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RESUMO

Henry Ford introduz a linha de montagem na industria em 1909, sendo
considerada uma inovacao tecnolégica revolucionaria. Os veiculos sdo colocados
numa esteira e passam de um operario para outro, para que cada um faga uma
etapa do trabalho. A expressao fordismo vira sindnimo de produgdo em série,
exigindo a busca continua pela padronizagao e perfeigao.

Atualmente, em virtude da globalizacdo econdmica e da derrubada das
barreiras comerciais que existiam, as empresas brasileiras buscaram otimizar seu
processo produtivo através da certificagao ISO 9000. Uma ferramenta eficiente para
verificar as melhorias decorrentes da implantagao e implementagcado dos programas
de qualidade é a mensuragao dos custos da nao-conformidade.

E possivel obter um grande potencial informativo para evidenciar
oportunidades de melhoria através dos custos da nao-conformidade, entretanto tais
custos devem receber atencdo dos profissionais do corpo diretivo de toda
organizacdo. A sua mensuragao é realizada através de relatorios controlados e
analisados periodicamente que identificam os diferentes custos da nao-
conformidade.

Esta monografia busca analisar os custos da nao-conformidade encontradas
em uma empresa do inicio deste ano até outubro. Para tanto, fez-se uma revisao
bibliografica sobre o tema, analisando os modelos disponiveis na bibliografia. Em
seguida, verificou-se os custos ja controlados na empresa e identificou-se os custos
da nao-conformidade. Com os dados coletados na empresa, elaborou-se o relatorio
proposto que serve como fonte de informag¢des para direcionar medidas que
diminuam os custos da empresa referente aos requisitos de qualidade nao

cumpridos.



INTRODUCAO

Os programas de qualidade implantados pelas empresas brasileiras podem
trazer bons resultados operacionais em termos de ganhos de produtividade,
aumentando a lucratividade das empresas. Entretanto, estes programas podem
obter subsidios para gerar melhores resultados com a utilizagdo de medidas de
controle dos Custos da Nao-Conformidade.

Os fabricantes precisam solucionar os problemas causados pela existéncia de
ndo-conformidades, pois sua intengdo logicamente ¢ de fornecer um servigo
otimizado para satisfazer seus clientes, visando uma maximizagao em seus lucros.
Quando um produto apresenta defeitos, havera um gasto adicional por parte da
empresa para corregao das nao-conformidades na linha de fabricacido ou sera
necessario produzir uma nova pec¢a. Conhecer os Custos da Nao-Conformidade é
uma arma poderosa para uma visao estratégica dentro da organizagao.

A mensuragao da nao-conformidade é relevante para os administradores,
porque permite a fixacdo de objetivos financeiros para os programas de qualidade,
priorizando aqueles que possibilitam trazer de forma mais rapida melhores
resultados para a empresa. Além disso, sensibiliza os diferentes niveis da
organizagao no desafio da melhoria continua da qualidade, sabendo o quanto a
empresa esta perdendo pela existéncia de nao-conformidades.

O objetivo deste trabalho € discutir os Custos da Nao-Conformidade e propor
um modelo de relatério que facilite o acompanhamento da evolugao dos valores
despendidos por uma das empresas do Grupo Branco. Para tanto, fez-se uma
consideravel revisao bibliografica sobre o tema, levantando e analisando os modelos
disponiveis na bibliografia. Classificou-se os Custos da Nao-Conformidade em
custos de controle que sdo os custos de prevencao e avaliagao, e custos de falha no
controle que sao dispostos em custos de falhas internas e falhas externas. Em
seguida, propos-se um modelo a ser utilizado, escolhendo-se uma empresa do
Grupo, a Magnetron Componentes Ltda que é piloto em termos de implantagéo e
implementagdo de um Sistema as Qualidade, porém que até a apresentacao deste
trabalho, ndo conhecia exatamente quais eram os seus Custos da Nao-

Conformidade e muito menos os controlava.



Buscando atenuar esta situacdo, foram coletados na Magnetron todos os
dados possiveis para a elaboragcao do relatério proposto. Apos conhecer todos os
custos ja controlados pela organizagdo, identificou-se os Custos da Nao-
Conformidade incorridos em cada setor. Através dos dados obtidos, foi elaborado
um modelo de relatorio que apresenta todos os Custos da Nao-Conformidade do
qual servira como fonte de informagdes para direcionar medidas que diminuam os

gastos da empresa.



CAPITULO I - CONCEITO DE CUSTOS DA QUALIDADE

1.1INTRODUGAO

Para entender com clareza o significado de custos da ndo-conformidade e
sua importancia para as empresas, apresenta-se uma vasta revisao bibliografica
sobre o tema. Tendo em vista que o termo “custos da qualidade” € composto,
primeiro discute-se a definicdo de custo, em seguida a de qualidade, para entdo
apresentar os custos da qualidade em sua totalidade. Salienta-se a expressdo nao-
conformidade, explicando o motivo da escolha do titulo e a preferéncia em adotar a

terminologia, "Custos da Nao-Conformidade” a “Custos da Qualidade”.

A relevancia dos Custos da Nao-Conformidade consiste da observagdo no
ambiente de mercado onde atualmente as empresas estdo inseridas, pois elas
continuamente vem se alterando e a competigao fica cada vez maior. Isto impde que
as organizagdes estejam comprometidas com o continuo aperfeicoamento de seus
produtos/processos, com a reducdo de gastos e com a eliminagao ou minimizagao
sistematica de atividades que ndo agreguem valor aos produtos.

ROBLES JR. (2003) afirma que Deming na década de cinqlienta, incentivou
0s empresarios japoneses a adotarem um programa de qualidade, pois dizia que a
qualidade era a unica saida para o Japao superar seus problemas econémicos. Em
1950, na J.U.S.E. (Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses) profetizou que
dentro de cinco anos o Japao conquistaria 0 mercado mundial. Este fato ocorreu em
quatro anos, de acordo com MANN (1992), biografa de Deming, posto que
compradores de todo 0 mundo estavam ansiosos por obterem produtos japoneses.

A problematica da mensuragado da Qualidade torna-se relevante quando esta
passa ser associada a Produtividade e a Lucratividade. Os Custos da Qualidade
devem ser identificados e mensurados para servirem como direcionador de agdes de
melhoria e até como incentivo ao inicio ou continuidade de programas de qualidade,
visto que se constitui de resultados praticos em termos de visualizagdo e
entendimento para os envolvidos neste processo de melhoria.

CROSBY (1999) menciona que os Custos da Qualidade sao a melhor

maneira que a empresa possui para medir 0os sucessos da implantagao de um



programa de Qualidade, chegando a incluir a mensuragao dos Custos da Qualidade
como uma das etapas mais importantes para a melhoria da Qualidade.

Para entender o significado de Custos da Qualidade, € relevante o
entendimento inicial do conceito de Custo e o de Qualidade. Isso deve ser
considerado tendo em vista que a expressdo Custos da Qualidade € um termo

composto, necessitando do conhecimento das duas outras terminologias basicas.

1.2CONCEITOS DE CUSTOS

Para o estudo do custo & necessaria uma defini¢do dos termos a seguir para
correta interpretacdo, haja vista a existéncia de varias definicbes de custos na
literatura que levam a diferentes aplicagbes e interpretagbes. Objetivando a
utilizagdo das informagdes de Custos para fins gerenciais, adota-se os seguintes

conceitos: Gastos, Investimentos, Despesas, Perdas, Desperdicios e Custos.

1.2.1 Gastos

O termo gasto € usado para definir tudo o que se desembolsa para atender as
finalidades da empresa, através de atividades de produgao, administracao e vendas,
inclusive investimentos, BERNARDI, (1998).

Segundo LEONE (1997), gasto é usado para definir as transagdes financeiras
em que ha ou a diminuicado do disponivel ou a assungao de um compromisso em
troca de algum bem de investimento ou bem de consumo. Sendo assim, o gasto
pode ser classificado como gasto de investimento (aquele que deve ser ativado) ou

como gasto de consumo (que sera logo batizado como uma despesa).

1.2.2 Investimentos

Sao gastos necessarios as atividades produtivas, de administragao e de
vendas, que irdo beneficiar periodos futuros; portanto, ativos de carater permanente
e de longo prazo, que, por meio de depreciagdo ou amortizagdo, irao tornar-se
custos ou despesas, dependendo de sua origem e natureza, segundo BERNARDI
(1998).



1.2.3 Despesas

BERNARDI (1998) diz ainda que despesas sao gastos necessarios a
manutencao das operagdes na geracao de receitas, caracterizadas pelas atividades
de administracao geral e de vendas.

Para MARTINS (1992) despesa é o valor dos bens ou servigos consumidos
direta ou indiretamente para obtencdo de receitas. Nesta visdo, os custos dos
produtos vendidos pela empresa tornam-se despesas no momento da venda. As
vezes, este termo é empregado para se identificarem os gastos nao relacionados
com a producdo, ou seja, os que se referem as atividades nao produtivas da
empresa. Geralmente estas atividades sao separadas em Comerciais,

Administrativas e Financeiras.

1.2.4 Perdas

PADOVEZE (1994) afirma que perdas sdo os fatos em situacoes
excepcionais que fogem a normalidade das operacbes da empresa. Sao
considerados nao operacionais e nao fazem parte dos custos de produgao dos
produtos. Constituem-se de eventos econdmicos negativos ao patriménio
empresarial, nado habituais e eventuais, tais como deterioragdao anormal de ativos,

perdas de créditos excepcionais, capacidade ociosa anormal etc.

1.2.5 Desperdicios

Desperdicio, de acordo com ROBLES JR (2003), é a perda a que a sociedade

é submetida devido ao uso de recursos escassos. Estes recursos desperdi¢gados vao

desde o material, mao-de-obra e energia perdidos, até a perda de horas de

treinamento e aprendizado que a empresa e a sociedade perdem devido, por
exemplo, a um acidente de trabalho.

Horngren apud ROBLES JR. 2003 em seu livro Contabilidade de Custos

sublinhou que desperdicio é o material que ou se perde, ou evapora, ou se encolhe,

ou é residuo que nao tem valor de recuperagdo mensuravel; exemplo: gases, poeira,



fumaca, residuos invendaveis. As vezes, a disposigao do Desperdicio ainda obriga a
empresa a custos adicionais. Por exemplo, o desperdicio com materiais radioativos.
Para NAKAGAWA (1993), desperdicios sao todas as formas de custos que
nao adicionam qualquer valor ao produto, sob a 6tica do consumidor. Exemplifica
com o caso do fabricante de televisores que sé adiciona valor ao combinar e montar
as partes necessarias para produzi-los. Qualquer coisa além disso € desperdicio.
Por esta definicdo, cortar e estocar partes componentes, qualquer forma de
inspecao, testes, transportes, preenchimento de controles internos, perdas durante o
processo, atividades de re-processamento e atendimento de garantias, etc. seriam

formas de desperdicios.
1.2.6 Custos

Os custos sao gastos direcionados a produgao de bens, portanto, inerentes a
atividade de produzir, incluindo a producdo em si e a administragido da produgao,
afirma BERNARDI (1998). Ja para LEONE (1997), eles referem-se ao valor dos
fatores de produgao consumidos por uma firma para produzir ou distribuir produtos
ou servigos, ou ambos.

Segundo MARTINS (1992), custo é o gasto relativo a bem ou servigo utilizado
na produgdo de outros bens e servigos, ou seja, o valor dos insumos usados na
fabricacdo dos produtos da empresa. Este autor salienta que o custo é também um
gasto, sé que reconhecido como tal, isto €, como custo, no momento da utilizagao
dos fatores da producdo (bens e servigos) para fabricagao de um produto ou
execucao de um servico.

O conceito de custos de Martins é usualmente assumido na literatura de

engenharia de produgao e por isso, adotar-se-a neste trabalho a sua definigao.
1.3 CLASSIFICACOES DE CUSTOS

Os custos podem ser classificados de acordo com sua facilidade de identificagao,

variabilidade, tomada de decisdes e eficiéncia no processo.



1.3.1 Facilidade de ldentificagdo

Podem ser separados em custos diretos e custos indiretos de acordo com a
facilidade de identificagao destes custos com um produto e ou processo. Os custos
diretos sao custos que sao imputados por medi¢cdes objetivas, por controles
individuais, sempre de forma direta. Sao facilmente relacionados com as unidades
de alocacgao de custos (produtos, processos, setores, etc.). Os custos indiretos sao
custos imputados aos produtos de forma indireta, ou seja, ndo ha, por razées
técnicas, a possibilidade de medicado objetiva individual e por consequéncia
apropriagao direta. Nos custos indiretos encontram-se os materiais indiretos, a mao-
de-obra indireta, etc. Todos os custos incorridos na produgédo serao alocados aos
produtos, porém, os indiretos 0 sao por meio de métodos indiretos, buscando-se
efetuar a alocagao dos custos indiretos aos produtos através dos métodos de

custeio.

1.3.2 Variabilidade

Nesta classsificagdo os custos sao divididos entre custos fixos e custos
variaveis. Os custos fixos sdo aqueles que nao se alteram, independentemente do
nivel de atividade da empresa. Os custos variaveis sdo aqueles que crescem ou

diminuem com a variagao do nivel de atividade da empresa.
1.3.3 Tomada de decisées

Os custos podem ser classificados considerando-se a sua relevancia para
determinada decisdo. Custos relevantes sao os que, dependendo da decisao a ser
tomada, irdo ser alterados, enquanto que os custos irrelevantes sao independentes
daquela decisao.

1.3.4 Eficiéncia no processo

Esta classificagdo de custo considera que os custos podem ser eficientes ou

ineficientes. Os custos ineficientes referem-se ao valor dos insumos consumidos de



forma nao eficiente, gerando desperdicios com mao-de-obra e matéria-prima,
utilizagao ineficaz da capacidade fabril, etc. Os custos eficientes sao aqueles que

sao utilizados convenientemente, ou seja, sem gerar desperdicios.

1.4CONCEITOS DA QUALIDADE

O termo qualidade tem inumeras interpretagdes e definicées. PALADINI
(1997) diz que o conceito da Qualidade ndo € novo. A preocupagao com a questao
remonta as épocas antigas, embora nado houvesse naquele periodo uma nocao
muito clara do que fosse Qualidade. Esta nogao foi evoluindo ao longo do tempo, em
funcdo das especificidades que cada periodo apresentou na histéria do
desenvolvimento humano.

CALEGARE (1985, pag.01) ressalta que a mais sintética e abrangente
definicao é dada por uma das maiores autoridades mundiais em Garantia e Controle
da Qualidade, J.M. Juran: “Qualidade é adequabilidade para o uso” e explica que o
termo adequabilidade para o uso deve ser entendida, em ultima analise, como
aquela julgada pelo usuario ou consumidor como o conjunto das caracteristicas que
ele considera benéficas para si préprio, ao prego que esta disposto a pagar. Assim,
diferentes consumidores poderao ter pontos de vista distintos a respeito da
qualidade de um certo produto ou servigo, dependendo das caracteristicas que cada
um considerar importantes. Por exemplo, um determinado consumidor, poderia
valorizar a resisténcia e a durabilidade de um sapato, enquanto que outro poderia
apreciar seu estilo e sua tonalidade.

A qualidade em produtos e servigos pode ser definida como a combinagao de
caracteristicas de produtos e servigcos referentes a marketing, engenharia, produgao
e manutencdo, através das quais produtos e servicos em uso corresponderao as
expectativas do cliente (FEIGENBAUM, 1994, pag. 06).

A gestao da qualidade consiste em desenvolver, criar e fabricar mercadorias
mais econdmicas, uteis e satisfatérias para o comprador. Administrar a qualidades
seria também administrar o preco de custo, o pregco de venda e o lucro ISHIKAWA
(1997).

O que se pode considerar relativamente atual, em termos de Qualidade, é a

enorme preocupagao com o processo. Nao somente o processo fabril, mas também



com todos os processos que a empresa langa mao para atender e satisfazer os
consumidores. Essa preocupacdo com todos o0s processos industriais e
administrativos € conhecido como Total Quality Control ou apenas TQC (ROBLES
JR., 2003).

No dia a dia é possivel observar que o termo qualidade gera dividas nos mais
diversos locais, inclusive naqueles que deveriam ter a definicao precisa e absorvida
em sua rotina como mostra um artigo, escrito por Philip Crosby na revista Banas
Qualidade de junho de 2000:

“Nao acreditei no que estava vendo quando visitei o site da Quality Digest e vi um
pedido bem-humorado aos leitores para que enviassem suas definigbes do termo “qualidade”.
Vocé pode imaginar a Revista de Contabilidade pedindo uma definicio do temo
“contabilidade”? Ou, que tal a Revista dos Engenheiros Industriais ou dos Ortodontistas,
fazendo o mesmo?

O problema, com a qualidade nos negécios, € que sempre esta presente a
sensagéo de que estamos falando de diversos niveis de “boa qualidade”. No mundo atual, as
pessoas falam de restaurantes de “alta qualidade” e produtos de “baixa qualidade’ e todos
fingem saber o que isso significa. Eu concordo que as pessoas utilizem as palavras da
maneira que desejem. Isso é um privilégio de cada um.

Mas, nés que devemos fazer a qualidade acontecer, necessitamos ter uma
definicdo que possa ser gerenciada e medida. Com a “Boa Qualidade” nao é possivel fazer
nenhuma dessas duas coisas. Eu sempre defini a qualidade como “o cumprimento dos
requisitos”’, as novas normas ISO 9000 também utilizam essa definigdo, o que permite que
possamos medir o Prego do Nao-Cumprimento (PNC) e posicionar a gestdo da qualidade no
mesmo nivel que as demais coisas, que sao medidas em termos financeiros na organizagéo.”

A maioria dos diversos conceitos compartilha um ponto em comum que é a
satisfacdo das necessidades do cliente. Esta satisfacao pode ser encontrada na
visdo de Ishikawa apud JURAN (1991), na qual os produtos devem ser Uteis e
satisfatérios para o comprador. Ela pode ser representada na expressao “adequacao
ao uso” defendida por Juran. A qualidade esta na combinagao de caracteristicas de
produtos e servigos atraves das quais estes em uso corresponderao as expectativas
do cliente, FEIGENBAUM (1994). Ela tambéem pode ser verificada na dependéncia
da percepgao pessoal de qualidade do individuo, segundo OAKLAND (1994). Na



percepcao de Ishikawa apud OAKLAND (1994) qualidade consiste em desenvolver,
criar e fabricar mercadorias mais econémicas, tteis e satisfatorias para o comprador.

ApOs a abordagem do conceito de Custos e de Qualidade separadamente,
inicia-se a apresentacdao conjunta dos dois termos, ou seja, dos Custos da
Qualidade.

1.4 CUSTOS DA QUALIDADE

JURAN & GRYNA (1991) sublinha que os custos da qualidade sdo aqueles
custos que nao existiriam se o produto fabricado fosse perfeito na primeira vez, e
estao associados com as falhas na produgao que levam a retrabalhos, desperdicios
e perda de produtividade.

Os custos da qualidade estao relacionados com a conformagao ou auséncia
de conformacao aos requisitos do produto ou servico, CROSBY (1999). Sendo
assim, se a qualidade pode ser associada a conformagdo, deduz-se que os
problemas de conformacao e as medidas que visem a evita-los acarretam um custo.
Dessa forma, o custo da qualidade seria formado pelos custos de manter a
conformidade, adicionados aos custos da nao-conformidade. Portanto, falta de
qualidade gera prejuizo, pois quando um produto apresenta defeitos, havera um
gasto adicional por parte da empresa para corre¢ao dos defeitos ou a produgao de
uma nova pega.

TOWSEND (1991) menciona que nao é a qualidade que custa, mas sim a
nao-conformidade ou a nao-qualidade, que é dispendiosa. Para ele, atingir a
qualidade & dispendioso, exceto quando comparado com o nao-atingimento dela,
sendo seu argumento ilustrado pela citagao de Richard W. Anderson, gerente-geral

da divisao de sistemas de computadores da Hewlett-Packard:

“Quanto mais cedo vocé detectar e prevenir um defeito, mais vocé podera
economizar. Se vocé jogar fora uma resisténcia defeituosa de 2 centavos antes de usa-la,
perdera 2 centavos. Se nao descobri-lo até que esteja soldada em um componente de
computador, podera custar-lhe US$ 10 para reparar o componente. Se vocé ndo descobrir o
componente defeituoso até que esteja nas mé&os do usuario do computador, o reparo custara
centenas de dolares. Na verdade, se um computador de US$ 5.000 tiver que ser reparado no
campo, a despesa pode exceder o custo de fabricagdo.” (TOWSEND, 1991, pag 106)



GALLORO & STEPHANI (1995) afirmam que custo da qualidade é definido
como nao sendo apenas o custo incorrido para se obter qualidade, nem o custo
incorrido para funcionamento do departamento de qualidade, mas os custos
incorridos na criagdo do controle de qualidade, na prevengao, na avaliagdo e na

corregao do trabalho defeituoso.

1.6 CLASSIFICAGAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

FEIGENBAUM (1994) divide os custos em dois grandes grupos: os custos do

controle e os custos de falhas no controle.

1 - Custos de Prevencgao
Custos de Controle

2 - Custos de Avaliagao

3 - Custos de Falhas Internas
Custos de Falha no Controle

4 - Custos de Falhas Externas

1.6.1 Custos de prevengao

Sao os gastos incorridos para evitar que falhas acontegam. Tais custos tém
como objetivo controlar a qualidade dos produtos, de forma que evite gastos

provenientes de erros no sistema produtivo. Sao classificados como:

- planejamento da qualidade

- revisao de novos produtos

- treinamento

- controle de processo

- analise e aquisi¢ao de dados

- relatérios de qualidade

- planejamento e administragao dos sistemas de qualidade

- controle do projeto

- obtengao das medidas de qualidade e controle dos equipamentos

- suporte aos recursos humanos,
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- manutengéo do sistema de qualidade, custos administrativos da qualidade,
gerenciamento da qualidade
- estudos de processos

- informagéao da qualidade

1.6.2 Custos de avaliagao

Sao os gastos com atividades desenvolvidas na identificacdo de unidades ou
componentes defeituosos antes da remessa para os clientes internos ou externos.

Classificam-se da seguinte maneira:

- equipamentos e suprimentos utilizados nos testes e inspegoes,

- avaliagao de protétipos, novos materiais, testes e inspecdes nos materiais
comprados

- testes e inspec¢des nos componentes fabricados, métodos e processos

- inspegdes nos produtos fabricados

- verificagbes efetuadas por laboratérios e organizagdes externas,
mensuragdes visando ao controle de qualidade do processo

- auditoria nos estoques de produtos acabados

- avaliagao da deterioragao das matérias primas € componentes em estoque

- custo da area de inspegao

- depreciacao dos equipamentos de testes

- testes de confianca

1.6.3 Custos das falhas internas

Sao os incorridos devido a algum erro do processo produtivo, seja por falha
humana ou falha mecénica. Quanto antes forem detectados, menores serdo os
custos envolvidos para sua corregdo. Os custos das falhas internas tém a seguinte
classificacao:

- perda de material e trabatho resultante da rejeicao de um produto por
ter sido classificado como refugo ou sucata

- corregao das unidades defeituosas
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- retrabalho

- custo do material utilizado na recuperagao de atrasos
- custo financeiro do estoque adicional de suprir falhas
- perdas oriundas de material fornecido com defeito

- tempo perdido devido a deficiéncia de projeto

- paradas de produgao

- tempo de espera

1.6.4 Custos das falhas externas

Sao os associados com atividades decorrentes de falhas fora do ambiente
fabril., ou seja, custos gerados por problemas acontecidos apds a entrega do

produto ao cliente. Classificam-se como:

- atendimento de reclamagdes

- custos associados ao manuseio e substituicado do produto devolvido
- reparos dos produtos devolvidos

- substituicao dos produtos dentro do prazo de garantia

- atendimento a defeitos de fabricacao

- custos do departamento de assisténcia técnica

- refaturamento

- multas por entregas fora do prazo contratual

- gastos com expedi¢ao e recepgao

- gastos com vendas perdidas

- insatisfagao dos clientes

A classificagcdo dos Custos da Qualidade nas quatro categorias
apresentadas permite fazer um estudo das relagbées entre as mesmas, na procura do
ponto 6timo de investimento em Qualidade. O outro propésito seria a descoberta da
relacao custo — beneficio, ou seja, aumentando-se os gastos de Prevengao qual
seria a economia de custos obtida pela diminuicdo das falhas. Empiricamente
também se comprova que gastos iniciais em Prevengao podem significar diminuigao

no Custo Total da Qualidade.



O estudo dos custos da qualidade é de relevante importancia para a
competitividade empresarial, principalmente nas pequenas e médias empresas
industriais. Isso porque no ambiente de mercado atual, em que 0s precos sao
basicamente determinados pela concorréncia mercadolégica, o aumento do lucro
passa necessariamente pela eficiéncia dos processos internos.

E de se esperar consideravel resisténcia cultural do profissional "médio"
brasileiro a proposta de se calcular e divulgar os nimeros de custo da qualidade e
ma qualidade como mostra um artigo, escrito por Alvaro Frota, na revista Banas

Qualidade:

"Uma das causas de tal resisténcia é o medo de encarar as falhas onde elas ja
se tornaram ‘normais’. A ma qualidade tem quem defenda seu status quo! Outros
fatores pouco nobres, mas nem por isso inexistentes, como ciumes, inveja,
carreirismo e politicagem, por exemplo, podem também influir consideravelmente
contra a proposta. Disso tudo decorre que o profissional da qualidade depende de
uma aprovagao formal da diretoria ou do empresario para implantar o sistema de
custos da ma qualidade”. (FROTA, 2002, pag.26)

1.7 COMPARAGAO ENTRE DEFINICOES SOBRE CUSTOS DA QUALIDADE

Ao estudar os custos da qualidade observa-se que ha diversas abordagens
sobre o tema. Identifica-se as mais diversas definicdes, e para isso, € inevitavel
apresentar as visbes de um grupo de especialistas americanos, considerados por
ROBLES JR. (2003), como os “gurus” da qualidade americana conforme quadro a

seguir:

Quadro 1 - Diferentes visdes sobre custos da qualidade

Autor Visao

Crosby Custo da nao-conformidade; a qualidade n&o tem custo
Deming Nao existe um 6timo — o melhoramento é continuo
Juran A qualidade nao é isenta de custo - existe um 6timo

Fonte: Okland (1994)

CROSBY (1994, pag. 36), mostra que o calculo do custo da qualidade € um

instrumento para atrair a atenga3o da geréncia e proporcionar uma base de calculo




para verificar se ha melhoria. Salienta a importancia do controle do custo da nao
conformidade ao dizer ” ... o PNC -preco da ndo conformidade é uma realidade cuja
redugao contribui de modo significativo para a saide e o bem-estar da organizagao.
A maioria dos profissionais da qualidade se empenham em oferecer a suas
empresas agdes corretivas e organizados manuais de procedimentos. Eles sao
apreciados, entretanto, a geréncia tem de enfrentar os desafios de passar pela
desaceleragao da economia. Eles valorizarao as contribuigées proporcionadas pelo
PNC...”. Este autor ressalta que tao importante quanto o conhecimento do Custo da
Nao- Conformidade em uma empresa € o estabelecimento de indicadores da
Qualidade, afirmando que através destas duas ferramentas conhece-se o estado
atual da qualidade dentro da empresa.

Para ROBLES JR. (2003), a importancia que Crosby atribui aos Custos da
Qualidade, provavelmente, advem de sua experiéncia na implantagao de Sistemas
da Qualidade em diversas empresas.

Argui Deming apud CARAVANTES (1997), diz que a qualidade & um
melhoramento continuo, inexistindo entdao um ponto que possa ser considerado
o6timo em termos de Custos da Qualidade. O dogma fundamental da visdao de
Deming sobre qualidade € de que os custos da nao-conformidade e a resultante
perda da confianga do cliente sdo tado elevados que torna desnecessaria a
mensuragao dos custos da qualidade. Julgando que o foco na avaliagdo dos custos
da qualidade e na busca dos niveis 6timos de defeito € uma prova da falha em se
entender o problema, Deming visa atingir zero defeitos, menciona SHANK (1997).

JURAN & GRYNA (1991) mencionam a possibilidade de identificar as
oportunidades para diminuicao dos consumidores e as respectivas ameacas as
vendas. Diz que alguns custos da ma qualidade surgem somente apds a venda e
que a parcela desses custos sdao pagos pelo fabricante na forma de despesas de
garantia, reclamacgoes, etc. Arcados ou nao pelo fabricante, estes defeitos elevam os
custos para o consumidor em virtude do tempo fora de uso ou outros inconvenientes.
A analise dos custos do fabricante complementada pela pesquisa de mercado sobre
os custos da ma qualidade para o consumidor, pode evidenciar areas vitais dos
custos, levando a identificagdo do problema.

Eles concluem que o critério mais importante para avaliar se o

aperfeicoamento da qualidade atingiu o limite econdémico, € conseguido pela
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comparacao dos beneficios possiveis de projetos especificos com os custos
envolvidos para obter estes beneficios. O ponto 6timo €& alcangado quando
inexistirem mais projetos justificaveis.

A divergéncia mais significante entre Deming e Juran é que o primeiro
defende nao existir um ponto 6timo em termos de custos da qualidade, enquanto

que Juran considera a possibilidade deste ponto 6timo.

1.8 CUSTO DA NAO-CONFORMIDADE versus CUSTO DA QUALIDADE

E crescente o uso do termo nao-conformidade no meio empresarial ao invés
do termo nao-qualidade. TOWNSEND (1995) salienta que nao-conformidade € o nao
atendimento a um requisito especificado. E que o conceito de qualidade é “produzir
em conformidade com os requisitos estabelecidos”. Por sua vez, Crosby ressalta que
Qualidade € o "Cumprimento dos Requisitos" e que a "Nao-Qualidade" é o "Nao
Cumprimento dos Requisitos". Assim a questao transforma-se em: quanto custa nao
cumprir com os requisitos que determinamos para produzir os produtos e servigcos de
nossa organizagao? Quanto é o PNC (Preco do Nao-Cumprimento)?

Durante uma sessao de perguntas e respostas, em uma das palestras de
Crosby, questionaram-no da diferenca entre "Pregco do Nao Cumprimento” e "Custo

da Qualidade". A resposta foi a seguinte:

“Em fins da década dos anos 50 assisti @ um seminario onde apresentaram
um estudo de caso desenvolvido pela General Electric, na época em que o Armand
Feigenbaum estava ali. O caso comparava duas linhas de montagem utilizando
medigdes financeiras. Foi a primeira vez que eu vi o dinheiro e a qualidade combinados
para obter alguma coisa mensuravel, isso me fez pensar. Apos algum tempo, cheguei a
conclusdo que os profissionais da qualidade e a Direcdo enxergavam o Custo da
Qualidade como uma espécie de imposto ou taxa sobre a "boa qualidade" Eles
analisavam os numeros para determinar qual seria o nivel adequado para cada tipo de
negécio. Nenhuma acgéo de melhoria resultava da analise e, de fato, nenhuma empresa
o utilizava, exceto em casos isolados em aplicagdes de produtos e linhas de produgéo.”

(Crosby, 1994, pag. 53)

Diante das inumeras definicbes e interpretacbes de qualidade e

entendendo-se que conformidade € o atendimento a requisitos especificados e que



nao-conformidade é simplesmente o ndo-atendimento a um requisito especificado,

adotar-se-a neste trabalho o ltimo termo.

Entendendo a definigdo de custo, qualidade, custos da qualidade, bem
como o motivo da escolha do titulo para custos da nao-conformidade e sua

relevancia, deve- se adotar uma empresa para aplicar este conhecimento.
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CAPITULO Il - PROPRIEDADES DA EMPRESA
2.1 INTRODUCAO

Tendo em vista a importancia de conhecer e controlar os Custos da Nao-
Conformidade em uma empresa, o Grupo Branco motivou a realizagéo do trabalho

apresentando suas peculiaridades.
2.2 HISTORIA DA EMPRESA

Em 1880, Angelo Branco sai com sua familia da Italia em dire¢éo ao Brasil.
Em 1929, Caetano Natal Branco, filho de Angelo Branco, transfere-se para o Vale do
Rio do Peixe, na localidade de Cruzeiro, hoje Joagaba — SC. Cinco anos depois,
Caetano cria a primeira usina hidroelétrica para geracdo de sua propria energia. Em

1936, construiu a primeira trilhadeira de cereais.

Foto: Primeira Trilhadeira fabricada pela empresa "Caetano Branco”

Zelindo Branco, filho de Caetano Natal Branco, inicia a produgao dos
primeiros motores BRANCO por volta dos anos 60. Com o objetivo de fornecer
ignices aos Motores Branco, a empresa Magnetos Vibema, que foi fundada em
1962, incorporou-se ao Grupo Branco em 1975. Onze anos mais tarde, ocorreu a
alteracao da razao social de Magnetos Vibema para Magnetron Componentes Ltda,
como é conhecida ate hoje. Nesta década, houve o desenvolvimento de novos
produtos fazendo com que o Grupo Branco diversificasse a sua linha de produtos e

ampliasse seu parque fabril.



A empresa Magnetron Componentes Ltda. uniu-se ao Grupo Branco em Sao

José dos Pinhais, no ano de 1995. Atualmente o Grupo Branco esta dividido da

seguinte maneira:

Motobras Motores e Maquinas Ltda. produz e comercializa motores 2
tempos, 4 tempos e diesel, e seus acoplamentos como geradores,
hidrolavadoras, cortadores de grama, motores de popa, motobombas,

motocultivadores e motovibradores.

Branco Veiculos Ltda. produz mini-veiculos que compdem uma linha

destinada tanto para criangas quanto adultos.

Magnetron Componentes Ltda. produz relés de partida, bobinas de ignicao
e outros sistemas de ignigdo e energia. E pioneira no fornecimento para
montadoras de 2 rodas (motos), ciclomotores e motosserras. Dentro do
Grupo Branco, € a primeira a constituir um Sistema de Qualidade,

portanto € o principal foco neste trabalho.

2.3 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA MAGNETRON

A Magnetron tem como principias clientes a Moto Honda do Brasil, Yamaha

do Brasil, Andreas Stihl, Motobras Motores e Maquinas, Denso da Amazénia e

Denso do Brasil. Para atender a exigéncia de todos esses clientes a empresa

trabalha junto com os seguintes fornecedores: Pirelli, Vantico, Eberle, Isolasil,

Panatlantica, 3M do Brasil, entre outros.

Além de fabricar magnetos, a empresa também produz bobinas de ignigao,

luz, forca e pulso, reles de partida para sistemas de ignicao de motores

estacionarios, motocicletas, ciclomotores, motosserras .Os produtos mais vendidos

para o principal cliente, Moto Honda do Brasil sdo o relé de partida e bobina de

ignigao (ver anexo A e B).



2.4 SISTEMA DA QUALIDADE

Para atender as exigéncias dos clientes, a Magnetron esta sempre em busca
da otimizagao de seu Sistema de Qualidade baseado no sistema QAV-1, Requisitos
da Qualidade da Moto Honda do Brasil, com o objetivo de aumentar sua participagao
no mercado.

A implantagcdo do Sistema da Qualidade da Magnetron ja é utilizada como
modelo por empresas como Weg do Brasil e ABS Bombas. A Garantia da Qualidade
€ o setor que visa cuidar de todo o sistema de qualidade da empresa. Controla e
atualiza todos os documentos e dados; comunica os fornecedores das falhas
encontradas no recebimento de matéria-prima através dos relatérios de nao-
conformidade; acompanha auditorias internas e de clientes; monitora grupos de
melhoria objetivando redugao de custo na linha de produgdo e ou matéria-prima;
verifica a periodicidade de calibragdo dos instrumentos de medicdo; faz o
acompanhamento de indicadores da qualidade e os apresenta periodicamente a alta

administracgao.

2.4.1 Sistema de gestao da qualidade

Através da qualidade e competitividade de seus produtos, a Magnetron visa
atender as expectativas de seus clientes e adota isto como sua politica da
qualidade. A visdo e missdo de mercado dela é ser referéncia competitiva para
sistemas de ignigao e oferecer solugbes competitivas através da evolugao humana e
tecnolégica respectivamente. Além de obijetivar a satisfagao dos clientes, a empresa
visa sempre desenvolver continuamente os colaboradores, aprimorar os produtos e
processos e obter retorno dos investimentos, segundo relatério da reunido realizada
pela alta administracao da empresa em 1998.

A alta administracao da Magnetron engloba 3 grupos: a garantia da qualidade,
o setor administrativo e o comité gerencial. O comité gerencial & responsavel pela
geréncia de negécios (marketing), producao, vendas, engenharia, custos e

suprimentos conforme organograma a seguir.



Quadro 2: Organograma da empresa
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i

{ECEBIMENTO /
(LMOXARIFADO

COMITE
EXECUTIVO
COMITE
GERENCIAL
ADMINISTRATIVO GARANTIA DA
QUALIDADE
GERENCIA DE GERENCIA . GERENCIA GERENCIA
NEGOCIOS DE GERENCIA DE DE SUPRIMENTOS E
PRODUGAO DE VENDAS ENGENHARIA CUSTOS
) COMPRAS CUSTOS
FEIRAS E VENDAS EXPEDIGAO
EVENTOS
CONTROLE MANUTENGAO DESENVOLVIMENTO

DE QUALIDADE

DE PRODUTOS

MONTAGEM ELETRONICA

MONTAGEM MAGNETOS

IMPREGNAGAO

ESTAMPARIA

PCP

Fonte: registro da Qualidade MAG-RQ-01-001 (2002)
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2.4.2 Responsabilidade da Administragao

Semestralmente a alta administragcdo reune-se para acompanhar os
indicadores da qualidade para propor solugdes de eventuais perdas, pois a norma
estabelece que a alta administragdo deve demonstrar seu compromisso com a
melhoria da qualidade determinando e mantendo a politica da qualidade,
desenvolvendo os objetivos e fornecendo os recursos necessarios.

Os indicadores apresentados a geréncia semestralmente sao:

- indice de atendimento Fabrica
- Custo de Garantia

- Treinamento

- Matéria Prima Sucateada

- Relatério de Nao conformidade

2.4.3 Gestao de Recursos

A empresa procura orientar os funcionarios sobre o Sistema da Qualidade
periodicamente, apresentando os indices de qualidade e enfatizando a politica de
qualidade.

Cada linha de produgdo possui instrugdes de trabalho para garantir a
padronizagao de toda a montagem dos produtos passo a passo. Todo operador,
antes de iniciar sua tarefa pela primeira vez, recebe um treinamento especifico
referente a operagao a ser realizada. para as instalagdes e o ambiente de trabalho,
necessarios para implantar o sistema da qualidade e para alcangar os objetivos da
qualidade.

Para motivar a idéia de melhoria continua da qualidade a empresa,
anualmente, cria equipes de melhoria e premia a melhor idéia, da qual traz o melhor

ganho econdémico.
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2.4.4 Realizagao do Produto

A Magnetron procura desenvolver os processos necessarios para identificar
os requisitos dos clientes, projetar e desenvolver produtos que atendem esses
requisitos, gerenciar seus fornecedores e produzir e entregar produtos que cumpram
com esses requisitos. Baseado no QAV-1, norma especifica da Moto Honda, segue
um Procedimento Interno para desenvolver e inovar produtos. Este procedimento

segue alguns pPassos Como:

- Analise Critica de Contrato;

- FMEA do produto;

- Confeccao de Protétipos Nao-Ferramentados;
- Confeccgao de FCQP;

- Confecgao de Desenhos;

- Confeccgao de Planos de Teste;

- Confecgao de Prescrigbes Técnicas;

- Confecgao Planos de Inspe¢ao do Recebimento/Processo;
- Confecgao de Ferramentas;

- Analise do Processo de Fabricagao;

- Testes de Confiabilidade do Produto.

2.4.5 Medicao, Analise e Melhoria

A empresa procura planejar e monitorar o cumprimento dos requisitos e a
satisfacdo do cliente, adotando agdes para eliminar as causas dos nao-
cumprimentos e prevenir sua recorréncia. Para garantir a qualidade das materias-
primas e dos produtos finais a empresa utiliza os seguintes equipamentos de
metrologia:

- Equipamento de Medigao Tridimensional (Mitutoyo);

- Durémetro (Microtest);

- Projetor de Perfil (Mitutoyo);

- Rugosimentro;

- Medidor de Camada de Tratamento Superficial (CMI)
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- Dinamémetro (Imada),

E utiliza os seguintes equipamentos de testes elétricos:

- Osciloscopios (Tektronics);

- Pontas de Alta e Baixa Tenséao;

- Multimetros (Fluke, Beckman);

- Meg6metro (Megabras);

- HI-POT (Megabras);

- Variador de Velocidade;

- Wattimetro (Metrawatt);

- Tacémetro (Oppama);

- Lampada Estroboscépica (Raven);

- Equipamento de Teste de Chuvisco conforme JIS D 0203.

A Magnetron tambéem procura realizar auditorias internas periodicamente, a
fim de determinar a conformidade dos processos documentados e identificar
oportunidades de melhoria, seja ela no processo, nas maquinas ou equipamentos,

no produto e até mesmo no préprio sistema da qualidade.

O objetivo da Magnetron, com o seu sistema da qualidade, € utilizar os dados
coletados periodicamente para identificar oportunidades e adotar acgbes para
melhorar continuamente seu desempenho. Entretanto, até recentemente, a empresa
nao havia realizado qualquer controle relacionado com os Custos da Nao-

Conformidade, mostrando a necessidade de identifica-los e analisa-los.
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CAPITULO Il ANALISE DOS CUSTOS DA NAO-CONFORMIDADE

3.1INTRODUGCAO

Para identificar e analisar os Custos da Nao-Conformidade da Magnetron,
primeiramente é necessario conhecer todos os custos ja controlados pela empresa.
Através dos dados obtidos, obtém-se um modelo de relatorio que apresenta todos os
Custos da Nao-Conformidade, do qual servira como fonte de informagdes para

direcionar medidas que atenuem os gastos da empresa.

Ha diversas maneiras de se apresentar os custos da nao-conformidade.
Podem ser resumidos por produtos, categorias de custos, por periodo de tempo ou
de maneira que seja Gtil para tomada de decisdes. Entretanto, um aspecto relevante
para criar uma sistematica de controle de custos &€ que cada empresa deve
determinar o que lhe interessa em termos de informacgdes internas e posteriormente
descobrir qual a maneira mais rapida e facil de obter as informagdes necessarias
para o suporte das decisdes.

ROBLES JR. (2003) afirma que para mensuragao dos custos da qualidade é
necessario criar relatorios de custos de modo a permitir alguma flexibilidade para
acompanhar a dindmica operacional do segmento que dele se utiliza. Num primeiro
instante, apresentaria-se determinado tipo de custo que posteriormente, poderia ser
omitido por ter sido equacionado ou ter perdido relevancia no contexto. Argumenta,
também, que o sistema de Custos da Qualidade pode fornecer uma série de
relatérios padronizados para toda a empresa, ou alternativamente, de forma mais
ideal, os diferentes usuarios das informagdes do Sistema acessariam um banco de
dados e padronizariam as informagées relevantes de acordo com suas
necessidades.

Para mensurar os custos da ndo-conformidade com o objetivo de ajudar a alta
administracdo na tomada de decisbes, € necessario criar uma sistematica de
acompanhamento através de relatérios. Objetivando a eficacia neste
acompanhamento, os relatérios devem ser elaborados de forma simples,

pertinentes, de entendimento facilitado, ter constancia, continuidade e padronizagao
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para possibilitar a confrontacao periddica de acordo com a necessidade da empresa,
segundo GALLORO & STEPHANI (1995).

Salienta-se que as informagées de Custos da Nao-Conformidade sao
limitadas e nao se tornam, por si mesmas, a¢des de melhoria da Qualidade. O que
estas informagdes possibilitam € uma conscientizagdo da administracao, ou seja,
conhecimento da realidade da empresa, no qual resultam em ac¢des no sentido da

melhoria.

3.2 PROPOSTA PARA MENSURAGCAO DO CUSTO DA NAO-CONFORMIDADE

Este trabalho, como apresentado no capitulo anterior, é realizado segundo
informagdées da empresa Magnetron, uma das empresas do Grupo Branco. Por
solicitagao da alta administragdo do Grupo, objetiva-se apresentar relatérios que
abrangem, dentro do possivel, todas as empresas e que nao apenas limite-se ao
estudo especifico da Magnetron, que esta sendo utilizada como “piloto” para
implantacao e implementagao de um Sistema de Qualidade.

Independente de qual empresa esteja sendo feito o estudo para mensurar os
Custos da Nao-Conformidade, deve-se entender sua organizagcao e seus processos,
verificar a estrutura organizacional para que seja possivel conversar com as diversas
areas e tentar levantar informagdes sobre as politicas de cada empresa, objetivos,
metas, planos, estratégias competitivas, participacdo mercadologica, clientes,
fornecedores, etc. E necessario buscar saber em quais setores a empresa apresenta
maiores problemas ou enfrenta dificuldades. Apoés, cabe buscar um conhecimento
mais preciso dos processos da organizagao, informando-se sobre as entradas e
saidas do processo, disposi¢cao fisica, funcionarios envolvidos, equipamentos
utilizados, matérias-primas necessarias, etc.

Visando fornecer subsidios a cada empresa quanto a forma de realizar os
resultados que estao sendo obtidos e de se identificar as oportunidades de melhoria
existente, deve-se elaborar um plano de contas com o cuidado de separar os custos
da nao-conformidade dos operacionais. Uma regra simples e pratica &€ saber se com
o desaparecimento dos defeitos os custos também desaparecem. A resposta sendo
positiva ha um forte indicio de que o custo seja apontado como custo de nao-

conformidade. A resposta negativa significa que o custo deve ser desconsiderado,
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uma vez que alguns tipos de custos podem ser considerados como imensuraveis,
como por exemplo, prejuizos decorrentes da perda de imagem junto ao publico
consumidor. Este tipo de custo afetaria diretamente um dos maiores clientes da
Magnetron, fabricante de motos por exemplo. E possivel imaginar um consumidor
que acaba de comprar sua motocicleta, programa-se para um passeio e de repente
a moto nao sai do lugar por nao dar a partida elétrica. O consumidor formara uma
imagem negativa do fabricante de motocicletas e nao do fornecedor de relés de
partida, portanto este custo € imensuravel. O cliente da Magnetron sera prejudicado,
mas consequentemente a Magnetron também o sera.

A seguir sera possivel identificar as subdivisdes dos custos de acordo com
FEIGENBAUM (1994) que diz mostra que os Custos de Controle sao subdivididos
como Custos de Prevengao e Custos de Avaliagdo e os Custos de Falhas de
Controle sao subdivididos em Falhas de Controle Interno e Falhas de Controle
Externo.

Dentre todos os elementos encontrados em cada classificagao de custo,
foram selecionados os que mais se evidenciam na Magnetron, sendo que para as
outras empresas pode-se apresentar diversidade nos topicos, mas a sistematica de
criacao de relatorio € similar. A seguir os elementos detalhados para uma melhor

compreensao.

3.2.1 Custos de prevengao

Os Custos da Prevencgao sao todos os gastos com atividades que tem por
objetivo evitar que falhas acontegam, assegurando assim que os produtos sejam

produzidos de maneira insatisfatéria ou defeituosa.

3.2.1.1  Custo com planejamento de controle do processo produtivo

Inclui custos agregados ao planejamento, documentagao, implementacao e a
manutencao das instrugcées de trabalho do processo produtivo, considerando as
revisbes constantes que sao realizadas. As atividades que devem ser

desempenhadas sao as seguintes:
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- controle de processos: confeccdo de FCQPs, FMEAs, instrugbes de
trabalho;

- ensaios para o controle de processos;

- estudos da capacidade de processos e meios de controle;

- ensaios de confiabilidade;

- analise de falhas decorrentes de processos;

Salienta-se que o controle de processos visa a implementagao do plano de
qualidade para prevenir falhas. Inclui custos para diagnosticar nao-conformidades,

assim como planejar melhorias no sistema de qualidade.

3.21.2 Custos do planejamento para controle de qualidade

Séo custos associados ao planejamento, documentagio, implantagido e
manutengado do sistema da qualidade, requisitos dos clientes em controles da
qualidade em recebimentos de matéria-prima. As atividades que séao

desempenhadas sdo as seguintes:

- confeccgao e controle de prescrigdes tecnicas, planos de teste;

- controle de qualidade do recebimento de matéria-prima;

- planejamento de inspec¢bes e ensaios finais;

- avaliagbes de fornecedores (realizados com a garantia de qualidade, mas
observado pelo controle de qualidade),

- controle de calibragao dos instrumentos de medicao.

3.21.3 Custos de garantia da qualidade dos fornecedores

Estes custos envolvem atividades do controle de qualidade, da garantia da
qualidade, da engenharia e compras. Estas atividades incluem avaliagao da materia-
prima e planejamento, que sdo programas que a Magnetron possui visando estender
o processo de melhoria continua aos fornecedores, a fim de que a empresa consiga
aumentar seus ganhos, atraves da maior participacao do fornecedor nesse

processo. Sabe-se que quanto maior o custo da ndo-conformidade do fornecedor
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maior sera o pre¢o de venda de seus produtos, pois dependendo do posicionamento
no mercado, maior sera seu poder de barganha e maior sera o repasse de seus
defeitos, via preco de insumos fornecidos.

Pode-se contabilizar como custo também atividades de planejamento como a
determinagdo e documentagdo dos métodos para controle de fornecedores,
planejamento dos requisitos de inspecdo de recebimento e a determinagdo da

capabilidade de fornecedores.

3.21.4 Custos para verificagcao da conformidade de equipamentos e dispositivos

Estes custos englobam toda e qualquer atividade relacionada a projeto,
desenvolvimento, calibragdo e a manutencdo de equipamentos para medigao e
controle de qualidade das matérias primas ou produto final. Os setores que
desenvolvem estas atividades sdo de equipamento de ensaio, planejamento e
projeto de equipamentos de ensaio e de inspe¢do, engenharia e projeto de

dispositivos de medigao e de aferi¢cdo e calibragao.

3.2.1.5 Custos com o planejamento da qualidade por outras areas

Os custos de planejamento da qualidade sdo aqueles realiados pelo pessoal
que nao se reporta a area da qualidade. Sao funcionarios, fora da area desta area
que desempenham fungdes de prevengdo. Sdo os custos que envolvem atividades
de desenvolvimento de produto que projeta equipamentos de ensaio, de vendas que
desenvolve padrées visuais de embalagem. No caso da Magnetron, a engenharia
esta voltada para a garantia da Qualidade, no caso de outras empresas do Grupo
considera-se como atividade extra o desenvolvimento de padrées de aceitagao,
embora alguns autores consideram este custo como parte integrante dos custos de
avaliagao.

Desde que estes itens sejam dificeis de obter para qualquer empresa,
cuidados devem ser tomados nas estimativas. Sempre que possivel, somente custos

auditaveis devem ser considerados.
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3.2.1.6 Custos para treinamento para a qualidade

Inclui custos para a implantagao, implementacao, operagao € manutencgao de
programas formais de treinamento para a qualidade. O principal cliente da
Magnetron, a Moto Honda do Brasil, realiza anualmente uma competigao entre todos
os seus fornecedores, visando o treinamento para a qualidade. O programa é
chamado de CHBF — Circulo Honda Brasil de Fornecedores. Todos os participantes
devem ser funcionarios que participem diretamente da atividade de produgao, ou
seja, os funcionarios de “chao de fabrica”, ficando proibida a participagao da
geréncia. Com este programa, a Moto Honda objetiva conscientizar seus
fornecedores da importancia do conhecimento e uso das ferramentas da qualidade

para toda a organizagao.

3.2.1.7 Custos com administracao e auditorias

Estes custos abrangem todos os gastos associados a implantagao,
implementagdo e manutengdo de um sistema da qualidade que nao estejam
especificamente incluidos em outra conta. Exemplo: telefones, viagens,

hospedagens...

3.2.2 Custos de avaliagao

Sao os gastos com atividades desenvolvidas na identificagdo de nao-

conformidade antes da entrega para os clientes internos e externos.

3.2.21 Custos de auditoria do sistema da qualidade

Compreendem os custos que visam verificar se os requisitos definidos no
planejamento da qualidade estdao conformes. Sao as auditorias internas realizadas
tanto para verificar todos os itens do sistema da qualidade quanto verificar a
conformidade da linha de produgdo. Nao considerar os custos relativos a corregao

do sistema da qualidade, caso seja verificada alguma irregularidade.
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3.2.2.2 Custos de inspec¢ao e ensaios de recebimento

Sao os custos relacionados com as inspe¢des e ensaios para avaliar a
qualidade das matérias-primas que serdo consumidos pela produgdo. Inclui
despesas de supervisdao e administragcido bem como custos de viagens de inspetores
as instalagoes dos fornecedores. Inclui custos de ensaios de laboratérios ou estagéo
de ensaio para avaliar a qualidade dos materiais adquiridos. Desconsiderar custos
com aferi¢bes de dispositivos de controle, custos de servigos de medig¢ao, calibragao
e reparo de instrumentos. Observar custos de mao-de-obra de inspe¢cao amostrai,
custo de reposicao de matéria-prima nao-conforme, aluguel do espago do estoque
segregado da matéria prima, conforme ou nao, custos financeiros legais que sao a
reemissdo de NF, administragdo dos impostos incorridos, etc, quando da devolugao

do item nao-conforme.

3.2.2.3 Custos de inspecao e ensaios na produgao

Abrangem os custos relativos a inspe¢ao e ensaios de verificagao da
conformidade dos requisitos da qualidade até a expedicao do produto. Nao abrange
custos de ensaios finais de materiais em processo de recebimento e nem retestes ou

separagao de lotes nao-conformes (verificar custos de falhas internas).
3.2.2.4 Custo de avaliagao do programa de treinamento

Qualquer programa de treinamento deve ser avaliado para analise de sua
eficacia. Deve-se verificar o cumprimento do programa de treinamento, se os
contetudos ministrados estao conforme o estabelecido e se os resultados atingem a
meta esperada.

3.2.3 Custos das falhas internas

Englobam custos gerados por nao-conformidades observadas antes que o

produto seja fornecido ao cliente.
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3.2.3.1 Custos de analise das falhas

Formam os custos relacionados com a procura das causas das falhas
detectadas no produto. A fonte deste custo sdo as horas dos funcionarios envolvidos

na pesquisa e detecgao das causas das falhas e relatérios de despesas.

3.2.3.2 Custos do retrabalho

Estes custos estdo relacionados com a recuperagdo da conformidade do
produto. Os custos da hora-maquina desperdicada e das horas trabalhadas dos
funcionarios envolvidos estdo incluidos aqui, mas os custos das alteragdes de
projeto nao relacionadas a qualidade, como por exemplo a solicitagao de alteragao

de especificagao pelo cliente, nao sao considerados custos de retrabalho.

3.2.3.3 Custos de reteste

Os custos de resteste reunem todo dispéndio referente a execugao das
atividades para sele¢ao de produtos acabados ou na linha de produgao. As fonte
destes custos sdo as horas trabalhadas dos funcionarios ligados a produgao e do

controle da qualidade, além de outras possiveis despesas.

3.2.3.4 Custos com produtos nao-conformes

Os custos com a eliminagéo de produtos nao-conformes e que nao podem ser
recuperados, incluindo mao-de-obra, custo do desgaste de alguma peca de um
equipamento quando envolvido. Deve-se considerar as receitas perdidas decorrente
da eventual venda do material ndo-conforme. Utiliza-se como fonte destes custos
relatorio de custos produtivos, de volume produzido e de materias nao-conformes,
inclusive custos referentes a perda da capacidade produtiva devido a néao
conformidade, custos de matéria-prima e custos da mao-de-obra utilizada para

remogao do material ndo-conforme. Inclui custos da hora-maquina desperdigada.
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3.2.4 Custos das falhas externas

Estes custos identificados sdo aqueles identificados ap6s a fabricagcdo do

produto fora da empresa.

3.24.1 Custos com reclamacdes, devolugdes e substituicdo de pecas em garantia

Os custos com reclamacgdes, devolugdes e substituicado de pegas em garantia,
englobam, ndo sé a busca das causas das falhas observadas no produto apés a
venda para o consumidor, mas também os referentes a identificacdo das causas que
provocaram as falhas e custos para definicdo das agdes corretivas.

Nao sao considerados os custos com a busca de causas de nao-
conformidades durante o desenvolvimento de um produto. Sdo analisadas as horas
dos funcionarios e os equipamentos envolvidos em pesquisa, testes e ensaios em
produtos nao-conformes provenientes do campo para identificacdo deste tipo de

custo.

3.2.4.2 Custos do retrabalho

A recuperagao da conformidade do produto em campo engloba este custo.
Sao as horas dos funcionarios envolvidos no retrabalho, o custo hora-maquina

desperdicada. Nao inclui custos com retrabalho atribuido por altera¢des no projeto.

3.2.4.3 Custos de reteste

Os Custos de reteste incluem custos com a execucao das atividades para
selecdo de produtos em campo e inclusive do transporte. As fonte destes custos sao
as horas trabalhadas dos funcionarios ligados a producdo e do controle da
qualidade, além de outras possiveis despesas. Estes custos sdo observaveis atraves
das horas trabalhadas dos funcionarios envolvidos, além de eventuais despesas de

viagens e estadias.
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3.244 Custos de corre¢ao do processo produtivo

Apbs a identificagdo da nao-conformidade e sua correg¢ao, ha a possibilidade
da redefinicdo do processo produtivo. Considera-se as horas trabalhadas dos
funcionarios envolvidos, inclusive custos de materiais utilizados, custo da redefini¢ao

de dispositivos e ou ferramental e outras eventuais despesas.

3.245 Custos com produtos nao-conformes

Custos referentes a eliminagao dos produtos nao-conformes encontrados em
campo, ou seja, de posse do cliente ou em transporte € que nao podem ser
recuperados. Este custo nao inclui gastos com sucatas por produ¢cao de mudangas
de desenho solicitadas pelo cliente. Verifica-se este custo no relatério de garantia,
que especifica a causa da nao-conformidade e acgao corretiva, custos da matéria-

prima, custo da mao-de-obra dos funcionarios envolvidos.

3.3 AFORMACAO DOS CUSTOS DA EMPRESA

Até agora foram identificados os elementos de Custos de Controle e Custos
das Falhas de Controle. Entretanto, ha a necessidade de identifica-los em termos
monetarios. Para tanto, deve-se coletar dados com o departamento de custos,
garantia da qualidade, controle de qualidade, recursos humanos, contabilidade,

relatérios de garantia de qualidade ao cliente da empresa.

3.3.1 Anatomia dos custos

Foi apresentado apenas os custos da nao-conformidade, porém é relevante
ressaltar a formagdo dos custos basicos, dos quais a empresa faz o controle
atualmente.

BERNARDI (1998) afirma que o custo de um produto compoe-se de trés
elementos basicos: material direto, que correspondem aos insumos necessarios a
composicao fisica do produto (matéria-prima, embalagens); mao-de-obra direta que

é utilizada na produgdo, ou seja, que exerce diretamente a transformagao do
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produto; e os custos indiretos de fabricacdo que sdo o custo da mao-de-obra
técnica, administrativo, ou seja, sdo custos onde nao ha possibilidade de medicao
objetiva individual e consequentemente apropriacao direta.

Para formular o preg¢o do produto, a empresa calcula o valor de mark-up, que
& um indice ou percentual que ira adicionar-se aos custos e despesas. E estruturado
conforme a incidéncia de impostos, as despesas variaveis de venda, a inclusao de
despesas operacionais € o lucro desejado de venda. Obviamente o preco de um
produto deve ser suficiente para cobrir os custos, as e 0s impostos e propiciar um

lucro na venda, sendo assim o valor de mark up € o seguinte:

+ + Mao-de-obra +Custos Diretos

+ Despesas (inclui custos indiretos)

+ Impostos mark up
+ Lucro

= Preco de venda

3.3.2 Custos da mao-de-obra direta da Magnetron

Apods identificar os custos ja controlados pela empresa, percebe-se a
necessidade de observa-los durante este ano. O quadro a seguir mostra,
mensalmente, o tempo em minutos, necessario para produzir todos os pedidos dos
clientes. Paralelamente, observa-se o custo em reais, de mao-de-obra direta.
Ambas as informagdes sao identificaveis para os custos planejados e os custos

realizados.



Quadro 3 — Custos de méao-de-obra direta

CUSTO DE MAO-DE-OBRA DIRETA
s PLANEJADO REALIZADO
2004 Tempo em RS Tempo em R$
minutos minutos
JAN 263.770 39.908,40 614.732 64.068,66
FEV 391.353 59.211,70 448.025 60.094,78
MAR 605.885 69.616,18 572.963 66.781,98
ABR 730.935 63.079,69 576.666 50.709,50
MAI 909.860 70.969,08 885.097 63.196,36
JUN 801.584 74.707,62 713.104 65.271,04
JUL 870.747 86.552,25 842.699 83.549,73
AGO 736.389 76.731,73 495613 61.423,28
SET 593.112 74.732,11 492.068 62.120,92
ouT 595.218 74.759,38 506.352 63.470,35
NOV 557.820 70.062,19 0 0,00
DEZ 372.694 46.810,36 0 0,00

Fonte: Relatério de Custos Magnetron, Novembro.2004

Gréfico 1 — Custos de m&o-de-obra direta Planejados X Realizados em 2004
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E perceptivel as variagdes tanto nos custos de mao-de-obra. Em alguns
meses sao “positivas”, ou seja, custos planejados maiores que os custos realizados
e em outros meses sdo “negativas”. Quando os custos realizados sao menores que
os planejados, em um primeiro momento pode-se acreditar que sao variagdes
positivas, como descrito anteriormente. Entretanto, esta variagdo nao representa
necessariamente um indice bom, pois os custos da nao-conformidade nao estao

inseridos no balancete da empresa.
3.3.3 Custos gerais de fabricagao

As contas de balancete para gastos gerais de fabricagdao incluem matéria-
prima, transporte, energia, aluguel, mao-de-obra indireta, despesas de viagens,
seguranga, refeicoes e lanches, telefone, fax, manutengao de maquinas de escritério

(computadores, fax).

Quadro 4 — Custos de mao-de-obra direta

CUSTOS DE GASTOS GERAIS DE FABRICACAO
MES PLANEJADO REALIZADO
2004 Tempo em RS Tempo em RS

minutos minutos

JAN 303.204 42.509,20 187.641 73.074,16
FEV 437.574 61.347,87 114.477 81.007,87
MAR 605.936 63.138,53 133.253 68.299,87
ABR 731.037 74.565,77 200.402 76.315,76
MAI 910.003 79.352,26 194.829 76.299,64
JUN 801.702 71.431,64 217.186 67.830,95
JUL 870.807 83.684,55 220.685 81.607,67
AGO 736.465 72.910,03 140.416 69.607,35
SET 593.203 74.684,25 318.761 76.748,89
ouT 595.272 76.194,81 158.761 59.949,40
NOV 557.951 71.417,72 0 0
DEZ 372,773 47.714,94 0 0

Fonte: Relatorio de Custos Magnetron, Novembro.2004
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Gréfico 2 — Gastos Gerais de Fabricagéo Planejados X Realizados em 2004
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Da mesma maneira que os custos de mao-de-obra direta variaram, os gastos
gerais de fabricagdo tiveram um comportamento similar. Em alguns meses as
variagdes sao positivas € em outros negativas.

O custo realizado menor que o planejado pode indicar uma menor
produtividade por alguma nao-conformidade dentro do sistema da qualidade, ou
seja, a producao foi mais baixa por existir falhas de controle que acarretaram mau
uso de matéria-prima dos quais nao foram contabilizados. Por estes motivos é
importante controlar os custos da nao-conformidade a partir do relatério proposto a

seguir.

3.4 RELATORIO PROPOSTO PARA MENSURAR OS CUSTOS DA NAO
CONFORMIDADE

Em virtude da importancia de controlar os Custos da Nao-Conformidade,
apos identifica-los e analisa-los, em conjunto com a equipe da gestdo de qualidade

da Magnetron, foi proposto um relatério para mensura-los.
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Quadro 5 — Relatorio dos custos da ndo-conformidade

CUSTOS DA NAO-CONFORMIDADE Més:

CUSTOS DE PREVENGAO Relé Bobina

Planejamento de controle do processo produtivo

Planejamento para controle de qualidade

Garantia de qualidade dos fornecedores

Equipamentos e/ou dispositivos para medicédo e controle

Treinamento para a qualidade

Administragdo e auditoria

CUSTOS DE AVALIAGAO

Avaliacéo do sistema da qualidade

Inspecéo e ensaio de recebimento

Inspecéo e ensaio na producédo

Avaliacéo do programa de treinamento

CUSTO DAS FALHAS INTERNAS

Anélise das falhas

Retrabalho

Reteste

Correcéo do processo produtivo

CUSTO DAS FALHAS EXTERNAS

Devolugbes e substituices de pegcas em garantia

Andlise das Falhas

Retrabalho

Reteste

Custos Totais (R$)

A alimentacao do relatério é feita através de dados coletados em todas as
areas da empresa, como ja visto. A seguir, apresenta-se uma relagao dos registros e

documentos a serem verificados periodicamente:

- Relatério de horas de custo de mao-de-obra da area especifica (MO direta ou
indireta x 8,8 horas x 22 dias) para exame e remoc¢ao de material nao-conforme;

- Despesas com consultores (pré-labore, viagens, estadias, refeicoes);
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- Relatérios de produtos devolvidos;

- Relatério de custos produtivos;

- Relatério de volume produzido;

- Relatério de produtos refugados;

- Custos de matéria-prima;

- Relatério de atendimento a reclamacgdes de clientes;

- Custo hora-maquina e equipamentos de inspe¢ao e ensaios na comprovagao da

nao-conformidade;

A qualidade € quase sempre quantificavel, mas as empresas s6 poderao
conhecer a evolugdo do seu padrao, se mensurarem os seus Custos da Nao-
Conformidade, associados a busca cada vez maior da qualidade, ou seja, a tao
cogitada, melhoria continua e os custos motivados pela existéncia de nao-

conformidades.
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CONCLUSAQ

Em funcdo de conhecer a relevancia dos Custos da Nao-Conformidade, foi
possivel criar um ambiente de conscientizagdo das suas conseqiiéncias financeiras
dentro da empresa.

Ao propor um roteiro para que a empresa tivesse condi¢cdes de apurar os
seus Custos da Nao-Conformidade, foi visualizado uma oportunidade de melhoria
continua juntamente com ag¢des de redugdes de custos, através de uma analise
comparativa da evolugéo de seus valores ao longo do tempo.

O modelo proposto apresenta medidas de desempenho comparaveis
periodicamente, que evidenciam os resultados das ag¢des da implementagdao do
sistema da qualidade, através do relatério de ndo-conformidade. Este relatério busca
traduzir em termos monetarios, os valores despendidos que todos sabem existir,
porém que ndo costumam ser contabilizados no balancete da empresa. Seu
potencial informativo € muito grande em termos de oferta de oportunidades de
identificacdo e controle de custos, visando redugdo de gastos e agdes de melhoria
continua da gestao dos custos industriais.

Ha um otimismo para a aplicagdo do modelo no préximo ano de forma
sistémica, pois permite o acompanhamento da evolu¢do dos itens que compdem os
custos da ndo-conformidade, atualmente nao controlados. O relatério colabora com
os planos estratégicos da empresa, pois identifica os custos incorridos pelo ndo
cumprimento dos requisitos da qualidade e relaciona os setores de origem,
possibilitando motivar cada setor através de premiag¢des objetivando continuamente

a redugao de falhas.
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ANEXO A — RELE DE PARTIDA

A 1 COMPONENTES DO RELE DE PARTIDA

BASE CORPO

VIINAIS DA BOBINA ANEL DE BAQUELITE
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A 2 FUNCAO

Em motos com partida elétrica, ao acionar a chave de partida, o relé tem a

funcao de liberar corrente da bateria ao motor de partida.

Quando o botao de partida da moto esta desligado a forca da mola de retorno
€ maior que a forga da mola de contato, por este motivo o anel de baquelite fixado
sobre o nucleo “empurra” a placa de contato e em conseqiiéncia ndo é possivel a
passagem de corrente entre os parafusos de contato, ndo liberando assim corrente
para o motor de partida.

Ao acionar o botdo de partida da motocicleta libera-se uma tensao sobre a
bobina do relé. Esta tensado induz um campo magnético na regiao central da bobina
causando uma forga maior que a forga da mola de retorno, “puxando” assim o nucleo
para a parte inferior do relé. Neste instante a mola sobre a placa é liberada e
movimenta-se sobre os parafusos de contato do relé, possibilitando a passagem de
corrente do parafuso ligado a bateria ao parafuso ligado ao motor de partida da

motocicleta.



ANEXO B - BOBINA DE IGNICAO

/"

B1 COMPONENTES

B2 FUNCAO

BOBINA
DE IGNICAO

CILINDRO

A bobina de ignicdo tem a fungdao de gerar uma faisca na vela que é

conectada ao cabo da bobina para transmitir energia ao motor da motocicleta.



