pois através da sua
detecgao pode-se provar que a qualidade nao custa caro, o que custa caro para as empresas € a
ma qualidade.
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