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Resumo:

De acordo com Associacdo Brasileira de Embalagens, o setor, que esta em constante crescimento, teve
acréscimo de 1,96% na produgdo em 2017, nimero que promete ser maior em 2018. Como esse nimero
esta diretamente atrelado ao crescimento dos mercados aos quais as embalagens se destinam, que exijam
gue elas sejam cada vez resistentes, com logistica favoravel e que valorizem sua marca, além de ter
baixo custo e devido as constantes inovag@es no ramo, as empresas produtoras necessitam, cada vez
mais, adotar determinadas estratégias para aumentar sua competitividade e se manter no mercado. Uma
forma inteligente de se fazer isso, é o levantamento e analise dos Custos da Qualidade, que pode ser
utilizado para investimentos mais assertivos na qualidade do processo e do produto. Uma das categoraias
dos Custos da Qualidade sdo os custos das falhas externas, provenientes de reclamagdes que, além de
onerar os rendimentos, afetam a imagem perante o cliente, tema do presente estudo. Sendo assim, o
presente trabalho tem por objetivo propor melhorias a partir da analise dos custos das falhas externas
para a produgdo de embalagens alimenticeas em uma empresa no sua do Brasil, a partir da ferramenta
Custos da Qualidade.
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Improvements proposal from external failures data costs in the
production of food packages in an industry located south of brazil

Abstract:

According to the Brazilian Association of Packaging, the sector, which is constantly growing, had a
1.96% increase in production in 2017, a number that promises to be higher in 2018. As this number is
directly linked to the growth of the markets to which packaging, which demand that they are increasingly
resistant, with favorable logistics and that value their brand, in addition to having a low cost and due to
the constant innovations in the field, the producing companies need, increasingly, to adopt certain
strategies to increase their competitiveness and remain in the market. One smart way to do this is to
survey and analyze quality costs, which can be used for more assertive investments in process and
product quality. One of the categories of quality costs is the costs of external failures, resulting from
complaints that, in addition to burdening the income, affect the image before the client, the subject of
the present study. Therefore, the present work aims to propose improvements from the analysis of the
costs of external failures for the production of food packaging in a company in Brazil, using the Costs
of Quality tool.
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1. Introducéo

Cada vez mais industrias de alimentos e bebidas estdo exigentes em relacdo as embalagens que
acondicionaréo seus produtos, isso somado ao poder de mercado que possuem faz com que 0s
produtores de embalagens tenham que fornecer produtos que atendam todas as expectativas de
seus clientes com menores margens de lucro. Sendo assim, o0 setor procura incessantemente por
melhorias em seu processo produtivo, seja para aumentar a rentabilidade de matérias primas,
diminuir indices de refugo ou qualquer outra forma de diminuir gastos financeiros.

Para que as melhorias sejam feitas de forma assertiva e direcionada os gestores podem utilizar
da analise dos Custos da Qualidade, que possibilita visualizar de maneira clara qual o montante
gasto na prevencao e avaliacdo de falhas, nas falhas detectadas dentro da empresa e nas falhas
detectadas pelo cliente, no momento de utilizacdo do produto final, deixando explicito qual
parte do processo necessita de atencdo com maior urgéncia.

Os custos das falhas externas, ou seja, de problemas de qualidade detectados pelo cliente,
podem englobar desde deslocamentos da equipe de assisténcia técnica até ressarcimentos por
paradas de linha causados pela falha reclamada e s&o contabilizados a cada reclamacéo
recebida.

A andlise dos custos de qualidade pode ser Util também na criagdo de uma cultura de qualidade
na empresa, uma vez que, se os dados forem divulgados, os colaboradores conhecerdo o
impacto financeiro dos desvios.

Dessa forma, o presente artigo tem por objetivo propor melhorias a partir da analise dos custos
de falhas externas para a producéo de embalagens para produtos alimenticios em uma empresa
do sul do Brasil. A seguir serdo explanados revisao bibliografica, metodologia, resultados e
consideracdes finais.

2. Histdrico da Qualidade

Observa-se a busca incessante por isso desde os primoérdios da civilizagdo, quando 0 homem
procurava os instrumentos mais adequados para melhorar a busca pela caca. adiantem outro
momento, entre o0s séculos XVIII e XIX, a producdo dos artesdes passava por um controle da
qualidade para detecgéo e correcdo dos erros, demonstrando preocupacdo com a qualidade do
produto entregue.

Entretanto, o uso de ferramentas estatisticas para detec¢cdo de falhas na producéo so teve inicio
em 1931, quando Walter. A. Shewart desenvolveu os graficos de controle e prop6s o uso do
ciclo PDCA, posteriormente lapidado por William Edwards Deming (Paladini, 2004).

Apdbs um periodo como consultor no Japdo, auxiliando as Forcas Aliadas com técnicas de
amostragem estatisticas, William Edwards Deming uniu seu conhecimento tecnico com a
filosofia aplicada nas empresas japonesas e elencou 14 pontos importantes para a criagéo de
cultura de qualidade. Apesar de criados ha décadas, os 14 pontos de Deming seguem atuais
(Paladini, 2004).

Também com experiéncia na industria japonesa, Joseph Moses Juran foi 0 primeiro a propor a
ideia de Custos da Qualidade, levando a qualidade para o @mbito estratégico das empresas e
demandando o envolvimento da alta direcdo (Paladini, 2004). Foi com ele que surgiu a
proposicdo de que qualidade é a adequacdo ao uso, o que sugere atendimento ou superacdo das
expectativas do cliente (Natal, 2010).

A partir da formulacdo do Controle Total da Qualidade, por Armand Vallin Feigenbaum, a
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qualidade passou a ser tratada de maneira sisttmica, com um ciclo produtivo que iniciaria e
terminaria no cliente, passando por todas as etapas da fabricacdo (Paladini, 2004). Para
Feigenbaum a mensuracao correta dos custos € fundamental para uma gestéo correta (Scopinho,
2012).

Em meados da segunda guerra, Philip Bayard Crosby prop0s a ideia de zero defeito, que ficou
muito conhecida na producéo de armamento e em programas militares. A premissa adotada era
a de fazer certo da primeira vez, evitando custos de retrabalho e falhas no uso (Paladini, 2004).
Para Croshy, os investimentos em qualidade possuem retorno garantido e o que onera a empresa
é a falta de um nivel de qualidade aceitavel (Scopinho, 2012).

Kaoru Ishikawa, professor e consultor, foi importante na difusdo de ferramentas, em especial
as sete ferramentas da qualidade, amplamente utilizadas em grupos de melhoria ou circulos de
qualidade (Paladini, 2004).

Genichi Taguchi focou seu trabalho nas atividades de projeto e ndo de producdo, area que
batizou de controle de qualidade off-line, para diferenciar das técnicas controle estatistico de
processos e propds técnicas de planejamento de experimentos. (Paladini, 2004).

Durante toda essa evolucéo a qualidade pode ser dividida em trés eras. Na era da inspe¢do 0s
produtos eram inspecionados um a um, portanto ha deteccdo de defeitos, mas ndo ha a geragédo
da qualidade. Na era do controle estatistico ha maior controle do processo e 0s produtos eram
inspecionados por lotes. Na era da qualidade total o processo produtivo é todo controlado, de
ponta a ponta, e ha énfase na prevencdo de defeitos bem como a ideia que a qualidade do
produto final é dependente da empresa como um todo (Nogueira, 2011).

3. Custos da Qualidade

O primeiro a identificar e definir Custos da Qualidade foi Joseph Moses Juran, em seu livro
Quality Control Handbook, publicado em 1951. Para ele, Custos da Qualidade séo os recursos
perdidos com a falta de qualidade e podem ser definidos tanto como aqueles que se tem para se
atingir a qualidade, quanto como os custos para o funcionamento do departamento de qualidade.
Antes disso os trabalhos abordavam somente os custos relacionados a inspecdo, refugo e
retrabalho, incluindo de produtos na garantia.

Martins (2012), ao citar Philip Bayard Crosby (1994), afirma que a quantificacdo dos Custos
da Qualidade é a melhor verificagdo da eficacia da implementacdo de um programa de
qualidade. Em contrapartida, William Edwards Deming afirma que essa quantificacdo é em
vao, ja que todo o investimento em qualidade retorna em maior procura pelo produto.

Normas sobre o tema foram publicadas entre o0s anos 50 e 80 tanto nos Estados Unidos (norma
militar MIL-Q-9858), quanto na Europa (norma BS 614. Atualmente a 1ISO 9004) e algumas
normas se segmentos especificos exigem mensuracdo dos custos com a falta de qualidade.
(Paladini, 2004).

Os Custos da Qualidade podem ser classificados a partir do ponto de vista do processo, que 0s
divide em custos de conformidade e ndo conformidade e os associa ao fornecimento de produtos
ou servigos dentro das especificagdes estabelecidas ou aos desperdicios causados quando as
especificacfes ndo sdo atendidas. Porém, a classificacdo mais adotada os divide em custos de
prevencao, custos de avaliacdo e falhas.

De acordo com Paladini (2004), os custos de prevencdo sdo gerados por qualquer acdo que
previna que os problemas acontecam, seja no planejamento da qualidade no desenvolvimento
do produto ou do processo ou no controle do processo, por meio de auditorias, implementacao
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de um sistema de qualidade, manutencdo preventiva de maquinas, entre outros.

Os custos de avaliacdo estdo relacionados a verificacdo de atendimento ou ndo das
especificacbes definidas para o produto. Estes podem ser gastos com salérios de inspetores,
ensaios e testes, custo com o Controle Estatistico do Processo, entre outros. As inspecdes de
matéria prima também podem ser contabilizadas nessa categoria, considerando que s&o feitas
para verificacdo da conformidade (Paladini, 2004).

Os custos de falhas séo referentes a geracdo de unidades ndo conformes que sdo identificadas
antes ou depois do envio ao consumidor. Esses custos podem ser divididos em custos de falhas
internas, quando sé&o identificados antes do envio ao consumidor e custos de falhas externas,
identificados ja no cliente (Paladini, 2004).

Exemplos de custos, considerando a classificagdo em prevencdo, avaliagédo e falhas, séo
descritos na Tabela 1.

Categoria Descricéo Exemplos - Custo com:
Custos de Investimentos em - Testes e protétipos;
Prevencéo planejamento da - Elaboragéo de manuais, instrugdes de trabalho e
qualidade, afim de que as especificacdes;
falhas no processo sejam - Implementacéo e auditorias do sistema da qualidade;
as menores possiveis. - Manutencdes preventiva;

- Treinamento de pessoal.

Custos de Investimentos associados - Salarios de colaboradores do controle da qualidade;
Avaliacdo a verificacdo do nivel de - Material para testes e ensaios,
qualidade do produto. - Laboratérios externos;

- Calibragdo de equipamentos de medigo;

- Andlise dos dados da qualidade.

Custos de Investimentos para - Refugo;
Falhas Internas conter produgdes ndo - Retrabalho;
conformes detectadas - Analise e contengdo da falha;
internamente. - Manutencdes corretivas.
Custos de Investimentos para - Investigacéo e correcdo da falha;
Falhas Externas conter producdes ndo - Bloqueio de estoque;
conformes detectadas - Multas contratuais;
pelo cliente. - Colaboradores on site;

- Processos judiciais.

Fonte: Adaptado de Paladini (2002)

Tabela 1 - Categorias de custos e exemplos
O ideal é que a empresa busque o equilibrio entre os custos para que ndo haja gastos excessivos

na busca da qualidade. De acordo com a Figura 1 os investimentos em avaliacdo e prevencéao
sdo inversamente proporcionais aos custos de falhas.
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Custo por unidade do produto
Equilibrio

Qualidade do produto

Prevencdo + Avaliagdo --—— Falhas 0 Custo Total

Figura 1 - Interacdo entre os Custos da Qualidade

Pode-se destacar cinco objetivos da mensuragdo dos Custos da Qualidade:
a) Apurar, na realidade o quanto a empresa esta perdendo com a falta de qualidade;

b) Conhecer a distribuicdo dos custos, permitindo o direcionamento dos investimentos de
acordo com os projetos de melhoria da qualidade;

c) Aumentar a produtividade;

d) Integrar, através de relatorios de custos de qualidade, numa Unica informacdo, varios outros
relatérios de desempenho;

e) Revelar o impacto financeiro das decisbes de melhoria da qualidade apresentadas nos
relatorios de Custos da Qualidade.

Natal (2011) citando Juran & Gryna propfe que atacando os custos das falhas remove-se as
causas de insatisfacdo dos clientes, além de reducéo de valores financeiros, portanto devem ser
atacados primeiro.

4. Metodologia

O presente trabalho utilizara, para consolidar o objetivo proposto, uma pesquisa exploratéria de
natureza quantitativa e qualitativa, de acordo com Gil (2001) e Miguel (2012), realizada a partir
da analise de dados referentes as reclamacdes realizadas pelos clientes de uma empresa de
embalagens alimenticias, que ndo utiliza os Custos da Qualidade sistematicamente para a
tomada de decisdes, nos anos de 2015, 2016 2017.

Para a coleta dos estudos nos quais basear a revisdo da literatura relacionada ao tema de
pesquisa, realizaram-se buscas de artigos por tema na base de periddicos do CAPES e de
dissertagcdes no repositorio da PUC-SP. Na primeira base a busca foi realizada por Custos da
Qualidade com filtragem de estudos feitos apos 2005 e escritos em portugés e inglés, ja na
segunda, buscou-se a mesma palavra chave em disseta¢fes defendidas depois de 2010. Além
dos artigos foram utilizados dois livros que abordam o tema.

Os valores apresentados foram contabilizados, apos o encerramento dos tramites de cada uma
das reclamacdes, pela Assisténcia Técnica da empresa, que nos disponibilizou os dados para
analise.

Apos estratificagdo por ano e por motivo das reclamacdes fez-se necessario a entrevista, por
meio de questionario aberto, da supervisora de Qualidade da planta, para melhor entendimento
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do contexto de cada uma delas e da empresa e propor melhorias.
Para a andlise estatistica dos dados utilizou-se o a versao 3.4 do Software Action Stat.

Para melhor compreensdo dos resultados e consolidacdo dos objetivos, o presente trabalho sera
dividido em 4 etapas. Na Etapa 1 sera realizado a formacdo da equipe multidisciplinar que
ajudara com informac6es dos clientes e da qualidade. Na Etapa 2 sera realizado o levantamento
das informacGes que serdo analisadas e discutidas na Etapa 3. Na sequéncia serdo propostas
melhorias relacionadas aos pontos fracos identificados na etapa anterior, finalizando a Etapa 4.

5. Resultados

A ferramenta Custos da Qualidade foi aplicada em uma empresa multinacional fabricante de
embalagens alimenticias localizada no sul do Brasil, com quadro de, aproximadamente, 300
funcionarios. Por questbes de confidencialidade, a pedido da empresa, ndo serdo fornecidos
outros dados que possam caracteriza-la ou identifica-la. A seguir serdo apresentados 0s
resultados encontrados, a partir da aplicacdo da metodologia.

Etapa 1: A equipe formada para a aplicacdo deste trabalho foi composta por duas pessoas da
area da qualidade e duas da assisténcia técnica. As duas primeiras contribuiram com
informacBes sobre a repercussdo e tratativa das reclamacdes de clientes dentro da empresa,
enquanto as demais fazem parte de toda a negociagdo com o cliente e contabilizam os valores
gastos no processo.

Na Etapa 2, para a realizagdo andlise dos dados contabilizados pela assisténcia técnica, foi
necessario a ajuda supervisora de qualidade. Sendo assim as reclamacdes de clientes foram
estratificadas de acordo com a causa da ma qualidade que as causaram, seguido da frequéncia
anual de cada uma delas. O resultado esta demonstrado na Tabela 2.

Motivo da reclamacéo 2015 2016 2017 TOTAL
Falha na impressao 6 1 2 9
Palete contaminado 2 1 3 6
Maquinabilidadde 2 2
Vinco na face 1 1 2
Falha.estrutural - parte 1 1
superior

Falha estrutural - parte inferior 1 1
Falha no isolamento 1 1
Unidade contaminada 1 1
Avaria no transporte 1 1
Falha na arte 1 1
Amarracéo do palete 1 1
Unidades por palete 1 1

Fonte: Autoras (2018)

Tabela 2 — Quantidade de reclamagdes por ano, de acordo com 0 motivo
O problema Falha na impresséo foi motivo de reclamacdes de clientes em todos os anos, além
de aparecer em maior quantidade, 9 vezes no total, seguido pelo problema Palete contaminado.

Por mais que a ocorréncia de reclamacGes decorrentes do problema Falha na impressao, a
repeticdo delas durante os anos mostra a dificuldade da empresa em eliminar suas causas, seja
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por falha nas andlises, ndo implementacao das a¢fes propostas ou incapacidade do processo em
atender os requisitos dos clientes. Em contrapartida, houve uma queda na ocorréncia de
reclamacdes pelo problema Palete contaminado em 2016, mas o numero voltou a subir em 2017,
evidenciando que as acGes de correcdo ndo foram implementadas de forma sistémica e nao
mantiveram sua eficacia.

27.01

24.34

21.64

18.9

16.2

13.5 1

Frequéncias

10.8

8.1 1 0%
54 1

2.7
0.0 - I----------O%

) 3 e 5 & & o g
& @@ e @ ¢ E
Q,Q ZQ 0\?\ S8 be R Q (\() q,(’ ,D(\ & @Q‘b 3
A\ ’
& ® W @& &2 fb\(@ - b’bb & & (\‘o{b
< < S S« & v &
N 8 N
(=) @
27
A
X «?

Figura 2 - Quantidade

Os demais problemas foram responsaveis por reclamacdes que nao se repetiram ao longo dos
trés anos, sugerindo problemas cujo as causas raizes foram determinadas e as a¢fes para suas
corre¢des foram tratadas de forma eficaz.

Para uma analise voltada aos custos das reclamac6es, a Tabela 3 apresenta o valor gasto com
as reclamacdes causadas por cada um dos problemas. Os valores sdo compostos por custos com
logistica, viagens, despesas operacionais, despesas industriais e despesas com operagoes.

Motivo da 2015 2016 2017 TOTAL
reclamacéo

Falha na impressdo R$ 30.876.575,79  R$ 66.652,15 R$ 30.943.227,94
Palete contaminado R$ 108.709,69 R$ 102.660,00 R$ 211.369,69
Magquinabilidadde R$ 478.471,00 R$ 478.471,00
Vinco na face R$ 80.634,79 R$ 10.379,39 R$91.014,18
Falha estrutural - RS 108.329,79 R$ 108.329,79
parte superior

Falha_estrqtural - R$ 700.343,04 R$ 700.343,04
parte inferior

Falha no isolamento  R$ 385.899,52 R$ 385.899,52
Unidade R$ 242.240,77 R$ 242.240,77

contaminada
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Avaria no transporte R$ 3.954.005,87 R$ 3.954.005,87
Falha na arte R$ 3.238,72 R$ 3.238,72
Amarracdo do palete R$ 59.916,32 R$ 59.916,32
Unidades por palete R$ 95.768,44 R$ 95.768,44

Fonte: Autoras

Tabela 3 — Valor das reclamacdes de acordo com 0 motivo
Elencando os custos em ordem crescente de valor os trés maiores correspondem as reclamagdes

causadas pelos problemas Falha na impressao, Avaria no transporte e Falha estrutural — parte
inferior, com 9, 1 e 1 reclamacé&o de cliente, respectivamente.
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Figura 3 - Custos

O fato de os custos ndo estarem diretamente relacionados ao nimero de reclamac@es, como
observado nas reclamacdes pelos problemas Avaria no transporte e Falha estrutural — parte
inferior, se deve a composicdo que engloba viagens de pessoal e retorno dos lotes reclamados
a planta, que variam de acordo com a localizacdo da unidade do cliente. Além disso, uma
reclamacao pode ou n&o ser o gatilho para ressarcimento financeiro ao cliente, dependendo do
impacto que o problema causou em suas linhas de producéo.

6. Oportunidades de melhorias

Sugere-se a titulo de melhorias, que a coleta e o registro dos dados da empresa sejam
aprimorados para que, em seguida, 0s custos de prevencéo, avaliacdo e falhas internas possam
ser analisados e a ferramenta utilizada integralmente. Dados como horas de maquinas paradas
para manutencdes corretivas e quantidade de refugo provenientes de retrabalhos séo exemplos
de medicbes que podem ser implementadas.

A repeticdo das causas das falhas externas e a diversidade de problemas ao longo dos anos séo
dois pontos que também precisam de atencéo. O primeiro deles indicam falhas no levantamento
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e tratativa das causas e para isso sugere-se 0 uso de ferramentas como o Diagrama de Ishikawa
e a realizacdo de brainstorming com os envolvidos no processo, principalmente a operagéo. Ja
0 segundo indica instabilidade no processo, que pode ser reflexo da auséncia ou
descumprimento de padrdes operacionais ou da incapacidade de producdo dentro das
especificacOes requeridas. Sugere-se revisdo dos padrfes existentes e criacdo de instrucoes de
trabalho para atividades que ainda ndo as possuem, outra boa pratica aqui € o envolvimento de
executores das tarefas nas criagOes e revisoes, para que o documento seja escrito de forma clara
e condizente com as condicdes reais.

A demonstragéo financeira das falhas e demais Custos da Qualidade é vista como de extrema
importancia para a criacdo e valorizacdo da cultura de qualidade da empresa. Sugere-se que
esses valores sejam, dentro do possivel, transmitidos aos colaboradores que tenham interface
com os problemas que causas as reclamacdes de maior valor.

Considerando os Diagramas de Pareto da Figura 2 e Figura 3, a implementacdo das melhorias
propostas focadas nas duas principais causas de reclamacéo de clientes proporcionara a empesa
a reducdo de 50% da quantidade de ocorréncias e a reducdo de, aproximadamente, 85% dos
valores gastos nos trés anos.

7. Considerac0es finais

Verificou-se ao longo do presente trabalho, a importancia da ferramenta Custos da Qualidade
para dar visibilidade aos investimentos e gastos pela falta da qualidade na empresa. Desta
forma, o objetivo deste trabalho foi cumprido, uma vez que foi realizada a analise dos custos
de falhas externas na empresa em questdo e ainda proposto melhorias a partir da analise critica.

Com isso, contribuiu-se para os estudos sobre Custos da Qualidade a partir da aplicacdo pratica
desta ferramenta em uma empresa multinacional e para a academia ao consolida-la através de
dados reais, uma vez que ha dificuldades para encontrar trabalhos que revelem e apontem
Custos da Qualidade em empresas. Contribuiu-se também com a empresa, por permitir o
apontamento de suas deficiéncias e a oportunidade de melhoria para alavancar a reducdo de
custos e aumentar sua competitividade perante seus concorrentes, bem como a possibilidade de
investimentos mais assertivos.

A obtencdo de dados e valores que possam ser divulgados, bem como a estruturacdo dos
processos e da coleta de dados para as analises sdo exemplos das dificuldades encontradas
durante o desenvolvimento do trabalho, além da resisténcia que pode ser encontrada no
momento da implementacdo dessa e de outras ferramentas da qualidade em algumas empresas.

A partir do exposto, sugere-se que trabalhos futuros abordem a coleta e registro de dados no
intuito de suportar as demais categorias dos Custos da Qualidade e o uso de ferramentas da
qualidade para a investigacdo e levantamento das causas raizes das falhas geradoras de
reclamacdes de clientes.
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