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INTRODUGAO

Este trabalho insere-se no escopo do debate sobre competitividade nas em-
presas, buscando contribuir para ampliar o conjunto de argumentos que procura
evidenciar a relevancia de abordar os temas “custos’ e “qualidade’ numa visdo

bastante ampla.

No desenvolvimento do estudo foram pesquisados e sistematizados concei-
tos e praticas no que concerne & qualidade, aos custos e a evolucdo da relagio
desse bindmio, sob ¢ enfoque do aumento da competitividade nas empresas.

. Estudar o bindmio custos/qualidade € de fundamental importancia para quem
pretende expandir continuamente seus negoécios, pois sempre havera algum as-
pecto a ser melhorado, de modo que se reduzam os custos e se incremente a
qualidade. Espera-se que alguns pontos aqui tratados vatham como esclareci-
mento € motivagdo para desenvolvimento e implementagfio nas empresas que
trilham nessa dire¢fo, ou seja, aquelas que querem mudar seu enfoque gerencial
no que diz respeito a aplicagdo dos conceitos da qualidade e os custos a ela ine-

rentes.

Empresarios podem e ja devem ter experimentado aprofundar seus investi-
mentos € seu tempo na anélise dos controles adotados em suas fabricas, e sabe-
se que surgem dados surpreendentes, parecendo, inicialmente, sempre negativos.
Costumam haver demissdes, criagdo de comités, participagéo de funcionarios em
cursos, contratagdo de consultores e outras formas de se tentar reverter o quadro.
Nem sempre essas sd0 as formas mais indicadas.

O enfoque desta dissertacdo € para a realidade da industria téxtil brasileira.
Com isso, visa-se ao enriquecimento da coletanea de material referente ao assun-
to, ainda bastante insuficiente tanto em termos de estudos e analises académicas

como de trabalhos mais empiricos.

A opcao por tal enfoque resulta da formacdo académica e da experiéncia
profissional da autora na supervisdo da produgdo e na assessoria da qualidade
em algumas empresas manufatoras de fios e tecidos.

0O desenvolvimento dos temas ao longo do trabalho ocorre em seis capituios,
sendo que, no primeiro, apresenta-se uma viséo macro da tendéncia da competi-
tividade mundial. Especificamente, enfatiza-se a situag@o vigente na indistria

téxtil brasileira.
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O capitulo 2 é dedicado ac tema qualidade. A evolugdo do conceito e algu-
mas abordagens sobre 0 assunto sdo apresentadas com o objetivo de destacar
sua vastidao e complexidade. Em seguida, relaciona-se a teoria com situagdes
praticas comuns as empresas iéxteis brasileiras.

O terceiro capitulo trata dos custos totais da qualidade {CTDQ), que abran-
gem os gastos com prevengdo, avaliacio, falhas internas e falhas externas, sendo
detalhadamente exemplificados e discutidos.

No quarto capitulo, mostra-se um estudo de caso de uma fabrica téxtil esco-
lhida como referéncia para apresentar situagdes comuns as unidades fabris.
Compara-se sua estrutura antes e apds a gestao da qualidade e dos custos.

O gquinto capitulo sugere a estratégia para melhor controle dos custos ineren-
tes & qualidade, incluindo os passos a serem seguidos pelas empresas.

Na conclusdo, propdem-se reflexdes sobre a aplicagdo dos conceitos abor-
dados, defendendo a hipotese de que 0 possivel aumento - no curto prazo - de
custos associados a gualidade, tende a ser diluido ao longo do tempo e represen-
ta, na verdade, beneficios, na medida em que traduz um meio de manter e ampliar
a posicdo da empresa nos novos moldes da luta concorrencial.

A metodologia adotada para sistematizar aspectos conceituais e praticos in-
cluiu leitura de normas, contato com consultores nas areas de custos e qualidade,
participacdo em seminarios, visitas a diversas fabricas e vivéncia da autora no
parque produtivo da industria téxtil.
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1 - A INDUSTRIA TEXTIL BRASILEIRA E OS NOVOS
CONDICIONANTES DA CONCORRENCIA

Atualmente, o cenario internacional e o Brasil passam por uma fase de
transformacoes nos ambitos econdmico, politico, social, empresarial e cultural. As
mudancas, embora nem sempre com padrfes perfeitamente definidos, ocorrem
num ambiente de evolugido e desenvolvimento bastante acelerado, guiados pela
globalizacao dos mercados.

Nesse contexto, o acirramento e as transformacgdes nos padrdes de competi-
¢ao entre as organizagfes empresariais tém estado constantemente em pauta e
para conquistar, ou até mesmo manter uma posigdo competitiva, é preciso envol-
ver um conjunto de variaveis cada vez mais complexo.

As bases para a competicdo tém mudado significativamente nos anos 90.
Pontos que eram considerados inovadores e criativos no que tange a base para a
obtengao de vantagens competitivas na década de 80, como, por exemplo, quali-
dade e custo baixo, hoje simplesmente sdo vistos como requisitos minimos para
permanecer no mercado atual ou entrar em novos. Vale lembrar que sempre ha-
vera novas bases para a competitividade.

As intensas mudangas nas condigbes de concorréncia advindas da nova or-
dem econdmica internaciona!l (reorganizacédo das economias centrais, formagao
dos grandes blocos econdmicos, revolugdo tecnalogica, novas formas de organi-
zacéo social do trabalho na produgédo etc) vém impondo urgentes e profundas
transformagdes as empresas que pretendem continuar sendo competitivas. Parti-
cularmente no nivel organizacional significativas mudancas estdo desafiando as
empresas que buscam atingir posigbes mais vantajosas no processo de concor-

réncia intercapitalista.

A esse respeito, Slack (Fusco, 1995), a partir da anaiise de estudos que re-
lacionam variaveis de competitividade, evidencia a importancia de trazer a visdo
dos clientes e do mercado em geral para dentro da empresa e tirar dai os itens a
serem privilegiados na definicdo das estratégias das empresas. A figura 1 apre-
senta as dimensdes de competitividade da manufatura, sisteratizadas por Siack :



Figura 1: Dimensfes competitivas da manufatura
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Fonte: Slack (Fusco, 1995)

O autor enfatiza que o controle dos aspectos internos da organizagéo garan-
te a qualidade dos aspectos externos, satisfazendo ao cliente. Mais especifica-
mente com relagdo a cada um dos itens:

- alta produtividade com equilibrado quadro de pessoal afeta diretamente os
custos, pois torna-se possivel produzir a custos mais baixos do que 0s concorren-
tes. Tal fato, a longo prazo, implica obter recursos de menor vaior e ser mais efi-
ciente do que a concorréncia ao transforma-los em produtos finais;

- pessoal confidvel esta ligado ao treinamento e a conscientizagdo dos funci-
onarios para com a politica da empresa, pois sé assim se consegue entregar pro-
dutos com confiabilidade, ou seja, na hora, local, quantidade e modelo certos;

- habilidade de mudar parte da adequada disposicio das maquinas, da boa
relacdo com os fornecedores e, principaimente, da criatividade. Por esses termos,
entenda-se a capacidade para variar e adaptar de forma rapida (timing) operagdes
e processos de producio estratégicos, de modo a considerar alteracdes na tecno-
logia, nos mercados e nas necessidades dos clientes;
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- normatizacio de métodos garante processos corretos, ou seja, otimizados e
com tarefas bem executadas, evitando, conseqlientemente, falhas. $6 assim se
conseglie um produto com qualidade, ou seja, sem erros, de acordo com as es-
pecificagbes do projeto e levando em conta as exigéncias dos clientes;

- fluxo_rapido nas decisdes e na area produtiva sdo fatores altamente
competitivos: a velocidade de fazer e entregar no menor espaco de tempo con-
quista o cliente.

No mesmo sentido, Gianesi e Corrréa (Fusco, 1995) consideram as dimen-
sBes de competitividade das operagdes de servicos como resuitantes da pondera-
¢éo dos fatores que influenciam a formagdo das expectativas dos clientes e dos
fatores que influenciam a percepgéo do servigo prestado, conforme sistematizado

na figura 2.

Figura 2. Dimensdes competitivas de operagdes de servigos
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Fonte: Gianesi e Correia (Fusco, 1995)
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O conjunte de fatores engloba aspectos tangiveis e intangiveis, internos e
externos a empresa. Explicitando, para o autor:

- atendimento inclui desde o acordo do pedido por telefone a assisténcia
técnica in loco. E preciso que haja boa relagéo e boa comunicagéo entre fornece-
dor e cliente;

- flexibilidade traduz a capacidade de mudar e adaptar as operagbes, em
resposta a mudangas nas necessidades dos clientes, no processc ou no supri-
mento de recursos,

- credibilidade e seguranca refletem a necessidade do cliente de acreditar na
empresa e no servico que adquire. E importante sentir confianga e trangilidade:

- acessg corresponde a facilidade de contato e acesso, de modo a esclarecer
davidas e evitar problemas;

- caracteristicas tangiveis podem ser percebidas fisicamente. Incluem as
condicBes de equipamento, instalagdes, pessoal etc na unidade do fornecedor;

- custo representa a condicdo de fornecer servicos de custo inferior ao da
CONCOTréncia;

- consisténcia diz respeito a conformidade com produto ou servigo anterior-
mente oferecido, ou seja, auséncia de variabilidade no resultado;

- competéncia ¢ entendida como a habilidade e conhecimento da empresa
para executar o servigo, discutindo no nivel técnico do cliente e garantindo o bom

desempenho;

- velocidade no atendimento traduz as condi¢fes da empresa em prestar
prontamente o servico. Relaciona-se com o tempo de espera (real ou percebido).

E preciso garantir a correta consideracdo dessas percepgdes, quando da
elaborag@o da estratégia de operagdes de um dado negécio da empresa.

A intensificagc@o da concorréncia intercapitalista tem aproximadoe empresas
fornecedoras e consumidoras que cada vez mais estreitam lagos e criam parce-
rias, baseando-se nos conceitos de gestdo pela qualidade total e no controle dos
custos. A busca de sinergia entre os agentes econdmicos ganha espagos cres-
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centes nas estratégias competitivas das empresas e pode contribuir para o apri-
moramento da estrutura organizacional.

Em parte, as mudangas nas estratégias, particularmente no sentido da ges-
tAo para a qualidade total (TQM), foram bastante estimuladas pelo crescente des-
envolvimento da industria japonesa, que vem oferecendo produtos de alta quali-
dade e confiabilidade, além de melhorar continuamente sua tecnologia, hoje con-
siderada a mais avancada do mundo. O Japé&o, ocupando, em certos campos,
posi¢do excepcional no mercado internacional, e liderando a implantagao das mo-
dernas técnicas de administracdo empresarial, passou a ser visto como um dos
principais referenciais para as mudangas.

Por outro lado, é importante atentar-se, também, para os paises da Comuni-
dade Econémica Européia (CEE), que hoje constittem o maior bloco comercial do
mundo, reunindo esfor¢os em prol de uma harmonizagao técnica e comercial, até
como forma de resposta a ofensiva dos produtos japoneses. EUA, China, Coréia
e Tailandia participam da disputa pelo mercado apresentando produtos altamente
capazes, e obtendo evidentes ganhos de posigdes no mercado internacional.

Como pode-se observar, cada economia busca definir suas prioridades e de-
senhar projetos de politicas industriais para o futuro, compativeis com as novas
configuractes no cenario mundial.

Nos paises em desenvolvimento, como e o caso do Brasil, a politica de ex-
portagdo de produtos manufaturados defronta-se de um lado com as exigéncias
cada vez mais intensas de padronizagéo e de niveis de qualidade internacionais e,
de outroc, com as deficiéncias do controle da qualidade das empresas em termos
organizacionais, de recursos técnicos e de pessoas, bem como com a auséncia de
sistema de metrologia @ de normalizagdo da produgdo. Além disso, verifica-se um
descompasso da base técnica do parque fabril em refacio aos paises industriali-
zados {(Cunha, 1994).

O quadro 1 apresenta alguns dados comparativos sobre o desempenho do
Brasil, Japac e Europa/EUA em certos aspectos relacionados com a qualidade. E
consenso que o parque industrial brasileiro precisa investir pesadamente na cons-
trucdo de condi¢bes que viabilizem uma insergéo positiva nesse novo cenario, que
desafia até mesmo as posi¢des atuais do pais, tanto no mercado interno guanto
no externo, onde a concorréncia € cada vez mais globalizada e intensa.
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Quadro 1: O desempenho do Brasil em aiguns aspectos de qualidade

indice de rejeicao - pecas de-{ 23 a 28 mil ppm 200 ppm 10 ppm
feituosas por milhdo {ppm)

Gastos com assisténcia téeni-| 2,7 % do valor 0,1 % do valor < 0,05 % do valor
ca (durante a garantia) bruto das vendas | bruto das vendas | bruto das vendas
Retrabalho { % ) 30 2 0,001
Sugestdes (% de funciona- 0.1 50a70 95

rios que apresentam)

Investimentos em P&D (% so- <1 3ad 8a1i2

bre gastos com treinamento) N
Treinamento <1 5a7 10

(hora / empregado / anc) j

Fonte: Migue! (1995)

A propria dinamica competitiva tem exercido impacto sobre as dimensdes da
qualidade. Inicialmente, na primeira etapa, a énfase recai fortemente sobre © pro-
duto. Numa segunda etapa, a €nfase é colocada no desenvolvimento dos méto-
dos e processos. Ja na terceira etapa, a énfase se desloca para sofisticados e
refinados métodos de desenvolvimento e avaliagdo da forma como as pessoas se
relacionam na execucdo de uma tarefa industrial.

E possivel encontrar uma situagdo assimétrica entre as empresas quanto ao
desenvolvimento de seus programas da qualidade. Um grupo de “retardatérias’
esta ainda a superar os desafios da primeira etapa, enguanto as mais avangadas

no Processo encontram-se na terceira.

E inegavel que esse cenario exerce influéncia sobre a economia brasileira.
O desempenho qualitativo da industria e a natureza de sua insergdo na terceira
etapa certamente irdo depender da definicdo de uma politica industrial. Esta, por
sua vez, dependera das decisbes relativas a algumas questbes basicas, entre as
quais a abertura econOmica para o exterior, o0 volume de investimentos para a
educacgio, ¢ tratamento do capital estrangeiro, o incentivo ao desenvolvimento
tecnoldgico e & automacdo, a politica tributaria € uma nova politica para as rela-
¢cBes entre empresa e entre empresas ¢ trabalhadores. Estes e outros temas de-
vem ser discutidos e equacionados, inclusive para dar condigbes e maior seguran-
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¢a as decisGes das empresas no que tange a promogdo de mudancas estruturais,
com melhoria nos sistemas de gestao e maior produtividade.

A falta de definigcbes claras nesse campo representa um desafio adicional
para a indastria brasileira, que, no ambito das empresas, precisa de uma rapida
reestruturacdo em face aos evidentes sinais que indicam que a abertura econdmi-
ca € irreversivel e que fronteiras “artificiais” ndo serdo faciimente restabelecidas.
A industria brasileira, afinal, precisa de novas condigdes para posicionar-se diante
da qualidade, um dos requisitos sine qua non no que tange a participagdo nos
mercados internacionais. O ponto de partida € sempre a necessidade de melhorar
a qualidade dos produtos e servigos oferecidos, a fim de conseguir competitivida-
de. A globalizacéo econémica é considerada irreversivel.

As posigdes defendidas pelos empresarios em diferentes documentos & nas
declaragdes de suas principais liderangas, e as recomendacdes difundidas na lite-
ratura especializada, ndo deixam ddvidas quanto aqueia realidade. Nao tao claras
e coincidentes s80 as opinides quanto ac papel que 0 governo deve assumir nes-
se processo, mas € evidente que a heterogeneidade e as dimensdes dos desdo-
bramentos desse movimento de transformag¢des impdem, no minimo, a tarefa de
coordenagdo. O reconhecimento dessa necessidade para a industria brasileira
alavancou o surgimento de estimulos institucionais durante o Governo Collor,
como a criagdo do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), e
de pressdes de outra natureza - como a abertura do mercado - que contribuiram
também para explicitar tais questdes e ampliar as discussfes sobre o tema.

Em reportagem publicada pela revista Qualidade Total (nov/ 94), o presiden-
te Fernando Henrique Cardoso, abordando seu projeto de governo para a qualida-
de, disse acreditar que a implantacdo e 0 sucesso dos programas de gualidade
estdo dando novo rumo a economia nacional. O PBQP se constitui, hoje, em
ponto de referéncia obrigatoria para as empresas brasileiras gue buscam © cami-
nho da qualidade. A consciéncia empresarial quanto a qualidade e a produtivida-
de, e a adogdo de medidas corretas nesse sentido, contribuiu em parte para o di-
vulgado aumento em 27% da produtividade geral na inddstria entre 1990 e 1993
{segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - iBGE), além de estimu-
lar varias empresas na diregao da certificagéo peias Normas série 1SO 9000.

A reportagem destaca, ainda, que o movimento pela qualidade esta criando
novas tendéncias nas relagcdes capital-trabalho. Os esforgos sdo no sentido de
criar maior compromisso entre trabalhadores e empresarios na busca da excelén-
cia, visando a um incremento na cooperagao. A difusdo de propostas de “gestéo



16

participativa” e de “participacio nos resultados” enfatiza os beneficios para os tra-
balhadores, destacando em espécie a contribuigdo para tornar suas atividades no
trabalho mais dindmicas e enriqguecedoras. O presidente ressaltou, ademais, que
0 movimento pela qualidade segue a tendéncia internacional de apostar cada vez
mais na tecnologia € menos na mao-de-obra e matéria-prima de baixo custo. Ca-
beria a0 governo desenvolver e coordenar uma agdo conjunta com empresas,
sindicatos e instituicdes locais apoiada na politica educacional profissionalizante,
de modo a possibilitar a modernizagéo do parque industrial, além de gerar empre-
gos e até influir nos niveis de remuneragéo dos trabalhadores. As empresas, ca-
beria aumentar os investimentos em pesquisa & desenvolvimento.

Projetos para as organizagfes publicas no que concerne a qualidade tam-
bem devem ser acelerados, acompanhando as iniciativas das empresas privadas.
Quanto aos planos para o PBQP, o presidente assinalou que o setor produtivo
brasileiro vem respondendo ao desafio da globalizagao com notavel vigor, mas
que o processo de modernizagdo da economia precisa ser ordenado para ndo
produzir uma destruicdo de empregos e da capacidade produtiva. Setores moder-
nos ressentem-se da falta de mao-de-obra preparada para executar tarefas de
maior complexidade, enquanto existem milhtes de desempregados além de su-
bempregados, que recebem salarios baixissimos. A falta de qualificagdo torna
extremamente dificil a incorporacao de um enorme contingente de trabalhadores
ao setor mais moderno da economia. Alem do reforgo da educagao formal havera
a énfase no ensino proﬁssion'alizante, com a reonentagdo das politicas de capaci-
tagdo da mao-de-obra de forma a permitir uma meihor adaptacao dos trabaihado-
res a tecnologia moderna. Havera também programas de capacitacado técnico-
gerencial para pequenos e medios empresarios. Para garantir o éxito dessas me-
didas, as agOes serdo descentralizadas, com a participagéo das empresas priva-
das, entidades de classe, sindicatos, universidades e entidades da sociedade civil.

O programa do governo brasileiro para com a qualidade esta estruturado em
quatro dimensdes: estratégica; de métodos e técnicas; da exceléncia do ser hu-
mano; tecnoldgica. A proposta prevé o desenvolvimento simultaneo nos quatro
sentidos, trabalhando com um horizonte de dez anos, orientado por alguns concei-
tos fundamentais:

- a viséo do futuro da a direc@o geral e permite sintonizar inteng@o estratégi-
ca com gestdo estratégica. Dela decorre a missdo assumida pelo ministério de
construir um Brasil competitivo, justo e rico em oportunidades, em parceria com 0s
setores produtivos, através de agdes que resultem na meihoria da gualidade de

vida da populagao;
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- 0 programa deve comecar a detectar os problemas como eles acontecem
na linha de atendimento ao publico;

- 0 processo & de natureza cultural e, portanto, exige tempo;

- o cidad&o € o cliente do ministério e o programa reconhece sua hegemonia;

- @ preciso investir no ser humano para que ele possa realizar as mudancas.

Para além do discurso é necessario reconhecer a dificuldade para se implan-
tar um programa da qualidade em empresas que sofrem com problemas do tipo:
escolaridade insuficiente dos funciondrios, ciasse social baixa, salérios minimos,
falta de beneficios para motivar o ser humano a desempenhar um bom trabalho.
E preciso adaptar o sistema e rever a estratégia adotada pelos empresarios.

A esse respeito, a Universidade Federal Fluminense (UFF-RJ), em parceria
com o Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN), apresentou um projeto
criando © modelo da qualidade “sob medida” para o trabalhador brasileiro. O pro-
jeto define o brasileiro como emotivo, um tanto indisciplinado e n&o habituado a
trabalhar em equipe. Tais comportamentos dificultam o desenvolvimento de pro-
gramas elaborados a partir da disciplina japonesa ou do autocontrole americano.

A guestdo é que a tecnologia tende a ser a mesma, mas a cultura do povo &
outra. Assim, a UFF deixou de lado 0 modelo japonés centrado no controle total
da qualidade e mesmo o modelo americano, baseado no gerenciamento de pro-
cessos de atividade. lsso para desenvolver um programa que enfoca o gerencia-
mento do ser humano. Como vantagens comparativas, nesse aspecto, o brasileiro
se adapta facilmente a novas situagdes e & bastante criativo. A partir da sensibili-
zagAo dos trabalhadores é que a parte técnica do programa “made in Brazil” co-

meca a ser desenvolvida.

O modelo se baseia efetivamente no reconhecimento de resultados, garan-
tindo ser a maneira ideal para que o povo brasileiro consiga methorar a gualidade
de nossos produtos e processos. Cabe observar, no entanto, que se os proces-
sos de qualidade e a intensificagio de investimentos em automagdo tém assegu-
rado expressivos ganhos em produtividade, trouxeram consigo implicages para o
emprego, sobretudo para as ocupagbes que exigem menor qualificagdo.

Certamente o modelo proposto aplica-se aos mais variados segmentos in-
dustriais. Sendo foco desta dissertacao, no entanto, o ramo téxtil, passa-se a sua
particularizagao.
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Para fins de ilustracéo ou esclarecimento, pode-se resumir o processo téxtil
em trés fases principais: fiagio, tecelagem e beneficiamento. A primeira etapa,
também chamada de extrusdo - para o caso de fios sintéticos - consiste em
transformar a materia-prima, de origem natural ou nag, em fios ou fitas. Para tan-
to, as fabricas contam com imponentes equipamentos para abertura, limpeza, esti-
ragem e torglo das fibras, tendo como produto final o fio, que é acondicionado em
bobinas. O processo seguinte - a tecelagem - consiste em trancar os fios nos
sentidos horizontal e vertical, de modo que se forme o tecido. O entretacamento
se da através de um jogo de quadros de licos nos teares, cujo movimento é pro-
gramado de acordo com a estrutura do desenho que se deseja. Por fim, a fase de
benefictamento ou acabamento agrega ao tecido cru caracteristicas quimicas efou
fisicas essenciais, como cor, maciez, estabilidade dimensional, brilho. Dependen-
do da empresa, o setor de acabamento pode incluir ainda as etapas de confecgdo
do tecido, que abrangem modelagem, corte, costura, revisdo, dobra e embalagem

das pecgas.

No contexto da competitividade nacional e internacional, destaca-se a indus-
tria téxtil como “madura” no mercado, levando em conta as baixas taxas de acu-
mulagéo e taxas de crescimento estaveis.

Forca impulsionadora na industrializacdo de muitos paises no mundo, a in-
dustria téxtil sofreu, nos ultimos vinte anos, uma enorme evolu¢ao tecnoldgica. A
“maturidade” associada a crescente exposicdo aocs avangos tecnoldgicos sobre o
padrdo de concorréncia tornam essa indlstria, de uma maneira geral, bastante
sensivel aos efeitos de politicas governamentais que envolvam taxas cambiais,
aumento ou diminuicgo de aliquotas de importacdo, especificacao de barreiras
técnicas para exportacdo etc.  As estratégias competitivas das empresas séo
bastante afetadas pelas decisbes tomadas na esfera governamental, que exercem
papel relevante no delineamento das perspectivas para o setor.

A atividade téxtil apresenta, ainda, certas peculiaridades que facilitam a con-
corréncia: a matéria-prima pode ser de origem natural e 2a mao-de-obra ndo €, em
geral, satisfatoriamente qualificada. Além disso, a existéncia de muitas firmas re-
vendedoras de maquinario téxtil usado e a garantia de que o mercado de artigos
téxteis & forte, com baixas barreiras, facilitam a entrada das empresas nesse
ramo, ampliando a concorréncia em ambito nacional e internacional. Nos anos 90,
entretanto, a concorréncia vem se acirrando de tal forma que o0 mercado esta se
tornando fraco para muitos fabricantes.
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Os anos recentes mostraram que o avango tecnoldgico ocorre, geralmente,
na area da melhoria e garantia da qualidade, ou da ampliagdo da funcionalidade e
das possiveis aplicagbes. As maquinas de tecer retilineas para malharia séo um
exemplo tipico dessa afirmativa. Com a adogéo de dispositivos eletrdnicos em
substituigo a equipamentos mecanicos conseguiu-se chegar a novas possibilida-
des no desenvolvimento de amostras, até entdo ndo imaginaveis. Como outro
exemplo, um equipamento proprio para fabricas produtoras de artigos da linha
‘cama” & programado para fazer bainha em lengéis, pregar etiqueta, detectar
possiveis defeitos e dobrar. Desta forma, o processo é otimizado, ganhando-se
em tempo, espaco, mao-de-obra e qualidade do produto.

Nesse sentido, muitos dos investimentos iniciados referem-se a aquisicéo de
maquinario estrangeiro, que tem se tornado cada vez mais presente, até porque &
interessante sob o ponto de vista de acesso a custos do financiamento. O meca-
nismo da depreciacdo acelerada também tem representado um estimuio aos in-
vestimentos em maquinas e equipamentos, © que contribui para moldar um novo
perfil nos processos produtivos. Inimeros exemplos de inovagbes podem ser cita-
dos como oportunidades de crescimento que estdo sendo adotadas para a busca,
no minimo, da sobrevivéncia da industria téxtil brasileira.

QO Brasil, que ja foi um dos maiores produtores mundiais de algodao, hoje im-
porta matéria-prima para atender a demanda, aguecida apés a implantagdo do
plano Real (1994). Aumento na demanda gera investimentos na produgéo e esti-
mula a aquisicdo de novos equipamentos e tecnologia de ponta. Dados do Sindi-
mag {Sindicato dos Fabricantes de Maquinas) revelam que entre o final de 1993 ¢
1994 a importacdo de maquinas téxteis (especialmente teares planos e circulares)
cresceu cerca de 40%, enquanto o crescimento da producao interna ficou em 30%

(Mariano, 1995).

Nos ultimos anos, a industria téxtil brasileira vem sendo fortemente afetada
pela concorréncia de produtos estrangeiros, principalmente asiaticos. Até 1991,
por exempio, a pauta de importagdes do Brasil registrava cerca de 2 mil toneladas
de tecidos de fios sistéticos vindas de fora; s6 em 1995 foram importadas 61 mil
toneladas (Dunningham, 1996). A produczo nacional representou apenas 48% do
gue foi consumido no pais. O boom das importagdes pode ser atribuido basica-
mente a diferenca de prego: o metro de tecido sintético brasileiro custa cerca de
2.5 vezes mais que o importado. Tal distorcao de deve, por um lado, aos baixos
custos de mdo-de-obra e aos subsidios dados pelos governos asiaticos; por outro,
ao atraso tecnolégico da inddstria nacional. O exemplo de tecnologia, qualidade e
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confiabilidade dos desenvolvimentos japoneses, no que se refere a processos e
produtos, tornou imprescindivel um repensar das estruturas gerenciais existentes.

A invas&o estrangeira ja produziu estragos localizados. Em Americana, S&o
Paulo, por exemplo, lider nacional do ramo téxtil, das 1.486 empresas que opera-~
vam a pleno vapor em 1990, sobreviviam apenas 621 em 1996. Esta cruel reali-
dade implicou na demissdo de mais de 17.000 pessoas, 0 gue contribuiu para au-
mentar inclusive a violéncia na regido (Dunningham, 1996).

Tais fatos, associados a intensificagdo da abertura comercial que marcou o
inicio da década de 90, impdem a necessidade do “rejuvenescimento” das empre-
sas téxteis brasileiras e obrigam o repensar das varidveis empre-
saflucro/competitividade. Nesse movimento, destaca-se a figura da qualidade
como requisito basilar para o mundo moderno da concorréncia, da competitividade
das empresas, da estruturagao industrial e mesmo do modus vivendi cotidiano. E
preciso buscar inovagdes e profissionais que possam proporcionar condi¢des de
acompanhar a evolugdo e implementacdo dos novos métodos que contribuem
para aumentar a competitividade. Dentre eles, pode-se considerar que 0S8 que
abordarem o binbmio qualidade e custos terdo maiores oportunidades de éxito.

Os capitulos seguintes descrevem a vis&o tedrica dos meétodos propostos e 0
enriquecimento pratico com exemplos e aplicagéo na indastria téxtil.
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2 - QUALIDADE: AVANGOS DO CONCEITO NA INDUSTRIA
TEXTIL -

Havendo Opticas diferenciadas de alguns estudiosos sobre o tema qualidade,
este capitulo ja se justifica no que se propde a apresenta-las.

Entende-se por gualidade aquilo que distingue uma coisa da outra, ou seja, o
atributo que permite distinguir o melhor do pior, o pior do mediocre, o mediocre do

péssimo etc (Lopes de S4, 1995).

A gualidade aparece cada vez mais associada as inovag¢des tecnoiégicas e
organizacionais. Assim, ndo pode mais ser traduzida como mera inspec¢do do
produto final, sua abrangéncia deve ser ampliada, envolvendo todas as fases do
processo industrial. Para uma empresa alcangar objetivos no gque se refere a sa-
tisfagdo dos clientes, redugdo de custos e desperdicios, otimizagdo da méo-de-
obra e competitividade, e fundamental harmonizar “cérebros” & “engrenagens” que
participam, ativam e agilizam o desenvolvimento da organiza¢3o.

2.1 - A Visao da Qualidade Segundo Alguns Autores

A associa¢do de valores para a obtengao e gestdo da qualidade vem sendo
enfatizada por “especialistas” no assunto, em estudos académicos e nos meios
empresariais. Embora o foco central seja o mesmo, observam-se aiguns pontos
divergentes entre a percepcdo e énfase de cada um, como se busca evidenciar

com as abordagens gue se seguem.

Deming (Scherkenbach, 1990), por exempio, propde, atraves dos 14 pontos,
a revisao de alguns conceitos adotados pelas empresas para abranger o assunto
"qualidade” no sentidc amplo. Mais adiante - ainda neste capitulo - associa-se
cada ponto a realidade das empresas téxieis. Tratando-se de uma abordagem ja
bastante conhecida dos profissionais da qualidade, optou-se por resumir os con-
ceitos propostos por Deming, destacando os aspectos mais importantes de cada

ponto:

- Ndo s6 medir os ganhos monetarios, mas querer ficar no ramo e garantir
empregos;

- Ter planos para o futuro, dando seguran¢a aos empregados;

- Investir em inovagbes, alocar recursos suficientes para pesquisa (0 qué
inovar) e para formagéo de pessoal (como inovar),

- Melthorar continuamente 0s processos produtivos;
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- Garantir a manutencéo de equipamentos e instalacdes fixas;

- Conscientizar a todos de que a qualidade tem que se tornar a nova filosofia;

- Cessar a dependéncia da inspegio em massa, pois ndo incorpora qualida-
de ao produto: € custosa e ineficiente. Os resultados da inspecdo variam conside-
ravelmente entre diferentes inspetores, a menos que utilizem controle estatistico;
além disso, a manutengdo dos equipamentos de ensaio influi na conclusdo dos
testes. E absurdo apenas atender as especificacdes, pois dois produtos podem
parecer idénticos mas serem tao diferentes gue um funciona e o outro néo;

- E oportuno manter um Unico fornecedor para cada suprimento, num relaci-
onamento de longo prazo, € nac apenas comparando pre¢os. A escolha desse
“s6cio” deve basear-se nos seguintes preceitos:

a) engajamento em um programa da qualidade;

b} dotacdo orcamentaria, pelo menos razoavel, para pesquisa e desenvolvi-
mento;

¢) antecedentes em termos de desenvolvimento de produtos;

- A administragdo deve estar sempre buscando novas formas de reduzir o
desperdicio e melhorar a qualidade,

- Quando sao introduzidos novos equipamentos Ou Processos, € preciso que
haja orientagdo adequada dos funcionarios e reciclagem sempre gue necessario;

- Os lideres devem conhecer o trabalho que supervisionam;

- Afastar o medo das pessoas, evitando s6 cobranga, ameaca ou repreensao
de “culpados” por cifras indesejadas. Trabathar sob pressao acaba com a motiva-
¢ao intrinseca, gerando somente a extrinseca (financeira),

- Eliminar as barreiras entre os diversos departamentos, incentivando o traba-
[ho em equlipe,

- Deixar as pessoas trabalharem com seus proprios slogans e evitar “frases
feitas™

- Eliminar os padrdes de trabalho baseados em metas que sé consideram
quantidade, e ndo aualidade, sendo, assim, incompaﬂveis com melhoria continua;

- Estudar e definir os limites que 0s processos e 08 funcionarios sdo capazes
de atingir;

- Acabar com tudo que priva o funcionario do orgulho pela realizagido de um
bom trabatho: eguipamentos sem manutencao, materiais com defeito, superviso-
res mal orientados, inspetores inseguros acerca do que é certe ou errado;

- Ajudar o funcionario, sempre que este tiver uma idéia, na tentativa para im-
planta-la;

- Educar os funcionarios para que compreendam os novos métodos de ges-
tdo, a importancia do trabalho em grupo, a utilizag&o de técnicas estatisticas, a
manutencdo preventiva e o relacionamento com fornecedores e clientes intermnos;
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- Investir na formagdo académica dos colaboradores da empresa para garan-
tir um nivel maior de participag&o, idéias e lideranga;

- Montar o mais rapido possivel um sistema que permita orientar a melhoria
continua da gualidade. O ciclo PDCA € um instrumento muito valioso para isso;

- Todos devem participar de alguma equipe, com o objetivo de melhorar a
entrada ou saida de produtos e servicos em qualquer fase do processo;

- Iniciar a montagem de uma organizag¢éo em prol da gualidade, destacando,
em posicao privilegiada, um lider em metodologia estatistica.

Juran (Martins, 1992), por sua vez, resume a nova abrangéncia do termo
“‘qualidade’, incentivando a revis&o e investimento nos conceitos e na pratica da
trilogia que inclui planejamento, controle e melhoramento.

O planejamento da qualidade envolve os diversos departamentos da empre-
sa e inclui todos os procedimentos, métodos e instrugdes de trabatho, especificos
a serem aplicados, bem como as programagdes de ensaios ¢ inspegbes a serem
executadas ao longo da produgdo. Segundo os preceitos de Juran, o plano visa a:

- atender realmente as exigéncias de seus clientes;
- minimizar a insatisfagado com seu produto;

- evitar deficiéncias (retrabalhos) dispendiosas;

- otimizar o desempenho da empresa.

Os estagios seguidos para a elabora¢do desse planejamento consistem ba-

sicamente em:
- Identificacdo dos clientes, ou seja, descobrir quem sdo os consumidores

de seus produtos, em todas as etapas de fabricagdo. Existem duas categorias ba-
sicas para classificagio dos clientes:
. poucos e vitais - pequena minoria que, entretanto, representa a maior parte
do efeito. S0 geralmente faceis de se reconhecer e devem receber atengdo especial;
. muitos e Uteis - grande maioria dos clientes, cada um dos quais constituindo
uma parcela do efeito total, podendo receber uma atencéo padronizada.

- Determinacdo das necessidades dos clientes, gue pode ser conseguida por
quatro métodos a serem aplicados pela empresa:

a) ser um cliente (colocar-se em seu lugar);

b} comunicar-se com o cliente (saber se ele esta satisfeito ou n&o e estudar
seu comportamento);

¢) fazer uma pesquisa de mercado;

d) simular o usc do cliente {(através de testes de laboratério).
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- Tradugdo das necessidades identificadas para uma linguagem da empresa,
com base em codificagbes de produtos e processos. Primeiramente, a empresa
tem que verificar se todos os requisitos e exigéncias dos clientes estdo adequa-
damente definidos e documentados de modo claro e direto. Em seguida, & impor-
tante a avaliagao critica e racional da atual capacidade da empresa para atender
aos requisitos estabelecidos previamente, considerando suas instalagbes, pro-
gramagoOes, disponibilidade de méao-de-obra e maquinario, mobilidade e recursos.
Assegura-se, assim, que somente sejam aceitos aqueles pedidos em que a em-
presa possa produzir com qualidade e satisfacio garantida.

- Desenvolvimento de produios que correspondam as necessidades dos cli-
entes. De posse dos dados técnicos adaptados a linguagem produtiva, sao des-
envolvidos os produtos solicitados. E nessa fase que comeca a haver o controle

da qualidade.

- Otimizagéo das caracteristicas dos produtos de forma a atender simuitane-
amente as necessidades do cliente e da empresa, pois, caso contrario, sua fabri-
cacao ndo se justifica. A necessidade da empresa pode ser suprida com um pro-
cesso coerente, capaz de adequar-se a capacidade instalada, que atenda as ex-
pectativas relacionadas a custo & lucro.

- Desenvolvimento de processo capaz de fabricar o produto, utlizando de
modo eficiente e planificado 08 recursos materiais, tecnolégicos @ humanos dis-
poniveis. E preciso, também, obter a melhor taxa de utilizagdo das informagdes,
isto &, fazé-las chegar corretamente as operagbes da empresa.

- Prova de que o processo podera fornecer produtos em condigbes de opera-
¢do, viabilizando o projeto. A competitividade da empresa aumentara continua-
mente, melhorando sempre a "qualidade do projeto” e, pela atuacdo metadica do
controle da qualidade em todo O processo da empresa, aumentando cada vez
mais a "qualidade da conformidade”.

- Transferéncia do projeto do processo a operagao, que deve ser controlada
pela geréncia para garantir sua medicao, estabilizagao e crescente meihoria.

- Melhoramenio da qualidade, apds a estabilizacdo do processo, buscando
sempre 0 menor custo. Para isso, € preciso otimizar a utilizac2o de equipamentos,
materiais € mao-de-obra, simplificando operagdes e garantindo maior economia,
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A qualidade deve permear o processo produtivo como um todo, abrangendo
todas as necessidades da empresa (inclusive as nao diretamente ligadas a produ-
¢éo), isto &, transformar-se no referencial primeiro para a gestio da organizagéo.
Ter consciéncia da necessidade de implantar esse sistema de gerenciamento,
através da qualidade total, implica reconhecer que:

. € necessario transformar o processo de trabalho, substituindo a filosofia da
puni¢éo por outra baseada no estimulo e enriquecimento profissional, passando o
trabalhador a dar sugestdes na busca de melhoria do processo;

. as metas e objetivos devem ser tragados baseando-se em fatos e dados,

. a preocupagao em satisfazer o cliente deve ser o centro das atividades;

. € essencial reforgar a importancia dos gastos em pesquisa de mercado;

. 0 importante para a captagé@o das tendéncias do mercado é a integracédo e
interag&o continua com fornecedores, clientes distribuidores e consumidores finais
dos produtos (Souza & Bacic, 1993).

Segundo Ishikawa (1993), outro estudioso da qualidade, controle da quali-
dade significa desenvolvimento, projeto, produgéo e assisténcia de um produto
que seja 0 mais econdmico e 0 mais Util possivel, proporcionando satisfagdo ao
usuario. Para que este objetivo se concretize, é preciso que todos os integrantes
da empresa participem do programa global, considerando 0s seguintes aspectos:

. esclarecer que o fato de seguir normas ndo significa, necessariamente, que
haja garantia de satisfag&o para o usuario, ja que suas expectativas sdo dindmicas
com relagéo ao tempo e nac existem padrdes que possam operar a tal velocidade;

. considerar os desejos do consumidor em primeiro lugar (visdo de market-
in), em vez de the impingir aguilo que foi produzido (vis&o de product-out),

. controlar, além da qualidade do produto, o custo, o preco, o lucro, a quanti-
dade produzida, vendida e estocada e o prazo de entrega;

. “desconfiar’ das especificacbfes dos produtos, das matérias-primas, dos
projetos e até dos resultados apontados nos instrumentos de medigdo ou nas ana-
lises quimicas e conferi-los para evitar surpresas futuras.

Empresas que adotam uma diretriz administrativa japonesa baseada na prio-
ridade da qualidade nio apenas conseguem a melhoria intrinseca do produto,
como também, gracas a visdo a longo prazo, o aperfeicoamento da produtividade,
a redugao de custos e o aumento de vendas e de lucros. Conquistando a confian-
¢a do consumidor, pode-se falar em “garantia da qualidade”.
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Historicamente, a garantia da qualidade evoluiu através de trés etapas:

- cenirada na inspec¢do - abandonada a tempos pelo Japao, mas ainda em-
pregada no Ocidente. Segundo ishikawa, "necessita-se inspecionar firmemente,
pois nunca saberemos quando seremos enganados pela producao! Isto faz parte
do pressuposto da natureza vil das pessoas”. A adocdo deste método acarreta
custos enormes: no Ocidente, até 15% do pessoal pertence a inspegéo; no Japéo,
1%. Investindo em educagéo € possivel introduzir a auto-inspecdo, ou seja, ins-
taurar responsabilidade e compromisso com a qualidade;

- centrada no controle do processo - apola-se no lema: qualidade se incorpo-
ra no processo. Para que funcione, € necessario 0 envolvimento de todos os seto-

res da empresa € a auto-inspecao;

- centrada no desenvolvimento de novos produtos - neste caso, o lema ante-
rior foi ampliado: qualidade no projeto e no processo. Tal condicdo implica que a
garantia da qualidade ja se inicie na fase de elaboragdo do projete, o que acaba
tornando compulséria a participagio de todos os departamentos no controie e na
garantia da qualidade. Note-se que, contudo, este método nao provoca o desapa-
recimento da inspe¢io, nem do controle efetivo do processo de produgédo. Sim-
plesmente, a nova estratégia & mais abrangente, garantindo maior estabilidade do
processo e maior repetibilidade dos produtos.

De acordo com Feigenbaum (1994), o Total Quality Control (TQC) € um
sistema voitado para propiciar satisfacdo ao consumidor, gerando produtos, atra-
vés de um sistema produtivo, de forma econdmica de assisténcia ao usuario, es-
truturando-se de tal modo que os diferentes grupos integrantes da organizacéo
contribuam para o esfor¢o do desenvolvimento, manutengio e melhoria da quali-

dade em forma globai.

Este & um enfoque ocidental. Nas empresas japonesas, embora seja utiliza-
da a mesma sigla (TQC), a abordagem & diferente, pois envolve a participacéo
global e equilibrada de todos os departamentos. Para distingui-la do TQC norte-
americano, 0s japoneses denominaram seu enfoque de CWQC (Company Wide

Quality Control), ou seja, controle da qualidade por toda a2 empresa.

O TQC ou CWQC envolve, fundamentaimente, um enfoque integrado da
qualidade segundo uma certa ordem:
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a) O cerne esta representado pela garantia da qualidade, basicamente atra-
ves da incorporagéo do controle da qualidade por ocasido do desenvolvimento de
novos produtos.

b) A gestao da qualidade e representada pelo que significa um bom produto,
um bom servigo, uma boa venda, um bom funcionario etc.

c) a gestéo global € desenvolvida através da adogéo efetiva do chamado ci-
clo PDCA.

Basicamente, a abordagem japonesa acerca do TQC refere-se a:

- melhoria da estrutura organica da empresa;

- criag&o de um espirito de corpo, pela participac3o cooperativa de todos;

- confianga dos consumidores a partir da consolidagéo da garantia da quali-
dade, que € o cermne do TQC. A lucratividade vem a longo prazo;

- constante busca visando a “melhor qualidade do mundo” e desenvolvendo
produtos criativos;

- respeito pela pessoa humana, permitindo-a participar do contexto com su-
gestbes e iniciativas que sejam reconhecidas;

- uso de técnicas estatisticas para o controle da qualidade, de modo a facili-
tar o acompanhamento e a redugio da variabilidade dos processos.

Crosby (1992) define qualidade como o cumprimento dos requisitos do clien-
te e pressupde quatro pontos essenciais a serem atendidos para gue uma empre-
sa caminhe para a Qualidade Total, a saber:

a) comprometimento da alta administragao

Tudo se passa como se a empresa tivesse uma fabrica positiva e visivel
(cuja saude e medida teoricamente pelo balango e pela demonstragio de lucros e
perdas) e uma fabrica negativa € invisivel (que apenas aparecera quando forem
levantados os custos da ndc conformidade e do desperdicio). Assim, um progra-
ma de implantacéo da qualidade no sentido amplo, que tem como um dos objeti-
vos a eliminagdo da fabrica negativa (invisivel), deve ser considerado pela alta
administracdo como um novo empreendimento, tdo importante quanto uma nova
filial, uma subsidiaria ou uma outra unidade produtiva. A efetiva participacéo (e
néo apenas o apoio verbal) da diretoria da empresa, utilizando parte da sua ener-
gia, controle, lideranga e investimento no programa € que eliminara a fabrica ne-
gativa, em busca de maior presenca no mercado e aumento dos lucros da fabrica
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positiva. Diante disso, os gastos com a qualidade ndo devem e n&o podem ser
considerados como despesas, pois sdo investimentos que dio retorno.

b) instrugio em todos os niveis

A partir de um marketing interno da empresa, devem ser passados os se-
guintes conceitos para todos os colaboradores:

- a qualidade do produto se define do ponto de vista da satisfacdo das ne-
cessidades explicitas ou implicitas do cliente;

- ndo ha boa ou ma qualidade: ha conformidade ou ndo conformidade com as
especificagdeas requeridas;

- a qualidade total orienta-se mais para preven¢ao do gue para controle;

- zero defeito na produgao ndo é mais utopia. Ao implantar a gestéo para a
qualidade e capacitar-se tecnicamente, a empresa ndo devera mais falar em per-
centagens de rejeicdo, mas sim, em partes rejeitadas por mitho.

¢) agao corretiva e seu registro
Chegar a origem do defeito e elimina-ia evita cair na armadilha de ficar con-

trolando eternamente 0 mesmo problema.

d) postura de abrangéncia
Trabalhar pela qualidade € agregar ao seu curriculum profissional um novo
ingrediente que, doravante, tera um grande valor no mercado de trabalho.

Peter R. Scholtes (1992) defende que se os clientes s&o as pessoas que re-
cebem o fruto do trabalho, sé eles podem determinar ¢ gque € qualidade, s eles
podem dizer 0 que querem e como o querem. A qualidade daquilo que resulta de
um processo € determinada pela qualidade daquilo que entra e do que acontece
em cada etapa ao longo do caminho. E preciso trabalhar com os clientes internos
e externos para determinar suas necessidades, e colaborar com os fornecedores
internos e externos. Fornecer produtos e servicos de qualidade a pregos competi-
tivos exige que se pense nas duas dimensoes da qualidade: qualidade dos valores
e aspectos-alvos e qualidade da execugao.

De maneira mais ampla e sistematica do que seus antecessores, Garvin
(Robles, 1994) procura oferecer uma abordagem da qualidade como ferramenta
estratégica que resulte em um conceito mais proximamente ligado com a lucrativi-
dade e com 0s objetivaos empresariais basicos. Segundo Garvin, as varias visdes
da qualidade podem ser agrupadas conforme o foco principal:
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. transcendente - focaliza a qualidade como sindnimo de “exceléncia inata’.
Por ter um sentido muito amplo, possibilita pouca orientagdo pratica (ishikawa);

. com énfase no produto - aborda a qualidade como algo preciso e mensura-
vel. As diferengas de qualidade se dariam pela quantidade de atributos que um
determinado produto contém. Essa abordagem n&o consegue abranger diferen-
¢as nos gostos e conceitos dos consumidores (Shewart, Ishikawa, Taguchi);

. referente ao usuario - parte da premissa de que a qualidade esta diante dos
othos de quem a observa. Desta forma, admite-se que os consumidores possuem
diferentes gostos. Na pratica, entretanto, é bastante dificil agregar preferéncias
individuais amplamente variaveis em um (nico produto. Tal questéo é passivel de
uma solugdo admitindo-se que 0s produtos de alta qualidade séo aqueles que sa-
tistazem melhor a maioria dos clientes (Deming, Juran, Taguchi);

. relativa @ produgéio - aborda a qualidade como “conformidade” com as es-
pecificacoes, ou seja, 0s determinantes da qualidade de um produto estéo incor-
porados as atividades de engenharia e produgdo. A vis&o relativa a producdo
muitas vezes esta associada a controles estatisticos de processos, buscando re-
duzir os desvios e, consegilentemente, defeitos e custos (Crosby);

. abordagem do valor - associa qualidade a custo e pregco. O produto de
qualidade é o que oferece um desempenho ou conformidade a um prego aceitavel.
Apesar de sua aceitacdo ser crescente, esbarra em certos limites, posto que os
conceitos de exceléncia e valor, apesar de relacionados, sao distintos (Shewart,

Ishikawa, Feigenbaum).

As abordagens de cada autor, de acordo com Garvin, provavelmente foram
influenciadas por sua formagao profissional original: marketing, producéo, contabi-
lidade etc. Apesar das divergéncias de enfoque, a tendéncia das empresas &
adotar a viséo de valor , em que se procura a adeguacgdo de custo e preco, pois
de nada valena fabricar um produto de excelente qualidade se nio houvesse a
decisdo por parte dos compradores de consumi-fo, isto e, se nédo houvesse a deci-
s80 de gasto a favor desse produto.

Garvin apresenta e conceitua adicionalmente oite dimensdes (ou categorias)
da qualidade (figura 3), de modo a obter uma visdo estruturada e sistémica que
permita maior poder de analise objetiva, além de subsidiar a¢des competitivas
concretas no ambito do sistema de operagdes das empresas.
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Figura 3: As oito dimensbes da qualidade
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Fonte: Fusco (1995}
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Tendo identificado as dimensGes criticas da gualidade em um mercado, as
empresas podem, entdo, relaciona-las a atributos dos produtos (através de técni-
cas do tipo QFD - Quality Function Deployment) e priorizar as agdes necessarias
ao seu pleno atendimento.

As implicagbes administrativas e estratégicas desse tipo de analise devem
estar claras. Apos escolher as dimensdes de gualidade gue pretende focalizar
como fator de diferenciagéo e concorréncia, a empresa deve ajustar a organizagao
e suas operagdes para atender os requisitos inerentes a essa dimensao. A figura
4 mostra essa real¢do entre o que o cliente quer e 0 que precisa ser feito interna-
mente para que a empresa o satisfaga.
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'Figura 4: Dimensdes da qualidade do produto versus dimensdes competiti-
vas da manufatura
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Fonte: Fusco (1999)

Do exposto, deflui-se que embora com visGes até dispares, os autores bus-
cam atingir o objetivo comum: aumento da competitividade das empresas com

garantia da satisfagio do cliente.

Ao longo do tempo, entretanto, conforme mais estudiosos se dedicaram ao
tema ou a experiéncia adquirida na pratica mostrou a necessidade de rever alguns
conceitos, a qualidade passou por diferentes fases de abrangéncia e enfoque. A
evolugdo foi percebida e aplicada nas diversas industrias, sendo que os itens
deste capitulo comentam sobre sua concretude e particularidade na téxdil.
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2.2 - Os Diferentes Estagios do Conceito: do Controle a Gestio

Como visto anteriormente, qualidade ndo significa apenas satisfazer as exi-
géncias do cliente, mas é o resuitado da melhor execugéo possivel do trabatho
dentro das prescricdes de natureza econdmica, técnico-operacional, intelectual e
ideal. Uma camiseta ndo sera confeccionada com a mesma técnica de um terno.
As exigéncias econdmicas e técnico-operacionais dos dois produtos sdo funda-
mentaimente diferentes, mas dentro das exigéncias graduadas ambos devem ser
executados com o mesmo esmero. Qualidade € um conglomerado de exigéncias
feitas & empresa toda e se manifesta nos setores administrativo, artistico, do ma-
terial, da fabricag&o, do uso, da vida em comum dos trabalhadores, do ambiente
de trabalho, das maquinas, da preparagdo do trabalho, das funcOes auxiliares etc.
Seja artesanal ou industrial, a qualidade € a unica base correta do trabalho: ela
nao & produto do acaso e, sim, o resultado de uma preparagéo planejada e de
uma execu¢ao responsavel.

A evolugdo do conceito da qualidade torna necessario que as empresas se
estruturem para acompanha-ia, de modo a manter a condigéo de competir no mer-
cado. A industria téxtil, mesmo mantendo certas tradi¢des, sendo normalmente de
origem familiar, demorada em suas inovagbes e defasada com relagdo a outros
ramos de atividade, apresenta caracteristicas peculiares quanto a “escalada’ do
conceito da qualidade.

2.2.1 - Qualidade como Resultado da Inspec¢do

Apesar dos evidentes avangos, principalmente das empresas lideres, na rea-
lidade atual da industria téxtil brasileira ainda se verifica a forte presenga da inspe-
céo, indevidamente associada de forma direta & qualidade de processos e produ-
tos. Os inspetores s8o responsaveis pelo que esta sendo produzido, de modo a
identificar e separar os produtos defeituosos, tentando garantir que as falhas nao
sejam repassadas acs clientes. Nesses casos, € comum a pratica de se manter
uma equipe de “fiscais”, cujo namero pode variar de 02 a 50, ou mais, em fung&o
dos pontos de inspe¢ao ao longo do processo produtivo e da carga horaria de tra-

balho diaria.

Normalmente, as inspe¢des se focalizam nas seguintes etapas do processo:
1% fase - recebimento de produtos (mateéria-prima, materiais);

2% fase - beneficiamento dos produtos;

3% fase - embalagem e expedi¢io. ]
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Assim como a qualidade comega internamente com o desenvolvimento do
produto, externamente ela inicia no controle das mercadorias que entram na fabri-
ca. Isto vale para os aviamentos, bem como para todos os produtos semi-
acabados que o cliente coloca a disposicdo do fabricante. Somente quando en-
tram produtos de alta qualidade na produgao é possivel produzir alta qualidade.

A “checagem’ do material na induistria téxtil, de uma maneira ampla, pode
incluir os seguintes ensaios:

- quimicos {ex.: acidos);

- fisicos (ex.: caracteristicas do algodao);

- aerodindmicos (ex.. tecidos especiais para traje de esqui);

- bticos (ex.: cor);

- mecanicos (ex.. medi¢do do pilfing);

- mecanicos-6ticos (ex.: revisdo do tecido com controle de largura);

- acusticos (ex.. crepitar da seda);

- hidroscopicos (ex.: umidade do fio);

- térmicos (ex.: queima de tecido para roupa de bombeiro);

- outros, -

Todos esses ensaios, que sao aplicados a empresas que fabricam ou bene-
ficiam tecidos, grandes clientes, laboratérios de analises téxteis e alfandega tém o
objetivo de constatar falthas, de visualizar e quantificar os erros e de detectar as
causas para poder evitar futuras repeticbes. Problemas de qualidade sempre tém
que ser seguidos até suas origens, porque apenas a constatacdo de um problema
ndo evita a sua repeti¢do. Um mero registro de fathas nunca levara a melhorias

de qualidade.

Na fase inicial, a inspeg¢ao inciui a conferéncia de tudo o que chega para uso
do departah'lento. As ocorréncias verificadas sfo registradas, podendo o lote ser
aceito, separado ou devolvido. A freqiéncia de inspecdes pode ser de 100% ou
por amostragem diéria.

A 22 fase envolve as diversas atividades que geram produtos intermediarios.
E particularmente nessa fase que se pode operacionalizar o conceito de cliente
interno vinculado a necessidade de que a qualidade seja repassada ate o final da
linha produtiva. Em caso de detecgao de irregularidades, ocorre o “fatidico” retra-
balho, que inclui a devolugdo do produto para ser corrigido. Os gastos com mate-
riais, mio-de-obra, tempo, local etc representam fatores extremamente_negativos
para o gerenciamento dos custos, em geral, e da qualidade, em particular.
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Durante a produg¢do, podem haver o0s seguintes ensaios:

- tecnoldgicos: permitem avaliar a qualidade com grau de certeza, mediante a
correta utilizag@o de instrumentos de medig&io, maquinas, produtos quimicos, apa-
relhos de laboratério etc;

- sensorios: podem incluir © uso de equipamentos, mas tratam dos sentidos
humanos (cheirar, ver, ouvir, sentir) como bons detectores de problemas. Por
exemplo, o controle visual da estampa para observar que as cores estio correta-
mente encaixadas ou o toque do tecido para medir sua maciez;

- administrativos: abrangem os controles ligados a agentes externos anterio-
res ao processo, como a conformidade dos aviamentos (fto de costura, etiquetas,
embalagens etc), ou posteriores, como analises de caracteristicas que serdo in-
formadas em relatorio diretamente para o cliente (resultados dos ensaios de resis-
téncia das fitas & tracdo ou qualquer informacgao que possa ser emitida em certifi-
cado e anexada a nota fiscal do lote),

- simuladores de uso: estes ensaios estdo relacionados a utilizagdo do produ-
to por parte do consumidor. Para sua realizag&o, a empresa precisa contar com
condi¢des similares as da fabrica do cliente e conhecimento de seu processo. Na
indUstria de beneficiamento téxtil, s&o muito comuns as simulagbes quanto & lava-
¢ao dos tecidos com amaciantes e demais produtos quimicos de uso caseiro, pas-
sagem a ferro, possibilidade de aplicagéo de entretela em ternos, resisténcia da
costura, controle de modelagens em manequins padrao, controle de riscos para a

saude e outros.

Como conseqliéncia da inspecao, durante ¢ processo, $80, em geral, consta-
tados e registrados erros, com identificagdo dos responsaveis. Os documentos
sdo acumulados ao longo do més. No final do més sdo somados e comparados
com uma tabela. Em fun¢8o do indice de defeitos, o funcionario pode receber
punicao representada usualmente por desconto na folha de pagamento, adver-

téncia ou até suspenséo.

Finalmente, os inspetores na segdo de embalagem tém a “Ultima oportunida-
de” de evitar que uma falha chegue ao cliente, tentando “barrar” quaisquer lotes
que apresentem indicios de nao conformidade.

Os produtos cujas especificacdes estao fora dos padrbes, sejam eles detec-
tados em qualquer fase do processo, sdo imediatamente identificados com placas
de alerta de tal forma que todas as pessoas envolvidas com a produgéo saibam

reconhecer a nao conformidade.
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Nao adianta controlar a qualidade em um processo anterior e néo tomar pro-
vidéncias. Os defeitos detectados pelo pessoal do controle nio podem ser enca-
minhados para o fluxo regular da produgéo. A identificagdo da situagdo do produ-
to € muito importante em certa fase do processo, porgue com o avango da fabri-
cacdo se torna cada vez mais dificil localizar a fatha. Um rolo de tecido cru, por
exemplo, pode ser facilmente revisado e classificado logo apés a tecelagem. Ja
em um rolo de tecido tinto ou estampado, principalmente com cores escuras, a
identificac8o de defeitos é mais complicada. Muitos confeccionistas identificam as
falhas que foram detectadas na segio de enfesto, mas deixam de separar as par-
tes ruins e encaminham tudo junto para a costura. Essa atitude raramente se
justifica por frés motivos;

- & muito mais complicado detectar os defeitos em meio a tantas partes cor-
tadas, algumas bem pequenas;

- deve-se evitar de acrescentar mais custos a uma mercadoria ruim;

- quanto mais para a frente do processo a falha seguir, maior o risco de se
despacharem artigos defeituosos para o cliente externo.

Mesmo que a filosofia da administragdo voltada para a qualidade total supo-
nha a busca da qualidade em seu sentido mais amplo, & nfo apenas o controle da
qualidade, isso néo significa gue se proponha a completa eliminag&o dos controles
tradicionais. Por outro lado, muitas empresas que se preocupam em controlar
demais, pensando estar satisfazendo as exigéncias de conformidade, acabam se
descuidando da orientaggo € do planejamento. Existe literatura especifica sobre
a finalidade dos controles, sua execugdo e aplicacéo, e talvez ndo exista caso de
empresa gue ndo tenha incluido esse tema no seu plano diario de discusséo. Me-
nos conhecida, no entanto, parece ser a questio sobre as formas para se constru-
ir @ executar sistematicamente a garantia e a seguranga da qualidade.

A esse respeito, vale notar que a criagéo espontanea de controles da quali-
dade & justificada unicamente com ¢ argumento de que em algum ponto ainda ndo
exista a conscientizacdo do pessoal envolvido. Em muitas empresas téxteis, por
exemplo, € comum que Sse inspecione por amostragem o trabalho das reviso-
ras/dobradeiras, pois a atividade metddica é propensa a distragdes e indiferenca
para com a qualidade do produto que tem-se em mé&os. Nesse caso, dever-se-ia
procurar os motivos do descaso e elimina-los, considerando, sobretudo, que funci-
onarios conscientizados trabalhardo de fato focalizando a qualidade e & essa foca-
lizagdo que permitira reduzir a freqliéncia de controles, que tém custo muito signi-
ficativo e muitas vezes pouco resolvem. Na busca do fracionamento dessa ques-
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t&o, torna a organizagdo de controle inchada e encarece o produto, por ndo consi-
derar sua necessidade, utilidade e justificativa econémica.

De posse desses dados, a geréncia define todos os detalhes do controle
que, se devidamente implementados na rotina das empresas téxteis, podem gerar
grandes beneficios. Como ilustragao, pode-se considerar o exemplo de uma
confecgac de roupas:

- tipo de controle: aquele que prepara a producio para novos modelos;

- objetivo: protétipo; amostra para os representantes;

- local de aplica¢ao: departamento de criagdo e modelagem ou setor de cos-
tura e revisao;

-especificagao: checagem do visual, do tamanho, do ¢aimento, da possibili-
dade de produgao, do modismo e do potencial de venda;

- freqiiéncia: cada modelo;

- responsabilidade: chefe da produgao;

- execucdo: no desenvolvimento e na produgdo, o chefe do setor, os estilis-
tas e 0$ modelistas,

- esforgo: controle visual @ manual, sem maiores esforgos;

- equipamentos e instrumentos: ficha técnica do modeio, moldes, trena, ma-

nequins de arame etc;
- custos: salarios do pessoal envolvido, pela carga horaria, e material.

As formas de controle podem ser: fixas ou ambulantes. Os controles fixos
sd0 parte integrante da confecg@o como, por exemplo, num setor de revisdo de
tecido. Nesses casos, a “checagem” final € permanente e tem local fixo de traba-
tho. Os controles ambulantes s&o instituidos de forma ndo estacionaria, ou seja,
ndo tém posto fixo: distribuem-se nas diversas linhas da confecgéo e se encarre-
gam de fazer o controle direta e indiretamente no préprio local de trabalho.

Fixo ou ambulante, qualquer tipo de controle gera custos adicionais de salé-
rios, transporte e estocagem. Este fato tem que ser respeitado ja na implantagao
de um sistema e ndo somente durante sua execugao. As vantagens obtidas, no
entanto, muitas vezes compensam 0s gastos com inspec¢do, considerando-se que
os problemas ficam retidos na fabrica, n&o chegando as maos do cliente externo.
Como esse conceito da qualidade n&o enfoca a educagdo e treinamento do pes-
soal para importancia da conformidade de produtos e processos, a reincidéncia de

erros é bastante provavel. Alguém precisa deté-los!
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Os procedimentos utilizados nas fabricas téxteis para detecgio de erros sdo
tarefas usualmente delegadas ao pessoal da inspe¢éo da qualidade. InGmeras
empresas, no entanto, fazem os controles com pessoal despreparado. Formacao
e capacitagdo dos inspetores devem incluir as definigdes dos “5W e 1H”, ou seja:

. Who {(quem) . What (o que) . When (quando)
. Where (onde) . Why (por que) . How {como)

Assim, tem-se uma abrangéncia completa de todos os fatores que podem
interferir na qualidade do produto ou do processo, devendo ser devidamente anali-
sados e estabilizados.

A falta de experiéncia ou discernimento técnico dos responsaveis pela inspe-
¢do da qualidade, resulta, muitas vezes, em divergéncias de opinido: seus conhe-
cimentos s&0 insuficientes para juigar e exercer influéncia positiva sobre a produ-
cdo. Portanto, & imprescindivel que recebam orientagac especial, ndo sé no que
se refere a detecgdo de problemas, mas a busca da causa e sua eliminagdo. Vale
a tese de que a fiscalizagdo mais barata € aquela em que o controle se tenha tor-
nado desnecessario devido ao preparo e a instrugao dados aos colaboradores.

A conscientizagdo e a chave do auto-controle, abolindo a necessidade de
inspetores ou de punigdo. O ponto de partida, nesse caso, considerando-se as
especificidades da industria téxtil, passaria a ser a educacgéo, o treinamento e a
capacitagdo de teceldes, costureiras, estampadores e todos os profissionais que
executem alguma atividade sujeita a variagoes.

2.2.2 - O Avango no Sentido da Qualidade Total

No sentido de uma visdo menos convencional do controle da qualidade,
pode-se pensar em uma situacdo onde se recorra mais intensamente aos precei-
tos dos renomados especialistas da area da qualidade, como Deming, Juran,
Ishikawa, Garvin etc. Esses estudiosos preconizam um modelo construtivo de
qualidade, seguindo uma visdo mais sistémica, que elimina a necessidade da ins-

“pecao e enfatiza a importéncia do controle estatistico do processo.

Os principios de Deming adequam-se muito bem & indlstria téxtil e alguns
pontos devem ser observados com cuidado. Para facilitar o entendimento, elen-
cam-se 0s 14 pontos e as qualificagdes pertinentes as caracteristicas do setor:
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1% ponto - Criar constancia de propodsitos para melhoria de produtos/ servicos

Existem muitas empresas téxteis que mantém maquinario obsoleto, como
teares a langadeira, estampadeiras alimentadas manualmente, filatérios com pou-
cos fusos e carteiras de artigos-padrdo que ha tempos néo s3o renovadas, e que
ainda necessitam de funcionarios para aspirarem poeira e sujeira nas plantas pro-
dutivas. O investimento é sempre um diferencial: fabricas mais modernas, que
contam com equipamentos automatizados, méo-de-obra especializada e bem alo-
cada, equipes de marketing buscando constantemente novidades etc, obviamente
tém condigbes de oferecer produtos mefhores e mais competitivos. A empresa
que tem seus propodsitos bem definidos traga metas concretas e busca os melho-
res meios de alcanga-las. Tratando-se de qualidade, € importante divulgar a poti-
tica pretendida pela aita administragcdo, de modo que os funcionarios possam se
empenhar, sabendo pelo qué serdo cobrados e até onde deverdo chegar. Em
muitas empresas do ramo téxtil, entretanto, ainda nao se encontra definida a poli-
tica da qualidade. Todo cuidado nesse sentido refietira nos custos dos produtos e

na otimizacdo dos pProcessos.

22 ponto - Adotar a nova filosofia

Empresas téxteis que nao contam com um departamento de PPCP bem es-
truturado, por exemplo, deparam-se com imediatismos e mudangas abruptas que,
muitas vezes s6 apds implementadas, mostram quantos fatores anteriormente
previsiveis deixaram de ser mensurados, tendo gerado um clima de agitagao e

incerteza.

32 ponto - Cessar a dependéncia da inspegio em massa

Tradicionalmente, o controle da gualidade de fios, tecidos e roupas é feito no
final do processo, quando se tentam detectar as “inevitaveis” falhas e punir os
responsaveis, sempre que necessario. Normalmente n3o existem critérios para
coleta dos dados, planos de amostragem ou anélises estatisticas dos resultados.
Atuaimente muitas empresas partem para a terceiriza¢do de seus processos pro-
dutivos, adquirindo fios do concorrente, comprando tecido ou mandando costurar/
estampar seus artigos fora da fabrica. Quando esses produtos retornam, devem
ser inspecionados como um recebimento normal, sendo inclusive rejeitados caso
ndo atendam as especificacbes. A relagdo entre as partes, num processo assim,
tem que ser sdlida o bastante de modo que cada empresa saiba o que esperar da
outra, conhecendo seus métodos, condigdes de trabalho e garantias.

42 ponto - Eliminar a pratica de aprovar orgamentos sé com base no prego
No caso de empresas do ramo téxtil, € comum haver proveniéncias diferen-
tes de corantes, aviamentos de costura, embalagens e até matéria-prima, o que
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facilita mistura de produtos distintos ao longo do processo, falta de um determina-
do item ou atraso devido a irregularidades do produto. Tudo isso gera preocupa-
¢Oes internas como direcionamento de lotes, o que implica em espaco e tempo
para segregacao e espera de definicdo. Por exemplo, se as mangas das camisas
encontram-se em tonalidade diferente das golas, ndo serdo imediatamente consi-
deradas segunda qualidade, mas ficaro separadas até que aparecam golas fora
de especificagcdo para combinarem com elas ou até que se defina seu destino
(diferente do que seria considerado normal).

5° ponto - Melhorar permanentemente o sistema de producao e de servigo

A nivel de industria téxtil, um estudo na fiagéo, por exemplo, pode mostrar
grandes ganhos com o reaproveitamento dos residuos gerados durante o proces-
samento da matéria-prima. Quanto ao tingimento de fios ou tecidos, a programa-
¢édo deve incluir a utilizaggo do mesmo banho para colorir um produto em tom es-
curo, € em seguida outrc com a mesma cor, porem em tom mais claro.

Muitas vezes é grande a preocupacao em melhorar o sistema de servigo
(atendimento) ao cliente, sem se considerar a necessidade de melhorar as condi-
¢des de trabalho do setor produtivo.

6° ponto - Instituir treinamento impregnado de um novo posicionamento

Na realidade da industria téxtil brasileira, por manter méo-de-obra muito pré-
tica, e nao técnica, dificiimente percebia-se a necessidade de educar ou treinar
alguém de forma tedrica ou didatica, pois sempre haveria um funcionério antigo
com condigOes de fazé-lo. Nos dias de hoje, empresas que visam a certificagéo
ou que buscam apenas melhoramentos internos ndo podem insistir nessa mentali-
dade, pois é uma fonte de perpetuacio de erros. Os funcionarios devem passar
por reciclagens periddicas que garantam sua atualizacdo quanto a métodos, ma-
teriais, equipamentos, tecnologia moderna e novas exigéncias dos clientes.

72 ponto - Instituir lideranca

Em fabricas, de uma maneira geral, ndo ¢ facil criar @ manter 0 chamado
“espirito de equipe”. Cada turno procura fazer sua parte, sem lembrar, contudo,
que a producdo gira 24 horas por dia e, portanto, deve ser continua. Chefes de
turma ou sec¢do ndo se comunicam entre si e ndo mantém seu pessoal informado
sobre as decisdes tomadas quanto a alteragbes de programacao, trocas exigidas
pelo cliente, mudanga de artigos nas maquinas, novas formas de calculos de pro-
ducao, novos critérios de controle da qualidade, necessidade de reduzir perdas
(refugos, sobras) etc. Tudo isso gera um isolamentc por parte de cada funciona-
rio, que se preocupa em fazer apenas sua atividade rotineira, sem vislumbrar algo
maior ou ter uma visdo mais holistica da empresa. Saber que seu superior ndo
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conhece a atividade pode gerar acomodacdo, abuso ou descaso, causando situa-
¢bes desconfortaveis.

82 ponto - Afastar o medo

Nas fabricas que ja definiram sua politica da qualidade e tracaram sua traje-
tdria para alcangar melhorias, o clima de inseguranga que outrora existia comeca a
dar lugar a grupos de trabatho, cujo objetivo é reunir pessoas de departamentos
afins que tenham um objetivo comum. Eis uma oportunidade para as pessoas se
sentirem a vontade, darem idéias, trocarem informacbes e tomarem decisdes.

9* ponto - Eliminar as barreiras entre os diversos departamentos

Na industria téxtil, a maioria dos defeitos de tecelagem, por exemplo, & atri-
buida a fios ruins (fracos, frouxos, sem ponta) e o PPCP n&0 programa uma troca
de artigo pois n&o € informado por Vendas que o cliente adiou a entrega do pedi-
do. Dificimente percebe-se a preocupacdo de uma area com relagéo a outras
que dela dependem. No caso do setor produtivo, a perfeita sincronia dessas inter-
faces permite a reducdo de estoques intermediarios, otimizag&o da logistica e
consequente melhoria dos canais de comunicagao dentro da empresa.

10% ponto - Eliminar slogans, exortagdes e metas para 0s empregados

Normalmente, a maioria dos cartazes refere-se a seguranga e higiene, ¢ que
deve ser grande fonte de preocupagao em uma fabrica téxtit. O nivel de ruido de
uma tecelagem, por exemplo, & excessivo e precisa ser blogueado com o uso de
EPI's (equipamentos de prote¢ao individual) adequados. O mesmo cuidado tem
que haver no setor de beneficiamento, com a utilizagdo de mascaras e tuvas pro-
prias para o contato com solventes, corantes e outros produtos quimicos.

11 ponto - Eliminar os padrbes de trabalho baseados em metas numéricas

E muito comum, na industria téxtii, o sistema de remuneracdo por eficiéncia
individual, 0 que normaimente ocorre com costureiras e teceldes. Esse critério
gera uma preocupagio quase gque exclusiva com a producdo em grande escala,
deixando para segundo plano sua qualidade. As vezes é possivel alcancar uma
eficiéncia de até 120%, que é considerada para fins de pagamento. Por outro
lado, um prémio da qualidade equivalente a cerca de 4% sobre o salario n&o re-
presenta um valor significativo e, partanto, sua perda nem sempre é motivo de
lamentagdo. Visando a solucionar tal questdo, as empresas optam por células de
producio como uma alternativa para gerar o trabalho em equipe e a melhoria da
qualidade, pois passa-se a considerar a eficiéncia média do grupo.
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12° ponto - Remover as barreiras que privam as pessoas do orgulho pelo
trabalho bem executado

Devido a inevitave! “pressa’ gerada peio sistema de remuneragéo por efici-
éncia individual, muitas vezes, para o funcionario, vale a pena correr o risco de
passar um defeito: a probabilidade do erro ser percebido pelos inspetores da qua-
lidade & menor que o tempo gasto para executar a tarefa com mais dedicacéo e
atencdo. As vezes o funcionario se esforga para integrar producdo com qualidade,
mas nem sempre i$sO € reconhecido por Seus superiores, ¢ que o desmotiva e faz
retornar ao seu pensamento inicial. Uma situagdo clara e comum, ocorre quando
um determinado setor recebe produtos defeituosos do fornecedor interno e ne-
nhuma providéncia é tomada por seu encarregado ou supervisor. Nesse caso, o
operador da mesa de enfesto, por exemplo, que vem recebendo tecido com falhas
continuas de estampa, passa a ndaoc mais alertar sobre o fato e preocupa-se ape-

nas com sua produgio.

13° ponto - Estimular a formagéo e o auto-aprimoramento de todos

Empresas téxteis normaimente trabalham em trés ou quatro turnos (neste
caso, em regime de escala). Com isso, a escolaridade do pessoal da producdo
costuma ser aquém da ideal, pois o funcionario ndo consegue compatibilizar o ho-
rario do servico com 0 do colégio. Tal fato acentua-se ainda mais em empresas
localizadas no interior ou em cidades que nao oferecem muitas oportunidades de
estudo. No que se refere a treinamento para a industria téxtil, especificamente, a
opcao é pelo Centro de Tecnologia da Industria Quimica e Téxtil (CETIQT/SENAI-
RJ), pelo Instituto Matarazzo (SP) e outras unidades do SENAI ou SENAC aloca-
das por todo o Brasil (principaimente no Sul). Normalmente 0s indicados para tais
cursos travam um contrato de trabalho com a empresa de pelo menos dois anos
apos a concluséo, ocupando carges de chefia.

142 ponto - Agir no sentido de concretizar a transformagéo

Em muitas empresas ainda se questiona se o melhor processo a adotar é a
Qualidade Total. Para organizagdes com boa salde costuma-se indica-la, pois &
“suave” e busca melhorar o gue ja existe, atuando em pontos bem definidos. Em-
presas em situag¢ao critica, sem competitividade ou em fase acelerada de esgota-
mento, entretanto, devem iniciar a mudanga de uma forma mais radical.

O quadro 2 indica as condigbes ideais que a empresa deve apresentar ao
optar pelo sistema da qualidade total para incrementar sua competitividade. Como
sugestdo, os pontos de Deming podem embasar a implantagdo para que se obte-
nham os beneficios pretendidos.
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Quadro 2: Vantagens e condigdes para implantacio do sistema da qualidade

IRITMO: : leoce_sso;_g__radi;al o.continuo
ICONDICAQ - LEmpresas bem colocadas no mercado o competitivas
BJETIVO Meihorar o 'que ia existe
IPARTICIP.A(}.ﬁQi EExige comprometimento da aita direg&o, além de en-
' | volvimento e participaggo dos funcionarios
IPESSOAL _ o {INZo impde reduggio de méc-de-obra
TREINAMENTO Exige treinamento para as novas tarefas
TECNICAS e dota técnicas como KANBAN, just-in-time, células def
) roducéo
IEVOLUGI\O . Empresas podem comegar com Qualidade Total ef
' o erminar com Reengenharia
ABRANGENCIA jafeta todos os processos da fabrica
ENTERFERENCIA - |INdo exige paralisagio das atividades
AVALIAGAQ i hExige a criagéo de indicadores de desempenho
AUXILIO EXTERNO [0 trabalho pode ser feito com ou sem a ajuda de uma)
Lunsultoria

Fonte: Periddico IMAN (1995)
2.2.3 - Condi¢des para a Garantia da Qualidade

Educar e treinar as pessoas para o trabalho é, sem duvida, vital para o cres-
cimento das empresas. Parafraseando 0s engenheiros, e uma condicao necessa-
ria, mas ndo suficiente.

Avangando na diregdo da aplicagao de um conceito da qualidade em sentido
ainda mais abrangente, inspetores e profissionais da area s&o direcionados para
outras atividades relativas a normalizacdo, descricdoc de processos, ensaios de
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laboratério para emisséo de certificados de conformidade aos clientes, treinamento
de operadores, controle estatistico, planejamento etc. Os frutos advindos desse
meétodo de gestde sdo mais significativos e promissores, merecendo um planeja-
mento estratégico com metas e objetivos bem definidos.

O quadro 3 apresenta um resumo da evolugdo e aplicagio de cada sistema

nas empresas.

Quadro 3: Comparagio entre os requisitos de cada sistema

{lidade

CONTROLE DA"|  QUALIDADE GARANTIA DA
QUALIDADE TOTAL QUALIDADE
Filosofia inspecdo interna * da| Planejamento e organi- | Auditoria  interna  da
quatidade . . 1zagdo interna da guali- | qualidade
dade
Principios da Qua-|Inspegdo pos-servico |Padrdes de  servigo | Controle e monitoragao

total / viso holistica

do processo

]

Sistema da duali-

I

Deteccéo através de

Gerenciamento da

Rastreamento da con-

dade inspegao mudanga cultural | formidade
conformidade
Padroes da Quali-| Custo Zero defeito / Custos da qualidade
j{dade Satisfacdo do cliente | especificos
Beneficios Poucos Redugdo de custos e | Confiabilidade
melhor gerenciamento ; no servige

das mudangas

Responsabilidade
peta Qualidade

ingpetores ou just in

fime

Dept® de Garantia da
CQualidade

Dept® de Garantia da

Qualidade e todos

“;’artida

Inspeches em servigo

Determinagéo do novo

modelo padréo

servigo / normas

Adog&o de manual de

e —

Fonte: Periddico IMAN (1995)

Empresas lideres do mercado téxtil, que ndo podem mais se contentar sim-
plesmente em sobreviver mas precisam destacar-se continuamente da concor-
réncia, optam pela inovagéo a partir do gerenciamento no contexto da qualidade
total (TQC) e do rigoroso controle dos custos por métodos adequados ao perfil da
empresa e a0 setor em que se insere. A urgéncia em manter € ampliar as expor-
tacbes para a CEE acelerou o processo de adequag2o as novas metodologias
gerenciais, envolvendo educagdo e treinamento de funcionarios, documentag&o,
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aquisicao de modernos equipamentos de medigao etc. Os laboratérios de ensaios
fisicos e quimicos foram reestruturados e eficazmente equipados, garantindo a
confiabilidade dos produtos e methores servigos de atendimento ao cliente.

Com isso, varias empresas ja optaram pelo caminho das Normas série ISQO
9000 como passaporte para as exportagbes, garantindo assim um forte argumento
de propaganda e marketing.

No sentido de obter certificacdo, a maioria das empresas da industria téxtil e
de confecgao deve buscar a 1SO 8002, porque esta determina as garantias que
tém que ser dadas no ambiente da produg@o, de modo a entregar um produto
conforme as especificagdes do cliente. Questdes de servico aoc consumidor ndo
s&o tratadas naquela norma, mas tal fato ndo representa um prejuizo se a empre-
sa fornece regularmente informagbes sobre os artigos fabricados, argumentos de
venda e andamento da produgdo (confirmagéo do prazo de entrega, alteracdes
nos modelos etc).

Deve-se advertir, no entanto, que SO 9000 e qualidade ndc sdo sindnimos
diretos. O descuido nesse aspecto pode representar seros danos as possibilida-
des de insergdo competitiva das empresas no mercado.

Atrelada ao conceito da gualidade no sentido /ato, a modernizagéo do pro-
cesso produtivo afeta realmente sua relagcdo com os custos. Afinal, quanto custa a
gualidade? Sua ndo existéncia € que custa muito como, por exemplo, a reputagio
da empresa, sua credibilidade no mercado e sua base econdémica. E lamentave!
que as conseqiéncias da ma qualidade sejam dificeis de ser mensuradas, mas
sabe-se que o prejuizo & grande. Em comparagdo, as despesas necessarias e
imprescindiveis com garantia da qualidade tornam-se irrisorias.

Os custos totais da qualidade ramificam-se em quatro categorias - preven-
cao, avaliagao, falhas internas e falhas externas - as quais necessitam ser medi-
das e incessantemente comparadas para que sejam evidenciados focos de inves-
timentos com retornos financeiros garantidos para a empresa.

O préximo capitulo apresenta os conceitos dos custos totais da qualidade
{CTDQ) e a importancia de serem controlados e otimizados pelas empresas que
buscam incrementar sua competitividade.
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3 - CUSTOS & QUALIDADE: RELACAO OBRIGATORIA
3.1 - A Relacgéo Diféta com © Mercado

E inquestionavel que as empresas, No Cenario econdmico atual, estejam no
limiar de uma nova era: a da qualidade. Nesta, o desperdicio & duramente punido
e o ciclo de vida do produto assume um papel de grande relevancia. Os custos
embutidos na apuragio desses parémetros fazem parte de um sistema a partir do
qual podera ser mensurada a exceléncia empresarial.

Apesar de tantas abordagens sobre ¢ assunto, existem alguns equivocos em
torno da qualidade. Por exemplo, considerar que “obter produtos e servigos com
qualidade custa mais caro”’, tanto que muitas empresas, quando investem em qua-
lidade, querem aumentar seus pregos, visando a recuperacao do investimento e a
um lucro cada vez maior. Na verdade, a melhoria da qualidade ndo gera custo
adicional, mas sim possibilita que este seja reduzido.

Geralmente, o primeiro passo num progra'ma de melhoria da qualidade da
manufatura € determinar os “custos totais da qualidade”, que podem ser definidos
como oS custos especificamente associados com a condigdo de realizar (ou néo) a
qualidade em relagdo as necessidades dos clientes.

A preocupacio em medir os custos totais da qualidade (CTDQ) e difundir os
métodos de gestdo desses custos $80 objeto de um projeto aprovado em carater
prioritario pelo comité geral do PBQP, e que esta sendo desenvolvido sob a coor-
denacgdo e administragdo da Associacao Brasileira de Consultores de Engenharia,
ABCE. com recursos do Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico @ Tecno-
logico. Aquele projeto estd levantando as praticas e o nivel de conhecimento das
empresas acerca dos custos relacionados com a qualidade.

Este capitulo apresenta inicialmente uma visao geral do projeto do governo.
Em seguida, definem-se as categorias dos CTDQ e sua distribuicdo nas empre-
sas, sugerindo-se formas de apresentacao e estratégias para redugio.

Uma das primeiras providéncias do comité do PBQP foi realizar uma pesqui-
sa junto a entidades e um numero expressivo de empresas de diversos segmentos
da economia, a fim de obter subsidios para a formulagao de um plano de difusao
dos métodos de gestdo dos custos da qualidade.
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Em fungdo das pesquisas e das visitas até aqui realizadas para a execugéo
do projeto, foi possivel a ABCE ¢hegar as seguintes conclusdes:

. existe desconhecimento generalizado do assunto "custos relacionados com
a qualidade”, em todos os segmentos da economia;

. as empresas tém dificuldades de acesso a metodologias e ferramentas de
apoio técnico ao processo de implantagéo;

. faltam canais de comunicagdo que permitam a troca de experiéncias advin-
das do desenvolvimento, da aplicagdo e dos resultados obtidos pelas empresas;

. 0s sistemas implantados hoje ndo sao uniformes em suas linhas conceituais
e metodoldgicas;,

. ha evidente caréncia de profissionais com conhecimento especifico da ma-
téria, inclusive no que se refere a gestao dos custos em geral;

. ha dificuidades de adaptar os sistemas de custos ja existentes nas empre-
sas e transferir suas informa¢8es para os sistemas de custos relacionados com a
qualidade, obrigando a duplicidade de trabalhos.

Tais afirmativas comprovam a necessidade de apoio as empresas para que
possam ingressar na era da qualidade de forma clara e objetiva. Para tanto, é
precisc que saibam definir seus custos e controla-los eficazmente.

3.2 - A Evolucdo do Conceito

O termo “custos da qualidade” assumiu significados diferentes para pessoas
diferentes. Alguns os compararam aos custos para se atingir a qualidade. Outros
relacionaram o termo aos gastos com o funcionamento do departamento da quali-
dade. A interpretagdo a que chegaram os especialistas no assunto foi equiparar
os “custos da qualidade” com o custo da ma qualidade (principalmente os custos
para se encontrar e corrigir 0 trabalho defeituoso). A tendéncia tem sido adotar
essa interpretacdo. Vale enfatizar que apesar dos custos da n&o qualidade relaci-
onarem-se a inspecdo, os custos da qualidade s&o associados a investimentos,
posto gue seus resultados se manifestam ao longo da vida da empresa.

Alguns autores, como Deming, destacam que o estudo e a apuragdo dos
custos com a qualidade é um trabalho em vao, em virtude da consideragado de que
ela € algo que se paga sozinha. Partem do pressuposto de que todo esforgo apli-
cado na obtencdo da qualidade retorna através de maior participagdo no mercado.
Portanto, defendem o principio de que nao deveria existir mensura¢io para a ob-
tengédo da qualidade. Juran (Robles, 1994), porém, defende o desenvolvimento e

e = T T
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a implantagao de um sisterh_a de mensuragdo dos CTDQ. Todavia, limita-se basi-
camente a apuragio dos custos inerentes a um sistema de controle da qualidade.

A utilizagdo dos custos na tomada de decisdes, envolvendo as diversas are-
as da administragdo, & uma pratica histdrica nas organizagdes. Porém, somente a
partir dos anos 50, essa pratica vem abrangendo o setor da qualidade. O surgi-
mento de equipes voltadas para este setor, até entdo desconhecido, fez com que
a apuragao dos custos da qualidade fosse relevanie para facilitar a comunicacédo
com a geréncia das organizagbes. A medida que os especialistas adquiriam know
how de apura¢do desses custos, comegou-se a constatar que eram bem maiores
do que se pensava, sendo que antes eram embutidos no preco e repassados aos
clientes, e hoje ndo existe mais tal possibilidade. Viram tambeém gque as atividades-
meic compunham esses custos, sendo passiveis de reducéo efou eliminagdo, sem
haver, contudo, uma estrutura montada para tal. Foi possivel concluir, ainda, que
empresas que nao se preocupavam com a qualidade de seus produtos poderiam
estar trabalhandc com cerca de 25% de pessoal em excesso. A partir dessas
constatacgbes ficou evidente a necessidade de buscar um conceito amplo que pu-
desse traduzir os custos totais da qualidade.

Das definicOes mais usadas para os termos em gquestao, pode-se resumir;

Custo: € o sacrificio de recursos para conseguir um produto, um servigo ou
uma utilidade (no sentido amplo). Representa as aplica¢des para mover a ativida-
de, feitas direta ou indiretamente na producdo de bens de vendas.

Custo da gqualidade (CDQ). Equivale a custos da conformidade; de investi-
mentos. Tal aplicacao refere-se a treinamento, aferigdo de instrumentos de labo-
ratorio, manutengdo preventiva, documentagio e quaisguer fatores que possam
ser planejados de modo a prevenir erros, evitar perdas, registrar ocorréncias, pro-
videnciar melhorias. Os investimentos em prevenc@o e avaliagdo quantificam o
controle ex-ante para garantia da qualidade e produtividade. Os CDQ s&o embuti-
dos no custo final do produto ou servigo.

Custo da ndo qualidade (CONQ). representa o custo das perdas e da nao
conformidade. Demonstra os gastos computados apds a ocorréncia do problema
(ex-post), quando s8o medidas as falhas intemas e as falhas externas gue gera-
ram desperdicios, retrabalhos, devolugdes e reclamagbes dos clientes. Pode-se
resumir como a soma de fodos os custos que desapareceriam se nio houvesse
problemas com qualidade. Os CDNQ geram um acréscimo ao custo final do pro-

duto ou servigo.
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Custos Totais da Qualidade (CTDQ): representam a soma dos CDQ com os
CDNQ, indicando 0 montante de ganhos e perdas com a qualidade.

Recuperando 0s marcos principais da evolugdo do conceito dos CTDQ
{Carvalho, 1992), vale lembrar gue antes de 1950 o conceito era aplicado somente
aos custos relativos & inspe¢do, mas nao a fungdo mais ampla da qualidade. Du-
rante os anos 50, Juran publica “A Economia da Qualidade” no Quality Control
Handbook (ed. 1951, cap. ), expressando dados e discussdes sobre custos da
qualidade. Na década de 60 surgiram os primeiros artigos dos sistemas de custos
da qualidade, come o Total Quality Control (ed.1961, cap. 5), de Feigenbaum. E
em 1963, o Departamento de Defesa dos EUA emitiu a norma MIL-Q-9858A, tor-
nando os “custos ligados a qualidade” um requisito indispensavel para quaisquer
contratantes e subcontratantes governamentais. A partir daquele ponto, o assunto

se alastrou.

Atualmente, especialistas adotam a interpretagao de que os CTDQ sao a
unidade monetaria investida para se ter a qualidade desejada. Vale ressaltar gue
os CTDQ tém 2 finalidade de fornecer a diregdo da empresa um instrumento de
decisdo para otimizar a qualidade e minimizar os custos, através do adequado
emprego dos recursos (Vieira e Lopes, 1895).

3.3 - A Administracdo dos Custos

A conjugacéo de qualidade, produtividade e satisfagdo do cliente constitui um
foco essencial de toda estratégia empresarial.

Atualmente, as atividades comerciais no Brasil defrontam-se com um de
seus maiores desafios: aumentar e aperfeicoar a capacidade produtiva de modo a
atender as expectativas dos clientes. Entretanto, os fatores decisivos para melho-
rarem a competitividade, a niveis nacional e internacional, sdc qualidade e prego.

A "motivacdo” de gerenciar buscando melhoria continua é alcangada pela
crescente constatacéo de que estd em curso uma inversao na equagéo tradicional
para o célculo de pre¢o dos produtos: com P=C+L (onde P=preco; C=custos;
L=fucro), a empresa fixava o lucro desejado e os pregos variavam conforme os
custos, que incluiam aqueles provocados por ineficiéncia. Recentemente, o mer-
cado tem fixado o prego e a equagao passa a ser P-C=L, o que implica em buscar
incessantemente qualidade e produtividade para reduzir custos. Com a globaliza-
¢ao da economia, o prego interno de cada pais passa a ser cada vez mais afetado
pelo comportamentoc do mercado mundial para o produto, com efeitos sobre o



49

custo maximo do produto ¢ o lucro para remunerar o capital empregado. Assim,
observa-se a difusdo crescente da formuia P-1=C, que forga as empresas a se
restruturarem de modo a conseguir pre¢o no mercado e manter a margem de lu-
cro. Tal conquista s6 ocorrera com absoluta redugéo dos custos, o que se torna
bastante facilitado com o sistema de melhoria da qualidade (Cunha, 1994).

Dadas essas condigbes, & necessario que o sistema de custos se mostre o
mais aberto possivel para se trabalhar melhor os pontos de ineficiéncia do proces-
SO € Se conseguir reduzir seus custos. Uma empresa que consiga otimizar os
gastos e satisfazer os clientes sera produtiva e lucrativa, pagando os dividendos
aos acionistas e podendo se expandir, gerando novas oportunidades
{reinvestimento do lucro).

De um modo geral, para aumentar os lucros, € preciso que a produtividade
(relagdo faturamento / custos) da empresa se eleve.

produtividade quantidade produzida
ou - =
taxa de valor agregado fatores de produgéo utilizados

Pelo exposto, a empresa podera obter ganhos significativos se:
e minimizar cada vez mais 0s gastos com a producgéo, através da melho-
ria dos processos € metodos e da eliminacio dos erros e desperdicios;
« ampliar o faturamento, a partir da elevagao da qualidade, do encbreci-

mento do produto e do crescimento da produgéo.

De uma forma ou de outra, aqueles que buscam maximizar a produtividade
devem embasar sua atividade administrativa na melhor composigéo da triade qua-
lidade, preco e prazo de entrega. Desses parametros de diferenciacdo competiti-
va, a qualidade & quem recebe maior aten¢ao, posto que, como encontra-se pre-
sente por toda a organizagéio, facilita conseqiientemente a reducéc dos custos e o
cumprimento dos prazos de entrega.

Qutros ganhos, ainda gerados pelos investimentos em qualidade no sentido
amplo, elencam-se a seguir:

reducao de
. freqiéncia de erros;

. reprogramacao;
. fetrabalho;

T
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. sobras;

. quantidade de ensaios e inspegdes;

. tempo necessario para colocagéo de novos produtos no mercado, gragas a
otimizagéo do processo;

. regulamentos (normas rigidas) que nao tenham aplicabilidade;

. inflagdo;

. desemprego.

aumento de
. capacidade e rendimento da produgéo;
. desempenho de entregas quanto ao numero de saidas, datas e locais;
. eficacia e eficiéncia de maguinas, métodos e pessoas;
. reputacdo da empresa e expansdo da fatia de mercado alcangada;
. investimentos em novos equipamentos;
. gastos com pesquisa e desenvolvimento;
. conscientizagdo da administragéo;
. facilidade em solucionar problemas, usando a criatividade;
. automagcao, robética;
. envolvimento dos funcionarios (trabalho em equipe);
. interesse em adotar os conceitos de gualidade e custos como oportunida-
des de ganho em todos os niveis;
. retorno do investimento (lucro).
. padrdo de vida atuali;
. valor monetério (US$);
. posicdo no mercado nacional;
. seguranc¢a no trabatho;
. competitividade no mercado internacional;
. capacidade de compra {quando se aumenta a produtividade de forma desi-
gual com os aumentos de pagamentos).

Como se pode observar, os investimentos em qualidade produzem impactos
diretamente sobre a produtividade da empresa. Os beneficios obtidos merecem
especial atengdo na industria brasileira, de modo a incrementar a competitividade
no ambito do mercado mundial.

Para faciiitar e direcionar os investimentos nesse sentido, a empresa deve se
preocupar cada vez mais em planejar, melhorar e controlar a qualidade - trilogia de
Juran (Martins, 1892), pois o reflexo de tal investimento € bastante satisfatorio:
reduzindo-se deficiéncias e falhas € possivel diminuir o percentual de desperdicios
e residuos que geram os CONQ. Estes, apesar de ndo agregarem valor, acabam
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sendo incorporados nos pregos dos produtos finais, comprometendo a competitivi-
dade das empresas. Com o mercado mais seletivo, o cliente n&o se dispbe a pa-
gar por tal custo. Assim, as empresas que nao gquiserem comprometer seus pre-
¢os, devem considerar as chamadas formas e forgas de mudanga como condigdo
para manter sua competitividade. As forgas de mudancga incluem;

. giobalizagéo dos mercados - oporfunidades de exportacao;

. energizagao das empresas - perda do poder central, reavaliagio do plane-
jamento estratégico adaptado & nova realidade; descentralizagfo de unidades e
acdes, visando resuitados;

. orquestragdo - interagao e harmonia entre o homem € a tecnologia.

Tais forgas devem estar aliadas as formas de mudanga, gue abrangem:

. aprendizagem,;
. interacao,
. expansao da potencialidade humana.

Esses preceitcs sdo demasiadamente importantes, visto que o mercado,
além de qualidade e competitividade, demanda produtos variados, uteis e mais
convenientes, a custos mais reduzidos.

Desde que o sistema de CTDQ seja um gerenciamento valioso, deve ser
compativel com outros sistemas de informacéo adotados pela empresa. E preciso
saber o que fazer, quando, onde e por quem, de modo que o sistema possa inter-
agir com padrées de engenharia, programa de analise de valor, geréncia do produ-
to, geréncia participativa, gerenciamento por objetivos ou outra ferramenta que
estiver vigorando em determinado momento econdmico / administrativo.

Independentemente do sistema, torna-se necessario esclarecer quais custos
devem ser controlados com relagéo a qualidade, de acordo com a categoria em
gue se enquadram. Somente conhecendo cada custo a empresa tera condigdes
de definir suas maiores fontes de retorno financeiro.

3.4 - As Categorias dos Custos Totais da Qualidade (CTDQ)

Como ja mencionado anteriormente, os custos totais da qualidade podem
enquadrar-se em dois grupos: o dos custos da qualidade {CDQ) ou o dos custos
da ndo qualidade (CDNQ), conforme se relacionem, respectivamente, com o0s
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gastos para garantia da conformidade do produto ou com os gastos para conserto
do produto errado.

Os CDQ englobam os custos com prevencgéo e avaliagido, como a seguir:
3.4.1 - Prevengéo

Dentre as categorias, destaca-se a dos custos de prevengédo como regulado-
ra dos gastos. Os custos de prevengdo sdo aqueles associados com os esforcos
para prevenir defeitos e reduzir a probabilidade de ocorrerem problemas por qual-
guer razdo que possa ser antecipada. Estéo ligados a atividades de desenvolvi-
mento, implementag@o € manutenc¢io do sistema da gualidade, com o objetivo de
garantir a conformidade do produto, prevenindo ocorréncia de defeitos futuros. As
prevengdes podem requerer aparelhagens, laboratorios, pessoal especializado
etc, formando todo um complexo de custos muito bem definidos por sua natureza.
Investimentos em prevencio permitem manter em niveis minimos os custos de

falhas e de avaliag&o.

Um bom planc de registros de custos dedica uma conta especial a preven-
¢Bes para a qualidade, pois com isso busca-se proteger a empresa contra 0s ris-
cos conseqiienies da ma qualidade do produto {que se transforma em uma fonte
de insatisfagio do cliente para com a empresa) e de outros custos (assisténcia,
cobertura de garantia de vendas etc). Procura-se, assim, manter o conceifo da
empresa junto ao mercado, garantido os limites de vendas e evitando os gastos
decorrentes da cobertura dos defeitos.

Os cusios de prevengdo abrangen:

- captagéo das necessidades de qualidade e das preferéncias dos clientes;

- pesquisa de mercado para identificar atributos do produto ou servigo que
satisfagam aos clientes;

- avaliaco de fornecedores;

- revisdo das ordens de compra (gualidade das informagdes e melhor enten-
dimento com o fornecedor); -

- estudos das capacidades de maquinas e dos processos;

- testes de quaiificacdo do projeto em produgdes piloto ou amostras;

- testes em campo com observagdes planejadas do desempenho do produto
no local do cliente, antes da aceitagcio do pedido;

- revis@o de projetos ou produtos para garantir sua produzibilidade;

- procedimentos para controle do processo;

T
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- compra e manutengéo de equipamentos para ensaios de laboratdrio;
- manutengao preventiva;

- programas de treinamento;

- sistema de normalizacao;

- salarios do pessoal da qualidade (assessor, secretéaria, engenheiro),
- planejamento, avaliagdo e melhoria do sistema da qualidade:

- auditorias do programa da qualidade e conseqlente a¢io corretiva.

Como pode ser constatado, sdo investimentos necessdrios, mas cujo retomno
pode até n&o ser mensuravel.

3.4.2 - Avaliagao

Os custos de avaliagdo representam uma verdadeira “auditoria da qualida-
de” para garantir sua manutengdo. S&0 os custos relacionados com atividades de
confrole, avaliagao de produtos ou materiais comprados ou fabricados, objetivando
garantir a conformidade com as especificagbes. Os dispéndios feitos com essa
avaliacio séo especificos e merecem uma conta distinta para controlé-los. A aferi-
¢ao final da qualidade do produto completa os demais cuidados de natureza pre-
ventiva e que visam a combater as causas e os efeitos dos riscos. -

Atividades de avaliagéo nao diminuem os indices de pecas defeituosas, mas
visam a evitar que produtos defeituosos sejam enviados aos clientes, diminuindo
os custos de fathas internas, o que pode representar economia de gastos, consi-
derando-se os custos globais da empresa.

Dentre os custos de avaliagfo, destacam-se:

- testes para avaliagdo e validagdo do projeto;

- inspecao de recebimento;

- auditorias da qualidade do produto.

- testes em processo e ambiente;

- treinamento dos controladores e auditores;

- tempo de montagem para inspegao, classificagao etc;

- servicos e materiais desperdigados durante os testes (energia elétrica,
agua, espaco, produto);

- manutencao e validagio dos equipamentos de inspegdo e testes pelo pes-
soal da fabrica;

- ensaios de laboratdrio para propésitos de aceitagao;

- inspegdo no processo final, embalagem e embarque,

e
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- testes de campo dos produtos, no local do cliente, apds o embarque;

- obtengéo de cerlificagbes externas, incluindo o tempo de preparagio da
amostra, o transporte e outros gastos;

- endossos externos, tais como laboratorios credenciados, especialistas de
seguradoras, custos da inspec¢éo etc,

- salario e tempo gasto por profissionais que revisam dados de inspeg&o.

Decididamente, observa-se que ndo é vantagem devolver material adquirido:
é preciso trabalhar/ auditar o fornecedor. As perdas com a devolugdo incluem
descontentamento do cliente, mao-de-obra, tempo para emissdo da nota fiscal da
devolucao, despesa para transporte de volta ao fornecedor, falta que o material
fard na produ¢do e outros gastos que devem € podem ser evitados. Avaliar os
produtos recebidos custa menos. |

Se esses CDQ forem bem controlados e ndo desperdigados, agregam valor
indireto ao produto pelo fato de garantirem sua conformidade e do processo.

Ja os CDNQ representam perda monetaria em qualquer situacéo, pois inclu-
em os custos das falhas internas e externas, que, em geral, s80 irrecuperaveis.

3.4.3 - Falhas internas

As chamadas falhas internas abrangem os erros cometidos ao longo do pro-
cesso, gerando unidades ou componentes ndo conforme que devem ser segrega-
dos, de modo que nao sejam repassados aos clientes. Esses sao custos que de-
sapareceriam se ndo houvesse defeito no produto. Os custos gerados por fathas

internas incluem:

- material comprado nao conforme, incluindo tempo do pessoal envolvido,
estocagem, reclamagao e devolugao;

- perda de materiat por falhas no controle da entrega, possibilitando a ocor-
réncia de danos e/ou roubos;

- tempo de reprojeto devido a erros no original;

- material sucatado por néo atender as especificagbes;

- tempo do pessoal da qualidade, engenharia, suprimentos, fabricagéo etc
para avaliagdo de itens n&o conformes;

- tempo de espera pela reclassificagéo de 100% do lote para encontrar as

unidades defeituosas;
- material e mao-de-obra adicional utilizada no reprocessamento;

| el
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- desvalorizagio, ou seja, perdas devido a descontos dados a produ-
tos/servigos de gualidade inferior. Diferenga entre o pregco de venda normal e o
prego reduzido por problemas de qualidade;

- manutencao corretiva;

- residuos, desperdicios;

- sobras;

- perdas evitaveis de processo, que acontecem inclusive com produtos con-
formes. Por exemplo, embalagem com excesso de produfo.

E fundamental que a empresa acompanhe as perdas e encargos gerados
pela nao qualidade do produto. Sempre que se questiona sua conformidade, a
tendéncia & ocorrer uma razdo inversa entre o aumento do custo da assisténcia
técnica e das garantias e uma diminuigdo no volume de vendas. Um sisterma ge-
rencial deve ser elaborado para acompanhar as relagdes das perdas por deficién-
cia de qualidade com as quedas das vendas. E possivel usar, ainda, ferramentas
estatisticas para espelhar os fendmenos correlativos a qualidade do produto, sem,
contudo, dispensar a contabilidade.

Os refugos (perdas além do toleravel) e os desperdicios (perdas irrecupera-
veis) devem ser controlados constantemente, de medo que os indicadores de pro-
dugdo mostrem a diminuigdo dos indices. O Gnico aspecto positivo do refugo, po-
rém, & que quando o produto & jogado fora ou reaproveitado na produgéo, evita-se
um consumidor descontente e os consequentes custos do descontentamento.

Unidades defeituosas implicam retrabalho € posterior reinspegao, o que torna
essa opcAo muitas vezes ndo indicada, quanto ao aspecto financeiro: 0 tempo de
espera, espago para estocagem e a mao-de-obra envolvida oneram o custo, re-
duzindo a taxa de retorno sobre o investimento. Além disso, é comum que o pro-
duto “recuperado” acarrete os custos da insatisfacdo do cliente.

As sobras representam falhas de programagao ou de controle da produgdo.
Seu tratamento contabil deve reconsiderar a receita originaria de sua venda como
redugéo do custo de producdo da empresa. A anélise desses chamados subpro-
dutos, ao longo do tempo, permite avaliar eventuais subutilizagbes das materias-
primas. Nesses casos, pode haver uma pequena compensacao da falha, pois a
utilizac@o do subproduto devera disfargar sua existéncia.

Os custos das falhas internas sdo os mais significativos e seu controle pode
representar 0s maiores ganhos. As principais causas de erros, como pode ser
observado pelos exemplos citados, referem-se a:

o —————
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. insuficiente qualificagéio do pessoal;

. falta de conservagéo dos equipamentos;
. néo conformidade dos materiais;

. fathas nos métodos utilizados;

. deficiéncia nos projetos;

. manager despreparado.

Os probiemas estéo ligados a falhas no processo e sua solugdo depende da
decisdo e atuagdo do ser humano, a partir de um bom planejamento. E preciso
administrar os investimentos e as perdas visando & methoria continua e ao conse-
gilente aumento dos lucros. A fonte de informagdes para auxiliar & administrago
nas decisbes nesse sentido é o relatério gerencial de custos da qualidade.

3.4.4 - Fathas externas

Os custos das falhas externas compreendem todos os gastos motivados por
produtos ndo atenderem as especificagdes, apos a expedicdo ao cliente. Esses
custos desaparéceriam se os defeitos ocorridos ndo saissem da empresa.

Apesar de apresentarem caracteristicas semelhantes aos custos de falhas
internas, representam gastos mais graves, porque expdem a imagem da empresa
e podem causar comprometimentos negativos com os clientes.

Como exemplos dessa categoria de custos, tém-se:

- despesas com garantia: reposigio ou conserto dos produtos no prazo;
- viagens de assisténcia técnica para acompanhar reclamacoes;
- corregdo das reclamagoes: investigagao e agéo corretiva sobre o assunto

levantado pelo cliente;
- reivindicagGes de responsabilidade da empresa por danos causados pelo

uso do produto;
- modificagdo ou atualizagdo do produto por deficiéncias no uso causadas

pelo projeto inicial;
- material devolvido: recebimento e substituicdo de produtos defeituosos;
- concessdes feitas aos clientes por produtos fora das especificagdes;
- margem de contribui¢io perdida devido a redugéo de vendas por causa de

problemas com qualidade,
- multas incorridas por desacordos com os pedidos dos clientes ou com regu-

lamentos governamentais.
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O custo que gera uma reclamacéo inclui todas as despesas para o apoio lo-
gistico, o servigo de campo {correcdo das imperfeicbes, teste especial, viagem,
area para estocagem etc) e um possivel litigio (despesa legal / juridica). A soma
desses fatores impiica em perda significativa.

Os custos das falhas externas devem se evidenciar cada vez mais em menor
escala, considerando-se que a tendéncia das empresas é de investir consciente-
mente nas categorias de CDQ. Se isso ndo ocorrer, entretanto, certamente have-
ra, além das quatro categorias tradicionais, a dos custos indiretos.

3.4.5 - Custos indiretos

Uma parte significativa dos custos totais pode nao ser ébvia a partir dos rela-
torios tradicionais da administraggo. Por exemplo, as penalidades de embarques
atrasados ou o tempo e custos de problemas com a qualldade da matéria-prima
podem néo ser separadamente responsabilizados.

Os custos diretos que incidem sobre cada produto, sendo associados de
forma objetiva, pédem ser calcutados com relativa precisdo. O mesmo n&o se-
pode dizer com relagio aos custos indiretos - para apropriar as despesas indiretas
aos produtos, por dezenas de anos que sao utilizados os rateios proporcionais as
horas de mao-de-obra direta (usualmente). Tal pratica conduz a distorcbes pois
algumas despesas nao se relacionam aos fatores considerados.

Tratando-se de qualidade, © raciocinio € o mesmo, pois sdo chamados de
custos indiretos aqueles que nao sd0 medidos diretamente pela empresa, mas sdo
parte do custo da vida (til do produto, ou seja, estdo embutidos porém ocultos até
que o produto satisfaga o cliente. Constituem um fator decisivo na propaganda dos
produtos e na decis&o do cliente efetuar a compra. Sao eles (Harrington, 1980):

. custos incorridos ao cliente - sdo aqueles pagos pelo cliente devido a falhas

do produto;
. custos da insatisfacéo do cliente - s&0 decorrentes de problemas do produto

OU Servigo;
. custos da perda de reputa¢do, motivada pela ndo qualidade.

Os tipicos custos “escondidos” sao:

- perda da produtividade, enquanto o equipamento esta paralisado;
- horas-extras para compensar produgiio por paralisagdo do equipamento;
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- viagens e tempo despendido para a tentativa de negociagdo de produ-
tos/servigos defeituosos;
- custos de reparos, apés o final do periodo de garantia;
- equipamento de apoio mantido como stand by de forma que possa ser usa-
do no caso de falhas do equipamento original;
- estoque;
- perda do potencial de vendas:
- perda de clientes por motives que ndo foram comunicados;
- perda da imagem junto ao mercado;
- cancelamento de pedidos,
- gastos com reformulagao de projetos por causa da qualidade ;
- custos de mudanga nos processos de fabricagdo devido a incapacidade em
atender as exigéncias da qualidade;
- fabrica¢do extra em virtude de defeitos;
- quantidade de sucata omitida;
- erros cometidos em operagdes de apoio (informagdes da producdo, preen-
chimento de pedidos, caiculos do PPCP, inventario fisico etfc);
- custos da ma qualidade do fornecedor. Estéo incluidos no prego de venda;
- custos incluidos nos padr8es, porque a histdria mostra que um certo nivel
de defeitos é inevitavel:
. compra de material extra (normalmente, 5% a mais)
. margem para sucata e retrabalho durante a produgao (normalmente, 3%)
. margens nos tempos-padrao para sucata e retrabalho (chegam até 10%).

Esses custos “ocultos” podem acumular-se e formar um valor significativo.
Como pode-se observar, suas fontes sdo inlmeras.

E comum observar que 0s custos incorridos pelo cliente excedem o prego
total de compra do item durante o ciclo de vida Util do produto. Muitas vezes, os
fatores indiretos de CDNQ tornam-se essenciais no antincio do produto e decisdo
de compra. Foi com essa mentalidade que a indUstria automobilistica japonesa
tornou-se a maior Jo mundo em dez anos, oferecendo produtos que correspondi-
am exatamente as necessidades dos clientes e garantindo sua comercializagéo.
Os EUA, por sua vez, tiveram um decréscimo nas vendas, pois a diferenga de
seus automoveis para os orientais estava na qualidade percebida pelo cliente.

Pode-se dizer que os custos da insatisfagao do cliente aumentaram significa-
tivamente para um mesmo nivel de defeitos, ou seja, o que era {olerado ou consi-
derado defeito comum antigamente, hoje significa a perda de um eventuai cliente.
Um sensivel declinio no custo, por um pequeno aumento em qualidade, pode fazer
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com que o cliente passe da condigdo de “insatisfeito” para a de “satisfeito”. Uma
vez que o nivel de aceitagédo por parte do mesmo tenha sido atingido, a curva da
relagdo custo da insatisfagéo X defeito do produto torna-se quase plana. Por mais
que se incremente a qualidade, o custo, entretanto, n&o caira a zero, pois é natural
do ser humano sempre esperar mais do produto que esta recebendo.

Qualquer fonte de CDNQ deve ser detalhadamente analisada e as descober-
tas no sentido de solucionar os problemas devem ser apresentadas e colocadas
imediatamente em pratica, definindo-se metas, responséveis e cronograma.

3.5 - Tratamento dos CDNQ

Normaimente, as definigdes e a responsabilidade pela compilagéo e relatorio
dos custos sdo estabelecidas como uma fungdo do departamento financeiro. Os
procedimentos do controlfer ou contador fornecem definicdo e posigéo dentro do
sisterna contabil, mostrando, ainda, qual elemento de custo exige a adigdo de be-
neficios de mao-de-obra associados, responsabilidade total ou custos distribuidos,
a fim de representar mais de perto o custo total.

Considerando-se que os CTDQ encontram-se em todas as éareas, é preciso
lembrar que cada uma tem suas particularidades e seus respectivos programas de
melhoria. Os profissionais da qualidade, assim, devem ver os CTDQ sob a éptica
dos diversos departamentos, incentivando-os. Esse trabalho, entretanto, deve ser
montado juntamente com o responsavel pelo calcule dos custos totais da empre-
sa, por trés motivos basicos: mantém a coleta dos custos dentro dos limites prati-
cos; da o aval da validade financeira aos resultados; fornece uma oportunidade
inusitada para o trabalho efetivo em equipe entre contabilidade e qualidade.

A filosofia dos CDNQ foi construida em trés premissas e funciona pelo prin-
cipio de causa & efeito:
. as falhas s@o causadas;
. a prevengao tem menor custo;
. 0 desempenho pode ser avaliado.

Conforme as falhas s8o reveladas por meio de a¢des de avaliaggo, elas po-
dem ser examinadas de acordo com a causa € eliminadas por efeito da acao cor-
retiva. Quanto mais distante do processo a falha for descoberta (isto &, mais pré-
ximo de um produto final usado pelo cliente), maior o custo para corrigi-la. Con-
forme os custos de falhas s8o progressivamente reduzidos para niveis de desem-
penho melhorados, os esforcos de avaliagdo também devem ser reduzidos em
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passos estatisticamente seguros. A experiéncia dessa melhoria deve ser aplicada
através de atividades de prevengdo, a todo trabatho novo. Quando o nivel de
prevencdo é de tal forma a manter um minimo de avaliagdo no custo de falhas,
havera um equilibrio no programa qualiitativo.

Por mais direta que essa proposta possa parecer, nao pode funcionar sem
um sistema de medi¢ao basica da gualidade para determinar e identificar clara-
mente os elementos de falhas corrigiveis que compreendem a fase inicial da me-
lhoria do custo. Um sistema basico de medicdo da qualidade é um sistema proje-
tado para utilizar os resultados de todas as inspeg¢des, testes e controle de pro-
cesso como uma avaliagdc de desempenho da empresa € um reservatdrio de
itens potenciais para redugdo de custos. Essa medida é o papel mais importante
da fungao da qualidade.

A medicdo da qualidade aqui tratada abrange a deteccdo de ndo conformi-
dade e a tomada de a¢gbes corretivas durante as inspegdes no processo. Néo
conformidade diz respeito a desvios nas caracteristicas, documentacao ou proce-
dimento, que torna a qualidade do produto inaceitédvel. Acao corretiva refere-se ao
conjunto de providéncias técnicas e administrativas a serem tomadas para fazer
com gue a qualidade dos produtos retorne a condi¢ao de conformidade.

As néo conformidades observadas durante as inspegdes pelo processo pro-
dutivo s&o anotadas em formuldrios proprics € enviadas para 0 assessor da quali-
dade, que contacta a supervisdo das areas para divulgacéo e resolugdo do pro-
blema. A identificacdo e notificacdo do produto ndo conforme & dever e responsabili-
dade de cada membro da organizagio, sendo que na realidade da indistria brasileira
@ comum que essa atividade seja encargo dos inspetores da qualidade.

A ndo conformidade detectada nos diferentes estagios de fabricacdo se divi-
de em trés niveis, conforme o grau de envolvimento € importancia (Martins, 1992):

- O nivel 1 diz respeito a ndo conformidade que pode ser corrigida de acordo
com procedimentos normais de operagbes previamente estabelecidos. Tal n&o
conformidade néo provoca descontinuidades ou mudangas no processo produtivo
ou de inspegao.

- O nivel 2 refere-se a nao conformidade que pode ser corrigida de acordo
com procedimentos especificos para reparos, também previamente estabelecidos.
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- O nivel 3 engloba a ndo conformidade que exige investigagdes, pesquisa e
CONsenso entre os responsaveis para determinar sua aceitagBo ou reparo. Neste
nivel, os procedimentos ndo sdo pré-estabelecidos, pois a ndo conformidade tem
causas e conseqtiéncias desconhecidas, sendo, assim, considerada a mais critica.

Quando um desvio no processo € encontrado, os operadores paralisam as
atividades especificas, ndo prosseguindo até que o inspetor do departamento de
controle da qualidade seja comunicado. Este, por sua vez, analisa os fatos e
compara-os com os padrdes de referéncia (dados técnicos do artigo), emitindo
entdo, um relatdrio de inspeg¢éo que, conforme o caso, podera ser verbal. Tal rela-
tério devera conter a descrigdo da néo conformidade, de forma clara, objetiva e
resumida, bem como a identificagdo das normas da empresa, e das especifica-
¢des e critérios que foram contrariados por ela. Devera salientar, também, as
agoes corretivas a serem executadas, concluidas apés detalhada anélise da situa-
cdo. Essas agles sdo aprovadas interna (empresa) e externamente (cliente), o
que também deve ser registrado.

Quando todas as exigéncias relativas ds aces corretivas estiverem cumpri-
das, 0 departamento da qualidade registra e emite o laudo conclusivo, anexando
todos os relatérios e registros dos resultados e reinspecdes. Esta documentacgdo é
entéo distribuida a todos os envolvidos em sua andlise, e aos setores gue partici-
param da escolha da agdo corretiva a ser tomada, sendo arquivada de forma a
garantir rastreamento.

Quando o desvio da qualidade é considerado brando e néo justifica a emis-
sdo de um relatério de ndo conformidade, sua corre¢do € acompanhada imedia-
tamente e ndo ha necessidade de registros. Esta decisdo cabe ao assessor da
qualidade, que tem delegada a autoridade e é indiscutiveimente consciente da
necessidade de preservar o nivel da qualidade da empresa.

De acordo com a urgéncia e a necessidade de manter o ritmo da produgao, é
tomada, de imediato, uma providéncia corretiva positiva (remogéo de sintomas de
ndo conformidade). Tal atitude, porém, ndo esta gerando nenhuma melhoria do
processo, conseguindo apenas fazer com que este volte as condigbes iniciais
normais. Assim, apés a detecgdo de uma nao conformidade, a principal meta &
chegar a correta agao preventiva e blogueadora, eliminando definitivamente os
riscos de fabricacdo defeituosa. Tais a¢des sdo executadas baseadas no racioci-
nio estatistico e na realizagdo completa de cada etapa do ciclo PDCA, dando prio-
ridade & etapa A (Action), e fazendo rodar o ciclo até alcangar os objetivos. A figu-
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ra 5 ilustra a viséo de Miyauchi (Campos,1989) sobre o controle da qualidade, que
se assemelha as idéias de Shewhart quanto ao fluxo de eliminagédo de problemas.

Figura 5. Como eliminar problemas

| CONTROLE DA" QUALIDADE

ELIMINACAO DAS CAUSAS

FUNDAMENTAIS DOS PROBLEMAS:

Para identificar as causas
___ Analise de processo fundamentais dos pro-
blemas
| Normalizagio Para bloguear as causas
fundamentais

e Sistema de verificagio Para controlar as causas

fundamentais e confirmar
seu blogueio

Fonte: Campos (1989)

Se, eventualmente, produtos defeituosos forem liberados inadequadamente,
as reclamacdes potenciais devem ser transformadas em reais e classificadas,
consistindo em excelente material basico para o programa de melhorias. Com a
implanta¢io da qualidade total, as reclamacdes podem aumentar; mas tal situacdo
é esperada, posto que a voz do cliente passa a ser ouvida. As principais medidas
a serem tomadas quando forem liberados produtos inadequados sao as seguintes:

- agllidade e posicionamento positivo: consiste em repor imediatamente com
um produto perfeito; o problema, entretanto, n2o acabou. O produto fatho deve
ser recolhido e tornar-se objeto de minuciosos estudos, elucidando, assim, a pro-
pria natureza da reclamagdo. Também deve ser verificado se no mercado ainda
ficaram produtos com o mesmo potencial de risco. Se assim for - e especialmente
se oferecem risco de vida - deverdo ser recothidos.

- estabelecimenio de um prazo para consertos gratuitos: a duragio deste
prazo deve ser examinada com cuidado, pois o custo de assisténcia técnica ja
estd embutido no produto e dependera da intensidade de seu uso.
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- instalagGes de postos de atendimento: o ideal € possuir redes proprias de
assisténcia técnica. Em sua auséncia, sera necessario monitorar as empresas
especializadas as quais foi delegado o servigo.

- manuais do usuario; muitas quebras ou defeitos acontecem devido ao uso
inadequado ou pouca inspegdo periddica, Para evitar que isso ocorra, é preciso
fornecer ao usuario um manual explicativo de utilizagéo, assim como informagéc
relativa a inspeg¢ao periodica. Isto € responsabilidade exclusiva do fabricante.

- manutengdo de pegas de reposi¢io por um longo periodo: evita que o pro-
duto acabe se transformando num artigo descartavel.

Duas atitudes podem ser tomadas com relagdo a esses custos: ignora-los ou
reconhecé-los. No primeiro caso, 0 produto rejeitado sai do processo sem custo
algum, e a producao boa é quem fica com ele. No segundo, s&o considerados os
custos acumulados até o momento da rejeicdo. Em empresas qgue ndo contam
com um sistema de custo suficientemente bem desenvolvido, pode-se lan¢ar méao
da hipbtese dos 50% para determinar ¢ custo acumuiado. Tal hipétese baseia-se
na “esperanca estatistica” de que o produto desperdigado com menos de 50% de
custo seja compensado pelo com mais de 50%. :

No ¢aso de produtos reprocessaveis, trata-los como refugo seria antiecond-
mico. O custo do processamento adicional € somado ao custo que o produto tem
quando pronto, de modo que essa producdo reprocessada é sempre mais cara do

que as demais.

A gualidade do produto nao € uma dimensio absoluta, mas uma relagdo
complexa de fatores fisicos que sO podem ser estimados pelo mercado. Os inves-
timentos podem controlar a quantidade errada, controlar ineficientemente a quan-
tidade certa ou prover controle reaimente econbmico da quantidade certa. A or-
ganizagao desse controle deve ser ordenada, conduzindo a uma otima qualidade
com custo minimizado, e ndo 86 incrementando a qualidade. A otimizagéo ¢ medi-
da indiretamente pela reducio das reclamagdes dos clientes, criatividade dos for-
necedores e entusiasmo do consumidor, aumentando vendas ou, pelo menos, o
sucesso junto ao mercado. Minimizar os custos, por sua vez, s6 pode ser conse-
guido com seguranca através de um programa de CTDQ, que consiste em uma
analise construtiva dos fatores que geram a nao qualidade, permitindo uma acao
corretiva efetiva a partir de projetos trabalhados em conjunto com as diversas are-

as envolvidas.
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A relagio classica dos CTDQ mostra como os investimentos em prevencéo
podem representar uma reduczo significativa dos gastos. No ambito das decisdes
da empresa, essa afirmativa impde trés questbes (Carvatho, 1992):

. embora se saiba medir os custos, como medir a qualidade?
. como saber o formato das curvas em um gréafico de relagdo dos custos?
. qual a posi¢cao na curva?

Em determinado momento no tempo, cada projeto apresenta suas desco-
nhecidas curvas de controle dos custos, com formas e relagdes individuais. E pro-
vavel que cada produto ou linha de produto terntha suas proprias curvas, permitindo
um estudo bastante minucioso sobre as atividades de custo mais elevado para a
empresa. Algumas das curvas tedricas permitem retornar as questdes propostas

pelos executivos:

. a qualidade n&o & economicamente mensuravel de forma completa ou abso-
luta, logo n@o sera medida como parte do sistema de CTDQ;

. ndo se sabe o formato das curvas para os produtos das empresas, mas

. pode-se estabelecer a magnitude dos elementos dos CTDQ em algum

ponto no tempo.

A palavra-chave no relatorio de custo da qualidade & tendéncia, que é a Uiti-
ma medigdo de performance usada pelos executivos. Primeiramente s&o percebi-
dos os efeitos sobre a importancia das especificagdes para o controle dos CTDQ,
com refacdo as necessidades dos clientes e ao conhecimento dos custos embuti-
dos. O segundo beneficio esta em evitar estimativas falsas de ganhos potenciais.
Como o esforgo minimo, resultados brutos de todas as medigbes da qualidade em
areas chaves de operagao - aquisig¢do, inspe¢ao de recebimento, fabricagao, pro-
cessamento, montagem, ensaios, embargue etc - deveriam ser coletados e relata-
dos como uma tendéncia. A freqliéncia de plotagem pode ser diaria, semanal ou
mensal, dependendo inteiramente da sensibilidade da medida. A avaliagdo da
tendéncia apontara se o desempenho global estd methorando ou piorando. Tam-
bém pode-se indicar inicialmente quais padroes de desempenho foram tolerados
até o momento da medi¢dio. Finalmente, fornecerd um caminho direto para de-
terminar o potencial global de melhoria.

Se essas medidas sao relatadas como porcentagem defeituosa ou produgao,
gue € a reciproca do percentual refugado, os custos associados com essas per-
das sdo 0s de falhas internas e externas. Portanto, cada melhoria nessas medi-
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das de desempenho resultardo em uma reducéo direta dos custos de falhas, o que
deve ser a meta inicial de quem pretende otimizar seus ganhos.

A fim de determinar o tamanho relativo dos CTDQ de uma empresa, e para
fins de comparagdo, com base no tempo, deve ser relacionado com o volume de
negécios, visando a fornecer um guadro de tendéncia do desempenho da qualida-
de do negbcio. As bases mais comumente usadas sac as vendas liquidas, a méo-
de-obra direta, o valor adicionado e ¢ custo de producao.

Outras bases podem se mostrar uteis, dependendo do tipc e tamanho da
operagdo. As bases de medicdo formam uma parte importante dos conceitos e
devem ser bem selecionadas. Devido a diversidade dos negécios de uma empre-
sa, as bases escolhidas para uma unidade de operag¢do podem ndo satisfazer as
exigéncias de outra.

Algumas das questdes que podem ser consideradas na selecio de bases de
medicao devem levar em conta se:

. §80 sensiveis a aumentos e diminuicdes no planegjamento da produgso;

. serdo afetadas por automacdo e introdugdo de robdtica, resultando em
custos diretos mais baixos;

. séo afetadas por flutuagoes de vendas;

. s8o afetadas por mudang¢a de inventario;

. séo afetadas por variagdes inflacionarias;

. relacionam-se com a complexidade do projeto.

Devido & possibilidade de mudangas organizacionais ao longo do tempo, é
preciso optar por mais de uma base de medigdo, devendo incluir, geralmente, as

trés categorias seguintes:

1) méo-de-obra: direta total, planejada ou padrao, produtiva real.

A méo-de-obra planejada ou padrao € normalmente superior & direta total.
Entretanto, se o planejamento da mao-de-obra é considerado inadequado, a mao-
de-obra produtiva real ({otal - indireta e perdas) pode representar uma base prefe-
rivel. Todas as bases de mio-de-obra s&o sensiveis a flutuagbes de volume e
estdo estreitamente associadas a perdas de fabricagdo e a necessidade de plane-
jamento da qualidade e trabalho de avaliagao para evitar tais perdas. Isso sugere
a importancia da revisdo continua entre as diversas categorias de custos e a base
de méao-de-cbra. Uma desvantagem dessa base para o sistema de custos totais
da qualidade € o fato de ser afetada pela automagao e introdugéo da robdética.



66

2) custo de predugéo: original (méo-de-obra e materiais), total de fabricagio
(direto, indireto e carga), total {fabricaco, engenharia e embarque)

Os custos de produg@o podem ser preferiveis para a propria divisdo de pro-
ducéo onde o produto ou servigo tem um elevado conte(ido técnico, desde que
reflita o custo de engenharia de projetos. Reciprocamente, se este custo é menor,
essa categoria 2 pode representar uma base adequada.

Os custos originais de produgao podem ser uma base superior, em gque o0s
gastos gerais flutuam consideravelmente. Se o ciclo de manufatura é extrema-
mente longo, qualquer base de custo de produgao pode ter relagao limitada com
os CDQ e CDNQ.

3) vendas: liquidas, valor adicionado, valor transferido e inventario

Essas bases sdo validas quando o ciclo de produgéo € relativamente curto e
o produto € vendido logo apés a fabricagdo. Se a produgdo é equilibrada mas as
vendas sdo sazonais, a base de vendas liquidas poderia estar distorcendo as ten-
déncias reais da qualidade e respostas atrasadas podem derrotar a sensibilidade

do sistema.

Baseando-se nas categorias sugeridas, a empresa tem condi¢bes de conhe-
cer melhor seus custos e vislumbrar as maiores fontes de ganhos.

Como ocorre normalmente nas empresas, os principais custos a serem re-
duzidos sdo os CDNQ. Parte-se para buscar sua origem em alguns fatores, con-
templados pelos 6 "M”. No ramo téxtil, por exemplo, alguns focos de CDNQ po-

dem ser:

- matéria-prima / materiais - se ¢ algodao, por exemplo, estiver contaminado,
todo o seu processamento estara comprometido. Como resultado final, um produ-
to de qualidade questionavel,

- méo-de-obra - sendo provavelmente desqualificada, facilita © ndo compro-
metimento, a resisténcia a mudangas, © descaso e a dificuldade para absorver o
trabalho;

- maquinario - tradicionalmente antigas, as maquinas téxteis apresentam
projetos adaptados & realidade da empresa, que sdo sempre considerados
“provisorios”, mas acabam se tornando a condi¢ao do dia-a-dia;

- métodos - a falta de padrbes e a diferenga nos métodos adotados pelas
turmas de produg@o contribuem para a variagao nas caracteristicas dos produtos;
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- meio ambiente - problemas geradgs com a forte presenga de poeira e baru-
iho pesam sobre a produtividade. Cuidados com o ambiente externo também con-
somem investimentos; _

- medigbes - a auséncia de controles estatisticos ou planilhas de custos difi-
cultam o conhecimento dos problemas na origem.

QO préximo capitulo apresenta um estudo de caso na industria téxtil, em que
justamente sdo analisados 0s 6 “M” antes e apds a impiantagdo do sistema de
gestao pelo controle total da qualidade e dos custos. A opg¢ao por esse caminho
para ganhar competitividade junto ao mercado permitiu resultados positivos e si-
gnificativos que sao usados neste trabalho como um exemplo para agueles que
ainda témn divida sobre a escolha a fazer.
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4 - A EMPRESA-REFERENCIA E A GESTAO DE CUSTOS
& QUALIDADE

Neste capitulo caracteriza-se a empresa téxtil adotada como referéncia para
os topicos tratados ao longo da dissertagdo. A maioria dos dados é fruto da expe-
riéncia profissional da autora, com base em aspectos reais observados durante
quatro anos em unidades fabris de médio e grande porte, localizadas no Rio de
Janeiro, em Sao Paulo e em Santa Catarina.

Existe uma tendéncia do ser humano de associar ind(stria téxtil a fabricas de
tecido de algod&o. E preciso lembrar, entretanto, que além de outras fibras natu-
rais, como o linho, a seda e a la, existem fibras artificiais ou sintéticas, que tam-
bém contribuem com um percentual significativo no mercado de téxteis. Dentre as
mais encontradas, destacam-se o polyester, a poliamida, o acrilico € o polipropile-
no, sendo este usado para confecg@o de sacarias industriais, em substituicdo a
fibra natural de juta.

Os processos inicias (fiacdo ou extrus&o) daquelas fibras sfo bastante distin-
tos, sendo que na etapa da tecelagem os processos se assemetham, e & justa-
mente ai que se caracteriza o tecido (através do entrelagamento dos fios).

Assim, para fins de apresentacédo de um estudo de caso nesta dissertacéo,
optou-se por abordar as rotinas de uma fabrica de embalagens industriais, de
porte medio, descrevendo os processos de tecelagem e acabamento da sacaria
de rafia (polipropileno). A tecelagem, como & comum ser considerada, representa
0 "coragdo” da indlstria téxtil. O setor de acabamento, por sua vez, define as for-
mas finais do prodljto, deixando-o em condigdes de ser entregue ao cliente.

A empresa em pauta exporta artigos confeccionados para a CEE e certamen-
te esse fato explica, em grande parte, sua trajetéria com relagdo a qualidade: da
inspecéo tradicional para o controle construtivo, chamado, na empresa, de "nova
visdo da qualidade”, na qual os niveis de abordagem s&o bem mais amplos e sis-
tematicos, envolvendo os custos totais da qualidade (CTDQ). Na recuperagio
dessa trajetéria, sera evidenciada a situacdo da empresa antes e apds a imple-
mentag2o da “nova visao da qualidade”.

A mudanga da fillosofia até entao adotada ocorreu com a chegada do novo
superintendente, que imediatamente contratou profissionais com formagao ideal
para colocar em pratica 0s novos objetivos da empresa. A média geréncia reuniu-
se para programar 0s meios para alcanga-ios e iniciou as atividades.
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Iniciaimente sera apresentado o fluxograma produtivo da fabrica. Pode-se
observar que existem duas linhas de produ¢do, conforme a forma de tecimento.
Tantc os teares planos como os circulares sd0 comandados eletronicamente e
permitem a confecgdo de telas regulares. No setor de acabamento ou confecgéo,
0 tecido é transformado em sacaria e embarcado para o cliente em fardos com
1000 unidades.

Ap6s o fluxo, detalha-se 0 tratamento dado aos principais pontos de controle
da empresa (os 6 “M") antes e apés a implantacdo do sistema de qualidade &
custos. Nota-se que sérios problemas presentes na realidade da fabrica por mui-
tos anos diluiram-se ou foram eliminados com os investimentos nos novos méto-
dos de gestdo. As melhorias significativas conseguidas por aquela unidade fabril
valem como exemplo para as empresas que buscam 0 mesmo caminho.

Finalmente, mostra-se a forma de tratamento dado acs CTDQ, a apresenta-
¢do dos relatérios e as providéncias tomadas.

4.1 - Fluxograma do Processo Produtivo

MATERIA-PRIMA

I

TECELAGEM TECELAGEM
urdimento
tecelagem piana fecelagem circular
| [
ACABAMENTO |
desenrolamento laminacao
corte flexografia
costura corte automatico
estamparia costura automatica
prensa prensa

- J
I

| EXPEDICAQ |
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4.2 - A Evolugao do Controle dos 6 “M”

Em termos de gestao administrativa, a empresa enfoca atualmente o controle
dos 6 “M” como forma de garantir a estabilidade dos processos produtivos, redu-
zindo variabilidades e elevando a qualidade dos produtos e servigos.

Expbem-se, a seguir, as condigoes de trabalho antes e apds as mudangas,
destacando as melhonas conseguidas pela equipe.

4.2.1 - Matéria-prima

Situagao anterior

Os produtos adquiridos pela empresa costumavam ser imediatamente leva-
dos para a produgdo, gue muitas vezes se encontrava interrompida, aguardando
sua chegada. A falta de controle de estoques através de um sistema informatiza-
do e a nao qualificacao da mao-de-obra que ocupava os cargos de almoxarife,
estoguista e auxiliar de PPCP dificultavam a impiantagao de controies de consu-
mo, requisicbes, chegada de materiais etc.

As fitas de polipropileno - matéria-prima principal - eram recebidas em bobi-
nas de pesos variados ¢ levadas para o setor de tecelagem, onde eram arranjadas
nas gaiolas das urdideiras, nos teares circulares ou nos suportes de trama dos
teares planos. N&o havia inspe¢ao no recebimento. O tecido costumava apresen-
tar distorgdes quanto a densidade, largura e, principalmente, gramatura, e ndo se
fazia um estudo para detectar provaveis causas e solucionar o problema (poderia
estar nas fitas). O mesmo ocorria com as matérias secundarias, como tintas para

estamparia e fio de costura.

Parafusos, correias, engrenagens, produtos de limpeza, ¢opos descartaveis
e materiais de valor indireto, em geral, eram enviados para as diversas areas sen-
do entregues a qualquer funcionario que os tivesse solicitado. A guantidade de
ferramentas compradas mensalmente, por exemplo, implicava em gastos exorbi-
tantes e descontrolados. Muitas pessoas podiam assinar requisicdes de compra.
Havia, ainda, por parte do almoxarifado, © “incentivo ao consumo’, ou seja, a cada
item solicitado, sugeria-se uma quantidade maior, ja que seria usada no futuro.

Situacao atual
A equipe de compras e almoxarifado foi trocada, passando a contar com

pessoal qualificado que imediatamente implantou controles mais eficientes. A in-
formatica permitiu um levantamento de estoques e consumos anteriores para a
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definicao dos chamados estoques minimo, médio € maximo - o que racionalizou a
frequéncia de compras e a necessidade de emitir requisicdes. A quantidade de
pessoas autorizadas a solicitar materiais foi reduzida a terca parte e essa centrali-
zagao facilitou o controle dos gastos em cada centro de custos. Foram iniciadas
reunides semanais em gque os chefes de secao justificavam seus excessos.

Com a crescente percepcéo da necessidade de trazer os fornecedores para
seu sistema, considerando-os parte de sua linha de produgéo, a empresa iniciou
um processo de criteriosa sele¢do entre os fabricantes de sua matéria-prima basi-
ca, optando por elaborar um histérico de recebimento, de modo a poder avalia-los
numa boa base seqliencial de tempo. O historico representa a compilacdo de uma
série de registros das inspe¢des que passaram a ser realizadas nas fitas.

'A partir do registro dos dados relativos aos resultados dessas inspegdes
(registro de especifica¢do técnica de compra), conseguiu-se realizar uma compa-
ragdo entre as diversas Extrusdes fornecedoras, verificando os seus padroes e
detectando quaisquer tendéncias adversas. Deste modo, o desenvolvimento do
historico da qualidade dos diferentes fornecedores que produziam a mesma fita,
possibilitou uma analise dos seus comportamentos com relacdo a alguns fatores
preponderantes na sua classificagdo e selecéo: '

. Afericdo dos métodos por eles adotados para aquisicdo de sua matéria-
prima basica: polipropilenc granulado;

. Qualidade da remessa das fitas, garantindo o cumprimento total das espe-
cificagdes impostas pela empresa. Para mensurar as irregularidades encontradas
nos iotes e o grau de severidade dos defeitos apresentados, a empresa contou
com os servigos prestados pelo laboratério de ensaios fisicos do CETIQT (Centro
de Tecnologia da Indtstria Quimica e Téxtil / SENAI), credenciado pelo INMETRO
{Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagao e Qualidade industrial) & equipado
com modernos instrumentos de medigio.

. Quanto a pontualidade, observou-se o desempenho dos fornecedores em
entregar as fitas na data prevista, na quantidade e cores exatas, conforme combi-
nado. Verificou-se, também, a integra da fatura que acompanha os materiais ex-
pedidos, de modo a comparar as desjgnagdes contidas com o pedido de compra

pré-estabelecido.

. No gue tange & prestacéo de servigos, foi avaliada a estabilidade financeira
dos fornecedores, a assisténcia técnica por eles oferecida, a existéncia de instru-
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mentos para andlise e acompanhamento da qualidade das fitas, a capacidade dos
laboratérios para pesquiéa e desenvolvimento de cores, a conscientizago, educa-
¢do, treinamento e capacitacdo de seu pessoal disponivel, os processos produti-
vos, 0 maquinario instalado, o controle das operagOes e, finalmente, a estabilida-
de trabalhista dessas empresas em questdo, isto é, o nlimero de greves legais
ocorridas durante ¢ perfodo de avaliagéo.

. Por fim, foram levados em conta o prego do produto comprado e as condi-
¢oes de pagamento, tendo, porém, menor ponderacgéo do que o0s itens sobreditos.

Os resultados dessa investigagao permitiram a sele¢do de poucos fornece-
dores, com os quais foram mantidas algumas negociacdes preliminares por certo
tempo. A partir dai, com aqueles que mantiveram constantes as quatro variaveis
analisadas - qualidade, eficiéncia de entrega, prestacdo de servigos e pratica e
controle dos custos - foram conservadas as negociagdes oficiais por um longo pe-
riodo de tempo. Durante essa avaliag&o, os fornecedores que nao mais satisfazi-
am a empresa, foram automaticamente suspensos. O principal fornecedor de
matéria-prima foi convidado a formar uma parceria, buscando otimizar as entregas
em um processo just-in-time. Tal decis@o gerou maior seguranga e previsibilidade
para a produg@o. As especificagbes do produto passaram a ser acordadas a cada
necessidade de alteracdo e os desenvolvimentos eram feitos em conjunto.

Atualmente as empresas ndo podem se apoiar em a¢des do tipo leilao de
precos com fornecedores. Resultados positivos nesse dmbito muitas vezes eram
conseguidos em detrimento da qualidade. A tendéncia dos dias atuais e futuros é
a parceria entre cliente e fornecedor, buscando uma relagéo de longo prazo, em

mutuo beneficio.

Apesar da parceria mantida ¢com o principal fornecedor, a empresa segue as
normas da Military Standard para definir seu planoc de amostragem. Na ocasido
da inspec¢io de recebimento, o lote pode ser aceito e imediatamente enviado para
a produc&o, aceito com restricbes ou rejeitado e colocado a disposi¢éo do fabri-
cante. O auxiliar do CQ gue executa a atividade emite relatorios referentes as
analises dos lotes e reporta-se & assessoria da qualidade para ¢oncluir o proces-
so. Das especificagbes verificadas, destacam-se:

- resisténcia da fita a tracao {(Kgf);

- alongamento (%);

- titulo (Denter = g/9000 my);

- enrolamento da bobina (quantidade de fita enrolada e estética),
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- coloragéo do material;
- quantidade de bobinas recebidas.

4.2.2 - Maquinario

Situacao anterior

As fabricas téxteis, de um modo geral, comportam uma grande diversidade
de maquinas, muitas das quais antigas, obsoletas e cuja manutencdo torna-se
cada vez mais dificil devido a fregiéncia de paradas e a dificuldade para se repo-

rem as pecas.

Na empresa, havia teares com mais de 30 anos de atividade, maguinas de
corte da sacaria com acionamento improvisado que nunca fora trocado, estampa-
deiras alimentadas manualmente (um saco por vez) e outros equipamentos ja ul-
trapassados que ndo eram substitufdos por ndo ser tal medida considerada uma
prioridade. A maioria das maguinas & importada, fato que contribui tanto para ndo
se manter um grande estogue de pecas de reposicdo como para atrasar seu re-
cebimento. Mecanismos considerados “provisorios” ha muitos anos ndo foram
revistos, afetando a precisdo de resultados e dificultando sua solugéo.

Era comum adotar a pratica da manutengao corretiva, pois a maior preocu-
pacao ainda permeava a quantidade - e nédo a qualidade - produzida. Considera-
va-se desperdicio de tempo e dinheiro parar a maquina sem gque apresentasse
falhas visiveis; caso surgisse algum imprevisto, mecéanicos e cletricistas do setor
de manutencgéo eram imediatamente contactados. Essa solu¢do muitas vezes era
dificultada pelo horario de trabalho das oficinas: normalmente, sé trabathavam em
turno administrativo, enquanto a area produtiva ndo parava por 24 horas. Acon-
tecia de se buscar 0 mecanico em casa durante a noite ou manter a maquina pa-

rada até o dia seguinte.

Esses procedimentos geravam grandes problemas, como, por exemplo, uma
entrega de mercadorias j& faturada que ficava comprometida apés a parada im-
prevista de um equipamento. Isso acarretava total insatisfagdo do comprador e
complicagdes burocraticas para o setor comercial.

Situagéo atual

A nova geréncia média decidiu por rever todos os projetos de investimentos
a curto prazo, optando por direcionar esforgos a renovagéo do maguinario.
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Iniciaram-se visitas aos principais fabricantes e as feiras de maquinas téxteis,
quando foram conhecidos os Ultimos langcamentos nas area de extrusido, tecela-
gem e acabamento de sacaria de rafia. Nessa ocasiéo, foram adguiridos:

- uma laminadora (utilizada para plastificar a tela);

- quatro cortadeiras autométicas, para substituirem as oito que funcionavam
£om mecanismo improvisado;

- doze méaquinas de costura modernas;

- uma estampadeira automatica (flexografica) para eliminar as dez manuais;

- uma tubeira (moderno sistema de transformar tela plana em tela tubular);

- oito teares circulares de Ultima geragao.

Com tais aquisi¢des, dentre outras, foi preciso investir em mao-de-obra qua-
lificada e treinamento, 0 que representou oportunidade de crescimento para al-
guns funcionarios que ha muito buscavam motivacio.

A mudan¢a da cultura empresarial, no sentido de se aproximar mais dos
principios do TQC, gerou uma revisdo dos “costumes” da empresa, passando a
priorizar qualidade e redugao de custos, ao inves de guantidade. Com isso, 0 se-
tor de manutencgo iniciou a elaboragéo de planos de prevengéo, de modo a ga-
rantir que as condigdes da maguinaria mantivessem a continuidade do processo
produtivo, evitando paradas inesperadas por falhas mecanicas, elétricas ou ele-
trénicas. Concluiu-se que o tempo gasto para parar @ maquina e trocar pecas €
menor do que © tempo necessario para diagnosticar fathas ocorridas e conserta-
las, analisando e revendo suas possiveis causas. Dentre as atividades progra-
madas em carater de manutengao preventiva, elencam-se, como exempios:

. lubrificacio dos teares - para evitar atrito e desgaste de pecas;
. regulagem das cortadeiras - para impedir variagbes nas medidas de corte

da sacaria;
. troca de pecas das maguinas de costura - para evitar freqiientes quebras

de aguihas e garantir a continuidade do processo;
. limpeza programada da laminadora - para ndo haver entupimento dos fil-

1ros.

Cada revisdo & documentada, incluindo informagbes sobre a execugao, as
dificuldades, as pendéncias, a data, a assinatura do responsavel e a programagao
da préxima parada da maquina.
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Todos esses cuidados com o0s equipamentos estendem-se aos critérios de
armazenagem e manuseio de ferramentas e pecas de reposicio, que s36 manti-
dos em locais préprios onde possam estar protegidos contra uso indevido e danos.
Assim, evoluindo visivelmente na drea de conservagdo da maquinaria, a empresa
conseguiu;

. aumentar sensivelmente a confiabilidade das maquinas, controlando melhor
sua disponibilidade;

. motivar os operadores para o trabaiho, pois eles ndo temem a ocorréncia de
panes repentinas;

. prolongar a duracao do equipamento, _

. reduzir 0 nimero de defeitos na sacaria produzida;

. aumentar a produtividade, pois diminuiu o tempo de parada por avarias;

. atender aos prazos de entrega, com a garantia do funcionamento continuo;

. obter um significativo controle de custos, posto que os custos preventivos séo
mais previsiveis e estaveis que 0s corretivos.

4.2.3 - Mdo-de-obra

Situacao anterior

A qualificagdo de profissionais que trabalham no popularmente chamado
“chdo de fabrica” normalmente € muito fraca. A escolaridade média é de 42 série
primaria e este & um ponto particularmente importante a ser abordado.

Na empresa-modelo, essa questdo era um empecilho para a implantag¢do de
novidades em todos os segmentos. A resisténcia das pessoas as mudancas era
muito grande, além da dificuldade que enfrentavam para compreender os objetivos
e acompanhar os meétodos para alcanga-ios. Funcionarios com até 50 anos de
servicos prestados & empresa mantinham tradigdes e rotinas que ndo podiam ser
abandonadas repentina ou descriteriosamente. Havia “vicios” adquiridos a0 longo
dos anos e a certeza de que, bem ou mal, atendiam as necessidades do dia-a-dia
da produgdo. Tudo isso deveria ser tratado com calma e cuidado, de modo a néo
gerar insatisfacbes que poderiam ser prejudiciais ac melhoramento das atividades.

Sugerir controle estatistico do processo (CEP), auto-controle, analise de re-
sultados ou adogdo de quadros de Kanban para comunicagdo parecia utopia.
Conduzir os funcionarios para a sala de aula, onde |hes seriam passados os novos
conceitos de qualidade, provocava mal estar aqueles que sequer conseguiam ler
as apostilas ou o flip chart. Mencionar o vocabulo “custo” e sua importancia ndo
parecia captar o interesse da maioria. Os novos administradores precisavam
adotar métodos mais adequados para motivar e conseguir a participagao de todos.
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Situacéo atual

A participagac e comprometimento de todos os funcionarios, em todos os ni-
veis hierarquicos da organizacdo, € condicéo vital para se obter a qualidade no
sentido amplo e aldangar as metas de competitividade almejadas. Pensando as-
sim, a empresa iniciou programas de educacio e freinamento, visando a envolver
todos 0s seus recursos humanos no processo de melhoria continua.

O método adotado para educagao e treinamento pratico constituia-se de dois
modulos:

1%} Programa basico para recém-contratados ou para aqueles que tinham
sido remanejados para outras fungdes

Todo funcionario admitido recebe um acompanhamento especial por parte do
departamento de recursos humanos e do supervisor da area, durante o primeiro
periodo de experiéncia (30 dias). Nessa ocasido, 0s novatos conhecem a filosofia
da empresa, sua estrutura, organograma e rotinas.

A importancia da qualidade € enfatizada desde a semana de integragdo (que
acontece uma vez por més) e reforgada a cada dia, através dos programas de

educagao que incluem:

a) mini-curso com carga horaria de quatro horas, ministrado pelo assessor da
qualidade, nas dependéncias da prépria fabrica. Nesse modulo, se apresentam os
principais conceitos e sua adaptagéo a realidade e a nova filosofia da empresa.
Como recursos utilizados, TV, video e muita conversagdo: € curioso observar
como as pessoas se sentem a vontade para falar, nessas oportunidades;

b) premiagdo mensal aos funcionérios que se destacarem pela colaboracéo,
produtividade e qualidade de seu trabalho. Preferencialmente, o reconhecimento
n&o & monetario: funcionarios ganham bonés, reldgios, camisetas, cesta basica,
ticket alimentagéo etc;

¢) informativos no mural da qualidade, incluindo fotos, mensagens, suges-
tdes, melhorias e reportagens. Durante os intervalos para lanche e aimogo, 0 mu-~
rai costuma ser bastante procurado; |

d) reunides durante o horario e no setor de trabalho, mostrando os proble-
mas ocorridos e buscando solugdes. A coordenagdo fica por conta do supervisor
da area e participam todos os encarregados,
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e) estagio junto ao pessoal do setor da qualidade para funcionarios que iréo
exercer cargos de maior responsabilidade na area produtiva; passam a conhecer
todo o fluxo produtivo da fabrica, acompanham os controles e os problemas de
cada setor durante um més e passam a compreender melhor a refacio fornecedor/
cliente interno. Assim, retornam a produgao com uma viséo mais abrangente.

2%) Programa de reciclagem periédica para quem esta no cargo ha mais tem-
po Ou para as pessoas que ja foram submetidas ac programa anterior

O segundo moédulo é direcionade & atividade especifica a ser executada.
Grupos de teceldes, mecanicos, costureiras ou estampadores recebem orientagéo
detalhada sobre suas fungbes e sao capacitados sobre a tomada de decisdes e
providéncias gquanto a conformidade dos produtos e servigos prestados. Durante
essa fase, 0 desempenho & medido e o treinamento nao € interrompido até que

seja alcancgada a estabilidade.

A méo-de-obra, ja conscientizada e treinada, comega a participar do consen-
so das normas técnicas, em que s&0 estabelecidos padroes a serem cumpridos.
Além disso, foram criadas novas oportunidades para ¢ funciondrio se expressar,
como o sistema de sugestdes e as reunides das areas. Desta forma, sentindo-se
orguthoso por ser vuvido, o individuo elimina a barreira do medo, que tantas vezes
o impedia de expor uma opini&o ou fazer um comentario construtive. Os benefici-
os advindos desse comportamento s&o significativos tanto sob o ponto de vista
financeiro como moral, pois surge uma competi¢do sadia entre os préprios funcio-
narios, sendo que os mais resistentes a mudancas acabam se adaptando.

Operéarios que apresentam desempenho satisfatorio pelo fato de estarem
motivados podem ser treinados para novas atividades, tornando-se polivalentes.
Na empresa em pauta, com a aquisicdo de maguinaria nova, bons funcionarios
foram indicados para acompanhar a montagem, a chegada das pecas e as dificul-
dades iniciais para se rodar o equipamento. Esse fato contribui para que a pessoa
se sinta responsavel pela maquina e dé mais valor & sua atividade, ao seu auto-
desenvolvimento € ao retorno que pode proporcionar 2 empresa.

4.2.4 - Métodos de trabhatho

Situagao anterior
A absoluta inexisténcia de documentacio dificultava a definigdo de padroes,

o registro de ocorréncias, a descricdo de procedimentos, o arquivo de desenvol-
vimentos que poderiam ser Gteis no futuro (e no presente..). Era comum que
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cada turno trabalhasse de forma diferente dos demais, gerando grande variabili-
dade nas caracteristicas dos produtos intermediarios e final. A auséncia de reuni-
des com 08 responsaveis dificultava que chegassem a um acordo sobre a metodo-
logia de trabalho € cada um conduzia seu grupo segundo seus proprios critérios.
Muitos procedimentos estavam incorretos € n&o havia guem decidisse revé-los.

Muitas reclamacdes de clientes referiam-se & variabilidade ou a ndo confor-
midade dos produtos recebidos, sendo que as providéncias internas ndo eram to-
madas por falta de condigbes: lideres ndo se comunicavam durante a chamada
“troca de turno®, equipamentos eram obsoletos, definigbes n&o eram claras, ndo
havia conscientizagao por parte dos funcionarios. Era preciso normatizar todos
esses fatores. ..

Situacao atual

A medida que a empresa amadureceu, tornou-se necessaria a adoc¢ao do
sistema de normalizagao, considerado uma ferramenta imprescindivel para o su-
cesso da implantaco de um programa da qualidade mais completo.

A normalizagdo de produtos e processos foi o primeiro passo para se obte-
rem padrées documentados e consensados por todos os envolvidos, garantindo a
constancia das atividades. Com iss0, a qualidade € garantida durante todo o ciclo
de produgao, iniciando-se no desenvolvimento de produtos e chegando até o con-
sumidor. Foi por este motivo que 0 sistema de normaliza¢éo foi adotadoe como
uma fungdo dinamica e permanente dentro da estrutura administrativa da empre-
sa. Se, a médio ou longo prazo, buscar-se a certificagao pela 1SO série 9000, al-
guns requisitos da norma ja estaréo atendidos e isso trara beneficios como custo e
tempo. Vale lembrar que o processo de normalizagao levou quase trés anos para
apresentar frutos no sentido ampio.

O controle tradicional da qualidade, por consistir em uma medida tardia, sem
muita efetividade e bastante onerosa para a empresa, foi substituido pelos moder-
nos métodos de gestao, visando a reduzir os custos e melhorar a gualidade dos
produtos e processos.

Para que a normalizagdo da linguagem, dos produtos e dos métodos fosse
efetiva, tornou-se absolutamente necessario o cumprimento de uma série de pre-
missas, sem as quais todo o esforgo em prol da “construcao da qualidade’ teria
sido em vao:

. apoio da alta direcao,

. desenvolvimento de uma mentalidade normativa;
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. conscientizagdo e treinamento em todos os niveis;

. comprometimento total com o processo;

. ampla difusdo e explicac@o dos objetivos e beneficios do sistema.

Assim, os métodos da empresa-referéncia sao definidos pelo sistema norma-
tivo e tem-se, hoje, total controle sobre eles. Esse efeito pode ser observado nas
trés diferentes fases que o produto atravessa (planejamento, realizagdo e uso),
garantindo melhor desempenho da produgéo e satisfagdo de todos. Os beneficios
e a area de abrangéncia do sistema podem ser comprovados COmMo se segue
(Martins, 1992):

a) Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos

A normalizagdo, nesse departamento da empresa, garante a preciséo das
informagles enviadas pelos agentes externos, que representam o contato direto
com os clientes. S&o eles quém captam as reais necessidades dos consumidores
finais e conhecem o que a concorréncia ihes esta oferecendo. Muitas vezes envi-
am amostras para a area comercial da empresa, que as repassam a area técnica
para andlise e desenvolvimento. Acontece, também, do prdprio cliente solicitar
uma sacaria especial (diferente da adquirida normalmente), acordando as novas
especificacdes com a area comercial.

Fato importante nessa fase de negociagdo é o servigo pos-venda. Sempre
que ocorre a introdugao de um novo artigo no mercado, a empresa da suporte ao
cliente, avaliando sua aceitag:éo'e mantendo uma ‘linha direta” para detectar
eventuais desagrados e colher sugestoes.

Nos Ultimos meses, ocorreram alguns langamentos, como:

- sacaria plana laminada para agucar {a pedido do cliente);

- sacaria armacao giro-inglés para repoiho (participacao no mercado);

- tela plana laminada para forro de big-bag (sacaria para embalagem a gra-
nel, com capacidade minima para 1 ton).

A importancia de registros nessa fase € muito grands para que se tenha um
historico dos desenvolvimentos e seus resultados.

b) Planejamento, programagéo e controle da produgéo

O sistema de normalizacdo facilita estudos das capacidades de maquinas,
das fichas técnicas por artigo, de dados scbre a matéria-prima utilizada, da ne-
cessidade de mio-de-obra, de novos padrdes etc, 0 que permite flexibilizar a pro-
ducao e otimizar os recursos envolvidos.
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¢) Aquisicao de materiais

Na area de suprimentos, torna-se fundamental a existéncia de documentagéo
completa, informando as especificagbes dos materiais a serem recebidos. As
normas desse setor incluem planos de amostragem de recebimento e seu cum-
primento deve garantir que todos os materiais utilizados atendam aos requisitos da

empresa.

d) Producéo

Com todos os funcionarios treinados a partir de um procedimento comum,
baseado em normas técnicas, conseguiu-se disciplinar e uniformizar o trabalho,
reduzindo a variabilidade. Foi possivel methorar ¢ nivel de conhecimento e a
conscientizago de todos, racionalizando a utilizagdo 6tima de maquinas, materi-
ais, medi¢gbes e recursos humanos. Tudo isso permitiu controlar mais eficazmente
processos € produtos, melhorando a produtividade, facilitando a reducéo dos
custos embutidos e conduzinde a tdo almejada competitividade junto ao mercado.

e) Armazenagem e expedicao ,

Ao se cumprirem normas referentes a logistica industrial, como transporte,
armazenagem e carregamento das mercadorias, mantém-se a integridade do pro-
duto e a garantia de que chegara ao cliente final em perfeitas condigbes de uso.
Assim, sdo reduzidas devolugdes e reclamagdes por produtos danificados.

f) Ambito geral

0O sistema assegura e melhora 0s meios de comunicacao internos e exter-
nos,; otimiza a gestdo empresarial, desenvolve e transfere tecnologia; simplifica os
sistemas de controle; possibiiita a reduggo dos custos e aumento dos lucros; me-
lhora o sistema de comercializago; garante a qualidade.

4.2 5 - Meio ambiente

Situacdo anterior
Particularmente tratando-se da empresa-referéncia, seu processo de fabrica-

¢do nao afeta diretamente as normas de seguranga ambiental. Entretanto, na in-
distria téxtit, de um modo geral, € grande a contribuicdo negativa no que tange a
contaminagéo de rios e poluigdo do ar. O processo tradicional de beneficiamento
de fios e tecidos inclui uma gama de atividades que se realizam com a uiilizacéo
maci¢ca de produtos quimicos. Por esse motivo, empresas foram e ainda s&o
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multadas por organismos governamentais de fiscalizagdo do meic ambiente, pelo
fato de nao terem optado por investir em estacbes de tratamento de efluentes.

Situacao atual

Ao buscar certificagdo pela qualidade de produtos e de servicos de atendi-
mento ao cliente, a empresa ndo pdde ignorar sua atuacgéo junto a comunidade.
implantando o sistema da qualidade, foi preciso garantir a purificacdo da agua uti-
lizada em pequeno volume nos processos de laminagao e estamparia.

Além do aspecto externo, ndo se pode deixar de mencionar a preocupacio
da empresa para com O ambiente interno. Por exemplo, ¢ alto indice de ruido na
Tecelagem foi amenizado com a aquisicdo de modernos protetores auriculares,
que devem ser usados inclusive por pessoas que so estdo de passagem pelo se-
tor. De qualquer forma, a insalubridade € paga aos funcionarios que trabalham em
contato direto com a poluigdo sonora.

A importancia do uso dos EPi's {(Equipamentos de Protegdo Individual) é
bastante enfatizada pela equipe de seguranga do trabalho e pelos membros da
CIPA (Comissédo Interna de Prevencdo de Acidentes). Dentre os equipamentos
mais usados encontram-se luvas, botas, mascaras etc.

Eventualmente s3o programadas palestras cujos temas abrangem desde
qualidade de vida (alimentag&o, fumo, drogas, doengas, sexo) até reciclagem de
materiais ou ferramentas da qualidade - como § S - para organizagao da casa e do
ambiente de trabalho.

4.2.6 - Medicdes

Situagao anterior

A pratica da inspeg¢do em massa ainda € comum em empresas téxteis que
ndo se preocupam em rever seus paradigmas, implementando os conceitos da
qualidade que ja ndo podem mais ser considerados moda, mas regra. A empresa-
referéncia, como tantas outras, contava com uma grande equipe de fiscals que
realizavam patrulhas pelos setores produtivos, anunciando a existéncias de lotes
ndo conformes e segregando-0s. Esses produtos intermediérios e finais que eram
desclassificados geravam CDNQ a0 serem retrabalhados ou vendidos como se-
gunda qualidade. Na verdade, faltavam medi¢bes ac longo do processo que
alertassem para as causas das falhas dos produtos. Uma vez encontradas, os
problemas seriam eliminados na origem e entdo se poupariam tempo, mao-de-
obra, maquina, enfim, dinheiro.
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Situacéo atual

O setor de Gestao e Garantia da Qualidade foi criado a partir da crescente
necessidade de adaptacio da empresa as novas filosofias progressistas emergen-
tes dos mercados internacionais. E composto por um assessor e trés auxiliares de
controle da qualidade, cujas principais fungbes so:

. orientar o pessoal da produggo sobre o que o cliente aceita ou ndo, base-
ando-se em informacGes passadas pela area comercial ou técnica;

. indicar a melhor maneira de se executar uma atividade, evitando erros;

. informar imediatamente qualquer alteragio a ser feita no produto, por ordem
superior,

. liderar inspegbes de recebimento em produtos terceirizados;

. revisar quaisquer lotes com suspeita de ndo conformidade;

. programar conferéncia por amostragem das fitas, tecidos e sacos quanto a
conformidade com as especificagbes.

Ao longo do processo produtivo da empresa (tecelagem e acabamento das
fitag e tecidos, respectivamente), detectam-se os seguintes pontos de controle:

No setor de tecelagem

As fitas utilizadas na empresa-modeio podem ser destinadas para trama ou
urdume. Tais termos representam, respectivamente, os sentidos horizontal e ver-
tical do tecido, formando sua largura e comprimento no tear. Como ambos sdo
continuamente submetidos a grande esfor¢o, devido aos mecanismos de tecimen-
to, devem apresentar-se em conformidade com determinadas caracteristicas que
sé@o conferidas no ato do recebimento. Desta forma, considera-se que o material
que segue para a tecelagem atende as especificacdes.

Nessa etapa do processo, fitas de trama e urdume s8o passadas (remetidas)
em guadros de lico, que se movimentam formando uma abertura na cala. As fitas,
entéo, se entrelagam e dag origem ao tecido {ou tela).

A “patrulha” diaria por parte do pessoal da qualidade objetiva as seguintes
conferéncias, em fungao do artigo que esta sendo produzido:

- largura da tela no tear (cm);
- identificacdo da tela (fita colorida na extremidade);
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- densidade da trama (n? de fitas/cm);

- densidade do urdume (n® de fitas/cm);
- gramatura {g/m>):;

- peso (g/ m linear);

- aparéncia.

A cada troca de padrao no tear, a cada novo ajuste e/ou a cada desenvolvi-
mento, os mecanicos da tecelagem retiram amostras das telas (um metro) para
serem analisadas no laboratério de controle da qualidade. Qualguer problema é
imediatamente comunicado para que se fagam os devidos acertos.

Dentre as principais fontes de erros nesse setor, destacam-se:

. engano na quantidade de fitas na gaiola da urdideira - gera variagc&o de lar-
gura da tela; alteragdo da medida da ourela devido ao excesso ou falta de fita;
influéncia no peso da sacaria;

. utilizag@o errada das fitas, como a trama destinada a tela de agtcar ser co-
locada no tear que produz tela comum para farinha (gramaturas diferentes),

. falha de remetecéo - por ser uma atividade “‘mecanica” e cansativa, é co-
mum ocorrer ¢ passamento errado de algumas fitas nos quadros de ligo e/ou nas
puas do pente. Tal fato acarreta fios duplos na tela, faita de fios e alteragéo na
medida da ourela. A tela de agucar, por exemplo, tem uma faixa verde & amarela

centralizada; havendo passamento errado, certamente ela ficara fora de posicéo;

. uso do pente errado - a distribuicao das fitas de urdume depende do nime-
ro de puas por centimetro do pente. Se houver erro, afeta a densidade da tela e,
consequentemente, seu fator de cobertura;

. jogo de engrenagens incorreto - altera a densidade da trama, afetando sua
gramatura. Além disso, gera perda ou ganho de produtividade para a tecelagem,
em funcéo do nimero de batidas por centimetro,

. diferenca de tensao no rolo de urdume - pode ser provocada na urdideira ou
nos ajustes do tear. Gera fitas esticadas (que se dobram e fazem com que a tela
fique rala) e fitas frouxas {que deixam a tela “mole”). Em ambos os casos, € gran-

de o risco de vazar o produto do cliente;
. presenga dos chamados “rabichos” na tela - tal defeito pode ser conse-

qiéncia de alguns fatores, como pua vazia no final do pente, espessura da fita de
trama, problema no freio do projétil que faz a insergao da trama, tesoura com corte

falhado.

Havendo qualquer dessas ou outras irmregularidades, 0 mecanico responsavel
¢ imediatamente contactado. Caso n&o haja conserto, devido a alguma limitagao
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mecanica, elétrica ou operacional, coloca-se uma identificacdo na outra extremi-
dade da tela (ourela do fundo), de modo que o problema seja alertado na area do

acabamento.
No setor de acabamento

Os tecidos chegam nesse setor acondicionados em nucleos de ferro, sendo
entdo desenrolados, cortados, costurados, estampados e prensados. Se a tela for
plana, segue determinado fluxo; sendo tubular, segue outro. De qualquer modo,
ambas passam pelos mesmos processos de transformagao, dando origem a Sacos
para embalagem industrial (de 50 Kg) de sal, agucar, farinha, farelo, semente, ra-
¢ao, adubo, congelados, cebola, batata, laranja, repalho etc.

Cada tipo de sacaria apresenta certas especificagbes, que sdo inspeciona-
das pelo auxiliar do CQ em suas rondas diarias pelo setor. As principais analises
referem-se a:

- dimensdes do corte (cm);

- gualidadé do corte;

- aparéncia da bainha;

- n° de pontos/cm;

- tamanho do arremate;

- tonalidade da estampa;

- nitidez das letras da estampa;

- quantidade empilhada no fardo.

Algumas das conferéncias s&o feitas na prépria area (corte, costura e estam-
pa) ou as amostras s&o0 levadas para o laboratério, onde se pesa e analisa a sa-
caria, comparando-a com as especificacdes do cliente.

Dentre as principais fontes de erro nesse setor, destacam-se:

. corte errado - o ajuste errado da maquina pode causar uma perda volumo-
sa de sacaria, tendo que ser direcionada para outro cliente ou vendida como de
segunda qualidade;

. corte falhado - normalmente consiste em problema na resisténcia elétrica
que efetua o corte térmico: estando muito frouxa ou com a temperatura errada, faz
um corte dificil de costurar (por estar muito grosso) ou deixa a tela desfiando. Em
ambos 08 casos, € direcionada para fazer capas de fardos;

. bainha mal feita - se a costureira nio tiver capricho, a bainha pode nac
amarrar as duas pontas da tela, gerando um saco sem resisténcia que nao
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aglienta o manuseio na fabrica do cliente. Se o problema for detectado ainda na
célula de costura, essa fatha gera retrabalho;

. n® de pontos/cm fora do padrdo - se 0 nimero de pontos por centimetro for
menor do que o padrao, significa que o ponto esté grande demais e ndo garante a
amarragdo da bainha; se, por outro iado, o ndmero for maior, 0 ponto esta muito
pegueno e pode gerar um “picotamento” da tela, além de representar perda de
produtividade para a costureira;

. estampa cortada - se a tela que alimenta as carimbadeiras apresentar do-
bras, a estampa seré cortada e 0 saco, desclassificado;

. estampa falhada - acontece quando o carimbo esta sujo ou quando a tinta
esta com a viscosidade alterada (muito grossa ou muito rala, devido, respectiva-
mente, 3 falta ou excesso de soivente),

. defeito no carimbo - pode haver erro no desenho ou no texto do cliché;

. quantidade de sacos no fardo - ao longo do processo de acabamento da
tela, existem varios pontos em que se formam fardos. E comum haver erro ope-
racional na contagem e a diferenca s6 é percebida na prensa, apds a pesagem.

Controlando continuamente os fatores acima, a partir da conscientiza¢do do
pessoal e das melhores condigdes de trabalho oferecidas, a empresa consegue
reduzir consideravelmente a ocorréncia daquelas ndo conformidades e o nimero
de inspegoes, gracas ao uso de técnicas estatisticas, ao treinamento constante, a
preocupagac com a manutencdo preventiva das maquinas, ao uso das normas
internas e a busca incessante de melhorias.

Com base no que foi exposto, pode-se afirmar que 0s inspetores da quaiida-
de ja ndo mais sdo responsabilizados diretamente pela conformidade dos produ-
tos, mas por garantir as condi¢des para fazé-la acontecer, alertando para quais-
quer desvios ocorridos (CDNQ).

As ocorréncias sio registradas e informadas ac assessor da qualidade, que
as compila e planeja tratamento adequado, em conjunto com o setor responsavel,

4.3 - Tratamento dos CDNQ

O procedimento adotado quando na detecgdo de produtos defeituosos é o de
leva-los para as édreas de segregagdo existentes, visando a evitar que, por
qualquer descuido, sejam utilizados de modo impréprio, até que se decida o
destino apropriado. Dentre as disposigdes comumente decididas pelos inspetores
da qualidade em consenso com 0s encarregados ou pelo assessor da qualidade em
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consenso com o supervisor da area, dependendo a gravidade do problema, os
produtos podem ser:

- retrabalhados para atender aos requisitos' especificados: este é o caso, por
exemple, do corte da sacaria, que pode ser consertado apds erro na programagao
da maquina. O retrabalho implica no recorte, que inciui a reutilizagdo da maquina
para 0 mesmo produto, o retatho que serd gerado € uma reinspegio para confir-
mar se a conformidade da medida foi conseguida.

- aceitos com ou sem reparos, mediante concessio. este & o caso, por
exemplo, da tela com leves defeitos gerados na tecelagem ou de pequenas dife-
rencas de tonalidade entre lotes de tecido tinto, que néo dificultam em nada a utili-
zagdo por parte do cliente. Essas nao conformidades, normalmente, referem-se a
estética. O acordo e a aceitagio por parte do cliente, com ou sem reparos, séo
registrados e podem ser negociados inclusive sem alteragao de prego.

- reclassificados para aplicagbes afternativas: englobam, por exemplo, saca-
ra com dimensGes erradas, que nao atendem aos requisitos da ordem de produ-
¢ao inicial, mas podem ser direcionados para o atendimentc de outro pedido. Em
certos casos, 0 produto chega a ser vendido como de primeira qualidade no aten-
dimento de um pedido distinto; em outras, dependendo da gravidade do problema,
& considerado como de segunda e passado para 0 mercado a prego inferior.

- rejeftados e inutilizados: engloba os problemas mais graves que porventura
aconteceram nas pegas, impossibilitando sua venda. Como exemplos, tela rasga-
da, falhas de trama ou urdume por longas metragens, manchas muito aparentes
etc. Os produtos semi ou totaimente acabados que sao rejeitados por ndo esta-
rem de acordo com as normas de fabricagdo que foram estabelecidas podem ter
0s seguintes destinos:

. ser jogado fora,

. ser vendido como matéria-prima com ou sem processamento adicional;

. ser vendido como “produgao de segunda” ou retatho com ou sem proces-
samento adicional;

. ter outros fins que, de qualquer modo, representam perdas, pois agueles
produtos acumulam custos de fabricagdo até o ponto do processo industrial em

que sao rejeitados.

A empresa-modelo conta com um agravante em sua producéo gue é a sazo-
nalidade, pois atende ac mercado de hortifrutigranjeiros e, consequlentemente,
depende de safras. Desta forma, € preciso buscar retornos imediatos sobre as
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decisOes e o setor da qualidade faz a interacao com todos os demais departamen-
tos, participando das atividades referentes a definicdo de padrfes e codificacdes,
elaboracdo de normas de procedimento, revisdo de métodos, educagdo e treina-
mento para a qualidade, compilagao de documentos e registros da qualidade,
auditorias do sistema etc. Além disso, providencia visitas de cortesia a clientes,
com a intengdo de se assegurar de que estdo satisfeitos e de conhecer melhor
seus processos produtivos, de modo a cada vez oferecer produtos mais (teis.

A principal atividade do assessor da qualidade, em parceria com o assessor
de custos, consiste em atualizar, divulgar e cobrar das diversas areas da empresa
os resultados referentes aos CDNQ. A coleta de dados para alimentacéo do rela-
torio mensal € feita nos departamentos produtivos, onde foram implantados contro-
ies diarios para acompanhamento dos residuos, retrabalhos, artigos de segunda
qualidade, perdas com diferenga de peso dos sacos etc. Ao final de cada més é
feito o fechamento da planilha em que s&o computadas as seguintes informagoes:

. guantidade total de perdas geradas (em Kg), por tipo de falha interna
{residuo, sacaria desclassificada, peso acima do padrao) - informada pelas areas
e acumulada;

. valor (em US$) correspondente aquela quantidade - neste calculo, conside-
ra-se o custo do produto na etapa do processo em gue € segregado;

. quantidade total vendida (em Kg) - informacéo passada pela area comerci-
al; :
. valor (em US$) obtido com a quantidade vendida;

_ valor percentual da perda sobre o que fora vendido. Esse montante era da
ordem de 10 a 15% (U$ 1 milhdo / ano}.

Apos a compilagdo dos dados, realizam-se reunides mensais com as chefias
dos departamentos produtivos, PPCP, qualidade e custos, para analise do relaté-
rio. Nessa ocasido, discute-se 0 que tem sido e 0 que sera providenciado para
reduzir cada vez mais os custos da ndo gualidade e o consegliente prejuizo que
acarretam, tragando-se metas de meihoria para o proximo més.

O objeto especifico de cada analise é determinar quais séo as fontes causa-
doras das principais perdas, de modo que esse seja o foco de ataque para alcan-
ce de melhorias mais imediatas, ou seja, que fornega 0 maior retorno sobre os
gastos com agao corretiva e investigativa. A busca e eliminagio dos causadores
de falhas deve ser a meta global da analise de desempenho. Solugbes parciais ao
lorigo do tempo s&o mais significativas e duradouras do que mudangas radicais.
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A analise de dados da qualidade para determinar causas de fathas ou identi-
ficar onde séo necessarios esforgos de investigacéo é feita pelos proprios chefes
dos setores, que sabem com quanto suas areas participam de cada problema.

Uma vez identificada a necessidade de conserto, a agao corretiva ndo é au-
tomatica: é individuaimente justificada na base de uma troca de custo justa. Nes-
se ponto, o conhecimento ganho em medir CONQ ¢ valioso e conforme se ganha
experiéncia em correlacionar defeitos com custos, a justificativa para agdes torna-
se mais facil, constituindo uma parte legitima, lucrativa e integral da operagéo glo-
bal da empresa.

Para ser verdadeiramente efetivo, um sistema de agao corretiva tem que ser
formal e abranger todos os detalhes, ou seja, incluir um método para documentar,
investigar e relatar a situag&o do progresso de tudo o que esta sendo feito para
eliminar os problemas identificados. Durante a analise, observam-se que erros
humanos nem sempre $30 causados por operadores, mas refugos e retrabalhos
também resultam dos projetos que sao entregues a producio, das capacidades e
condigdes das maquinas e dos métodos que foram definidos como padrbes. A
acao corretiva da falha interna, portanto, segue varias vias por toda a organizagéo,
visando a envolver desde os inspetores da qualidade até o pessoal da manuten-
¢&o e os almoxarifes que encaminham o material recebido.

Por razCes de prevengao, a agdo corretiva freqlientemente inclui uma solu-
cao provisoria, que pode temporariamente ser cara para a empresa (enquanto se
procura a solugdo definitiva). E muito comum, nesses casos, aumentar a inspecio
final, investindo em avaliagdo, de modo a evitar que um grande numero de defei-
tos continuem embarcando para o cliente interno ou externo. Algumas das ag¢Ges
iniciaimente temporarias podem, contudo, continuar como garantia permanente
dos reparos finais. Mesmo quando ha necessidade real de se implantarem mais
controles da qualidade ou avaliagbes do projeto, ainda torna-se mais barato man-
ter tal decis8o do que descobrir 0 problema no uso pelo cliente. Nesses casos, o
ieste de campo, a elaboragao de protétipos ou a ampliag&o das inspegdes passam
a ter um carater preventivo sob ¢ ponto de vista da manufatura do cliente.

Copias das atas das reuniCes de chefia seguem para o superintendente, ge-
rente administrativo/financeiro e gerente comercial, que tecem comentarios e
gventualmente convocam uma reunido para discussdo dos resultados. Essas
medicbes mensais de desempenho em areas chaves de operagéo tornam-se um
ingrediente essencial do relatério de stafus da quafidade. Desde que os CDNQ
sejam um relatdrio contabil ex-post, que normalmente n&o & disponivel durante



89

varias semanas apds o fechamento dos livros, as medigdes de desempenho sdo
0s Unicos indicadores reais de progresso atual. De fato, pode ndo haver progres-
' s0 real sem melhorias de desempenho nas areas de operagao.

Dessa maneira, a empresa considera que um programa bem elaborado de
controie dos CTDQ torna possivel:

- analisar o desempenho das atividades;

- melhorar a qualidade de produtos e processos, através de um plangjamento
consistente;

- medir os frutos advindos dos melhoramentos em termos de qualidade;

- eliminar fatores que provoquem tendéncias desfavoraveis ao sucesso;

- incentivar a visdo para a obtencéo de lucros gradativos e continuos.

Certamente gue todo esse esforgo visa & obtengao de lucros e dai o constan-
te monitoramento para reorientagdo dos esforcos quando necessario. Desafiando
e capacitando pessoas com a intengéo de motiva-las a questionar rotinas, a em-
presa também consegue resultados animadores, pois todos se sentem envolvidos
e interessados em participar das conquistas. Os acionistas, entdo, séo recom-
pensados pela credibilidade que a organizagéo reputa no mercado financeiro, o
que faz com que entendam seu equilibrio patrimonial e nela continuem investindo.
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5 . ESTRATEGIA ADOTADA PARA EQUACIONAR o)
BINOMIO CUSTOS / QUALIDADE

Em um contexto de competicdo global, os dirigentes das empresas nao po-
dem mais ignorar que:

. sem competitividade, ndo ha como assegurar sua sobrevivéncia;

. sem produtividade, nao existe competitividade;

. sem a reducgac continua de gastos supérfluos (desperdicios), a produtivida-
de sera sempre muito {imitada;

. sem a busca incessante da qualidade e 0 apoi¢ adequado de um sistema
de custos eficaz, nao se pode chegar a uma redugao significativa, racional e pro-
gressiva dos gastos da empresa.

E preciso que seja definitivamente incorporado a cultura empresarial brasilei-
ra o fato de que redugbes produtivas de custos n&o podem implicar prejuizo dos
volumes de produgéo da empresa e nem da qualidade ou da utilidade dos produ-
tos. Reduzir custos frustrando os interesses ou as expectativas dos clientes néo é
compensador em troca por maior produtividade: pode significar a rejeigdo do mer-
cado e a abertura de opertunidades para 0s concorrentes. '

O escopo para redugdo de custos pode ser construido em torno dos custos
de falhas e alguma parcela dos de avaliagdo. O potencial exato para a melhoria
n&o pode ser conhecido até que essas medidas sejam estabelecidas e analisadas.
As administragoes que nédo reconhecem ou procuram este uso de dados da quali-
dade ainda estdo vivendo na época escura do controle da qualidade.

Para reduzir custos de uma empresa com problemas acentuados de gualida-
de, primeiramente torna-se essencial que se abandonem muitas tradigbes, a co-
mecar pela idéia de se reduzir custo por meio de sucessivas deterioragoes dos
processos de produgdo ou do préprio produto, como € comum se cogitar.

Como sequndo passo, com o alto percentual de CTDQ observado nas em-
presas brasileiras, como € possivel que se tornem produtivas e competitivas sem
um sério esforgo direcionado a2 melhoria da qualidade de produtos e processos ?

Nzo ha divida de que a eliminagéo dos gastos com a méa qualidade deve ser
o objetivo primeiro da empresa que pretende reduzir seus custos de forma efetiva
e permanente. Um produto defeituoso &, de qualquer modo, um produto que ge-
rou gastos com produgdo. E bom lembrar que alguém foi pago para fazé-lo. Em
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decorréncia, todas as redugfes marginais obtidas com o methoramento da guali-
dade representam uma adi¢&o direta - sem dedugéo - ao lucro. No entanto, para
que se consiga alcancar tal meta, é preciso investir mais na prevencéo dos defei-
tos e erros de producdo. O limite dessa possibilidade serd determinado, princi-
palmente, de acordo com critérios financeiros.

Esta claro que prevencéo e retrabalho séo atividades inversamente proporci-
onais. E a combinagio ideal entre eles, em termos de custos, que devera orientar
a posicao da empresa; e isso ocorrera no ponto em que 0s custos totais de ambos
os parametros totalizarem o menor valor. O gréafico simplificado que se segue -
muito apreciado pelos especialistas em qualidade - ilustra a informacao:

CURVA
$ 1O
CUSTO
TOTAL

CUSTO

RETRABA
-L.HO
_)

CUSTO DA
PREVENGAO —>

NIVEL DE QUALIDADE

Combinar prevencdo e retrabalho de forma a minimizar os custos totais é
fundamental na persegui¢do dos objetivos referentes & qualidade. A partir dai, os
esforcos devem concentrar-se em deslocar o ponto de custo minimo para a direita
do gréfico, conduzindo a curva do custo total na diregio da qualidade dtima, medi-
ante aperfeicoamento dos procedimentos de prevengdo. A situagao ideal seria
atingida quando houvesse a comcidéncia entre o ponto de custo minimo e o ponto
de defeito zero. Como esse ideal & tedrico, a busca do aperfeicoamento de produ-
tos e processos serd permanente.

Sobre a classificacdo dos custos, Juran (Vieira e Lopes, 1995) afirma que:

. a regido de melhoria € caracterizada por custos de falhas acima de 70% e
custos de prevencdo abaixo de 10% do CTDQ. E preciso desenvolver projetos
que permitam a inverséo desse quadro;

. a zona de operagdo é caracterizada por custos de falhas e de prevencao
em torno de 50 e 10%, respectivamente. Se nenhum projeto lucrativo puder ser
localizado, deslocar énfase para controle;
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. a zona de perfeccionismo é caracterizada por custos de falhas menores que
40% e custos de avaliaggo maiores que 50%. Deve-se estudar o custo por defeito
a ser detectado, verificando a validade dos padrdes. Pode-se reduzir inspegéo.

Esses valores sao referenciais, obtidos pela observagao de estudos efetua-
dos em organizagoes americanas, nao devendo ser generalizados, pois variam
muito de acordo com o ramo de atividade da empresa. Por ndo existirem dados
precisos sobre os CTDQ nos diversos segmentos industriais, tampouco no téxtil,
nao é possivel dar claras'indicagées com relacao a grandeza relativa de cada uma
das categorias desses custos. Porém, de acordo com o tipo de inddstria e a par-
ticipagdo dos CTDQ sobre as vendas, podem-se considerar os quadros 4 e 5.

Quadro 4: Percentual dos CTDQ em fungéo do volume de vendas

¢40 do volume de

vendasmrnlve de precisdo da industria

TIPO DE INDUSTRIA | % SOBRE VENDAS‘_I
-Simples, baixa precisdo 0,5-2,0
Mecanica normal 1,0-50
De preciséo - 20- 10.,0
Eletrdénica complexa, 20-250
i -

Fonte: Vieira e Lopes (1995)

Quadro 5: Percentual dos CTDQ, por categoria

e ———

Percentual dos CTDQ por categoria
CATEGORIA DE CUSTO % SOBRE OS CTDQ
——
Prevencio 0,5-5,0
Avaliagio 10,0-50,0
Falh_as internas 250-40,0
Falhas externas 20,0-400

e
P

Fonte: Vieira e Lopes {1995)
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A induastria téxtil, consistindo de processos basicamente mecanicos, como
torcdo e estiragem de fitas e fios, duplicagao, entrelagamento etc, pode ser inseri-
da na industria de mecénica normal.

O terceiro passg na estratégia para obtencdo da produtividade e qualidade é
a implantagao de um sistema de custos adequado as especificidades da empresa.
O conhecimento dos custos & essencial para que possam ser controlados e, prin-
cipalmente, reduzidos de forma inteligente; ou seja, ndo basta definir um percen-
tual geral a ser cortado dos gastos. Reduzir custos dessa forma, além de acarre-
tar varios problemas - inseguranga e desmotivagdo do pessoal, orcamentos ina-
tingiveis, reorganizagées precipitadas etc - normalmente denuncia a falta de um
sistema de custos adequado e € mais nocive & empresa do que continuar como
estava.

Nas técnicas de analise dos CTDQ, gqualquer planejamento da geréncia deve
enfocar a redu¢@o dos custos, a partir de programas de melhoria que incluam as
seguintes etapas:

. detectar os focos de custo elevado - verificar em que departamentos os
custos de residuo e retrabalho s&0 maiores; que linhas de produtos geram mais
problemas ou custos com avaliagdo. As atividades que apresentarem maiores
custos deverdo ser o foco do trabalho, pois a partir delas sera obtido maior retorno
sobre o investimento. O grafico de Pareto € uma ferramenta indicada para a iden-
tificagéo das principais areas;

. quantificar ¢ tamanho do problema em uma linguagem que tenha impacto
sobre a administrag@o superior,;

. expandir 0s controles or¢amentarios e de custos;

. estabelecer metas de aperfei¢coamento e divulga-las;

. planejar agdes - explorar alternativas; selecionar uma estratégia dentre as
alternativas; definir os passos para implementacao das melhornias.

Como quarto passo, apds o planejamento, deve-se executar os estudos, or-
ganizar e agir - € preciso que todos os departamentos envolvidos no problema
facam um levantamento das perdas monetarias e apresentem um piano de acio,
incluindo responsabilidades, datas € metodologia de execugac.

Finalmente, € preciso medir resultados - as melhorias n2o podem ser medi-
das apenas por custos totais ou por médias; & importante conhecer a contribuicéo
individual, totalizando o efeito no final. Muitas vezes os custos até aumentam de-
vido a incrementos em salarios € custos dos materiais, € 0 programa de reducao
de custos justamente objetiva prevenir um disparo nos gastos.
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Para apuragdo dos CDQ e CDNQ, alguns autores dedicaram espago e até
capitulos especificos de suas obras mostrando que o fator custo tem que ser con-
siderado nos projetos de melhoria da qualidade, sendo preponderante na tomada
de decisbes empresariais e nem sempre contemplado pela contabilidade de cus-
tos tradicional.

Somente se pode verificar o ganho obtido com o controle dos custos, efeti-
vamente, ao se contrapor o ex-ante e o éx-post, ou seja, quando existem os dados
para controle e estes s&0 analisados apds cada decisdo. O TCM (7otal Cost Ma-
nagement) permite esta condigdo, mostrando financetramente a evolugdo e os
resultados obtidos com os processos de melhorias. N&o necessariamente se
atém a este tipo de anélise, mas vai mais longe no sentido de proporcionar & em-
presa que o utiliza formas flexiveis de negociacdes e gerenciamento dos centros
de resultados das atividades desenvolvidas ao longo de toda a cadeia de valores
da empresa, dando 0 suporte @ acompanhamento necessarios para esta forma
dinamica de gerenciar e ganhar (Carrenho e Faria, 1994).

Gerenciar os meios e as metas para se alcangar de forma satisfatoria a es-
tratégia competitiva s&o propostas basicas do TCM. E uma oportunidade de se
conhecer @ monitorar todas as atividades da empresa sem que se perca o coman-
do das acdes, pois uma de suas ferramentas parte do controle estatistico de todo
o processo do negocio. Para atingir esse nivel de competitividade é necessario,
incontestavelmente, estruturagado. Esta, por sua vez, consome tempo e investi-
mento, e, como todo & qualquer trabalho que objetiva resultados concretos, TCM
nao é diferente nesses guesitos, o que muitas vezes tem causado a desisténcia
prematura das partes interessadas durante sua implantacdo. N&o se tratando de
instrumento de atuagdo direta no aumento do volume de vendas, sendo intrinseco
ao sistema e tendo seus resultados alcangados a médio prazo, facilmente tal inte-
resse pode ser deixado de lado. Porém, para as empresas que se utilizam do
TCM, é uma das poucas formas e estratégias que se tém para que a pequena €
média empresa possa passar de uma singela posi¢do de participante do mercado
a ganhadora de fatias significativas que the proporcionem representatividade.
Portanto, custos deixa de ter a conotagio de plano estritamente de controle, pas-
sando para o plano estratégico das empresas.

O controle dos CDNQ ¢ incluido ng abordagem proposta pelo TCM, pois esta
apresenta uma série de vantagens sobre as demais formas de custeio, principal-
mente a contabil, hoje considerada uma das maneiras mais dispendiosas de se
obterem célculos que determinem os custos dos produtos. Dentre algumas vanta-
gens do TCM sobre os demais sistemas de custeio, destacam-se:
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- trabalha com centros de resultados e planegja os custos, ao invés de s6
acompanha-ios;

- identifica 0s geradores de custos;

- analisa atividades a partir da agregagao ou nao de valor;

- descentraliza as decisdes, incentivando participagio e envolvimento de to-
dos para melhorias continuas;

- atua no processo, controlando o sef-up de maquinas, o fead fime, o layout,

- atua na diminuigao de desperdicios.

Quanto aos inputs que alimentam o TCM, existem diversas maneiras de le-
vanta-los, dado o sistema de trabalho de cada empresa. E interessante lembrar
gue uma estrutura de custos é singular na sua concepc¢éo, onde 0 que prevalece
sdo as linhas filosoficas gerais do sistema a ser elaborado.

Em um sistema de custeio amplo, abrangendo todos os inputs da fabrica, o
TCM inclui: _

. informagoes produtivas (horas trabalhadas e paradas, produtividade, set-
up, lead time dos processos etc);

. informacoes fisicas (&rea ocupada, consumo de agua e energia, quantidade
de funcionarios etc);

. informagdes administrativo / financeiras (orgamento mensal, condutores de
custo por origem de geragdo, depreciagio, salarios + encargos, matéria-prima,
fluxograma de produtos etc);

. informagdes sobre gualidade (custos de prevengdo, de avaliag3o, de fathas
internas e de falhas externas).

O estudo do custo ndo se realiza s6 em fun¢éo da produtividade, mas tam-
bém da invulnerabilidade (que protege contra © risco da perda dos espagos no
mercado, devido a insatisfagio dos clientes). Qualidade e pre¢o, no regime de
concorréncia, sao falores importantes. A necessidade urgente de diminuir os
CDNQ representa redu¢ac dos pregos e mais facilidade de concorrer.

A integragao com clientes finais efou com fornecedores visa a ampliar a ca-
pacidade de resposta as oscilagcoes do mercado. A necessidade de compartijhar
custos e riscos num processo de produgado, bem como a imposicdo da qualidade
como fator determinante de vendas, propagou a mudancga do processo tradicional,
implantando sistemas just-in-fime (JIT) e lay-outs compativeis com cada célula
produtiva, € a automacio flexivel que facilita a renovagdo e o avanco da
"customizacdo” com a qualidade. Isto pode representar uma fonte de vantagens

competitivas interassantes.
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6 - CONCLUSAO

Todas as premissas aqui tratadas aplicam-se aos diversos ramos de ativida-
de industrial, devendo ser muito bem adequadas em cada caso. Em todas as em-
presas havera CDQ e CDNQ, sendo sua curva maior ou menor dependendo do
enfoque e das providéncias tomadas pelos administradores.

Pelo gque foi exposto no decorrer desta dissertacao, conclui-se gque néo have-
ra mais espago no mercado, em curto prazo, para empresas que nio adotarem o
controle dos CTDQ como forma de gestdo administrativa. Para tanto, a conceitu-
agao dos CONQ ¢ valida e se torna uma poderosa auxiliar para o gerenciamento
dos programas de qualidade nas organizagbes, principalmente para monitorar a
canalizagdo de energias e eliminar prioritariamente as causas mais onerosas para
a companhia. A existéncia dos CONQ (falhas internas e externas) ndo se justifica
e tende a diminuir com investimentos nos CDQ (prevengao e avaliagio).

Os custos da prevencgao garantem continuidade e conformidade do processo
e isso permite o cumprimento dos requisitos do produto. Obviamente deve haver
um planejamento desses gastos, de modo que nao seja superdimensionado o in-
vestimento em prevencdo, muitas vezes inclusive em situagdes desnecessarias.
Um caso tipico na industria téxtit € o plano de manutengao preventiva. Por exem-
plo, a programacéo das paradas dos teares para troca de pecas ndo deve ter fre-
quéncia maior do que a sugerida pelo fabricante das pecas, pois acarretara inter-
rupcoes desnecessarias da produgdo, gerando prejuizo para a empresa.

Os custos da avaliagdo s&o necessarnos em maior escala até que a empresa
conte com funcionarios educados e treinados para a qualidade, que auto-
controlem suas atividades e tenham bastante iniciativa. Enquanto esta n&o for a
rotina da organizagao, sera preciso conferir o que foi feito e evitar que erros sejam
repassados ao cliente. Na area téxtil, que fabrica bens de consumo vendidos dire-
tamente para o cliente final, ou seja, que seguem da fabrica para as prateleiras
das lojas e dai para a casa do consumidor, é preciso confiar em quem esta inspe-
cionando e conhecer os critérios adotados. Uma reciclagem periddica é sempre

valida.

Alguns custos de falhas internas podem ser inerentes ac processo téxtil,
como as fibras de algodao que se perdem na fase de abertura, a ourela falsa tira-
da no proprio tear, os fios de urdume emendados na troca de artigo, os restos de
fio nas espulas, o tecido usado internamente para forros ou protecdes ou o refile
da costura tipo overlock. Estes s&o alguns exemplos de perdas justificadas pelo
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proprio processo, mas que devem ser constantemente medidas para que néo ul-
trapassem a tolerancia aceitavel. Falhas ou erros, entretanto, acontecem por cau-
sas operacionais, mecénicas ou da materia-prima, podendo e devendo, nesses
casos, ser evitados. ‘

Quanto aos custos das falhas externas, o cliente poderé paga-los enquanto
aquelas nao afetarem diretamente sua produgdo ou sua imagem. Por exemplo,
uma sacaria deveria ser estampada com tinta azul escura. Por uma falha do ope-
rador, entretanto, foi colocado solvente em excesso para dissolvé-la, fazendo com
que ficasse rala e clara. Alguns sacos foram parar no cliente. Nesse caso, sendo
agradavel o relacionamento entre as partes, o cliente comunica o ocorrido mas
néo reclama oficiaimente nem tampouco devolve a mercadoria: ele assume o erro
do fornecedor. Em outro exemplo, se houver uma parceria fornecedor / cliente
mas ocorrer uma falha, do tipo quantidade errada no fardo ou variagbes nas medi-
das do saco, o fabricante é informado e providencia reposicao imediata ou na
proxima entrega. O erro passa quase gue despercebido.

De uma forma ou de outra, o cliente ndo tem obrigac&o de detectar falhas
nem, muito menos, de aceita-las. Ele pode agir assim eventualmente, mas a ima-
gem do fornecedor acaba se desgastando e o preco pode passar a ser alto no
momento em que o o cliente n&o quiser mais comprar. A tendéncia é de que seja
aceita somente a mercadoria que atenda a todas as especificagles fisicas e co-
merciais, mantendo-se, preferencialmente, parceria com o fornecedor.

Em um mercado estabilizado, com margens de lucro apertadas e valendo-se
de qualidade e pregos competitivos - conseguidos com reducéo dos custos de fa-
bricagdo - as vendas aumentam proporcionalmente & amplia¢cdo do préprio merca-
do. Os custos de fathas externas sao baixos e ndo oferecem oportunidades de
ganhos. A area mais significativa para redug¢do de custos esta, normatmente, nas
fathas internas e na avaliaggo. Desde que a situagdo esteja internamente contro-
lada, pode-se investir em preven¢ao para obter modestos resultados num curto

periodo de tempo.

Isso confirma, mais do que nunca, a importancia de se conhecer e medir
aqueles custos, pois s6 assim se reduzem os custos indiretos que podem deterio-
rar a imagem da organizacao. Planejando e controlando seus gastos com a quali-
dade, a empresa evita surpresas desagradaveis - como 0 “sumigo” de um bom
cliente - e garante sua participa¢ado no mercado. Espera-se que esta dissertagdo
possa contribuir nesse sentido.
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