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RESUMO

Este trabalho visa abordar um aspecto importante em um sistema
de gestdo empresarial — a mensuragao dos custos relacionados a qualidade e
a proposicao de melhorias a partir da analise destes custos através do método
de custeio ABC (Activity Based Cost). Um dos obstaculos mais importantes
para o estabelecimento e consolidagdo de programas de qualidade nas
empresas € a idéia de que a alta qualidade implica, necessariamente, em alto
custo. Na maioria das vezes, as organizagbes ndo possuem indicadores que
mensurem tais custos, tomando decisdes equivocadas em relacdo ao nivel de
qualidade a ser praticado em seus produtos ou servicos. Em diversos
contextos, prevalece a énfase no retorno imediato, sem considerar os custos

com perdas pela ndo-qualidade.

Para garantir a sua sobrevivéncia no mercado as empresas
devem estar preparadas para medir seus custos de qualidade e de nao-
qualidade, visualizando oportunidades de reducdo de custos e tomada de
acdes para melhoria continua do ambiente produtivo, justificando assim o

investimento em qualidade.

Apoiando-se numa sistematica estruturada, o trabalho faz a
identificacdo e analise dos custos diretos relacionados a qualidade. Um estudo
pratico, realizado em uma industria de massas na cidade de Araraquara-SP,
demonstra a importancia estratégica e econémica da identificacdo, analise e
gerenciamento desses custos, propondo melhorias decorrentes das causas dos
principais valores levantados. O estudo identificou que a principal categoria de
custos relacionados a qualidade refere-se a categoria de custos das falhas
internas que correspondem, em média, a 10% do faturamento da empresa.
Além disso, o impacto na reducédo dos custos da n&o-qualidade ultrapassa o

lucro liquido da empresa.

Palavras-chave: custeio ABC, custos, qualidade, ndo-qualidade,

pequenas empresas.



10

ABSTRACT

This paper seeks to approach an important aspect in a
business management system — the measurement of the costs related to
poor quality and the suggestion of improvements based on these costs
through the ABC (Activity Based Cost) system. One of the most important
obstacles to overcome to establish and consolidate quality programs is
the wrong idea that good quality, necessarily, implies high costs. Most
organizations do not establish indicators that measure these costs,
making equivocal decisions about the quality level to be implied in their
products and services. In several contexts, still predominates the
emphasis in the immediate revenue, without the consideration of money

losses related to poor quality.

To keep their aliveness in the market, the companies must be
prepared to measure the quality and poor quality costs, visualizing
opportunities of costs reduction and taking actions to continuous
improvement of the productive environment, this way justifying all the

investments in quality programs.

Base on a structured systematic, this work identifies and analyzes the
costs directly related to quality. A practice study, held in a nourishing masses
industry in the city of Araraquara-SP, it demonstrates the strategically and
economic importance of the identification, analysis and management of these
costs, considering decurrently improvements of the causes of the main raised
values. The study it identified that the main category of costs related to the
quality mentions the category to it of costs of the internal imperfections that
correspond, in average, 10% of the invoicing of the company. Moreover, the
impact in the cost reduction of poor quality exceeds the net profits of the

company.



Keywords: activity based cost (ABC), costs, quality, poor quality, small

companies.
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CAPITULO 1

1.1. INTRODUCAO

A busca pela qualidade mobilizou os diversos segmentos da economia
nacional, motivados principalmente pela inexoravel competitividade do mercado

a que foram submetidos pela globalizagdo econdmica.

A abertura comercial vivenciada no pais a partir de 1990 e a
consequente exposicdo das empresas brasileiras aos concorrentes
internacionais motivou uma busca desenfreada pela qualidade. Comprovam tal
assertiva o numero de certificados de qualidade da série ISO 9000 que
saltaram de 18, até 1990, para 2.412 até margo de 1998. Concomitantemente,
0s programas de implementacdo da qualidade total propiciaram a geracao de
um mercado de trabalho que envolve diretamente 110 mil profissionais em todo
territorio brasileiro (BETING, 1998).

Para conquistar a qualidade, gasta-se um montante consideravel de
recursos financeiros. Estes recursos sao despendidos principalmente em
treinamentos internos sobre conhecimento e interpretacdo das normas ISO e
também com a remuneragdo da consultoria externa encarregada de

implementar o processo de certificagéo.

Porém, n&o té-la custa mais caro ainda. A implantacdo dos programas
de qualidade registra inumeros exemplos de reducdo de custos ou
desperdicios que anteriormente sequer eram contabilizados, combinados com

ganhos acentuados de produtividade.

Convém salientar ainda o grande desperdicio existente na industria
nacional, que levou o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade,
langado em Brasilia no final de maio de 1998, a estipular como uma de suas
metas a redugdo do desperdicio médio industrial, em termos de defeitos de
fabricacao, para 1% no maximo, para equipararem-se aos niveis internacionais
(BETING, 1998).
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Os custos da qualidade devem ser identificados e mensurados para
servirem como um direcionador de a¢des de melhoria e até como incentivo a
continuidade do programa de qualidade, visto que se constituem de resultados

praticos em termos de visualizagao e entendimento dos envolvidos.

1.2. TEMA

O tema esta delimitado ao estudo dos conceitos do custeio baseado em
atividades e do sistema de custo da qualidade, direcionado a empresas de
fabricacdo de massas alimenticias dentro do atual ambiente de producéo.

Esta pesquisa visa investigar sobre a importancia do controle das
diversas atividades que compde os custos da gestdo da qualidade. Sera
realizado estudo bibliografico sobre as atividades relevantes na gestdao da
qualidade custeadas pelo método ABC, visando equaciona-las teoricamente, e
um modelo sera proposto e testado em um estudo de caso, como o propdsito

de evidenciar as vantagens e desvantagens desta fuséo.

A gestdo da qualidade é um procedimento imperativo, pois mostra as
condigdes de melhoria no grau de satisfacdo do usuario, e evidentemente, da

eficiéncia, da economia, e da produtividade.

A contabilidade de custos da suporte ao administrador para gerenciar e
tomar as decisdes necessarias a empresa. Permite o controle dos gastos

operacionais orientando o gestor aos gastos relevantes.

Neste trabalho, aborda-se esses temas focando a pequena empresa,
dentro de um quadro de gestdo sob a otica da contabilidade de custos,
apurando os custos da qualidade. Considerando que os custos da qualidade
abordam dimensao de custeio ndo necessariamente focada nos produtos, ha a
necessidade de se evidenciar estas atividades geradoras de custos da
qualidade. As atividades sendo definidas permitirdo uma efetiva gestdo da

qualidade.
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1.3. PROBLEMATIZACAO

Antes da década de 80 a grande preocupacédo empresarial era vender,
produzir e faturar. Surgiram ent&o, dois grandes problemas: Os trabalhistas e
os altos custos financeiros. A maioria das empresas nao estava preparada para
enfrenta-los, principalmente as pequenas e médias, mais inclinadas a se
autofinanciarem. Relegaram-se o0s estoques ao segundo plano, e
consequentemente a sua parcela de contribuicdo na redugao do capital de giro,
a sua eficacia, seus elevados custos e os enormes riscos de usa-los como fator

especulativo.

Com essa perspectiva e necessidade, a contabilidade de custos teve um
grande avango na importancia de sua atuagdo na empresa, uma vez que se
trata de um recurso seguro, claro, definido, do qual gerentes, administradores e
direcdo podem lancar mao para ter uma visdo departamental e geral de suas

atividades.

Este trabalho visa apresentar algumas associagdes de medidas e agdes
estratégicas que poderao contribuir para uma melhor gestdo empresarial,
destacando o papel da contabilidade de custos em uma empresa de pequeno
porte, sua fungdo e atuagao em diversos segmentos. O embasamento deu-se
pelas informagdes colhidas em bibliografia especializada, assim como na
experiéncia profissional, complementado por dados colhidos junto a uma

pequena empresa que produz massas alimenticias em Araraquara— SP.

Segundo PALADINI (1997), considera-se a qualidade como um fator
fundamental para as empresas de hoje. A empresa, o produto, o servigo, a

pessoa que nao tem qualidade esta fora do mercado.

Os pioneiros na formulagdo da Qualidade Total como Deming, Crosby e
Juran propunham caminhos diferentes para se atingir a qualidade. Atualmente
se considera necessario e fundamental a existéncia deste tipo de controle, pois
o custo ainda € um dos fatores preponderantes na tomada de decisdes
empresariais, fazendo parte integrante do processo decisério dos programas
de Melhoria da Qualidade. Crosby afirmou que os Custos da Qualidade sao a

unica maneira valida a ser empregada pela empresa para medir 0S sucessos
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de um programa da Qualidade (ROBLES JR, 1996).“O custo da qualidade nao
€ um calculo absoluto de desempenho...., mas uma indicacdo do ponto onde a

acao corretiva sera proveitosa para a companhia”. (ROBLES JR, 1996, p. 37).

O controle dos custos da qualidade esta ligado a vantagem competitiva
de uma empresa, e, segundo IUDICIBUS (1999), é considerada uma estratégia
fundamental para a modernizag&o, essencial nestes tempos de globalizagéo e
de alta competitividade, que exige informagdes mais detalhadas para o

processo decisorio.

A globalizagado € um dos fatores que aumentam a concorréncia, e, para
enfrenta-la, a empresa, principalmente a pequena e média, precisa
acompanha-la, concentrando seus esforgos no objeto-fim da empresa. Este
enfoque tem levado a duas outras consequéncias: a terceirizacdo, que é
passar para terceiros algumas atividades e atribuicbes; e a parceria com
fornecedores, quando estes sdo considerados como socios do negdcio,

levando a sele¢ao de um unico fornecedor para cada componente do produto.

O Controle da Qualidade e o Ciclo de Vida do Produto, Custo Otimo da
Qualidade, Gestdo Estratégica de Custos, passaram a receber cuidados
especiais dos empresarios, principalmente os pequenos e meédios, que estdo

buscando a Exceléncia Empresarial.

Esta necessidade levou ao desenvolvimento de sistemas que melhor
retratem os métodos de producgdo utilizados neste inicio de século, pois os
métodos até entdo aplicados, nédo fornecendo informagdes a respeito de lucro
nao realizado em razado de falhas ou falta de qualidade, ndo respondiam as

perguntas desta época de produgdo automatizada.

Esta nova maneira de produzir alterou o perfil do comportamento dos
custos. Os custos indiretos de fabricagdo: gastos com desenvolvimento,
depreciacéo, processamento de informacdes vem crescendo

consideravelmente.

Combater desperdicios, acertar ja na primeira vez, aperfeicoamento
continuo e permanente, envolvimento das pessoas, sao também preocupacgdes

bem atuais.
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O uso inadequado ou incorreto de recursos a que a sociedade é
submetida é chamado desperdicio. Pela redugao dos desperdicios, procura-se

conseguir recursos para o Sistema de Melhoria de Qualidade.

A ASQC - American Society for Quality Control, segundo KAPLAN e
NORTON (1997), definiu que o principal valor dos Custos de Qualidade esta na
identificagéo das oportunidades para melhoria e entdo possibilitar sua medi¢cao
todo o tempo. Este sistema esta submetido a alguns principios comuns: todas
as areas da empresa apresentam situacdes de falta de qualidade e os sistemas
atualmente usados ndo nos dao subsidios em todas as atividades que

garantem a qualidade, por exemplo.

As primeiras estratégias e sistemas empresariais, seguiram-se novas
formas de tratar os custos dentro das empresas. Para CHONG (1999), “as
empresas bem sucedidas na atualidade sdo aquelas que buscam absorver
melhor as filosofias da qualidade e aplica-las em seus sistemas de qualidade,
uma vez que a qualidade se tornou um alicerce essencial para a concorréncia
globalizada”.(CHONG, 1999, p. 12). Para tanto, a um Sistema de Custos de
Qualidade eficiente podem estar aliados o Sistema de Custos Baseado em

Atividades (ABC — Activity Based Costs) e a Gestao Estratégica de Custos.

O Sistema de Custos Baseado em Atividades — ABC é uma ferramenta
muito poderosa. Permite detalhar os processos, e atividades, realizadas em
uma empresa, que consomem 0S recursos da organizagao e permite alcangar
informacdes necessarias para gerenciar tais processos e atividades, medindo o
desempenho dos mesmos, fornecendo informagdes de custos e performance
para o suporte na tomada de decisdes quanto a melhoria dos processos, tanto
produtivos quanto de suportes. Segundo CORAL (2000), “os sistemas
adotados sao excelentes ferramentas de apoio a programas como Qualidade
Total, Gerenciamento de Processos e Sistemas de produgédo Just-in-Time,
entre outros”. (CORAL, 2000, p. 38).

O Sistema de Custos Baseado em Atividades (ABC) “tem por objetivo
desenvolver a contabilidade de custos e adapta-la aos novos métodos de
gerenciamento e novas tendéncias mundiais”, segundo a mesma autora,
(CORAL, 2000, p. 28), alcangando todas as areas da empresa, analisando-se

as fungbes, processos, atividades, tarefas, e detalhando toda a cadeia de
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atividades, possibilitando um enfoque gerencial mais amplo, informando os
custos dos diferentes materiais e componentes da produgédo, registrando o
desempenho operacional e financeiro de todas as atividades da empresa,

independente de sua atividade.

E importante considerar que “se varias e significativas categorias de
custos da qualidade ocorrem, mas ndo sdo corretamente identificadas dentro
do sistema de contabilidade de custos (refugos, retrabalhos ou custos com
reprojetos), estimativas devem ser efetuadas até que o sistema de custos seja
ajustado”. (ROBLES JR., 1996, p. 56).

Segundo ROBLES JR. (1996), deve ser dado destaque para o fato de
que estas modificagées contabeis expostas s&o geralmente implantadas dentro
de um Programa de Qualidade Total, sendo compativel com a idéia de
compromisso e participagdo das pessoas envolvidas em um programa desse

tipo, e com a Filosofia de Exceléncia Empresarial.

Outro problema significativo enfrentado pelas pequenas e médias
empresas foi a promulgagédo da Lei 8.078/90, de 11/09/1990, que entrou em
vigor em Marcgo de 1991, o chamado Cédigo de Defesa do Consumidor — CDC,
que em seu Capitulo IV, artigos 12 a 17, estabelece exigéncias relativas a
qualidade de produtos e servicos, além de definir multas e exigéncias de
reparacao de danos. Embora escape ao escopo da presente dissertacdo, é
importante chamar a atengao para o fato da responsabilidade dos empresarios
quanto aos produtos e servigos por eles oferecidos, uma vez que a exigéncia
legal quanto aos aspectos de qualidade é de fundamental importancia para
analise prévia antes do inicio de qualquer produto, notadamente os do género

alimenticio.

1.4. JUSTIFICATIVA

O estudo deste tema justifica-se pela sua propriedade e atualidade,
diante dos problemas da economia moderna, da necessidade que as empresas
tém de controlar seus gastos, manter sua postura de eficiéncia e obter uma

eficacia operacional.
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A internalizagdo de valores, percebidos pelo consumidor estabelece
restricdes decisoriais aos sistemas de custeio que se preocupam com a
producdo em massa. Em decorréncia disso justifica-se um estudo a respeito

dos efeitos dessas internalizacdes sobre os sistemas de custos.

As inovagdes, o desenvolvimento tecnologico e a competicado global
exigem informag¢des mais detalhadas para contribuir no processo decisorio. “A
contabilidade de custos, para cumprir suas finalidades de apoio e de controle,
neste novo contexto competitivo conta com as proposicoes da gestdo
estratégica de custos e do custeio por atividades (ABC), a fim de fornecer
novos subsidios para atingir esses propositos”, (ROBLES JR., 1996, p. 87) o
que justifica um estudo mais aprofundado acerca desses temas.

A implantagdo do custeio baseado em atividades, em ambientes
industriais ou n&o, possibilita a empresa conhecer melhor os seus custos, como
aloca-los e como gerencia-los. A grande énfase existente na qualidade de
produtos e servigos direciona as empresas a buscar na produtividade sua
maior competitividade, principalmente no controle e gerenciamento dos custos
da qualidade. Os métodos tradicionais de contabilidade de custos muitas vezes
escondem informacdes muito relevantes principalmente em se tratando de
custos indiretos, que sao a base dos custos da qualidade, esta perda de
relevancia é destacada por JOHNSON e KAPLAN (1993).

Segundo DRUCKER (1990), “os sistemas tradicionais de contabilidade
de custos desconsideram os custos de n&do producéo, ou melhor ndo permitem
uma adequada contabilizacdo dos mesmos, medindo apenas 0s custos de
producédo”. (DRUCKER, 1990, p. 97). Portanto as empresas que utilizam as
abordagens tradicionais desprezam, por exemplo, os custos resultantes de
maquinas paradas ou de defeitos da qualidade, entre outros custos de néao
producao (custos indiretos), e sabe-se que o cerne do custo da qualidade esta

relacionado aos custos de nido producgao (falhas internas e externas).

O problema dos sistemas de custeio tradicionais, segundo PAMPLONA
(1993), é que estes sistemas nao conseguiram acompanhar o desenvolvimento
tecnolégico e as novas técnicas aplicadas na industria (Automagao, Just-in-

Time, Kanban, Zero Defeitos, Kaizen entre outras), técnicas estas que
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proporcionam um maior suporte a produgcdo e que também contribuem para o

crescimento dos custos indiretos.

MORSE e ROTH (1987) propéem uma quebra neste enfoque dos
sistemas tradicionais de custeio, enfatizar o termo gerenciamento dos custos
ao invés da contabilidade de custos e priorizar direcionadores de custo ao

invés de bases de alocacao.
Segundo NAKAGAWA (1994),

“existe a necessidade que o sistema de custeio
possibilite, ndo somente a apropriacdo dos custos
para o produto final, mas principalmente, que o
sistema proporcione informacdes para se gerenciar
0S custos, buscando a cada dia maiores
possibilidades de lucro, proporcionando a empresa
uma maior condicdo para competir em mercados de
livre concorréncia”. (NAKAGAWA, 1994, p. 27).

Com estas informagbes o trabalho dos executivos e gerentes ficara
simplificado, no que diz respeito ao processo decisorial, quanto a novos
investimentos, alteracbes no mix de produtos, modificacdbes nos processos
atuais e introdugdo de novos processos e tecnologias, enfim em todas as

decisdes que alterem o panorama dos custos na empresa.

O ABC surge como uma nova abordagem que pode ser implantada
conjuntamente com sistemas de garantia da qualidade, como por exemplo,
sistemas baseados nas normas série 1SO-9000 e sistemas de gerenciamento
da qualidade total (TQM), tornando-se assim uma ferramenta adequada para o

gerenciamento da qualidade.

A metodologia, na qual o ABC esta inserido, € conhecida como
gerenciamento total dos custos (TCM), definida por OSTRENGA et. al. (1993),
que em conjunto com os programas de qualidade, ira propiciar ganhos muito
maiores em eficacia e eficiéncia do que a implantagédo apenas de um ou outro

programa em separado.

A nivel mundial, muitas empresas ja possuem programas de qualidade
muito avangados e estdo agora tentando reduzir ao maximo os seus custos,
isto abre um amplo campo para utilizagdo do ABC entre outras técnicas de

gerenciamento de custos. A necessidade das empresas de sobreviver em
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mercados cada vez mais competitivos e exigentes explica a busca por novos
métodos de trabalho que possam proporcionar vantagens significativas sobre
0os concorrentes, entre estes métodos podemos citar o ABC, TCM, TQM,

Kaizen.

O método de custeio ABC em conjunto com uma analise detalhada do
processo do negocio ira facilitar a apropriagdo dos custos indiretos propiciando
valores mais acurados para o custo da qualidade e possiveis reducdes de

custos através da eliminacéo de atividades que ndo agregam valor.

Por existir a necessidade de se conhecer melhor os custos da qualidade
dentro das empresas e devido a necessidade do calculo acurado do mesmo,
segundo CAMPANELLA e CORCORAN (1983), o real valor de programas de
qualidade é determinado pelas condicbdes de atender as necessidades dos
clientes e proporcionar oportunidades de lucro, desta maneira os custos da
qualidade sao partes integrantes de um efetivo sistema de garantia da

qualidade.

BERGAMO (1991) afirma que “é importante que a companhia saiba
quanto custa melhorar e manter a qualidade desejada, assim como os
beneficios gerados por este trabalho”. (BERGAMO, 1991, p. 66).

A mensuragao dos custos da qualidade pode ser feita com o uso da
abordagem ABC, com acuracia e integrando os pontos fortes, tanto do sistema
de custos da qualidade, dentro do gerenciamento da qualidade, como do

sistema ABC, dentro da contabilidade gerencial.

Justifica-se assim todo o trabalho de pesquisa e de organizagdo de
informacbes para esta dissertacdo de mestrado, como também trabalhos
futuros que podem ser desenvolvidos com o objetivo de se aplicar na pratica a
integracdo dos sistemas ABC e de custo da qualidade, notadamente em
pequenas e médias empresas, buscando-se assim um diferencial competitivo

no mercado em que atuam.
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1.5. OBJETIVOS

1.5.1. Objetivo principal

Este trabalho tem como objetivo principal propor uma sistematica para o
controle de custos na gestdo da qualidade nas pequenas e médias industrias
de massas alimenticias. Através de pesquisa em estudos existentes sobre
custos da qualidade e custos da nao qualidade, aplicar uma sistematica para a
sua mensuragao utilizando a metodologia do custeio ABC, além de analisar os
resultados obtidos e propor melhorias na industria, a partir da sua

implementagdo em um estudo de caso.

1.5.2. Objetivos secundérios

= Conhecer como as operagdes rentaveis e as atividades adequadas
aplicadas no processo de transformacao, pode estabelecer a dimensao das
atividades das pequenas e médias industrias de massas alimenticias,

condicionadas pelo mercado;

= Propor sugestdes a serem aplicadas na contengcdo dos custos da
qualidade nas pequenas e médias industrias de massas alimenticias, de forma
a alcancar melhor produtividade, lucratividade e valores percebidos pelo

consumidor.

= Evidenciar como as informagdes obtidas, com a técnica ABC, sdo mais
valiosas para o controle dos custos da qualidade do que as informacgdes

fornecidas por relatérios contabeis de técnicas tradicionais de custeio;

= Quantificar os custos de falhas internas, falhas externas, custos de
avaliagao e custos de prevencéo de nao conformidade numa pequena industria

de massas alimenticia.
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1.6. METODOLOGIA

1.6.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa € de natureza aplicada, utilizando uma abordagem
quantitativa, com objetivo explicativo e utilizando procedimentos de pesquisa-

acao.

A pesquisa realizada nesta dissertacdo é orientada a geragado de
conhecimentos dirigidos a solugdo de problemas especificos da empresa em
estudo sendo, assim, classificada como pesquisa de natureza aplicada. Do
ponto de vista da abordagem, a pesquisa € quantitativa, com énfase em
analises numéricas. A pesquisa visa identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos, aprofundando o conhecimento
da realidade dos custos da qualidade e da n&o qualidade, a partir da
apresentacdo de suas causas, com a aplicagdo da metodologia de custeio
ABC. A utilizagao de procedimentos de pesquisa-acao faz-se necessaria, uma
vez que o trabalho foi concebido e realizado objetivando a resolugdo de um

problema existente na empresa em estudo.

A pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social com base empirica,
concebida e realizada em estreita associagdo com uma agdo ou com a
resolugao de um problema coletivo, no qual os pesquisadores estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 1998, p. 58). A aplicacao
da pesquisa agado nesta dissertacao justifica-se, principalmente, pelo fato do
pesquisador desejar expandir suas investigagcbes além dos aspectos
académicos que caracterizam diversas pesquisas. O propésito deste trabalho é
desempenhar um papel ativo na prépria realidade dos fatos observados e
levantados na pequena industria em estudo, propondo acgbes praticas de

melhoria, embasadas no conhecimento cientifico.

De forma resumida, a pesquisa-agcao € uma estratégia metodoldgica
para a pesquisa social, onde observa-se grande interagao entre o pesquisador
e pessoas implicadas na situagao investigada. O resultado dessa interagéo € a

priorizagao de problemas e solugbes a serem pesquisados e encaminhados de
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forma concreta. Os problemas, de natureza distinta, encontrados na situagao,
sdo os objetos de investigagdo, sendo o objetivo resolver ou esclarecer tais
problemas. Na pesquisa acao ha um acompanhamento por parte dos atores da
situacdo, em termos de decisbes e atividades intencionais. Tem-se como
objetivo final o aumento do conhecimento dos pesquisadores e a elevacao do

nivel de consciéncia dos grupos ou pessoas envolvidos.

O planejamento de uma pesquisa-acao é flexivel, sendo fundamentais
as fases exploratorias e a de divulgagdo dos resultados. A necessidade de
implementacdo das fases intermediarias é determinada pelo pesquisador.
Nesta dissertagcdo, a aplicagdo da pesquisa-acdo contemplara as seguintes

etapas:
o Fase exploratoria;
¢ O tema da pesquisa;
e Definicdo do problema;
e Fundamentagao tedrica;
e Seminario;
e Campo de observacgao;
e Plano de acao; e
e Divulgacao externa.

Para a edificagdo do referencial tedrico visando alcangar os objetivos
propostos, far-se-4 uma pesquisa bibliografica sobre as variaveis que
compdem o tema escolhido, bem como uma pesquisa de campo dentro da area
das pequenas e médias empresas de massas alimenticias, com foco nos
processos de producdo nos quais se possa perceber qualidade, a fim de obter
informagdes acerca dos custos dentro desse setor, comprovando-se as

possibilidades de gerencia-los estrategicamente.
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1.6.2. Método de trabalho

A metodologia de pesquisa aplicada a este trabalho constitui-se dos

seguintes passos:

1) Revisdao bibliografica sobre Custeio ABC, Custos da

Qualidade e da Nao-Qualidade;

2) Formulagdo de um modelo parcial de mensuragdo de
custos relacionados a qualidade com aplicagdo da

metodologia de custeio ABC;

3) Aplicagdo do modelo em uma industria de massas

alimenticias;
4) Avaliagao dos resultados obtidos;

5) Apresentacdo de um plano de acédo para a reducédo dos

custos da ndo-qualidade na empresa em estudo.

1.6.3 LimitacGes do trabalho

O modelo apresentado neste trabalho destina-se a mensuragéo e
avaliagao dos custos relacionados a qualidade com a aplicagdo da metodologia
de custeio ABC. Assim. algumas limitagcbes podem ser encontradas. Tais

limitacbes vém divididas em 2 grupos:

1.6.3.1 Limitac@es relacionadas arevisao bibliografica

A revisao bibliografica neste trabalho limita-se a pesquisa de estudos
sobre a metodologia de custeio ABC, estudos desenvolvidos para a
mensuracao de custos da qualidade e da ndo-qualidade e sistemas de custeio.

Nao serdo abordados assuntos relativos aos gerenciamento de processos.
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1.6.3.2 Limitag¢Oes relacionadas ao estudo de caso

O modelo enfatiza a avaliacdo dos custos da nao-qualidade. Os custos
totais relacionados a qualidade sao dificeis de serem medidos devido a
indisponibilidade de dados referentes a alguns itens de falhas externas, sendo

considerados somente os dados referentes a devolugdes pelos clientes.

As analises realizadas neste trabalho propéem avaliagdes sob o ponto
de vista do cliente interno e nao do cliente externo. Uma pesquisa de mercado

mais detalhada caberia ao modelo em aplicagdes futuras.

1.6.4. Organizacéo do Texto

Capitulo 1 = Consiste de uma introdugao que visa explanar a delimitagdo do
tema, os objetivos gerais e especificos, a justificativa da escolha do tema, a

metodologia utilizada e a organizagao do texto.

Capitulo 2 =» Apresentam-se aqui as caracteristicas e peculiaridades das

pequenas empresas.

Capitulo 3 =» Neste capitulo é tratada, através de pesquisa bibliografica, a
gestdo da qualidade em pequenas empresas, definindo objetivos e beneficios

gerados na sua implantagao.

Capitulo 4 =» Através de pesquisa bibliografica serdo descritos os sistemas de
custeio tradicional e o sistema ABC. Demonstra-se a evolugdo deste ultimo
sistema de apuragéo de custos em relagdo aos primeiros sistemas e confirma-
se sua importancia na gestdo dos custos da qualidade. As vantagens em se
integrar o sistema de custeio baseado em atividades com o sistema de custo
da qualidade, objetivando-se a aplicagdo mais eficiente de ag¢des corretivas e
planos de melhoria, para minimizagdo dos custos, para as atividades exercidas
na gestdo da qualidade, proporcionado informacdes de gestdo a administragao,

sera demonstrada através de um estudo de caso.
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Capitulo 5 = Este capitulo é destinado a abordar através de pesquisa
bibliografica, o sistema de custo da qualidade, apresentando-se a importancia
deste sistema como uma medida da eficacia dos programas de qualidade,
enfatizando a importancia do calculo mais acurado e completo dos custos nas
suas categorias, e sua vital participacdo na mensuragao e direcionamento dos

esforcos de melhoria continua.

Capitulo 6 = Apresenta-se aqui o estudo de caso levado a efeito em uma

industria de massas alimenticias de pequeno porte.

Capitulo 7 =» Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos na

pesquisa e o plano de acao para minimizacado dos custos da ndo-qualidade.

Capitulo 8 = Neste capitulo apresenta-se a conclusdo sobre o assunto

abordado nesta pesquisa e recomendacodes para futuros trabalhos.
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CAPITULO 2 - PEQUENAS EMPRESAS: CONCEITO E
CARACTERISTICAS

Tal como a qualidade, o assunto Micro e Pequenas Empresas (MPE)
vem sendo discutido com grande intensidade nos ultimos anos, pois, segundo
RAMOS e FONSECA (1995), elas desempenham um papel fundamental na
economia brasileira. Em fungao disso, conforme os autores, estas empresas
deixaram de ser vistas apenas como pecgas importantes para gerar empregos e
melhorar a distribuicdo da renda, para serem consideradas instrumentos do

préprio desenvolvimento nacional.

Entretanto, segundo pesquisas citadas por VIEIRA (1996), de cada 5
novos negocios abertos, quatro quebram logo no primeiro ano e apenas 3%
sobram apos 5 anos. Isto, segundo o autor decorre da falta de preparo do

empresario para tocar seu negocio.

Para melhorar estes indices, sdo necessarias a¢des que estimulem o
surgimento de pequenas empresas qualificadas e estruturadas de maneira a
aumentar suas chances de sobrevivéncia. Estas acdes, comecam com a
transformacdo de uma sociedade com postura empreendedora e com
conhecimento de técnicas que Ihes permitam gerir adequadamente um negdcio

préprio e obter sucesso.

Desta forma, apesar deste capitulo tratar das pequenas empresas nos
aspectos relevantes para o desenvolvimento da dissertagdo, procura-se
ressaltar as caracteristicas relacionadas ao empresario-empresa e empresa-
economia. Estas caracteristicas, podem determinar, em muitos casos, o tipo de

resultado das empresas de pequeno porte.

2.1. O CONCEITO DE PEQUENA EMPRESA

Apesar de todas as discussdes e do esfor¢o governamental e social, no
sentido de favorecer o surgimento de mais pequenas empresas, S&0 poucas as

pessoas que conseguem definir e entender o seu conceito. Até mesmo em
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varios paises e em suas instituigdes internas, € comum a variedade de critérios
para sua classificacdo. Isto se deve ao fato de que a definicdo pode variar

conforme interesses especificos.

Os critérios mais comuns para definicdo de pequena empresa envolvem
desde o faturamento, o numero de empregados, o capital, as vendas, etc.
Como por exemplo, na definigho da OCDE (Organization for Economic
Corporation and Development), descrita por RAMOS e FONSECA (1995), e
também por LONGENECKER (1997), uma pequena empresa € aquela que tem

menos de 100 empregados.

No Brasil, oficialmente, estd em vigor a lei numero 9.732/98, de 5 de
dezembro de 1998, que define, para os seus fins, micro empresas como sendo
"a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita bruta igual ou
inferior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais)" e empresa de pequeno porte
como a "pessoa juridica que tenha auferido, no ano calendario, receita bruta
superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) e igual ou inferior a R$

1.2000.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais)".

O sistema SEBRAE, para o enquadramento destas empresas na
utilizacao da maioria de seus produtos e servigos, classifica-as para efeito de
simplificacdo, pelo numero de empregados, tendo, porém, uma classificagdo
diferente para empresas de comércio e servico em relacdo as empresas

industriais.

Nesta dissertacdo, também para simplificagao, utilizaremos o critério de
numero de empregados, conforme definido pela OCDE, ou seja, pequena

empresa é aquela que possui até 100 empregados.

2.2. AS PEQUENAS EMPRESAS, CARACTERISTICAS
BASICAS

Segundo TACHIZAWA (1995), a organizacdo de nossos dias é uma
evolugdo da organizagdo empresarial que surgiu com a revolugdo industrial e
que se tornou um paradigma na histéria da humanidade. Neste paradigma,

destaca-se a verticalizagdo das empresas tornando-as poderosos
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conglomerados econdémicos e de mercado. Esta evolugdo, segundo o autor,
decorre do fato de que no inicio as empresas tinham como objetivo unico o
lucro, e conclui destacando que, em menos de duzentos anos, passamos do
capitalismo selvagem para um mundo de concorréncia selvagem. Ainda,
segundo o autor, o lucro financeiro deixou de ser o Unico objetivo para ser um
dos indicadores de desempenho, onde o verdadeiro objetivo passou a ser a

sobrevivéncia.

Cada vez mais, a sobrevivéncia de uma empresa resulta da
competéncia na satisfagdo dos clientes, da gestao dos recursos financeiros e
humanos disponiveis. Desta forma, as caracteristicas de pequenas empresas
podem apresentar pontos fortes e pontos fracos no que se refere a sua
competitividade, comparando-se com suas similares maiores, pela forma como

sao gerenciadas por seu principal executivo.

Normalmente, o surgimento de uma pequena empresa se da através de
um empreendedor, que ao ser o principal executivo, acaba por influenciar a
organizagdo, dando-lhe seu proprio estilo em relagcdo a caracteristicas
individuais como: arrojo, crengas, obstinagao pelo trabalho e pelo sucesso. Por
este motivo, afirma OLIVEIRA (1996), “a caracteristica gerencial é autoritaria,
centralizadora, pouco participativa e integrada, o que prejudica, de certa forma,
o desempenho da empresa, levando-a, muitas vezes, ao conservadorismo e
individualismo, predominando o improviso em relacdo as acdes planejadas.”
(OLIVEIRA, 1996, p.83).

Ja VIEIRA (1995), destaca que além de administrar, na maioria das
vezes com falta do conhecimento de técnicas gerenciais, o empresario da
pequena empresa, normalmente, exerce papéis de encarregado da producao,
office-boy, vendedor, planejador de producgao, controlador de custo, pagador,
assistente técnico, chefe de manutencado, além de atender o cliente. Ainda,
segundo Vieira, com o acumulo de tarefas menos nobres, ndo existe tempo
para planejar o negécio, pensar no futuro, conquistar novos clientes, reunir-se
com clientes tradicionais para ouvir suas criticas e sugestdes. Este acumulo de
tarefas impede o empresario de perceber o surgimento de novas tecnologias

que, segundo PEREIRA (1995), eliminam a médio prazo atividades tradicionais
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que hoje sao executas pelas pequenas empresas, alterando seu potencial de

produtividade.

Conforme a afirmacédo de RAMOS e FONSECA (1995), a MPE, quando
agregada a seus similares, adquire melhores indices de produtividade e de
precos finais para seus produtos. Entretanto, o individualismo, destacado por
OLIVEIRA (1997), como uma das caracteristicas gerenciais presentes, além de
prejudicar a relagdo com o meio ambiente, impede a comunicagéo entre essas
empresas, principalmente do mesmo ramo. Esta fraca comunicacao, afirma o
autor, fruto do medo da concorréncia, impede a troca de informacdes e a

formagao de associagdes que poderiam beneficiar todo um setor.

Um dos principais pontos fracos, citado por OLIVEIRA (1997), e
WHITELEY (1994), sédo os recursos humanos. Oliveira entende que, nas MPE,
ha uma visao distorcida dos recursos humanos, e, por isso, nao se observa
com clareza a relacdo custo/beneficio dos investimentos em educacédo e
treinamento. Ja para Whiteley, o problema é a quantidade reduzida de
empregados. Enquanto, segundo ele, numa grande empresa seria possivel
nomear um gerente e fornecer facilitadores para apoiar os grupos operacionais,
para uma pequena empresa, isto ndo é possivel. Além disso, estas empresas
oferecem menores vantagens de salarios e servicos de saude, quando

comparadas as empresas maiores.

Apesar disso, grandes qualidades lhes dao outras vantagens
importantes: elas sado ageis, sdo audaciosas, correm maiores riscos, mas

também ganham novas experiéncias e conquistam oportunidades.

Entretanto, um dos principais pontos fortes destacados por WHITELEY
(1994), é que o lider da pequena empresa pode operar mudangas com mais
rapidez do que uma grande organizacdo, em fungdo dos menores niveis
gerenciais e da proximidade com que estdo alojados os departamentos. As
mudangas, segundo ele, que numa grande companhia levam anos para

acontecer, em um grupo pequeno, podem realizar-se em poucos meses.

Outro aspecto a ser destacado relaciona-se a visdo da organizagao.
Ponto chave para o sucesso, as pequenas empresas também levam vantagens

neste aspecto, pois em uma pequena operagdo empresarial, como a compra
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de um equipamento ou o fechamento de um negdcio, que numa grande
empresa normalmente necessita da aprovacido de uma comissdo, na pequena
empresa basta ouvir o seu fundador e "dono", que pode tomar a decisdo com
extrema agilidade. Isto ocorre porque estas pequenas empresas nao sofrem a
pressdao dos acionistas que, muitas vezes, podem impedir estratégias
arrojadas, além de exigirem grandes investimentos em energia e tempo para
explicagbes e convencimento de cada novo passo da organizagdo. Por outro
lado, este empresario tende a ser mais conservador. A capacidade de
equilibrar o longo e os curtos prazos esta nas decisdes do dono da empresa, 0
que possibilita a pratica de mecanismos de gestdao que as habilite a focalizar

sua atencdo nos lucros e na satisfagao dos clientes.

O quadro 2, a seguir, procura resumir os principais pontos fortes e fracos
das pequenas empresas que interferem para competitividade e mostrar que,
alguns destes pontos, estdo intimamente relacionados as caracteristicas do
seu principal executivo.

Quadro 1 - Pontos fortes e fracos que interferem na competitividade das pequenas empresas

Fonte: Programa SEBRAE da qualidade para pequenas empresas (1997)

Pontos Fortes Pontos Fracos

Arrojo, crenca e obstinagdo pelo trabalho; | Caracteristica gerencial autoritaria e
centralizadora,;

Agilidade nas a¢des e na tomada de Individualismo pelo medo da

decisdes; concorréncia,

Informac0es internas circulam com mais Dificuldade de comunicagdo com 0 meio
facilidade; ambiente;

Funcionarios estdo mais préximos dos Visdo distorcida dos recursos humanos;
clientes;

Pouco profissionalismo no atendimento Melhor entendimento da organizagao
aos clientes; pelos funcionarios;

Empregos menos vantajosos, para 0s Méo de obra com utilizacdo otimizada;

trabalhadores;

Falta de pessoal qualificado para tarefas Funcionarios mais generalistas;
especificas e sobrecarga de trabalho;

Poucos investimentos em treinamentos Adaptabilidade maior em relacao as
mudancas de mercado;
Baixo poder de barganha em relacéo a Flexibilidade de adaptacéo ao mercado.

contratacdo de empréstimos;

Capacidade de producao limitada; Producdo em baixa escala.
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2.3. O PERFIL DO EMPRESARIO DA PEQUENA EMPRESA

De acordo com LONGENECKER (1997), os empreendedores sdo herois
populares da moderna vida empresarial. Através de seus empreendimentos
fornecem empregos, introduzem inovagbes e estimulam o crescimento
econdmico. A pequena empresa, base deste crescimento, destaca-se como
uma importante fonte para a criagdo de novos empregos, principalmente,
segundo este autor, em setores como constru¢do, comércio atacadista,

varejista e de servigos.

Entretanto, um dos principais fatores de surgimento e de sucesso de
pequenas empresas esta no perfil empreendedor destes empresarios, que,
segundo HAMMER (1997), podem refletir no nivel de sucesso do negdcio,
porque sao capazes de sobreviver, com mais facilidade, num mundo em

constante transformacao.

Ray, citado por LONGEN (1997), diz que "a personalidade do
empreendedor tem um impacto decisivo na formacdo da nova firma. Nas
primeiras etapas do desenvolvimento, a debilidade e o vigor sdo também os do
empreendedor. A personalidade do empreendedor configurard a imagem da
empresa, 0s valores e o comportamento social da nova firma". (LONGEN,
1997, p. 64). Destacando assim, a existéncia de uma relagdo entre o sucesso

de um empreendimento e os atributos e comportamento dos empreendedores.

Para verificar esta relacdo de influéncia do empreendedor com seu
empreendimento recorre-se, dentre os inUmeros apresentados pela literatura,
ao conceito de Schumpeter, citado por LONGEN (1997). Segundo o autor, "o
empreendedor € o responsavel pelo processo de destruicdo criativa, sendo
impulso fundamental que aciona e mantém em marcha o motor capitalista,
constantemente criando novos produtos, novos métodos de producdo, novos
mercados e implacavelmente, sobrepondo-se aos antigos métodos menos
eficientes e mais caros". (LONGEN, 1997, p. 83). Neste contexto, verifica-se
que o empresario com perfil empreendedor esta constantemente buscando

novas técnicas e filosofias que tornem suas empresas mais sélidas e
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competitivas nos mercados em que atuam, e com isso, aumentando a

probabilidade de sucesso.

Neste topico, pretende-se estender esta relacido do sucesso empresarial
do perfil empreendedor também a implantagdo de programas da qualidade em
pequenas empresas. Esta comparacédo é feita com base na descoberta do
psicologo DAVID MCCLELLAND (1972), segundo o qual existe uma correlagéo

entre o sucesso empresarial e o perfil empreendedor.

Entretanto, apesar do reconhecimento de um perfil empreendedor como
influenciadora do resultado do empreendimento, apenas dispor dela né&o
garante necessariamente sucesso. Segundo afirma DRUCKER (1990), um
empreendedor ndo significa automaticamente um empresario e nem

empresario empreendedor.

Ao analisar estas dez caracteristicas do perfil empreendedor, percebe-se
uma grande semelhanga no que se refere ao sucesso da implantagcdo de
programas da qualidade. Algumas caracteristicas, como por exemplo,
persisténcia, comprometimento, exigéncia de qualidade e eficiéncia,
estabelecimento de metas, planejamento e monitoramento de metas, podem
ser relacionadas aos 14 principios da administragdo descritos por DEMING
(1990), que podem constituir-se de base para a transformagdo das empresas.
Adotar estes principios seguidos das agdes correspondentes, significa manter a

empresa em constante atividade de transformacgéo.

24. A FORCA GERADA NA ECONOMIA PELA PEQUENA
EMPRESA

As profundas transformacdes e tendéncias macroeconémicas ocorridas
no mercado internacional transformam, segundo OLIVEIRA (1995), os
problemas de desemprego, de urbanizagdo, da escassez de recursos e de
energia, em problemas com amplas fronteiras, afetando todos os paises e suas
empresas. As micro e pequenas empresas sao vistas, por muitos estudiosos,

como sendo a melhor alternativa para amenizar estes problemas e
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proporcionar uma alternativa de desenvolvimento adequada a realidade e

caracteristica de cada nagéo.

Segundo RAMOS e FONSECA (1995), a estimativa em relacédo a
quantidade destas empresas, até o final deste século, € de que podem chegar,
no Brasil, a mais de 5 milhdes de MPE em funcionamento. Estes numeros,
conforme declaracdo de GUERRA (1997), considerando-se a area rural, chega
a 6 milhdes de pequenas empresas. Isto, segundo RAMOS e FONSECA
(1995), gera um incremento da ordem de 2 milhdes de auto-empregos neste
periodo, justificando todos os esforcos do governo e da sociedade na sua
capacitacao e desenvolvimento. Estes numeros mostram que as pequenas
empresas fazem parte da principal forca motriz do desenvolvimento de um

pais, seja ela mais, ou menos desenvolvida.

Entretanto, somente um grande numero de empresas n&o resolve
problema algum. Sdo necessarias bases soélidas e adequadas que possam
contribuir a favor da solugdo dos problemas gerenciais e tecnologicos
essenciais ao seu desenvolvimento. Como afirma BERGER (1997), o fator que

limita o crescimento de uma empresa € o gerenciamento.

Para ajudar, efetivamente, a economia e o processo de desenvolvimento

local, estas empresas precisam ser competitivas dentro de um mercado global.

Procurando identificar a efetiva representatividade das pequenas
empresas na economia nacional, o Sistema SEBRAE, realizou, no ano de
1993, uma pesquisa que identifica as deficiéncias gerenciais deste setor. As
deficiéncias identificadas serviram como diretriz para o desenvolvimento de
varios produtos de treinamento e consultoria que, atuando diretamente sobre
os niveis de qualidade e produtividade, visam aumentar a competitividade. Isto,
ainda segundo RAMOS e FONSECA (1995), deve ser feito através da
preparacdo dos empresarios das MPE, preparando-os para a realidade do
mercado atual, que vé a qualidade e produtividade como requisitos essenciais

para atingir niveis de competi¢do desejados.

Dentre os varios programas de capacitagcao elaborados a partir destes
dados, destaca-se o Programa da Qualidade para Pequenas Empresas, cujo

conteudo e metodologia, apresenta-se no capitulo 3 desta dissertagao.
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A pesquisa, realizada identificou os seguintes niveis de deficiéncias:

e 40% nao utilizavam planejamento de producgao;

e 50% n&o utilizavam planejamento de vendas;

e 45% néo utilizavam sistema de apuragéo de custos;

e 47% nao utilizavam sistemas de controle de estoques;

e 85% nao utilizavam técnicas de marketing;

e 80% n&o utilizavam treinamento de recursos humanos;

¢ 90% n&o utilizavam recursos de informatica;

e 65% néo utilizavam avaliagéo de produtividade;

e 60% nao utilizavam mecanismos de controle de qualidade;

e 75% n&o utilizavam lay-out planejado.

Outros dados desta pesquisa destacam que, embora em 83% dos casos
os empresarios afirmassem ter objetivos e rotinas organizadas, 85%
registraram perdas de material, 76% de energia e 54% refazem muitos
trabalhos. Apesar de que, em 77% das respostas, afirmassem ser o cliente a
pessoa mais importante para o negocio, 68% responderam n&o possuir um
processo para identificar suas necessidades e 56% nao usam propaganda para
chegar até ele. Estes numeros sédo bastante significativos, porque ha muitos
anos se vem investindo em treinamento e consultoria gerencial voltadas para
as pequenas empresas € a situacdo de mudancga, nos indices apresentados
pela pesquisa, ndo sofreram muitas alteragbes de dados constantes de
pesquisas da década de 1980. As experiéncias e observagcbes nos mostram
que estes dados nao poderiam ser mais atuais, apesar de todos os esfor¢os no
sentido de mudar este perfil. Isto porque a quantidade de empresas
despreparadas que surgiram em fungdo da politica das grandes empresas, de
diminuicdo da forgca de trabalho, fol maior que todos estes esforgos. Isto
permite concluir que o treinamento gerencial, apesar de nao ser suficiente para
provocar todas as mudancgas requeridas pelo mercado, que exige cada vez
mais preco e qualidade para suportar a pressao da concorréncia interna e
externa, € o alicerce basico necessario. Embora tenha sido ressaltado o
problema com desperdicio de mao-de-obra e matéria-prima, as MPE

representam na economia brasileira, segundo o sistema SEBRAE (1995), 42%
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dos salarios pagos, 48% da produgdo e mais da metade dos empregos que

chega a 59%.

Segundo RAMOS e FONSECA (1995), detectou-se nos ultimos tempos,
em todo o mundo, um aumento substancial do numero de empregos na
pequena empresa com relacdo ao total da forga de trabalho. Assim, o
surgimento de mais empresas qualificadas melhora a distribuicdo da renda,
gera mais empregos, mais impostos, mais salarios e mais consumo,

realimentando o processo de produgédo, como mostra a figura 1.

Produto/Servigo

— Produgdo

Luecro/Investmmento

L Consum o

Empregos

Figura 1 - Ciclo de produ¢do-consumo. Fonte: Ramos e Fonseca (1995)

Este ciclo de produgdo-consumo € realimentado constantemente pelo
surgimento de inovagdes tecnologicas de produtos, processos e equipamentos,
gerando constantemente novas necessidades que também favorecem novos
investimentos, gerando novos empregos e reaquecendo o consumo. Desta

forma, o ciclo sofre uma excitagao constante.

Por fim, podemos concluir que, apesar de todas as vantagens e
desvantagens enumeradas, tornar-se uma empresa voltada para o cliente e
com sucesso esta ao alcance de todos, independente do seu porte. Segundo
WHITELEY (1994), "ndo € o tamanho que faz a diferengca. O que importa
mesmo € a vontade de mudar". Isto, agregado a competéncia gerencial,

transforma realmente a competitividade e pode revolucionar uma economia.
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2.5. O MEIO EXTERNO E A PEQUENA EMPRESA

Uma empresa, independente do tamanho, esta inserida num contexto
como o representado na figura 2 a seguir, onde o meio ambiente e a sociedade
representam o mercado da empresa dentro de um universo mercadolégico
maior, possivel de ser alcangcado dependendo do seu nivel de competitividade.
A organizagao, vista como macrosistema aberto, segundo TACHIZAWA (1995),
"interage com o meio ambiente, converte recursos em produtos (bens e
servicos) em consonancia com sua missdao e objetivos corporativos".
(TACHIZAWA, 1995, p. 26).

MEID AMBIENTE
SOCIEDADE

Figura 2 - A empresa e 0 seu meio externo. Fonte: Tachizawa (1995)

A implantagdo de programas de gestdo pela qualidade permite a estas
empresas, através da melhoria da qualidade dos produtos e servigos, reducao
de custos, definichko de uma estrutura voltada ao atendimento das
necessidades dos clientes e uma adequada relagdo da empresa com 0 meio no

qual atua.
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CAPITULO 3 - GESTAO DA QUALIDADE EM
PEQUENAS EMPRESAS

A implantagcdo de um programa da qualidade ndo € mais um privilégio
apenas de grandes empresas. Segundo FEINGENBAUN (1997), no centro da
aceleracao das vendas e do aumento da participagdo das empresas no
mercado internacional, estardo o respeito, a capacidade de resposta rapida e
uma compreensao profunda sobre o cliente global altamente exigente. Além
disso, o processo de globalizagado permite, a estes clientes, escolher melhor os

produtos. Ha mais opg¢des no que se refere a requisitos, precos, atendimento.

Esta realidade faz parte das empresas do mundo todo, principalmente
da empresa brasileira, dada a meta de desenvolvimento e melhoria da
qualidade de vida estabelecida para a sociedade brasileira. Desta forma, as
empresas estdo em busca de melhores padrdes de gestdo. Somente no estado
de Sao Paulo, através do Programa SEBRAE da Qualidade para Pequenas
Empresas, mais de 3000 empresas no periodo de 1994 a 1997, participaram
do processo. No Brasil, este numero passa de 15.000 empresas neste mesmo

periodo.

Com o objetivo de avaliar o nivel de implantagdo da gestdo pela
qualidade nas empresas de pequeno porte, procura-se descrever, neste
capitulo, o conceito mais adequado para estas empresas, do termo qualidade,
bem como, dos motivos que as levaram a implantagcdo da qualidade e a

metodologia utilizada para o estudo.

3.1. PEQUENAS EMPRESAS E QUALIDADE

Segundo o Programa SEBRAE da Qualidade para Pequenas Empresas
(1995), sdo muitos os motivos que levam as empresas a implantarem um
programa de gestdo pela qualidade. DEMING (1990) e JURAN (1997),
destacam que um dos fatores fundamentais para o0 sucesso é o

comprometimento da alta administracido, pois normalmente envolve alteragdes
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profundas de estrutura e de comportamento, que deve ser conduzido com

seguranga, lideranga e participagéao.

O mercado em que atuam as pequenas empresas é extremamente
competitivo. Por isso, a empresa precisa fazer frente a concorréncia, mantendo
e ampliando sua lista de clientes, ainda mais nos dias atuais, em que o
mercado cresce em qualidade e produtividade, em fungao da globalizagdo. O
consumidor moderno, mais consciente, torna-se cada dia mais exigente e com
maior poder de escolha. Assim, estas empresas precisam ter seguranga neste
mercado e buscar a conquista de outros para seus produtos atuais e em

desenvolvimento, que lhes garantam novos mercados.

Com a competitividade acirrada é fundamental a redugdo de custos
associada a melhoria da qualidade e produtividade. Isto somente é possivel de
se obter de forma sélida e consistente, com um programa bem estruturado que
solucione os problemas de toda a empresa, e ndo apenas dos setores

deficientes.

O empresario moderno deve buscar o envolvimento, participacdo e a
integracdo de todos os trabalhadores, através de um relacionamento de
parceria para que se sintam integrantes do negocio, gerando motivagao e
melhores condigbes de vida, através de salarios justos, saude, educagao e
moradia. Assim, segundo o0 programa, o0s empregados sentem-se

comprometidos com o futuro da empresa, dividindo responsabilidades.

Quanto ao direcionamento da empresa para a satisfagéo do cliente, de
acordo com o Programa, este compromisso estreita os lagos da empresa com
sua clientela, em permanente e sistematica troca de informacdes. Interessa a
empresa conhecer em profundidade como é aceita sua atual linha de produtos
e servigos e a possibilidade de preencher outras expectativas com inovagdes
e/ou desenvolvimento de outros produtos e servigos, mantendo-se na

vanguarda de seu segmento de mercado.

Entretanto, ao contrario do que normalmente se pensa, a gestdo pela
qualidade nao significa apenas produgdo de um bem ou servico perfeito, e sim
a satisfacdo total do cliente, atendendo suas expectativas em prazos

adequados, a precos competitivos e, se possivel, surpreendendo o cliente com
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algo nao esperado. Desta forma, entender o significado do termo "qualidade"

muito contribui para o sucesso da atividade empresarial.

No que se refere ao retorno compensador a empresa pode obter
lucratividade, sem que isso signifique necessariamente pre¢cos mais elevados
para o consumidor. Ainda, segundo este programa, a gestao pela qualidade
traduz-se em maior faturamento em funcédo de: maior demanda por produtos e
servicos que provocam a satisfagdo total dos clientes, redugdo de custos,
decorrentes dos ganhos de produtividade nos processos produtivos e

motivagcao dos empregados.

Apesar de todas estas vantagens, a busca pela qualidade n&ao pode ser
simplesmente o objetivo da organizagdo, mas premissa basica para gerenciar
com eficiéncia e eficacia. Isto significa o envolvimento estruturado e organizado
de todas as pessoas em todo o processo produtivo de um produto ou servigo. E
por isso, mais e mais empresas vém procurando implementar este processo de

gestao que garante, além da competitividade, a sobrevivéncia da empresa.

3.2. QUALIDADE: UM CONCEITO PARA PEQUENA EMPRESA

O primeiro médulo do Programa SEBRAE da Qualidade para Pequenas
Empresas (1995) destaca que, implantar a gestdo pela qualidade nao significa
apenas ter boas intengdes, mas sim uma oportunidade de buscar e incorporar
novos métodos e técnicas tanto para o sistema produtivo, quanto para a forma
de relacionar-se com os clientes. A condigao basica para obter estes resultados
€ entender e executar em todos os niveis da empresa o conceito do termo

qualidade.

A literatura, apesar de farta, deixa a desejar quando se refere a
utilizacao deste conceito na produgao de melhores e mais adequados produtos
para os clientes, que segundo DEMING (1990), sdo aqueles que definem, para

a empresa, o significado da qualidade.

Com esta visdo, entender o conceito deste termo contribui para o
sucesso da implantacdo de um programa da qualidade. Nas pequenas

empresas, este entendimento determina todo o esfor¢o da organizagdo, no
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sentido da satisfagdo do cliente, principalmente, porque € comum
consumidores, empresarios e empregados pensarem que um produto com
qualidade custa mais caro. Associam automaticamente qualidade com custo
maior para a produgcao e consequentemente, preco mais elevado para o cliente
final. E normal ouvir-se o seguinte chavdo ao se comparar dois produtos: "este

€ melhor, por isso é mais caro".

JURAN (1997), define a qualidade como sendo: adequacao ao uso. Esta
classica definicdo significa dizer que, para o cliente, o importante é a
adequagao do produto ou servigo ao uso pretendido, a um prego que ele possa
pagar. Nao adianta ser o produto perfeitamente adequado ao uso, se o cliente
nao tiver condicbes de pagar por ele. Neste caso, o produto pode estar
direcionado para o cliente errado, ou ter ocorrido erro no dimensionamento dos
custos, cabendo a empresa buscar novas alternativas para nao perder o
cliente. Como uso adequado, entende-se o grau com que o produto ou servigo
atende satisfatoriamente as necessidades explicitas, especificadas, pelo

usuario, dando sentido comercial e competitivo.

Outro conceito importante foi elaborado por TAGUCHI (1985). Segundo
ele, a qualidade esta associada as perdas que um produto ou servigo impde a
sociedade apos sua venda. Esta definicdo, de acordo com ALMEIDA (1991),
considera a qualidade pelo lado da ndo-qualidade (ou da falta de qualidade). A
falta de qualidade representa a perda em valores monetéarios que o produto ou
servigo causa a sociedade (usuarios diretos e indiretos ou afetados pelo uso)

apods sua venda.

Uma empresa, para ter qualidade no seu produto ou servigo, precisa
considerar cada um destes trés conceitos, ou seja, a qualidade na identificagéo
das necessidades, na transformacado dessas necessidades em produto e dos

danos causados ao meio ambiente pela produgéo e uso.

Por isso, além do cliente, € necessario ter em consideragao o impacto
causado pelo produto no meio ambiente e treinar os funcionarios. Pode-se
dizer, entdo, que ha uma sequéncia na identificagdo dos conceitos da
qualidade, conforme mostra a figura 3, a seguir, que influenciam diretamente

na satisfagao dos clientes e nos resultados da empresa.
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Conceito 1: Conceito 2: Conceito 3:

definigao das ‘ Transformag&o das - Perdas e danos a

necessidades necessidades em sociedade pela produgéo
produtos/servigos e uso do produto/servico

Figura 3 - Seqliéncia légica dos conceitos de qualidade. Fonte: Almeida (1991)

Assim, segundo OLIVEIRA (1997), a gestao pela qualidade € uma nova
postura gerencial que conduz a satisfacdo dos clientes, em funcédo de decisées
tomadas com base em fatos e dados. Em outras palavras, significa colocar a
qualidade como ponto central das atividades de uma organizagdo, através da
satisfacao das pessoas (clientes e funcionarios), dos acionistas e do equilibrio

na troca com o meio ambiente de insumos, produtos e energia.

RIES (1996), destaca que os produtos competitivos tendem a ser
semelhantes. Desta forma, segundo ele, além de produzir com qualidade, o
que destaca a empresa, atualmente, é a percepgao que ela faz o cliente ter, a
qualidade de seu produto. Isto diferencia produtos e servicos semelhantes.
Além de interpretar adequadamente os requisitos de qualidade que os clientes
desejam encontrar em um produto ou servigo, as empresas devem dar atencgéo
a percepcao dos clientes. Fazer isso, de forma rapida e eficiente, é condigcéo
fundamental para a sobrevivéncia num mercado cada dia mais competitivo e

globalizado em todos os setores industriais.

3.3. GESTAO DA QUALIDADE PARA PEQUENAS EMPRESAS

Desde 1993 o Sistema SEBRAE vem colocando a disposicao das
pequenas empresas um programa de gestdo da qualidade, desmistificando que
isto seja possivel somente em grandes empresas. Esta metodologia vem sendo
conduzida com muito sucesso em um grande numero de empresas. Entretanto,
isto ndo é uma constatagao geral, ja que também um grande numero vem

obtendo resultados parciais, e, ainda outras, resultados pouco significativos.

Centrado na auto-implantagao e troca de experiéncia grupal, o programa
foi criado com o objetivo de atender as principais necessidades do seguimento

das pequenas empresas em relagdo a baixos custos e simplicidade. Desta
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forma, ndo s6 tem atendido a estes requisitos basicos, como também se coloca
como uma alternativa descomplicada e metddica também para empresas

grandes que, a cada dia, procuram com mais frequéncia novas alternativas.

A sua metodologia esta baseada em treinamento e consultoria individual
e coletiva de curta duracdo. O treinamento e repasse aos empresarios é feito
de maneira dindmica e atraente com apoio de filmes, jogos e atividades de
implantagdo. Dentro dos preceitos de educagao e treinamento, é fornecida
fundamentacdo tedrica basica necessaria as atividades praticas para o

processo de auto-implantagao da qualidade.

Sao os seguintes os objetivos basicos deste Programa de Gestao da
Qualidade:

- Conscientizar e sensibilizar as pequenas empresas sobre sua
importancia, como fator de sobrevivéncia e desenvolvimento empresarial;

- Internalizar os principais conceitos e ferramentas da qualidade, na
busca pela melhoria continua de produtos e processos;

- Capacitar os empresarios para sua auto-implantagao.

O Programa tem inicio com palestras, reunides e seminarios que visam
principalmente a sensibilizacdo e esclarecimento de empresarios e
trabalhadores. Os empresarios interessados formam grupos de até 12
empresas, com dois representantes de cada uma, que recebem o repasse da

metodologia e conduzem a implantagdo com orientagao de um especialista.

Seu desenvolvimento se da em quatro etapas distintas: Sensibilizacao,
Implantacdo Orientada, Sustentagdao e Aperfeicoamento Especifico, conforme

apresenta a estrutura do quadro 2.

A Implantagao Orientada, € conduzida em 14 mddulos sequenciais, um a
cada semana, com duragao de 50 horas de curso mais 10 horas de consultoria
por empresa. Esta etapa é dividida em duas fases: Fundamentos Basicos da

Gestao pela Qualidade e Ferramentas da Qualidade.



Quadro 2 - Estrutura do programa Sebrae da qualidade para pequenas empresas
Fonte: SEBRAE (1995)

SENSIBILIZAGAO
IMPLANTACAO ORIENTADA

Fase I: Fundamentos Fase Il: Ferramentas da 14 médulos
Basicos da Gestdo pela Qualidade
Qualidade

50 horas de treinamento
Consultoria de apoio a implantagéo - 10 horas por empresa
SUSTENTACAO
36 horas em 12 reunides (uma por més) de 03 horas
APERFEICOAMENTO ESPECIFICO
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A fase |, Fundamentos Basicos da Gestdo da Qualidade contempla os

seguintes modulos:

1 - Conceitos basicos da Qualidade Total;
2 - Preparando-se para a Qualidade;

3 - Satisfacado do Cliente;

4 - Geréncia Estratégica;

5 - Geréncia Participativa;

6 - Eliminando o Desperdicio;

7 - Estrutura Voltada para o Cliente.

A fase Il, Ferramentas da Qualidade, envolve a analise e melhoria de

processos e padronizagao. Compde-se dos moédulos:

8 - Avaliacao do Processo de Implantacgao;
9 - Geréncia de Processos;

10 - Analise e Melhoria de Processos 1;

11 - Analise e Melhoria de Processos 2;

12 - Indicadores da Qualidade;

13 - Garantia da Qualidade;

14 - Avaliacdo e Encerramento.

A primeira fase trata essencialmente dos conceitos basicos,

do

diagndstico da empresa, da identificagdo dos clientes e do comportamento das

pessoas, trabalhando-se com énfase na mudancga de atitude gerencial de todas

as pessoas para a qualidade. Nesta fase, que vai do médulo um até o sétimo,
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tem-se um diagnodstico das necessidades dos clientes internos e externos, o
que permite realizar planejamento atual e futuro da organizagdo. Inicia-se,
também, no mddulo de numero seis, a implantacdo da campanha para
eliminagao de desperdicios, 5s (cinco esses), implantados através do programa
chamado D-Olho na Qualidade. O D-Olho na Qualidade é estruturado dentro
da filosofia de auto-implantagdo, acompanhado por manuais, fitas de video e
cartazes, além de consultoria e treinamento, estruturado na linguagem
apropriada as pequenas empresas. Cada uma das cinco fases tem o seguinte

significado: descarte, organizagao, limpeza, higiene e ordem mantida.

E fundamental em todo o processo a participagdo ativa do proprietario
da empresa. Ndo tem sentido iniciar a implantacdo, se o proprietario nao
estiver totalmente sensibilizado e de acordo com as mudancas que
acontecerdo, € que geram novos relacionamentos internos e externos para a
empresa. Segundo DEMING (1990), nao é suficiente que a direcao dedique
sua vida a qualidade e a produtividade. Precisa saber a que esta dedicada, isto
€, 0 que tem de ser feito. Tais obrigagbes, ainda segundo o autor, ndo podem

ser delegadas. Nao basta apoio, € preciso agir.

Desta forma, uma vez assimilados os conceitos e ferramentas, este
empresario devera dar exemplos e estar sempre a frente das mudancas. Caso
contrario, as pessoas se desmotivam, as chances de fracasso tornam-se
grandes e as perdas nesses casos sao incalculaveis. Muitas vezes, esta nova
situacdo sera pior do que antes da "tentativa" de implantacdo. E essencial que
0 empresario entenda que a responsabilidade pela implantagdo do programa é
inteiramente sua e, por isso, deve participar integralmente do treinamento e

assumir sua coordenacgao e gerenciamento.

A segunda fase, Ferramentas da Qualidade, trata essencialmente dos
processos, onde a revisao daquilo que ja é praticado na empresa tem como
premissa maior a melhoria continua. Do nono ao décimo terceiro médulos, séao
repassadas as ferramentas que permitem aos empresarios colher e trabalhar
dados para implementar as melhorias pretendidas e consolida-las, através da

manualizagao e normalizagao.

Em todo o processo de implantacdo orientada, os funcionarios sao

chamados ao envolvimento amplo em suas fungdes especificas, vendo entao a
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empresa de uma maneira mais global, com suas multiplas ramificacées no
mercado, fornecedores, clientes, e a si proprios como células ativas desse

intenso processo de troca.

Na etapa de Sustentagao ocorrem as consultorias coletivas, ressaltando-
se nela a troca de experiéncias e informagdes entre as empresas do grupo. Ao
contrario da fase anterior, a Sustentacdo ndo apresenta uma sequéncia pre-
definida; ela se desenvolve conforme as necessidades de cada grupo. Tem
como objetivo dar suporte aos empresarios durante pelo menos 12 meses
subsequentes, através da realizagdao periddica de reunides, programagao e
realizagcao de palestras, seminarios e visitas a outras empresas que sejam do

interesse do grupo e que contribuam com novos conhecimentos.

A quarta e ultima etapa, Aperfeicoamento Especifico, prevé a oferta de
cursos e consultoria, conforme as necessidades especificas de cada empresa,
que possam contribuir, tanto com a implantagdo do programa, como com a sua

manutencgao e desenvolvimento posterior.

3.4. IMPLANTACAO ORIENTADA - ESTRUTURA

Depois de analisar a estrutura metodoldgica utilizada para as pequenas
empresas, entende-se ser importante uma analise em termos da sequéncia
l6gica da implantagdo. Dentro das etapas de qualquer programa, o importante
€ que as atividades estejam interligadas de forma explicita, permitindo que
todos da empresa compreendam, assimilem e vivenciem esta nova cultura que

esta sendo introduzida.

Os moddulos do Programa SEBRAE da Qualidade para Pequenas
Empresas (1995), dentro da légica a que nos referimos, contempla os
conceitos da qualidade, analise interna e externa da empresa, planejamento
estratégico, equipes da qualidade, eliminagédo de desperdicios, ferramentas da
qualidade e garantia da qualidade, aplicados sequencialmente com orientagéo,

conforme mostra a figura 4.
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| Coneceitos daQualidade
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| Diagndstico Interiio
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| Dhagndstico Externo

.

| Plans aments Edmatégco
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| EquipesdaQualidade
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| Geréncia de Processos
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L

Figura 4 - Seqliéncia légica de implantacéo orientada-Fonte SEBRAE (1995)

No seu inicio, o Programa destaca a conceituagdo pratica do termo
qualidade, e compromisso do proprietario em relacéo a gestéo da qualidade. E
uma etapa de nivelamento conceitual, que prepara a empresa para as etapas

seguintes da implantagao.

A seguir, é realizado o diagndstico interno na empresa com objetivo de
determinar sua situacdo em relagdo a qualidade. Este diagndstico esta
baseado em dez principios da qualidade, que servem como alicerce basico,

sobre os quais todo o Programa se desenvolve.

Os dez principios da qualidade, segundo o Programa SEBRAE da

Qualidade para Pequenas Empresas (1995), sdo os seguintes:

. Total Satisfacédo dos Clientes;

. Geréncia Participativa;

. Desenvolvimento de Recursos Humanos;
. Constancia de Propdésitos;

. Aperfeicoamento Continuo;

. Geréncia de Processos;

~N OO O A WN -~

. Delegacgéo;
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8. Disseminacao de Informacgdes;
9. Garantia da Qualidade e

10. Nao Aceitacao de Erros.

Dentre estes 10 principios, destaca-se, "total satisfacdo dos clientes" e
"delegacao". O primeiro, em fungcdo do enfoque dado ao cliente e da
necessidade de uma estrutura empresarial voltada para identificacdo e
satisfagdo das suas necessidades. O segundo, pelo excesso de centralizagédo

existente na gestdo da pequena empresa, conforme descrito anteriormente.

A pesquisa de mercado tem como objetivo conhecer e identificar a
opiniao dos clientes, para subsidiar o planejamento futuro da organizacao e
permitir a identificagdo e definicdo de estratégias de ac&do. Na verdade, a
empresa € um processo de satisfacdo dos clientes e nao apenas de produgcao
de bens e servigos. Segundo PORTER (1997), ter uma estratégia significa
fazer opgdes, escolher como a sua empresa vai ser diferente das demais.
Ainda, segundo este autor, o que € bom para todo mundo, nem sempre € bom
para a empresa, por isso, € preciso definir o que é bom, tanto para a empresa,
quanto para os clientes. Para isso, a empresa necessita ter um foco, ter

objetivos claros e definidos.

Na sequéncia da implantagdo, o modulo cinco, desta metodologia
destaca-se o envolvimento e a participagdo das pessoas da organizagdo, de
maneira pouco estruturada mas efetiva. Apesar da descricdo de times da
qualidade, nao é prevista sua criacao formal. Forma-se apenas uma equipe de
apoio para auxiliar na execugao das tarefas de implantacdo definidas a cada
modulo, extinguindo-se apds sua conclusado. A criagao de equipes da qualidade
€ uma opgao que o empresario pode fazer em fungédo das suas necessidades,
alertando-se, de que para isto necessita melhor planejamento e organizacéo,
visando o surgimento de resultados significativos. De maneira geral, para as
pequenas empresas, em fungdo do numero de funcionarios, a estratégia &

transforma-la em uma unica equipe da qualidade.

No moddulo seguinte, é introduzido o conceito de desperdicio, definido
neste Programa como "qualquer recurso que se gasta na execug¢do de um
produto ou servigo além do estritamente necessario (matéria-prima, materiais,

tempo, dinheiro, energia, etc.)". Estes desperdicios, estao incorporados no dia-
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a-dia das empresas a ponto de muitas vezes serem encarados como normais e
inerentes aos processos. Um dos métodos mais praticos e faceis de combaté-
los é através da implantagdo D-Olho na Qualidade. Esta ferramenta destaca-se
como uma fase importante do programa, porque permite o envolvimento de
todas as pessoas da empresa, de maneira dinamica e atraente, pela
visualizagado clara dos resultados em termos fisicos. A sua introdug&o, nesta
fase, permite a consolidacdo maior do método, em funcdo das etapas
anteriores de preparacao e criacao de uma cultura na empresa voltada para a

qualidade.

Por fim, para completar a sequéncia l6gica da metodologia, trabalha-se a
melhoria dos processos, através do tema geréncia de processos. Gerenciar um
processo, segundo o Programa SEBRAE da Qualidade para Pequenas
Empresas (1995), significa utilizar o Método para Anadlise e Melhoria de
Processos - MAMP que utiliza as ferramentas da qualidade como
brainstorming, diagrama de Pareto, matriz de planejamento e solugcdo de
problemas, fluxograma e diagrama de causa e efeito. Este método desenvolve-

se através das seguintes etapas:

. Conhecimento do Processo;

. Solugao do Problema, Desafio;
. Busca e Avaliacao de Causas;
. Geracgao de Alternativas;

. Avaliacéo de Alternativas;

. Planejamento de Acdes e

~N OO O A WN -~

. Implantagao e Avaliacéo.

A identificacédo e eliminagdo de problemas através do MAMP, permitem
a utilizacao adequada e sistematica das principais ferramentas da qualidade,
levando a empresa a adequar os melhores processos a sua estrutura. A
geréncia de processos exige que a empresa mude sua forma de pensar,
concentrando atengdo aos processos ao invés da estrutura, dando mais

segurancga na tomada de decisao pela utilizacdo de fatos e dados.

Desta forma, quando os processos estdo adequados, parte-se para os
modulos finais do Programa com a descricdo dos procedimentos operacionais

e normalizagdo. Estas atividades garantem a qualidade do produto final e a
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melhoria das relagées com os clientes internos e externos. O documento base
que norteia a normalizacdo € o "manual da qualidade". Apesar de ndo ser um
procedimento obrigatério, este manual, € o caminho natural para o registro e

consolidacao do sistema da qualidade da empresa.
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CAPITULO 4 - O SISTEMA DE CUSTEIO TRADICIONAL
E O SISTEMA ABC

4.1.1. Definicdo de custo

MARTINS (2003) conceitua custo como “um sacrificio financeiro relativo
a bem ou servigo utilizado na produgao de outros bens ou servigos”. Pode-se
confundir o custo com gasto, na verdade o custo é um gasto, e ambos somente
sdo diferenciados no momento em que os fatores de producdo (bens e

servigos), 0s quais geraram o gasto, sdo utilizados. (MARTINS, 20003, p. 25).

As mais importantes classificagdes de custos sdo as de custos diretos e

indiretos e a de custos fixos e custos variaveis.

. Os custos diretos sao aqueles que s&o apropriados diretamente aos

produtos através de uma taxa de consumo como, por exemplo, Kw/h.

. Enquanto os custos indiretos necessitam de um esquema especial para

serem apropriados, através de bases de rateio.
MARTINS (2003) define custos fixos e variaveis como sendo:

. Custos fixos sdo aqueles que em um periodo tem seu montante fixado

nao em fungao de oscilagdes na atividade produtiva (volume de produgéo).

. Custos variaveis tem seu valor determinado em funcado desta oscilacao

na atividade produtiva (volume de produgao).

4.1.2. Contabilidade de custos

Para PAMPLONA (1993) os sistemas de contabilidade de custos devem

apresentar trés fungdes basicas:

. A Avaliacdto de Estoques para elaboragdo de

demonstracoes fiscais e financeiras.

. O Controle Operacional que fornece o "feedback" aos

administradores de produgdo e aos gerentes de
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departamentos sobre o0s recursos consumidos nas

operagoes.

. Medidas de custos de produtos individuais usadas para

apregcamento e avaliagdes de margens de lucros.

PAMPLONA (1993) afirma que “o sistema de custos tradicional nao
atende adequadamente as fungdes citadas acima e se direciona principalmente
para a funcdo de avaliacdo de estoques para elaboragdo de demonstracdes
financeiras buscando suprir, precariamente, a necessidade de informagdes dos
diversos agentes interessados na situacdo da empresa como, por exemplo, os
acionistas, fornecedores, clientes, governo e a propria administracdo da

empresa’.

Logo a contabilidade de custos necessita deste processo de
comunicagao, o qual implica em um reconhecimento dos tipos de informagéao
necessarias para cada tipo principal de usuario da informacgao contabil e na
avaliagdo da habilidade dos usuarios em interpretarem a informacéo

adequadamente.

4.1.3. A evolucao dos sistemas de contabilidade de custos

Segundo MARTINS (2003):

“a contabilidade de custos nasceu da contabilidade
financeira, quando da necessidade de se avaliar
estoques na industria, tarefa esta, que era facil
dentro da era mercantilista”. E continua: “antes da
revolucdo industrial s6 se utilizava a chamada
contabilidade financeira, que foi desenvolvida na era
mercantilista e estava bem estruturada para servir
empresas comerciais” (MARTINS, 2003, p. 23).

Para simplificar, esta contabilidade, de acordo com JOHNSON e
KAPLAN (1993), era usada pelos mercantilistas para se arrecadar mais
dinheiro com as vendas aos clientes do que se pagava aos fornecedores dos

insumos de producado, mao de obra e matéria prima.

JOHNSON e KAPLAN (1993) afirmam ainda que:
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“na revolucdo industrial com o processamento dos
produtos dentro de organizacdes, gerou-se a
necessidade de se conhecer o preco do produto
dentro de operacfes internas. Deu-se inicio entdo a
contabilidade gerencial, a qual fazia uso de
indicadores simples que sintetizavam a eficiéncia em
que a mao- de- obra e matéria prima eram
convertidas em produtos”. (JOHNSON e KAPLAN,
1993, p. 102).

Outro avango da contabilidade gerencial citado por JOHNSON e
KAPLAN (1993) ocorreu em conjungdo com a administracao cientifica. Neste
momento a énfase passou a ser o calculo dos custos unitarios para auxiliar as
decisbdes gerenciais - fixacdo de precos - € nao apenas mais demonstrativos

financeiros.

Segundo os autores “houve uma estagnacdo no desenvolvimento de
novas metodologias de contabilidade gerencial, principalmente em meados dos
anos sessenta, onde ocorreu uma grande expansdao da tecnologia de
informacdo que nao foi acompanhada por uma evolugcdo dos sistemas de
custos”. (JOHNSON e KAPLAN, 1993, p. 108).

Nakagawa (1994) afirma que:

“a grande necessidade de se evoluir as informacoes
levou as empresas a uma solucao ja utilizada por
contadores no inicio do século XX em conjunto com
a analise de atividades utilizadas na administracao
cientifica, o custeio baseado em atividades (ABC) foi
entdo promovido com grande elogiéncia no final dos
anos oitenta e inicio dos anos noventa, tornando-se
uma abordagem conhecida por contadores, gerentes
de operagbes, promotores de seminarios e
projetistas de softwares”. (NAKAGAWA, 1994, p.
47).
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4.2. O SISTEMA TRADICIONAL DE CONTABILIDADE DE
CUSTOS

4.2.1. Esquema basico

O esquema basico completo de apropriacdo de custos dos sistemas

tradicionais de contabilidade, segundo MARTINS (2003) consiste em:

. Separacao de custos e despesas.
. Apropriacao dos custos diretos aos produtos.
. Apropriagdo mediante rateio dos custos indiretos que pertencem,

visivelmente, aos departamentos, agrupando, a parte, os comuns.

. Rateio dos custos indiretos comuns e dos da administragdo geral da

producao aos diversos departamentos, quer de produgcao quer de servigos.

. Escolha da sequéncia de rateio dos custos acumulados nos

departamentos de servigos e sua distribuicdo aos demais departamentos.

. Atribuicdo dos custos indiretos que agora s6 estdo nos departamentos

de produgdo aos produtos segundo critérios fixados.

Os sistemas tradicionais nada mais sdo do que uma adaptagdo da
contabilidade financeira as necessidades das industrias. Observe na figura 5,
que os centros de custos auxiliares, de apoio ou de servigos, distribuem seus
custos aos centros de custos de produgéo e estes, por sua vez, apropriam seus

custos aos objetos de custos, através das bases de rateio citadas.
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Figura 5 - Fluxo do Sistema de Custos Tradicional — Martins (2003)

4.2.2. Apropriacdo dos custos pelo método tradicional

Segundo PAMPLONA (1997) os sistemas de custeio tradicionais tém
como caracteristica a utilizagdo de um método de apropriacdo de custos em

dois estagios:

. No primeiro estagio os custos indiretos sado imputados aos centros de
custos através de varias bases de rateio como, por exemplo, quantidade
produzida, horas de mao-de-obra direta, valor de mao-de-obra direta, area

ocupada, valor da producgao, poténcia das maquinas, etc.

. Em um segundo estagio os custos sdo apropriados dos centros de
custos aos produtos através de uma base de volume, quase sempre horas de
mao-de-obra direta. Outras bases utilizadas: horas-maquina, custo da mao-de-

obra direta, quantidade ou valor da matéria-prima.
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4.3. A APROPRIACAO DOS CUSTOS NO NOVO AMBIENTE DE
PRODUCAO

4.3.1. O novo ambiente de producéo

NAKAGAWA (1994) afirma que:

“as grandes modifica¢des ocorridas nos ultimos anos
em todos os setores de negocios, principalmente
devido a abertura de mercados fechados, criou uma
nova ordem mundial onde as empresas devem ser
competitivas a nivel mundial. Este ambiente batizado
de Competicdo Global (Globalizacdo) tem colocado
em questionamento métodos utilizados por diversas
empresas”. (NAKAGAWA, 1994, p. 49).

Neste ambiente as informagdes contabeis sdo primordiais na busca de

maior competitividade.

4.3.2. As novas abordagens e a contabilidade de custos tradicional

Para PAMPLONA (1993) os sistemas tradicionais de contabilidade nao
estdo sincronizados com este novo cenario de produgédo, na qual exige-se o
uso de metodologias como Just-in-time, Kaizen, TQC, e novas tecnologias de
automacao e informatizacdo dos processos, metodologias e tecnologias estas,
que necessitam de atividades de apoio na execucdo, manutengao, controle e

gerenciamento das mesmas.

Vejamos por exemplo as atividades de apoio necessarias em uma linha

de montagem automatizada:

- Manutencgéao preventiva;
- Inspecéao de setups;
- Programacao da produgao mais complexa;

- Mao de obra de suporte;

Todas estas atividades, entre outras ja existentes em linhas né&o

automatizadas, geram um aumento dos custos indiretos que sdo hoje o grande
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problema das empresas que precisam reduzir seus custos para serem

competitivas.

O uso destas novas abordagens aumenta significativamente os custos
indiretos, custos estes que sao alocados na maioria das empresas utilizando-se
bases de rateio que muitas vezes nao correspondem a realidade e acabam
gerando distorcbes nos custos dos produtos e ou servigos. Estas atividades
que sao implantadas com o objetivo de aumentar a produtividade e qualidade
acabam provocando o efeito reverso se nado houver um sistema de
contabilidade que consiga identificar e alocar estes custos de forma mais

correta, coerente e clara.
JOHNSON e KAPLAN (1993) afirmam que:

“as informacdes de contabilidade gerencial,
condicionadas pelos procedimentos e pelo ciclo do
sistema de informes financeiros da organizacao, séo
atrasadas demais, agregadas demais e distorcidas
demais para que sejam relevantes para as decisdes
de planejamento e controle dos gerentes”.
(JOHNSON e KAPLAN, 1993, p. 112).

4.3.3. A perda da relevancia da contabilidade tradicional

A perda da relevancia dos sistemas de custeio tradicionais se deve
principalmente a utilizagdo de bases de rateio arbitrarias na apropriacdo dos
custos indiretos. Bases estas que nao representam a verdade dos fatos. Uma
das bases rateio mais utilizadas, e mais questionadas hoje, pelos sistemas

tradicionais € a mao de obra direta.

MILLER e VOLLMANN (1985) apresentam um grafico (figura 6) que
mostra o crescimento dos custos indiretos como uma propor¢do do valor
agregado enquanto que a mé&o-de-obra direta caiu consistentemente ao longo
dos ultimos 100 anos. Dentro desta realidade, os custos indiretos se espalham
por toda empresa e devem receber um cuidado especial na sua alocagao por

parte do sistema de contabilidade de custos.
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Figura 6 - Evolucdo dos componentes do valor agregado. Fonte: Miller e VVollmann (1985)

Os custos indiretos cresceram com a elevagéo das atividades de apoio

relacionadas a supervisao e ao planejamento das operagdes, a manutengao e

a operacao de equipamentos cada vez mais automatizados, proporcionando a

manufatura celular, e a sua distribuicdo aos produtos continua a ser efetuada

com base na méao-de-obra direta que tem uma participacdo cada vez menor

nos custos totais.

COOPER e KAPLAN (1988) afirmam que:

‘em ambientes nas quais a complexidade e
diversidade sdo grandes, as empresas sao
obrigadas a manter extensos servigos de apoio para
coordenar todo o processo, além de que estes
servicos exigem grande atencdo por parte dos
gerentes, afirmam também que estes mesmos
gerentes tomam importantes decisfes baseando-se
em informacdes de custos distorcidas, e quando
detectadas estas distorcdbes a competitividade e
lucratividade da empresa poderd estar ja
comprometida” (COOPER e KAPLAN, 1988, p.99).

Os autores afirmaram isto devido as empresas estarem diversificando ao

maximo o seu mix de produtos para atender as necessidades dos clientes, com
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este aumento no mix de produtos as empresas necessitam flexibilizar o seu
processo produtivo para poder atender os requisitos de projeto, qualidade e
prazo imposto pelos clientes, essa necessidade leva a criagdo de uma
estrutura langando mao das abordagens ja citadas, utilizagdo do just-in-time,
TQC, Kaizen, automacéao, criagdo de modulos e células de fabricacdo, TPM

entre outras técnicas de suporte a produgéo.

Para COPPER e KAPLAN (1988) os custos dos produtos estdo sendo
calculados de forma incorreta pois a base de apropriagao € proporcionalmente
baixa e normalmente ndo é aquela que realmente conduz os custos indiretos,
ou seja, apresenta baixa correlagcdo com estes custos. Pode-se encontrar taxas
de absorcao superiores a 1000% sobre a base mao-de-obra direta quando, na
realidade, grande parte dos custos varia com a diversidade e complexidade dos

produtos.

MILLER e VOLLMANN (1985) explanam o que ambos consideram as
atividades de apoio a produgdo que geram a parcela maior dos custos

indiretos:

e Atividades Logisticas: sdo atividades relacionadas a
movimentacdo de materiais, as quais sao processadas por mao
de obra indireta como também por pessoas de recebimento,
expedicdo, embarque, entrada de dados, processamento de

dados e contabilidade.

¢ Atividades de Planejamento: sdo as atividades relacionadas com
processos de compras, planejamento de materiais, controle de
pessoal e recursos humanos, incluindo-se os gerentes que s&o
responsaveis pelos processos de previsdo e que decidem os

planos de produgao e o programa mestre.

e Atividades de Qualidade: sado atividades extensivas ao que
comumente conhecemos sobre controle de qualidade. S&do as
atividades relacionadas a engenharia indireta, procedimentos de
identificacdo e comunicacdao de especificagcdes, certificacdo de
que outros procedimentos tenham sido feitos dentro das

especificagdes, manutencdo de arquivo com dados relevantes
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sobre os produtos, que geram os custos indiretos da qualidade
espalhados por diferentes departamentos dentro da empresa, néo

somente os custos do departamento da qualidade.

e Atividades de Modificacdes: sdo as atividades relacionadas com
as informacgdes basicas para o acompanhamento de modificacdes
em projetos de engenharia, cronogramas, rotinas, padroes,
especificagcdes e listas de materiais, envolvendo trabalho de
manufatura e engenheiros industriais e de qualidade ao longo de
seus esforgos, gastos em compras, controle de materiais, entrada

e processamento de dados.

MILLER e VOLLMANN (1985) definem muito bem estas atividades, que
em conjunto com a introdugcdo de sistemas de produgdo e administragao
automatizados tem elevado os custos indiretos provocando por outro lado a

queda dos custos diretos, conforme a figura 7.

Devido a isto se cria nas empresas uma necessidade de se alocar os
custos indiretos de uma maneira mais coerente, principalmente, porque se trata
de uma tendéncia irreversivel, os custos indiretos tendem a assumir cada vez

mais parcelas do custo total nas empresas.

Erro! Custos 4

Custo
/ Direto

» Tempo

Figura 7 - A relag&o entre os custos diretos e indiretos. Fonte: Miller e Vollimann (1985)

Atualmente existe grande preocupagao com os custos das operacgdes
visiveis no chao de fabrica, entretanto estes custos tém declinado ao longo do

tempo. Menos visiveis mas muito mais criticos para a melhoria das operacdes
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sdo os custos indiretos ocorridos na fabrica oculta. Entre eles pode-se citar os

custos da ndo produgéo ja comentados por DRUCKER (1990).

Sabe-se que os métodos de contabilidade tradicionais utilizam padrdes
de engenharia e listas de materiais para relacionar os custos indiretos com os
produtos produzidos. Os custos indiretos sdo alocados baseando-se em taxas
relacionadas a mao-de-obra direta, materiais e hora-maquina. Os custos
indiretos, entretanto n&o estdo relacionados com estas taxas e portanto, nao
representam a verdade sobre o consumo dos recursos da empresa pelas

chamadas atividades de apoio a produgao.

PAMPLONA (1993) também defende que nos sistemas tradicionais,
dentro do atual ambiente de produgdo, as distorcbes sdo muitas e as
informagdes geradas podem levar a decisdes errbneas. O custo dos produtos,
provenientes de linhas com mao-de-obra intensiva é sobrecarregado com os
custos indiretos originados pelas linhas altamente automatizadas fazendo com

que tais produtos parecam nao lucrativos.

Para o autor as diversas fungdes de um sistema de custos néo estao
sendo atendidas adequadamente e, o que é pior, as decisdes estdo sendo
tomadas com base em informagdes totalmente incorretas. Enquanto que a
busca pela eliminagdo de desperdicios, objeto de filosofias produtivas como
"Just-in-Time", prevalece, a contabilidade de custos atual destina esforgos para

a avaliagao de estoques.

Nos sistemas tradicionais de custos, a atribuigdo dos custos dos centros
de custos produtivos aos objetos de custos é realizada através de bases de
apropriacdo quase sempre relacionadas ao volume, como por exemplo, horas
de mao-de-obra direta, valor da mé&o-de-obra direta, horas-maquina e

quantidade produzida.

De acordo com esta idéia pode-se dizer que as empresas estdo fazendo
uso de uma espingarda de pressao para abater um elefante. Desta forma que
se caracteriza o atual sistema de contabilidade de custos dentro deste novo
ambiente de producgado, o custeio de produtos apresenta distor¢gdes graves.

Além dos dados de custos estarem longe de serem confiaveis, os sistemas
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tradicionais também nao fornecem as informagdes necessarias para controle

dos custos, e para o processo de tomada de decisodes.

4.4. A ABORDAGEM DO GERENCIAMENTO TOTAL DOS
CUSTOS (TCM)

OSTRENGA et. al. (1993) apresentam o TCM como uma opgéo, para se
fazer com acuracia, o que se espera de um sistema de contabilidade gerencial,
nao sO apenas apropriar corretamente os custos aos produtos, a qual se trata
de uma tarefa de suma importancia, mas principalmente controla-los com
énfase na abordagem Kaizen (melhoria continua) e propiciar informagdes que

facilite o processo de decis&o a nivel estratégico dentro da empresa.

Pode-se entdo apresentar o gerenciamento total dos custos (TCM),
como uma nova filosofia gerencial abrangente para a geréncia proé-ativa dos
recursos totais da empresa (materiais, capitais € humanos) e das atividades
que consomem estes recursos. Segundo OSTRENGA et. al. (1993) “TCM é um
processo permanente de planejamento e aperfeicoamento dos aspectos taticos
e operacionais da empresa, provendo ao mesmo tempo as bases necessarias

para apoiar seu direcionamento estratégico”. (OSTRENGA et. al., 1993, p. 58).
PAMPLONA (1997) simplifica o TCM como:

“uma filosofia de gerenciamento de todos os
recursos da empresa e das atividades que
consomem estes recursos” e afirma também que
“gerenciar custos em um ambiente TCM significa
focalizar sobre atividades e o0s eventos,
circunstancias ou condicbes que causam ou
direcionam estas atividades que consomem custos”.
(PAMPLONA, 1997, p. 96).

O autor define os objetivos principais do TCM da seguinte maneira,
“além do uso da informacdo de atividades para fins gerenciais a abordagem
TCM, tem como objetivo também, a integracdo dos dados financeiros, incluindo
a gestao de investimentos, a contabilidade por responsabilidade e as medidas
de performance”, tarefas estas que deveriam ser executadas pelos sistemas
tradicionais de contabilidade de custos (PAMPLONA, 1997, p. 102).
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Segundo OSTRENGA et. al. (1993) as principais tarefas do TCM sao:

e Focalizar a prevencdo de custos ao invés de simplesmente
reporta-los.

¢ Incluir os custos das atividades comerciais e administrativas.

e Estabelecer ligacdo direta entre desempenhos operacionais e
objetivos estratégicos.

e Focalizar medi¢gdes da lucratividade e dos fluxos de caixa dos
produtos, além dos fluxos e acumulagao dos custos.

e Equiparar a importancia do uso de tecnologia para incremento
dos lucros tanto quanto para a redug¢ao dos custos.

e Alocar os custos indiretos com base em analise de diretrizes de
causa e efeito.

e E uma forma de fazer negécios e ndo apenas uma funcdo

contabil.

Portanto a abordagem TCM consegue ser mais abrangente, flexivel e

efetiva gragas aos seus trés principios basicos:

- Analise de Processo Empresarial (BPA);
- Custeio Baseado em Atividades (ABC);

- Melhoria Continua;

4.4.1.Visao geral processo do empresarial

Para OSTRENGA et. al. (1993) “uma importante base para o TCM é a
visdo de processo, que se trata de um enfoque no proprio trabalho a fim de
gerencia-lo e ndo apenas uma estrutura organizacional”. Esta visao identifica
os principais elementos do trabalho que os funcionarios executam para que a
empresa funcione. (OSTRENGA et. al., 1993, p. 64).

A analise de processo empresarial € utilizada para guiar programas de
melhoria, redugdo de custos, melhoria de tempos de ciclos, melhoria da
qualidade além de ser uma etapa preliminar para complementar as outras
técnicas de TCM.
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Entretanto a principal razdo para realizagdo de uma analise de processo
empresarial é a de criar a visdo de processos (visdo sistémica) por todos os
departamentos da empresa. E bom ressaltar que esta andlise é de suma

importancia principalmente na implantagao do custeio baseado em atividades.

A andlise de processo empresarial cria ligacbes que identificam as
relagcbes processo/atividades, necessidades do cliente e analises de valor,
tempo de ciclo de vida, do custo da qualidade da organizagdo e as causas

basicas dos problemas.

A analise de processo necessita de forte envolvimento dos funcionarios
que de fato executam as atividades e deve-se criar equipes de trabalho em
cada departamento, estas equipes devem ser compostas por elementos
experientes e devem ter a coordenagcdo da geréncia. Este envolvimento é

necessario para:

- Definir as atividades do processo em analise;

- Validar suas proprias necessidades de insumos;
- Estimar os tempos de ciclos;

- Identificar as causas basicas;

- Fazer estimativas de valor;

Estes objetivos serdo a base para se iniciar o processo de custeio
baseado em atividades que, dentro da analise do processo empresarial,
conforme OSTRENGA et. al. (1993), racionaliza o processo de implantagdo do
sistema ABC.

NAKAGAWA (1994) afirma que “neste atual cenario de competitividade
global, a empresa precisa ser vista como um conjunto de atividades integradas,
e preocupada, essencialmente em atender as necessidades, expectativas e

anseios dos clientes, através dos seus produtos”. (NAKAGAWA, 1994, p. 68).

A analise de processo empresarial € a técnica adequada para se
compreender todo o funcionamento da empresa, além de possibilitar o
conhecimento das principais atividades e processos da empresa e seus

respectivos desempenhos.
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4.4.2. Melhoria continua

As empresas, atualmente tém uma grande preocupacdo em melhorar
continuamente seu desempenho. O TCM pode auxiliar estes esforgcos na
direcdo da melhoria continua através do apoio aos indicadores de desempenho
e do fornecimento da estrutura analitica para tomada de decisbes importantes.
A medicdo do desempenho é de vital importancia em qualquer ramo de
negocio, pois através de seus resultados as corporagdes buscarao fortalecer-

se nos seus pontos fracos.

Segundo OSTRENGA et. al. (1993) “as técnicas utilizadas na busca da
melhoria continua usam informacdes da analise de processo empresarial e do
custeio baseado em atividades para compreender a dindmica dos custos
dentro de uma organizagao”. (OSTRENGA et. al., 1993, p. 73).

Para isto deve-se atingir dois objetivos:

- Melhorar o processo de medi¢cdo do desempenho;

- Apoiar as decisdes estratégicas;

Utilizando-se a analise de processo empresarial em conjunto com o
ABC, sera proporcionada uma melhor visdo da mecanica dos custos. Sendo
assim os gerentes perceberdo que os meétodos atualmente usados, métodos
tradicionais de contabilidade de custos, para manté-los informados a respeito

do desempenho da empresa nao sao eficientes.

O segundo objetivo a ser atingido se inicia com a visao e o calculo dos
custos com base em processos/atividades, essa nova compreensio sera
utilizada para melhorar muitas das decisdes especificas tomadas pela geréncia
na identificagdo de oportunidades de melhoria. Dentre todas as decisdes que
podem se beneficiar desta visdo de custos baseada em processos/atividades

pode-se destacar:

- Calculo mais acurado do custo da qualidade;
- Desenvolvimento de novos produtos;
- Custeio por ciclo de vida e custeio alvo;

- Decisdes sobre investimentos de capital;
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4.4.3. Custeio baseado em atividades

O sistema ABC dentro da abordagem TCM, para NAKAGAWA (1994),
fornece as relacbes de causa e efeito dos custos e de suas causas basicas,
como também, fornece o grau de eficiéncia e eficacia com que os recursos da

empresa estdo sendo consumidos.

O ABC, portanto, € uma poderosa ferramenta para alavancar a gestao
total dos custos. Isto ndo impede de se utilizar o ABC fora desta abordagem de
gestao total dos custos, como por exemplo, utiliza-lo para uma aplicacdo em

um sistema de custos da qualidade.

Em conjunto com o ABC existe o gerenciamento baseado em atividades
(ABM), o qual esta inserido dentro do TCM. Segundo TURNEY (1993), a
utilizagcdo do ABC visando a melhoria de um processo/atividade é chamado de
ABM. PAMPLONA (1997) complementa esta idéia através da seguinte
afirmacédo “o ABC fornece a informagdo e o ABM usa esta informagdo em
varias andlises para a melhoria continua”. (PAMPLONA, 1997, p. 96). O
relacionamento entre o ABC e o ABM pode ser visto na figura 8, e de acordo
com o autor, a figura apresenta duas partes distintas, o ponto de vista da
atribuicdo dos custos e o ponto de vista do processo, e cada parte tem um

papel critico dentro da relagado ABC/ABM.

Ponto de vista de atribuicdo
de astas
Recursos
Ponto de vista do | Processo de
" Melhoria
D Continua
pirecioredores| | | | | [ wedicesce 4]
de Custos I ~| Alividades | ™ Performance ABM
Objetos de
Custos

Figura 8 - Como o ABM usa informagdes do ABC. Fonte: Turney (1993)
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A primeira parte, a do ponto de vista da atribuicdo de custos, é usada
para tomada de decisdes que incluem: aprecamento, fonte de informacdes
sobre produtos, projeto de produtos e fixagdo de prioridades para esforgos de

melhoria.

A segunda parte, que trata sob o ponto de vista do processo, reflete a
necessidade de uma nova categoria de informagdes sobre a performance das
atividades. Estas informacbes sdo obtidas através dos direcionadores de

custos e das medidas de performance.

4.5. O SISTEMA DE CONTABILIDADE DE CUSTOS BASEADO
EM ATIVIDADES (ABC)

4.5.1. Definicdo de custeio baseado em atividades

O custeio baseado em atividades, segundo OSTRENGA et. al. (1993), é
um método de contabilidade gerencial na qual o calculo dos custos indiretos &
bem mais acurado do que o calculo realizado pelos sistemas tradicionais. Para
isto usa-se como base a analise de processo empresarial, que incorpora o
conceito de que um negocio € uma série de processos intercalados que
convertem insumos em resultados. O custeio baseado em atividades expressa
este conceito e desenvolve-o organizando as informacgdes de custos por

atividades.

Simplifica-se esta idéia da seguinte forma, sabe-se que os produtos séo
elaborados pelas atividades, ja as atividades consomem os recursos, gerando
custos. Assim, conforme PAMPLONA (1993), “o custo do objeto é a parcela do
custo das atividades que participam de sua producdo”. (PAMPLONA, 1993, p.
129).

Pode-se dizer entdo que a crenca principal por detras do custeio
baseado em atividades, € a de que o custo é causado e as suas causas podem
ser gerenciadas. Quanto mais clara for a relagdo entre o custo e causa mais

Uteis serao as informagdes contabeis. Ao implementar-se este conceito pode-
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se ver uma forte integracao entre a analise de processo empresarial e o custeio

baseado em atividades.

Portanto o custeio baseado em atividades ndo pode ser restringido a
apenas um sistema de contabilidade gerencial de custos pois este tem grande
utiidade na definicdo e relacdo entre os custos e suas causas, fornecendo
informagdes para que o0s gerentes possam atuar nestas causas tentando
minimiza-las ou se possivel elimina-las. Através do ABC os gerentes terdo uma
ferramenta poderosa para gestdo de melhorias, a qual se trata do

gerenciamento baseado em atividades (ABM).

O funcionamento do sistema de contabilidade baseado em atividades se
caracteriza na apropriacdo dos custos aos objetos (produtos, linhas de

produtos lotes de produtos e sou servigos) em duas fases distintas.

A figura 9 apresenta uma estrutura basica para a apropriagao dos custos
aos produtos através do sistema de custeio baseado em atividades, onde se
pode visualizar os dois estagios de apropriagao dos custos, primeiramente para
as atividades e na sequéncia aos objetos de custos. A nomenclatura comum
para se definir as etapas de apropriagado dos custos baseados em atividades &
a seguinte: a apropriacdo dos custos as atividades é chamada “Custeio das
Atividades”, ja o processo de apropriagdo dos custos das atividades aos

produtos € chamado de “Custeio de Objetos”.
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Recurso A Recurso B Recurso C Recurso D

Direcionador
de Custos de
1° Estagio

Direcionador
de Custos de
1° Estagio

Grupo de
Atividades

Grupo de
Atividades

Produto 1 Produto 2 Produto 3 Produto 4

Produto 5 Produto 6

Figura 9 - Esquema de apropriacédo de custos pelo sistema ABC. Fonte: Ostrenga et al. (1993)

4.5.2. As vantagens e desvantagens do sistema ABC

O ABC nao é uma técnica nova, mas tem sido utilizada ha pouco tempo
com grande énfase, pois tem demonstrado ser muito mais eficiente que os
sistemas tradicionais nos novos sistemas produtivos, quando se necessita, de
informacdes mais acuradas sobre os custos para direcionar as decisdes
estratégicas. O ABC propicia isto devido a relagdo entre os custos indiretos,
responsaveis pela perda da relevancia das informagdes contabeis dos sistemas
tradicionais, e os direcionadores de custos que representam realmente o
consumo dos recursos da empresa por parte das atividades de que geram os

custos indiretos.

O sistema de custos baseado em atividades proporciona, além das
informacbdes de custos mais acuradas, a identificacdo de oportunidades de
melhoria e meios mais adequados para a analise de investimentos,
identificacdo de produtos nao rentaveis entre outras vantagens. Grande parte
deste sucesso se deve a visdo global dos processos e sua divisao em

subprocessos e atividades.
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Isto feito o sistema ABC apropria os custos indiretos as atividades e os
custos das atividades aos produtos, apresentando assim resultados confiaveis
e gerando informagbes valiosas para controle dos custos, servindo de base
sélida para o processo de decisdo gerencial e proporcionando um custeio
coerente e realista aos produtos e ou servicos da empresa, informagdes estas

que o sistema de contabilidade moderno deve proporcionar.

O ABC desta forma, serve como uma poderosa ferramenta gerencial

para a empresa proporcionando as seguintes vantagens:

- Cria uma base sodlida para os esforgos de redugéo dos custos;

- Apodia os aperfeicoamentos do processo do negdécio;

- Permite melhores medi¢des de desempenho;

- Desenvolve melhores técnicas para propostas de investimentos;
- Avalia as realizagbes e oportunidades;

- Calculo de custos mais acurados;

COOPER e KAPLAN (1991) caracterizam o ABC como uma ferramenta
importante para se definir as prioridades de lucro da empresa, “o0 ABC auxilia a
geréncia a visualizar oportunidades lucrativas para a empresa”. (COOPER e
KAPLAN, 1991, p.133). A propria estrutura baseada em atividades permite aos
gerentes focalizar as atividades que causam maiores impactos nos custos e
possibilita através de esforcos de melhoria reduzir os efeitos destas atividades

no custo do produto.

Em outro artigo COOPER e KAPLAN (1988a) colocam a idéia de que:

“A idéia de que o ABC proporciona condi¢cdes para
racionalizacdo dos processos que dao suporte as
atividades e que os sistemas de contabilidade
baseado em atividades ndo permitem a
institucionalizacdo de custos de atividades que néo
agregam valor, é defendida por Johansson (1990)
Os custos das atividades que ndo agregam valor
(NVA) ficam visiveis quando do gerenciamento por
atividades (ABM)”. COOPER e KAPLAN, 1988a, p.
24).

O sistema ABC, segundo COOPER e KAPLAN (1991), também permite

dentro deste panorama que os gerentes tenham conhecimento de como a
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empresa projeta, produz e envia os seus produtos, facilitando a visualizacéo
das atividades produtivas e improdutivas, termo este ndo adequado mas

utilizado com frequéncia para designar as atividades de apoio a produgao.

Entretanto o sistema ABC tem sido criticado em alguns pontos, na qual
se considera o sistema falho. Um ponto é que o sistema ABC fornece
informacdes sobre o passado e a administragcdo necessita de informacdes
sobre o futuro para se tomar decisdes, € criticado também o enfoque na
reducdo dos custos, os criticos, defendem também, que o foco de atencao
deve ser a redugao das variagbes e do tempo de produgao, segundo
JOHNSON (1992), as empresas deveriam ater-se a reduzir estas variagdes e

tempo de producgao e deixar as reducdes de custo acontecerem naturalmente.

E também criticado, que o sistema ABC n&o fornece medidas diretas de
qualidade e tempo de processos, o que por sinal esta fora do campo de
atuacao de um sistema de custeio. Estas criticas s&o respondidas por KAPLAN
(1992), o autor defende o sistema ABC questionando estas supostas falhas e

respondendo estas criticas.

Uma desvantagem, ou melhor, um ponto que pode se tornar de risco
para o sistema é a definicdo do nivel adequado de detalhamento dos
processos e atividades. Se este detalhamento nao for definido de acordo com
as necessidades da empresa, o0 sistema ira provocar mais duvidas do que

respostas, ou por lado, ndo ira atender o que se era esperado.

Na verdade o sistema ABC sozinho nao ira resolver todos os problemas
da empresa, ele deve ser uma ferramenta a ser utilizada integrada a outras, as
quais pode-se destacar a analise do processo empresarial, analise de valor do
processo, custos da qualidade, enfim o ABC deve estar inserido dentro do que

se pode chamar gestao do continuo aperfeicoamento.

4.5.3. A implantacéo do custeio baseado em atividades

Para OSTRENGA et. al. (1993), preferencialmente o sistema de custeio

baseado em atividades deve ser implementado, em uma primeira etapa, em um
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setor ou departamento piloto onde os custos indiretos tém grande participacao
nos custos totais. A implantagdo do custeio baseado em atividades pode ser

dividida em quatro fases distintas:

4.5.4. Andlise do processo empresarial

A metodologia do ABC requer toda uma analise de processo empresarial
(BPA), OSTRENGA et. al. (1993) detalham a BPA em quatro etapas: o
desenvolvimento do modelo de processo empresarial, a definicdo das
atividades a partir dos processos e subprocessos, a analise de valor do
processo e o desenvolvimento de um plano de melhorias. A figura 10 apresenta

a ligagao entre a analise de processo empresarial e o ABC.

_| Ponto de vista do .
ABC

Custos
(Recursos)

Ponto Eje vista Informagdes .. Informagdes para
do BPA |50bre processosl ¢ Atividades w melhoria

Objetos de
Custos

HIH

Figura 10 - Relacionamento entre ABC e BPA. Fonte: Ostrenga et. al. (1993)

Na sequéncia estdo as quatro etapas propostas pelo autor:
e Desenvolvimento de um modelo do processo

Tem a finalidade de identificar os fluxos de processo dentro de uma

organizagao.

e Desenvolver uma definicdo de processo-atividade
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Uma vez concluido o modelo do processo e identificados os
subprocessos, o proximo passo € dividir cada um dos subprocessos em

atividades.
e Efetuar uma analise de valor do processo

Depois de realizadas as duas primeiras etapas, inicia-se a analise de
valor de processo (PVA), a qual objetiva a identificacdo de oportunidades para
melhorar o desempenho de uma empresa de forma duradoura. Esta analise é
de destacada importancia pois as atividades que nao adicionam valor s&o a
maior fonte de possiveis redu¢des de custos. Aos olhos do cliente estas
atividades nao tém relevancia, desta maneira deve-se, se possivel, eliminar ou
minimizar os efeitos dos seus custos. Neste ponto a equipe ira classificar as
atividades em Atividades que agregam valor (AV) e Atividades que néao

agregam (NAV);

CHALOS (1992) exemplifica o caso de empresas cuja estrutura
organizacional é complexa e ressalta que, “pode ocorrer que uma mesma
atividade seja desempenhada em varios departamentos ao mesmo tempo,

desperdicando recursos da empresa”. (CHALOS, 1992, p. 39).

Dentro deste gerenciamento com foco nas atividades ao se realizar uma
andlise de processo empresarial estas atividades serdo facilmente
identificadas, e dentre todas estas atividades, sabe-se que muitas ndo agregam
valor ao cliente, e usando-se a analise de valor de processo em conjunto com o
ABC/ABM, pode ser possivel eliminar estas atividades. Entretanto algumas
destas atividades sdo primordiais para o processo da empresa, e desta
maneira os gerentes deverao atuar com o objetivo de reduzir ao maximo o

consumo dos recursos por parte destas atividades.

Vale salientar que a analise de valor de processo € movida por
contribui¢gdes dos clientes (externos ou internos). As principais oportunidades
para melhorias vém de atividades que ndo agregam valor ao cliente, apesar de

agregar tempo ou custo a um processo.

Pode-se exemplificar uma analise de valor como uma modificagcdo de

engenharia, simplificando processos, alterando produtos ou desenvolvendo
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produtos novos, toda esta metodologia é usada com o objetivo de se reduzir

custos, mantendo-se o nivel de satisfagdo do cliente.
e Desenvolver um plano de aperfeigoamento

Esta etapa tem como base o uso da analise de valor de processo para
guiar os esforgcos de aperfeicoamento, através da identificagdo daquelas
atividades que ndo agregam valor e que podem ser eliminadas. Entretanto
algumas destas atividades sao primordiais ao processo produtivo e ndo podem
ser extintas, devendo-se entdo tentar reduzir os efeitos destas atividades no

custo total. Isto deve ser feito em duas etapas:
1) identificagdo dos problemas;
2) sugestao de solugdes e elaboragéo do plano de implementacgéo.

Entre as ferramentas mais importantes dos programas de melhoria
apresenta-se a metodologia de analise e solugédo de problemas “QC Story”
proposta por CAMPOS (1992), utilizando o modelo gerencial PDCA, esta
sequéncia esta representada através do quadro 3. Uma anadlise de processo
empresarial bem feita, seguindo as etapas acima, é importante para a
aplicagao das outras técnicas utilizadas pelo TCM principalmente o ABC. Para
se obter a visdo de processo por toda a empresa € necessaria a participacao
no processo de BPA de equipes de cada departamento da empresa que seréo

responsaveis pela definicdo das atividades executadas pelo seu departamento.
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Quadro 3 - Método de solucao de problemas - “Q.C. Story”,Fonte: Campos (1992)

(Blogueio foi efetivo?)

Padronizagdo Prevenir contra reincidéncia do problema.

Concluséo Recapitular todo o processo de solugéo do problemas
trabalhos futuros.

Fluxo-
PDCA |grama FASE OBJETIVO
@ Identificacdo do problema Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.
. Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma
2 Observagio - . .
P visdo ampla e sob vérios pontos de vista.
@ Anélise Descobrir as causas fundamentais.
@ Plano de agdo Conceber um plano para bloquear as causas fundamentais.
D @ Acéo Bloquear as causas fundamentais.
@ Verificagdo Verificar se o blogueio foi efetivo.
?
S
@

Através da analise de processo empresarial e depois de definido todo o
mapa de atividades e dos subprocessos 0 proximo passo € o desenvolvimento,
em conjunto com a contabilidade de custos, dos direcionadores de custos de

primeira fase e na sequéncia os direcionadores de custo de segunda fase.

- Observagao: Através da simples observagdo ou visita aos
departamentos pode se obter algumas informagdes importantes sobre as
atividades analisadas. Entretanto apesar de ser uma técnica econdmica e
rapida a observagao exige profundo conhecimento técnico e muita experiéncia
por parte do analista, além do mais dificimente serdo obtidas todas as

informacdes necessarias.

- Registros de Tempo: Excegéo feita @ m&o-de-obra direta n&o é usual
registrar tempos relacionados a mao-de-obra indireta. O registro de tempo
pode ser feito para aquelas atividades em analise que envolva pessoas nao
diretamente ligadas a producédo. O uso em conjunto com entrevistas possibilita
a organizagédo de uma matriz de atividades e dos tempos gastos com cada uma

delas.
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- Questionarios: Esta é a técnica mais utilizada principalmente em
ambientes de alta complexidade. Os questionarios sdo a forma mais simples e
viavel de se obter informagdes mais consistentes e elaboradas. Podem ser
usados na preparacdo de entrevistas ou mesmo substitui-las além de
assegurar a eficacia do desenho do sistema ABC, incorporando novas
atividades ou eliminando outras que ja ndo existem mais ou que foram

alteradas.

- Storyboards: Esta técnica é utilizada para discussédo e solugdes de
problemas, através de reunides de grupos envolvidos com o problema
analisado. Com algumas adaptagdes pode ser utilizada também na coleta de
informagdes para o desenho e implementagdo do modelo ABC. Esta técnica
tem uma vantagem, pois possibilita a participagcdo de outras pessoas do

departamento e ndo somente o gerente como no caso das entrevistas.

- Entrevistas: Sdo conduzidas sob a forma de dialogos, constituem o
elemento chave para o desenho e a implementagcdo do ABC principalmente
quando a empresa esta adotando-a pela primeira vez, pois as informacgdes
acabam fluindo nos dois sentidos tanto na coleta de informagdes por parte do
entrevistador como no melhor entendimento da técnica e dos objetivos do
projeto de ABC por parte do entrevistado. A entrevista € um método mais
demorado e caro de coleta de informagdes do que as demais técnicas,
devendo ser preparadas com antecedéncia obtendo-se as informagdes e
documentos preliminares sobre as atividades mais relevantes de cada
departamento. Existe a necessidade de que os entrevistadores tenham largo
conhecimento na aplicagdo das entrevistas e devem ser bem treinados na

metodologia ABC.

Estas técnicas, propostas por NAKAGAWA (1994), podem ser uteis na
preparagao de programas piloto, na implantagdo do ABC, ou mesmo como

técnicas complementares a analise de processo empresarial.

Conclui-se entdo que a analise do processo empresarial, ndo sé é a
base para o gerenciamento baseado em atividades (ABM), como também ¢é a

chave para os esfor¢cos de melhoria do ABM.
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As normas série 1ISO 9000 padronizam todo o sistema produtivo da
empresa, com detalhes, através de procedimentos que atendem os requisitos
da norma e que podem proporcionar informagdes valiosas durante o processo
de implantagao do sistema ABC principalmente na identificacao das atividades
de um processo ou procedimento, de tal forma que agilize a etapa de analise

de processo empresarial, reduzindo assim os custos de implantagao.

PAMPLONA (1997) apresenta um quadro ilustrativo de um modelo de
processo, dividido em subprocessos, desenvolvido através da metodologia da

analise de processo empresarial, conforme o quadro 4.

O nivel de detalhamento pode levar a divisdo de subprocessos em
atividades, se a equipe de analise de processo empresarial entender que é

necessario, ou mesmo classificar os subprocessos como atividades.

Quadro 4 - genérico de processo empresarial (com subprocessos). Fonte: Pamplona (1997)

Processos
Subprocessos

o Planejamento estratégico
Alocacgéo de capital

Orcamentacao

Relagdes com recursos humanos
Controle financeiro

Treinamento de pessoal

Apoio administrativo

Sistemas de informacgao

Gestéo de caixa

Promocao de vendas / Publicidade
Treinamento em vendas de produtos / servigcos
Preparacao de propostas
Apregamento / cotagdes

Obtencao de pedidos

Avaliacao / pesquisa de mercado
Planejamento de produto

Projeto de produto / processo
Desenvolvimento de produto
Testes de aceitagao pelo mercado
Previsédo de produto / servigo
Aquisicao de insumos
Planejamento de instalagdes e equipamentos
Conversao

Manutengao

Embalagem

Logistica externa

Educacéo / treinamento de clientes
Consultas de clientes

Pecas de reposigao / conserto

Processos executivos

Suporte

Obter novos negdcios

Projeto de produto /
servigos

Operacoes

Apoio pés — vendas
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4.5.5. Preparacéo dos custos

Independente da forma como os autores propdéem os procedimentos
para o sistema ABC, de acordo com PAMPLONA (1997), o que se pretende
com a analise e preparacao dos custos €, primeiramente, a compreensao da
base de dados disponivel a partir da contabilidade e, na sequéncia, a
reestruturacdo destes dados com vistas a apropriagdo dos custos as

atividades.

O’GUIN (1991), sustenta que o primeiro passo no projeto de um sistema
ABC ¢ a designacédo de todos os custos, provenientes do raz&o geral, aos seus
respectivos departamentos. Assim, de acordo com o autor, a equipe de projeto
sera capaz de, rapidamente, organizar os dados de uma forma que seja
possivel administra-los. Essa abordagem também permite a equipe identificar

os custos e departamentos mais influentes da companhia.

ApOs a obtengdo dos custos integralmente distribuidos a cada
departamento inicia-se entdo o processo de designagao dos custos dos
departamentos de suporte aos centros de atividades. Os centros de atividades
podem ser processos de produgdo como estamparia, usinagem, injecdo de
plasticos, linha de montagem ou setores de apoio como manutencgao,

engenharia ou o controle da qualidade.

O processo de reorganizacdo da classificagdo dos custos, das
categorias do livro razdo para as categorias de atividades deve obedecer,

conforme OSTRENGA et. al. (1993), a seguinte sequéncia de procedimentos:

e Observacao de oportunidades para condensacdo de dados: as

contas semelhantes devem ser combinadas.

e Exame global dos dados da contabilidade: busca-se aqui a
compreensao do plano de contas e a elaboracdo de um esboco
de um mapa organizacional com base nas informag¢des sobre os

centros de custos existentes.

e Analise dos centros de custos: Os centros de custos devem ser

combinados visando o custeio de atividades. Os centros de
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pequenos custos sdo combinados com outros centros de custos
que realizem trabalhos semelhantes. A sequéncia dos centros

deve refletir, dentro do possivel, o fluxo do processo.

o Observagao das apropriagdes ou rateios previamente feitos: se as
apropriagbes existentes ja tém relagcdo com a demanda por
servicos entre os centros de custos pode-se aproveita-las,
entretanto, se sao arbitrarias, sem se basear em servigos

prestados ou demandas n&o devem ser utilizadas.

4.5.6. Definicdo dos Direcionadores de Custo

Este processo de escolha dos direcionadores de custos € de vital
importancia para o sistema ABC, os direcionadores de primeira e segunda fase
devem representar respectivamente o consumo dos recursos pelas atividades
e 0 consumo dos custos das atividades pelos produtos ou objetos de custo.
Além de representar a demanda, por parte das atividades e dos produtos, os
direcionadores de custos devem refletir ou devem estar relacionados com a

causa basica do custo.

As definicdbes dos direcionadores de custo e dos fatores de custos
devem ser feitas com cuidado e as opgdes existentes devem ser bem
discutidas. Isto exige que os componentes da equipe tenham largo
conhecimento e que haja participagao efetiva dos gerentes operacionais neste

processo.

Deve-se estar atento também, conforme explicam OSTRENGA et. al.
(1993), na especificagdo dos direcionadores de custos, com a relagdo entre a
precisao relativa de cada alternativa de direcionador de custo e o custo relativo
da coleta de dados sobre o mesmo. Em alguns casos o custo de se obter
dados sobre um suposto direcionador de custo € muito alto acabando por

inviabilizar a sua escolha.

Segundo PAMPLONA (1997) os direcionadores de custos devem

apresentar as seguintes caracteristicas:



84

Buscar a redugao das distor¢cdes provocadas pela diversidade de
produtos ou de atividades dos grupos de atividades ou de

recursos que representa.

Apresentar proporcionalidade com o grupo de custos.

Causar baixos custos de obtencao dos dados.

Ser quantificavel.

Se basear em dados disponiveis.

Ser correlacionado e possuir alto coeficiente de correlagdo com o
consumo de recursos ou de atividades.

Ser de facil medicao.

Induzir a comportamento proveitoso para a empresa.

Poder ser utilizado como ferramenta de melhoria continua.

Das caracteristicas citadas acima algumas poderiam ser consideradas

como quantitativas, como a correlagdo e o custo, enquanto que outras

dependem basicamente de opinides, dada sua subjetividade. Mas, a partir de

opinides, pode-se chegar a respostas como:

O direcionador A induz a comportamento “bastante” proveitoso.

O direcionador C € “muito” facil de medir.

O direcionador B esta “razoavelmente” de acordo com os
objetivos da empresa.

A disponibilidade dos dados para o direcionador A é “alta” e do

direcionador B é “baixa”.

Os termos incertos “bastante”, “muito”, “razoavel”’, “alta” e “baixa”

representam atributos de caracteristicas qualitativas. A quantificacdo, ou

posicionamento em uma escala, destas caracteristicas dos direcionadores,

seria de grande valor para a sua avaliagdo, segundo PAMPLONA (1997).

Nao bastaria, conforme o autor, a quantificagao das caracteristicas para

a priorizagao dos direcionadores, deveria haver uma ponderagcao das

caracteristicas de acordo com sua importancia. Para isto PAMPLONA (1997)

propdéem o uso do Método de Analise Hierarquica (AHP - Analytic Hierarchy

Process).
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O método AHP, criado por Saaty, pode ser usado na quantificacdo das
caracteristicas qualitativas, permitindo a ponderacdo de todas as
caracteristicas e a priorizagdo dos direcionadores. Segundo SAATY apud
PAMPLONA (1997), sua teoria “reflete 0 que parece ser um meétodo natural de
funcionamento da mente humana. Ao defrontar-se com um grande nimero de
elementos, controlaveis ou ndo, que abrangem uma situacdo complexa, ela os
agrega em grupos, segundo propriedades comuns”. (SAATY apud
PAMPLONA, 1997, p. 84). A questao central do método é identificar com que
peso os fatores individuais do nivel mais baixo de uma hierarquia que

influenciam seu fator maximo, ou seja, o objetivo geral.
e Os Direcionadores de Custos de Primeiro Estagio

A interpretagdo correta do significado do direcionador de custos de
primeiro estagio, também denominado de direcionador de recursos, é realizada
de varias formas. De acordo com O’GUIN (1991), os direcionadores de custos
de primeiro estagio representam o consumo de recursos de suporte pelos
centros de atividades. Dessa forma, através destes direcionadores, os custos

de suporte indiretos s&o atribuidos aos centros de atividades.
O autor cita, como exemplo, os direcionadores:
- Numero de ordens de produgao programadas
- Numero de inspetores
- Quilowatts usados.

Outros exemplos de direcionadores de custos de primeiro estagio, de

acordo com a categoria de custos, estdo apresentados no quadro 5.
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Quadro 5 - Direcionadores de Custos de primeiro estagio de acordo com categorias de custos.
Fonte: O’Guin (1991)

Direcionador de Custo
Area (metros quadrados)

Categoria de Custo
De Ocupacao (aluguel, arrendamento,
impostos prediais, seguro contra fogo)

Depreciacéo

Depreciacéo por localizagao

Setor de pessoal

Numero de empregados

Encargos sociais

% do custo de mé&o de obra

Segurancga e limpeza

Area (metros quadrados)

Manutencao preventiva

N° de maquinas no programa
Registros nos cartdes de tempo
N° de quebras

Reparo de maquinas

Registros nos cartdes de tempo
Designacgdes de trabalhadores

Ferramentaria N° de ferramentas
Utilidades Medicdes
Inspegéao N° de inspegdes
Designacdes de departamento
Armazenagem N° de recebimentos e remessas

Controle de chao de fabrica

N° de movimentos

Ordem de trabalho / Mudangas de rota
/ Estudos, levantamentos

Defeitos / Especificagcdes de processo
/ Planos de testes

Engenharia Industrial

Engenharia da qualidade

Do quadro anterior, PAMPLONA (1997) verificou que o consumo de
recursos da ferramentaria pelos departamentos de produgdo podem ser
atribuidos pelos registros nos cartdes de tempo dos construtores de moldes e
ferramentas. Os custos de controle de qualidade e de manuseio de materiais
podem ser distribuidos aos departamentos para os quais o0s inspetores de
qualidade e o pessoal que manuseia materiais sdo designados. Os custos de
utiidade podem ser designados pelos metros de instalagdo de gas e

eletricidade colocados e inspecionados nos diversos departamentos.

Com esta afirmacgao percebe-se a diferenga da apropriacdo dos custos
no sistema tradicional onde os custos eram alocados aos departamentos
(centros de custos) através de bases de rateio arbitrarias e dos departamentos
para outros departamentos e para os produtos, sempre utilizando bases de
rateio. No sistema ABC s6 é apropriado aos centros de atividades os custos
que as atividades deste centro consomem, e a divisdo que é feita na analise de
processo empresarial que considera etapas intermediarias nas atividades

chamadas subprocessos ou atividades secundarias tém seus custos alocados
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através de direcionadores de custos. O resultado disto, sdo as vantagens ja

apresentadas, que o sistema ABC impde sobre os sistemas tradicionais.

Os direcionadores de primeiro estagio afetam apenas indiretamente os
custos dos produtos, portanto o seu esquema de designagao pode ser menos
rigoroso que o adotado para escolher os direcionadores de segundo estagio. E
preferivel usar medidas de atividades para os direcionadores de primeiro
estagio, segundo PAMPLONA (1997), medidas como recebimentos e remessas
de itens de estoque no centro de atividade armazenamento, agem como
medidas de produtividade para melhoria continua. Exemplos de medidas de

atividades sao apresentadas no quadro 6.

Quadro 6 - Medidas de atividades. Fonte: Brimson (1996)

Atividade Medidas de atividades

Contas a pagar Faturas

Cheques
Contas a receber Pedidos de clientes

Numero de clientes
Controle de estoque Numero de itens
Planejamento e controle  de|Numero de itens
materiais
Compra Numero de pedidos de compras
Recebimento e armazenagem de|Numero de pedidos de compra
componentes
Inspecéo de entrada Numero de inspec¢des
Controle da qualidade Numero de inspecdes
Avaliacédo de vendedores Numero de vendedores
Certificacdo de vendedores Numero de vendedores

Sao0 caracteristicas de uma medida de atividade, de acordo com
BRIMSON (1996):

¢ A medida de atividade ideal é simples de entender, facil de medir,
facil de obter das fontes de dados existentes e diretamente

relacionada aos fatores de producgao da atividade.

e Deve haver uma relagao direta entre as mudangas no conteudo
de uma medida de atividade e nos fatores de produgédo. Quando o
conteudo das atividades varia com mudangas na organizagéo,

nas operagdes, na tecnologia e nas vendas, os fatores de
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producao também variam. Assim, quando mudangas afetam a
forma como as atividades s&o realizadas, a medida de atividade

deve ser reavaliada.

¢ Medidas de atividade se estendem além das medidas diretas de
producdo, como o custo ou horas de mao de obra direta. Para os
departamentos altamente automatizados a medida horas-maquina
pode ser relevante. Medidas fisicas relacionadas a peso, volume,
distancia e area também podem ser utilizadas de acordo com a
necessidade. Um departamento de mao de obra indireta pode
utilizar medidas como numero, ou tempo, de set up’s e peso de

material movimentado.

e Através da determinagao da saida e dos usuarios da informagao
da atividade, os administradores podem determinar se tais
atividades estédo a servigo de prioridades imediatas e/ou de longo
prazo. Uma definicdo precisa das atividades e dos resultados

desejados é fundamental para alcangar esses resultados.

Pode-se perceber entdo que os direcionadores de custo de primeiro
estagio, podem ser encontrados com certa facilidade, entretanto conforme
OSTRENGA et. al. (1993) ndo se deve tendénciar para escolha de um
direcionador de custo, um certo dado, apenas pela facilidade de obtencado do

mesmo.

O direcionador deve representar os custos consumidos por uma
determinada atividade, com o seu respectivo fator de consumo de recursos.
Por exemplo se o direcionador de custo definido para uma atividade € area (m?)
o fator de consumo de recursos sera a quantidade de metros quadrados

necessarios para determinada atividade.

E de conveniéncia que haja participacdo da equipe de implantagdo na
definicdo dos direcionadores de custo, sempre buscando a idéia primordial do
direcionador de custo.

e Direcionador de custo de segundo estagio

Os direcionadores de custos de segundo estagio, também denominados

de direcionadores de custos de atividades, sdo utilizados para atribuir os custos
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dos grupos de custos de atividades para os objetos de custos. A funcéo basica
destes direcionadores € a de possibilitar, da melhor forma possivel, o
rastreamento dos custos das atividades aos produtos de acordo com o grau de
utilizacdo das atividades pelos produtos, definicdo esta dada por PAMPLONA
(1997).

O direcionador de segundo estagio para NAKAGAWA (1994), é usado
no ABC como o mecanismo para rastrear e indicar as atividades necessarias
para fabricar produtos e atender as necessidades dos clientes. A analise dos
direcionadores consiste em examinar, quantificar e explicar seus efeitos sobre
as atividades, produtos e clientes, é essencial para o processo de melhoria
continua, com propositos de reduzir ciclos e tempos de langamento e de
producdo de produtos, buscando a melhoria da qualidade, atendimento das

necessidades dos clientes e a reducéo de custos.

No sistema ABC utiliza-se um grande numero de direcionadores de
segundo estagio. Como exemplo, pode-se citar: numero de inspeg¢des, numero
de recebimentos, numero de lotes, tamanho de lotes, numero de movimentos,
numero de trocas de ferramentas, numero de “set up’s”, tempo de “set up’,
tempo de processamento, tempo de armazenamento em conjunto com
quantidade armazenada, numero de pedidos de clientes, numero de chamadas
telefbnicas, numero de pecas para montar, numero de mudangas na
engenharia, numero de unidades boas ou ruins produzidas, propor¢oes

igualmente distribuidas e muitos outros.

Se a experiéncia adquirida pela equipe que implanta e controla o
sistema ABC for complementada por resultados obtidos através de uma
metodologia que incorpore métodos de decisdo multicriterial e técnicas
estatisticas, tanto a selegcdo, como o controle de direcionadores de custos
serdo mais confiaveis. (PAMPLONA, 1997).

A analise de correlacdo se torna necessaria na verificacdo da
acuracidade de um direcionador de custos para diversos produtos, nao
raramente pode haver graves distorcbes provocadas por direcionadores

usados em produtos diferentes.
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4.5.7. Apropriacdo dos custos pelo método ABC

Ap6s encerrada a analise das atividades, através da equipe que
executou a analise de processo empresarial, finalizada a analise de custos e
definido os direcionadores de custos pode-se iniciar a apropriagao dos custos
aos centros de atividades. Sabe-se que a apropriacdo dos custos é feita em
duas fases distintas, primeiramente apropriando os custos aos centros de

atividades e em seguida aos produtos.
= 12 Etapa: Custeio das Atividades

Depois de desenvolvida a arquitetura de custeio por atividades, se fara a
analise dos centros de custos individuais. Esta analise tem como objetivo
definir as regras de alocagdao dos custos as atividades, usando a seguinte

sequéncia, chamada hierarquia para alocagao de custos:

= Alocagdo Direta = Deve-se neste passo identificar todos os
custos, dentro dos centros de custos, que podem ser alocados
diretamente aos produtos e aqueles que podem ser associados a
processos/atividades. Deve-se salientar que se houver
necessidade de determinar os custos totais do processo, estes
custos alocados diretamente ao produto deverao ser identificados

como parte do custo do processo.

= Alocagdo com base causal ou de atividade =» Alocados estes
custos, 0 passo seguinte é rever os custos que ndo podem ser
alocados diretamente a produtos e atividades. Nesta etapa sera
necessario o uso de uma base para alocar cada um destes custos
as atividades. Estas bases usadas para alocar os custos nos
grupos de custos por atividade sdo chamadas direcionadores de

custos de primeiro estagio.

Alocagado baseada em volume (sistema de rateio) = Alguns custos
podem nao ter uma relagdo condizente, ou por outro lado o seu direcionador de
custo pode ter um “custo” de obtencédo alto, o qual acaba por tornar inviavel a
sua utilizacdo. Se a equipe responsavel pela definicdo dos direcionadores de

custos concluir que a perda de exatiddao néo é significativa, pode-se alocar
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estes custos ao centro de atividades através de uma base de rateio tradicional
(baseada em volume). A figura 11 esquematiza a apropriagado dos recursos as
atividades, para a etapa de custeio das atividades (base causal ou de

atividade).

Recursos I

Estaaio

Direcionador Fator de Consumo de
de Custos de 10) _ Recursos

Atividades I

Figura 11 — Esquema do custeio de Atividades. Fonte: Ostrenga et. al. (1993)

As informagdes geradas neste ponto ja sdo de grande valia para a
administragdo da empresa. Para PAMPLONA (1997) além do entendimento
completo do processo da empresa, dispde-se agora dos custos das atividades
que compdem este processo, ja classificadas, através da analise de valor de
processo (PVA) em atividades VA e NVA. A disponibilidade dos direcionadores
de custos de primeiro estagio, representados pelos fatores de consumo de

recursos, facilita a tomada de decisdes com vista a melhoria continua.
= 22 Etapa: Custeio dos Objetos

Os objetos de custos podem ser tanto os produtos, como servicos, lotes
de produtos, linhas de produtos ou servigcos, pegas, clientes, entre outros, de
acordo com interesse da administragcdo. O calculo com acuracia dos custos dos
objetos reveste-se de importancia por causa do grande numero de decisdes
que utilizam estes resultados, de acordo com PAMPLONA (1997). A
informagdo de custos de produtos € requerida para atingir os seguintes

objetivos:

= Estabelecimento de precgos de venda.

= Estimativa de custos de novos produtos.
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= Determinacdo da lucratividade para expansdo ou abandono de
diferentes segmentos de negdcios, tais como linhas de produtos,
segmentos de mercado, canais de distribui¢cdo, ou clientes.

= Calculo de margem bruta associada com produtos individuais.

= Facilitar decisdes sobre se fabricar internamente uma peg¢a ou compra-
la de um fornecedor externo - decisao “fazer / comprar”.

= Auxilio no processo de analise de investimentos.

= Valorizagdo de estoques e calculo dos custos de produtos vendidos

para demonstragdes financeiras externas.

Uma grande diferenca entre o sistema tradicional de custos e o sistema ABC,
encontra-se neste estagio, pois no sistema ABC s&o utilizados muitos direcionadores
de custos para rastrear o consumo das atividades, enquanto que no sistema
tradicional utiliza-se apenas uma ou duas bases de rateio para apropriar os custos

aos objetos.

Verifica-se que a formagéo dos grupos de custos de atividades reveste-se de
grande importancia na implementagdo do custeio baseado em atividades. Esta
tarefa deve ser realizada com o pensamento voltado para o futuro, analisando
sempre quais informacgdes serdao geradas para a melhor administracdo dos custos.
Grupos de atividades mal formados, além de poderem reduzir substancialmente a
acuracia, podem “esconder” os custos de atividades que deveriam ser gerenciadas,

incorrendo em erros ja cometidos pelo sistema tradicional de custos.

A figura 12 esquematiza a alocagao das atividades aos objetos de custo, para

a etapa de custeio de objetos.

Atividades I

Fator de

Direcionador
e Custos de 2° Estagi <mmm  Consumo de

Atividades

| Objetos I

Figura 12 - Esquematizagao do custeio de Objetos. Fonte: Ostrenga et. al. (1993)
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CAPITULO 5 — SISTEMA DE CUSTO DA QUALIDADE

5.1.1. Histérico

Os primeiros sistemas de custo da qualidade, segundo CAMPANELLA e
CORCORAN (1983), foram desenvolvidos por J. M. Juran em seu Manual do
Controle da Qualidade no inicio da década de 50, através do capitulo |
intitulado “A economia da qualidade”, o qual contém a famosa analogia do
“Custo da Qualidade” e a “Mina de Ouro”, a técnica foi amplamente difundida
na literatura de qualidade nos anos 60 por outros autores. Em 1961 a A.S.Q.C.
(American Society for Quality Control) desenvolveu e promoveu a técnica para
uso na industria e tem constantemente atualizado as informagdes sobre os
custos da qualidade de acordo com a evolugdo dos métodos e tecnologias

desenvolvidos na industria.

Atualmente, conforme BOTTORF (1997), os sistemas de custo de
obtencdo da qualidade (COQ) sdo uma ferramenta essencial no gerenciamento
da funcao qualidade por toda a empresa, além de ser um grande indicador dos

resultados alcangados pelas empresas que o aplicam.

Para ROBLES JR. (1994) o processo de globalizagdo exige que as
empresas fagcam uma revisdo da sua politica da qualidade pois o0 mercado
mundial exige produtos com alta qualidade com o menor custo possivel e
também lancamentos de produtos em intervalos mais curtos de tempo
(diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos). Os programas de qualidade
tornaram-se de vital importancia para a sobrevivéncia das empresas e cada
vez mais se investe nestes programas dentro da filosofia “kaizen” (melhoria

continua).

Ao longo dos anos, a medida em que os estudos nesta area se
aprofundavam, se chegou a algumas constatagbes surpreendentes sobre os

custos da qualidade, como as apresentadas por JURAN e GRYNA (1991):

. Em muitas companhias os custos da qualidade oscilavam entre
20 a 40% das vendas.
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. A maior parte dos custos da qualidade era evitavel, ou seja, eram

custos da ma qualidade.

. Os custos da qualidade ndo eram apenas o resultado da
operacao da fabrica mas também das operagdes de apoio a qualidade que

contribuem de forma acentuada na sua composicao.

. Mesmo sabendo-se que os custos da ma qualidade eram
evitaveis, ndo existiam programas de agdo que buscassem a redugao destes

custos.

5.1.2. O objetivo dos sistemas de custo da qualidade

Um efetivo sistema de custo da qualidade ndo deve somente considerar
as despesas tradicionalmente enfatizadas do modelo de custo da qualidade
estabelecido, mas segundo GODFREY e PASEWARK (1988), devem também
considerar outros aspectos como os custos de oportunidades, consideragdes
de longo prazo sobre o mercado e as relagdes entre os custos que afetam o
custo total da qualidade. Para os autores, o sistema nado deve ser restrito
apenas a medir os custos referentes a qualidade de departamentos individuais

e apenas com as categorias de custos isoladamente.

Para TYSON (1987), um objetivo efetivo do sistema de custo da
qualidade, para se atingir os resultados esperados dos programas da qualidade
€ possuir informacdes acuradas e confiaveis a respeito da mensuracdo dos
custos da qualidade, para se atingir este objetivo, o sistema de contabilidade
de custos devera gerar estas informagdes necessarias para que 0s programas

da qualidade atinjam a suas metas.
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5.2. O QUE SAO OS CUSTOS DA QUALIDADE?

5.2.1. Definigbes importantes

BERGAMO (1991) faz as seguintes definicbes para uma melhor

compreensao do que seja o custo da qualidade:

- Fungdo Qualidade é o conjunto de todas as atividades através das
quais obtém-se produtos adequados ao uso ou em conformidade com as
especificagdes, nao importando qual ou quais os departamentos que executam
estas atividades (engenharia industrial, engenharia de produtos, controle da

qualidade entre outras).

- Custos da qualidade representam a quantia de recursos gasta na

empresa pela funcédo qualidade.

Esta afirmacao facilita a compreensao de que o custo da qualidade nao
€ apenas responsabilidade do departamento de controle da qualidade, pelo
contrario a maior parcela dos custos da qualidade esta fora deste
departamento e podem ser localizados principalmente na manufatura com os
custos de falhas, além das ac¢des preventivas tomadas ja no projeto do produto

por exemplo.

FEIGENBAUM (1994) comenta que grandes progressos tem sido
alcancados com relagdo aos custos da qualidade em fabricas e industrias,
porém os custos da qualidade nao sao restringidos apenas pelo ciclo marketing
- projeto - fabricacdo - inspecao - expedi¢cdo, mas estes custos continuam a

ocorrer em todo o ciclo de vida do produto, ou seja em servigo e uso.

O conhecimento aprofundado dos custos da qualidade vem a ser uma
ferramenta adequada para o uso na manutencdo e no crescimento da
competitividade da empresa, visto que a tendéncia mundial é a producédo de
produtos e a prestacdo de servicos com alta qualidade e com um custo cada

vez mais baixo.
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5.2.2 As categorias do custo da qualidade

A definigdo classica dos custos da qualidade nas industrias e
companhias separa os custos em duas areas principais, os custos do controle

e os custos de falhas no controle.
FEIGENBAUM (1994) define os custos da qualidade como:

“os custos associados a definicdo, criacdo e
controle da qualidade assim como avaliacdo e
realimentacdo de conformidade com exigéncias em
qualidade, confiabilidade, seguranca e também
custos associados as consequéncias provenientes
das falhas em atendimento a estas exigéncias, tanto
no interior da fabrica como nas méaos dos clientes”.
(FEIGENBAUM, 1994, p. 26).

Os custos do controle ainda sao divididos em custos de avaliacdo na
qual abrangem os custos de manutengdo dos niveis de qualidade da
companhia através de anadlises formais da qualidade do produto, ou seja,
custos de inspecao, ensaio, confirmacdo externa, auditorias da qualidade e
despesas similares. A outra parcela do custo de controle € o custo de
prevengcdo, que envolve gastos com prevencdo de ocorréncias de nao
conformidades e compreende gastos com qualidade para evitar produtos
insatisfatorios, entre estes se pode citar os custos com engenharia da

qualidade e treinamento para qualidade.

Os custos de falha no controle também sao divididos em dois grupos os
quais sdo os custos de falha interna que englobam gastos com qualidade
insatisfatéria dentro da companhia (material refugado, danificado e
retrabalhado) e custos de falha externa que abrangem os custos da qualidade
insatisfatoria situados na parte externa da companhia tais como falhas
provenientes do produto e reclamagdes do cliente. A figura 13 representa a

classificagao dos custos de controle e de falhas no controle.
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Custos de
Falhas
Internas
Custos Segmentos

de Falhas ||

Custos de
Prevencgao

Custos Custos de
de Controle Falhas Externas

Custos de
Avaliacao

Figura 13 - Classificacdo Tradicional dos Custos da Qualidade - Fonte Feigenbaum (1994)

5.2.3. Custos de controle

Da figura 13, pode se perceber que os custos do controle se dividem em
custos de prevencdo e custos de avaliagcdo, os custos do controle
necessariamente podem ser classificados como custos que tem por objetivo
evitar a ma qualidade e principalmente que a mesma n&o chegue as maos dos

clientes.

Os custos de prevengao estao relacionados com as atividades que tem
por objetivo evitar a incidéncia de defeitos e ndo conformidades, muitos autores
colocam estes gastos como investimentos em qualidade pois visam evitar a
nao conformidade, ou seja, sdo custos bem sintonizados com a filosofia da

qualidade total, da melhoria continua de zero defeitos.

. Planejamento da qualidade: inclui uma ampla gama de atividades
que criam coletivamente o plano global da qualidade e inumeros planos
especiais. Também inclui a preparagdo dos procedimentos necessarios para
comunicacao desses planos a todos envolvidos e as atividades exercidas no
planejamento de particularidades do sistema vigente e traduzindo exigéncias
em projeto do produto quanto a qualidade em controles industriais especificos

para a qualidade de materiais, processos e produtos
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. Analise de novos produtos: sdo os custos relacionados a
engenharia da confiabilidade e de outras atividades ligadas a qualidade
associada ao langamento de novos projetos bem como os custos relacionados
ao projeto do produto, onde pode-se inserir os custos envolvidos com a

qualidade, confiabilidade e seguranga do projeto.

. Planejamento de processos: sdo os custos relacionados com a

aptidao, planejamento de inspegéo e outras atividades ligadas a fabricagao.

. Controle de processos: os custos de inspecao e testes durante o
processo com objetivo maior de determinar o status do processo do que a
prépria aceitagao do produto e com isto prover suporte técnico a fabrica com o
proposito de aplicar ou implementar, de forma eficiente, planos para a
qualidade e introduzir e manter controles sobre os processos operacionais de

fabricacao.

. Auditorias da qualidade: constitui os custos globais para avaliacao

de todas as atividades no plano global da qualidade.

. Avaliacado da qualidade de fornecedores: sdo os custos relativos a
avaliacao dos fornecedores anteriores a selecdo do mesmo, auditorias nas
atividades relacionadas a qualidade durante o contrato e esforgos associados

ao fornecedor (parcerias).

. Treinamento: o custo de preparagao e realizagdo de programas
de treinamento para assuntos relacionados com a qualidade. Neste caso como
nos custos de avaliacdo parte das atividades podem ser executadas por
pessoal n&o ligado ao departamento da qualidade. E importante ressaltar o tipo

da atividade executada e ndo o nome do departamento que a executa.

. Informagdes sobre qualidade: sdo os custos despendidos no
planejamento e processo de medicdo da qualidade, coleta de dados e

manutencio de arquivos, procedimentos para rastreamento do produto.

. Outros custos de prevencdo: os custos de prevencao podem
incluir custos de cunho administrativos e organizacionais da qualidade e
confiabilidade, ainda que nao considerados de forma individualizada, tais como

salarios gerenciais, administrativos e despesas com viagens.
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Deve-se relembrar que as atividades relacionadas ao objetivo de
assegurar, ou melhor, de evitar o aparecimento de ndo conformidades podem
ser classificadas como atividades de prevencédo, sejam estas atividades

executadas ou n&o por pessoas do departamento da qualidade.

Os custos de avaliagao visam a manutengao dos niveis da qualidade da
companhia através de analises formais da qualidade do produto, envolvendo as
areas de inspecédo, ensaio, confirmacao externa, auditorias da qualidade entre
outras atividades. Sdo os custos incorridos na determinacdo do grau de

conformidade aos requisitos da qualidade.

Outros exemplos podem ser acrescentados de acordo com a
necessidade da empresa, ndo sendo desta maneira, a classificacdo dos custos
de controle feita de forma rigida, deve haver flexibilidade conforme os

interesses da empresa.

Os custos de avaliagcdo normalmente tém relagao direta com atividades
ligadas ao departamento da qualidade. Entretanto algumas atividades de
avaliacdo, no processo de manufatura, tém sido realizadas pelo préprio
operador, como no caso de inspegao por amostragem, entretanto quando esta
inspecao é uma coleta de dados para langamento em um grafico de controle
estatistico de processos, deixa de ser uma atividade de avaliacdo e passa a ser

uma atividade de prevencgéo.

Atualmente devido a grande ascensao dos programas da qualidade total,
os custos com avaliagdo tem caido nas empresas que empregam o controle da
qualidade total (TQC), visto que nestes programas a énfase é dada a qualidade
no processo € nao no produto. Inspecao de produtos acabados devem ser
evitadas, além do que nestas empresas existe um grande investimento em

atividades de prevencgéo.

5.2.4. Custos de falhas no controle

Os custos de falhas, conforme a figura 12, sdo separados em duas

categorias os custos de falhas internas e os custos de falhas externas.
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. Custo de falha interna: Os custos de falhas internas estédo
relacionados aos defeitos encontrados no produto antes do mesmo ser enviado
ao cliente. Sao os custos que nao existiriam caso os defeitos ndo ocorressem
no produto antes da sua expedicao. Custos de modificagdes em procedimentos
e processos com o objetivo de corrigir falhas também podem ser considerados
custos de falha interna. Na sequéncia temos as subcategorias de custos de
falhas internas mais comuns, segundo JURAN e GRYNA (1991):

. Sucata: o trabalho, o material e as despesas gerais dos produtos
que nao podem ser retrabalhados. A sucata, rejeitos ou refugos como queiram
nao podem ser considerados no caso de obsolescéncia do produto ou devido a
alteragbes nos produtos por necessidade do consumidor, pode-se também
subdividir os custos com sucata em custos de falha de fabricagdo e nos custos

de sucata originada pelo fornecedor.

. Retrabalho: s&o custos originados com o tempo, material e mao
de obra despendidos na correcdo de falhas tanto na primeira execugao do
processo quanto na correcdo da falha, visando adequa-lo ao uso. Como no
caso anterior nao pode ser considerado como custos de retrabalho os custos
ocasionados por modificagdes no projeto do produto visando atender novas

necessidades do cliente.

. Custo de falhas externas: Sao os custos associados aos defeitos

que sao encontrados apos o produto ter sido entregue ao cliente.

. Recolhimento do produto: representam os custos da qualidade
relacionados ao processo de recolhimento de produtos ou componentes nao

conformes.

5.2.5. Custos intangiveis da qualidade

FEIGENBAUM (1994) define da seguinte maneira os chamados custos
intangiveis da qualidade, para ele, estes custos correspondem “a perda da boa
vontade de consumidores, como resultado de qualidade insatisfatoria percebida

por eles”.
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Qualquer estudo de evidéncia de mercado pode confirmar, de forma
progressiva e quantitativa que menores niveis de venda do produto s&o
originados de maiores niveis de falhas e de maiores custos de assisténcia ao
produto no mercado final. Desta forma existe a possibilidade de relacionar-se a
queda nas vendas com as despesas de falhas externas, as quais sao
mensuraveis. Entretanto sabe-se que nédo sé o nivel de qualidade pode afetar
as vendas de um produto, outros fatores de mercado podem reduzir as vendas,
como por exemplo, uma politica de marketing mais agressiva por parte da
concorréncia, prazos de entrega menores, vantagens financeiras como prazos

mais longos de pagamento e juros mais baixos.

GODFREY e PASEWARK (1988) afirmam que a dificuldade em
mensurar estes custos ndo deve levar a decisdo de exclui-los do sistema de
custo da qualidade, segundo os autores a estatistica de demanda do produto e
recursos de marketing sdo ferramentas que podem auxiliar na estimativa
destes custos. Com esta estimativa pode-se tentar relacionar os custos
intangiveis ao custo de falhas externas e indiretamente aos custos de

prevengao e avaliagao.

Os custos intangiveis da qualidade podem ser classificados como um
custo de falhas, entretanto pela dificuldade de se obter informagdes sobre os
mesmos € comum classifica-los em uma categoria em separado, mas a atitude
comum com relagdo a estes custos é simplesmente despreza-los e considerar

somente as quatro tradicionais categorias de custo da qualidade.

HEAGHY (1991) destaca que o custo de vendas perdidas deve ser um
componente dos custos de falhas, e que a subestimagao destes custos pode
dificultar a percepg¢ao da tendéncia dos custos totais da qualidade. Imagine se
a cada devolugao de lotes devido a problemas de qualidade, o cliente definisse
como demérito ao fornecedor cortes nos programas de vendas, entretanto isto
nao € imaginagédo e ocorre com frequéncia, de tal forma que se deve buscar

meios de se mensurar ou estimar os custos de vendas perdidas.
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5.3. A RELACAO ENTRE AS CATEGORIAS DE CUSTOS DA
QUALIDADE

A relagdo entre as categorias dos custos da qualidade € um dos pontos
mais importantes que cerca o sistema de custo da qualidade. A relagao fica
bem clara, pois os custos de falhas (externas e internas) tém um
comportamento inverso aos custos de prevengao e de avaliagdo. As empresas
que possuem sistemas de gerenciamento dos custos da qualidade procuram
descobrir o ponto onde os custos totais da qualidade sdo minimos, e neste

ponto algumas polémicas podem ser criadas como sera visto a seguir.

5.3.1. Conhecendo o custo 6timo da qualidade

Com facilidade percebe-se uma relagdo simples entre os custos da
qualidade, os custos de avaliagcdo tém como objetivo principal identificar e
segregar itens ndo conformes (falhas internas) evitando que os mesmos
cheguem aos clientes. Os custos de prevengdo objetivam evitar a ocorréncia

destas nado conformidades (falhas internas e externas).

JURAN e GRYNA (1991) apresentam dois modelos para custos ideais. A
figura 14, abaixo, representa uma evolugdo dos processos para o fim do
século, na qual as prioridades sobre prevencdo aumentardo e o uso de novas

tecnologias reduzira os indices inerentes de falhas.

Cu_sto p/ & Total dos
unidade Custo custos da
de das qualidade
produto Falhas
bom
Custos de
avaliacéo e

prevencao

100 | |

Figura 14 - Modelo para custos de qualidade ideais — Fonte Feigenbaum (1994)
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Desta maneira, pode-se concluir que seria bem mais simples investir nas
atividades de prevencéo e avaliagdo, entretanto existe um ponto onde o nivel
de qualidade é tao alto que investimentos em prevencéo e avaliacido passam a

nao ter resultados tao significativos.

Conforme JURAN e GRYNA (1991) existe um ponto 6timo na qual
investimentos em prevengao e avaliagdo ndo geram redugéo dos custos totais

da qualidade (custo minimo da qualidade).

. Zona de aperfeicoamento: nesta zona cada unidade monetaria
investida em prevengao/avaliagao traz um retorno de duas ou mais unidades
monetarias, nesta zona grandes esforcos em melhoria continua traz retornos

consideraveis na reducio das perdas.

. Zona de indiferenga: nesta zona esta localizado o ponto 6timo da
qualidade, aqui os esfor¢cos de melhoria praticamente tém um retorno igual ao
capital investido para a implementagcao da agdo de melhoria. Uma unidade
monetaria investida nas atividades de prevengao/avaliagdo gera um retorno

praticamente igual na reducéo dos custos de perdas.

. Zona de perfeccionismo: na zona de perfeccionismo cada unidade
monetaria investida em atividades de prevengao e avaliagao resultara em um
retorno menor na diminuicdo dos custos das perdas, de maneira que o custo

total se eleva.

Pode-se questionar esta idéia, principalmente, os defensores do zero
defeito: sera uma utopia ou paradigma? Um ideal impossivel? A abordagem
Kaizen ndo combina com o modelo proposto por Juran e Gryna para o custo
otimo da qualidade. Este modelo sugere que em um determinado nivel de
conformidade, ndo é mais viavel economicamente se investir em prevencgéao e

avaliagao, devendo existir um valor percentual de falhas limite.

Baseando-se nesta curva JURAN e GRYNA (1991) definiram da
seguinte forma as trés zonas do modelo do custo da qualidade, conforme o

quadro 7, relativo as porcentagens dos custos da qualidade para cada zona.
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Quadro 7 - Classificacéo dos custos e a¢des a tomar segundo modelo de custo 6timo
Fonte Juran e Gryna (1991)

Zona de Projeto Zona de Zona de altos custos de
Zona de Indiferenca avaliacao
Aperfeicoamento (Operacao) (Perfeccionismo)
(Melhoria)
Custos das Custo das Custo
Intervalo dos falhas > 70% falhas = 50% das falhas < 40%
custos Prevencéo < 10% | Prevencao = 10% Avaliacao > 50%
Localize projetos, Se nenhum Estude o custo por defeito
Acao a ser pesquise Projeto lucrativo detectado, verifique
tomada for possivel validade dos padroes,
deslocar énfase reduza inspecgao, tente
para o controle auditoria nas decisoes
Nivel de Pecas 100% Qualidade de
conformidade defeituosas conformidade Pegas 100% boas

Portanto tendo-se um bom conhecimento dos custos da qualidade e
sabendo-se em qual estagio a empresa esta inserida fica bem simples tomar
decisdes relativas a investimentos em qualidade, ou definir quais acgdes
deverdao ser tomadas para reduzir o custo de falhas quando, no caso da
empresa estar inserida na zona de aperfeicoamento, ou como reduzir os custos
de avaliacdo sem decair o nivel de qualidade, no caso da empresa estar

posicionada na zona de perfeccionismo.

Deve-se, entretanto, existir uma certa cautela quanto ao uso destes
conceitos visto que as particularidades de cada empresa nao admitem a
generalizacdo completa deste modelo. BERGAMO (1991) comenta que cada
empresa deve procurar o seu custo 6timo com base no modelo de Juran,
entretanto, € citado um exemplo de uma empresa montadora de
semicondutores, onde os produtos quando defeituosos n&o sao recuperados e
dentro do modelo de custo 6timo definido por Juran, e no caso desta empresa,
um custo de falha da ordem de 40 % do custo total da qualidade (Zona de

Operagao) se torna inaceitavel.

CAMPANELLA e CORCORAN (1983) afirmam que o objetivo do custo
total da qualidade é encontrar o custo minimo enquanto sdo mantidos os niveis
de qualidade requeridos. Com relagao ao conceito basico de que investimentos
em prevengao geram reducdo dos custos de falhas e consequentemente
reduzem os custos totais da qualidade, segundo os autores, existe um ponto de

saturagao, onde nenhuma unidade monetaria devera ser investida até que haja
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alguma mudanga no processo. O sistema de custo da qualidade deve ter a

capacidade de detectar quando este ponto for atingido.

Outra observacao importante feita pelos autores é a existéncia de um
periodo de caréncia apos investir-se em prevencdo, um bom exemplo é a
implantacéo de programa de treinamento operacional, através da observagao

da tendéncia dos custos da qualidade.

5.3.2. Restricdes quanto ao modelo de custo 6timo da qualidade

Vale a pena comentar que a busca da qualidade total visa eliminar todos
os desperdicios, retrabalhos, sucatas, em fim, produtos ndo conformes e por
outro lado existe uma tendéncia mundial que esta inserida no processo de
globalizacdo que é reduzir os custos ao maximo e promover langamentos de
novos produtos em espagos cada vez mais curtos de tempo, ou seja, vender

produtos melhores e mais baratos e de tecnologia superior.

Entretanto ha uma duvida no que se refere ao zero defeito, na curva da
figura 16 percebe-se que os custos de falhas tendem a serem minimos com
altos custos de avaliacdo e prevengdo. Segundo o sistema proposto por
JURAN e GRYNA (1991) n&o é atrativo para a empresa, apds atingir o ponto
6timo, investir mais recursos em atividades de prevencdo e muito menos em
avaliagao, entretanto existem outros fatores ndo econémicos que influem na
decisdo de se investir em qualidade, tais como ciclo de vida do produto,
melhoria continua de processos, novas tecnologias e também a satisfagcao do

cliente e a motivacao dos funcionarios.

EDMONDS et. al. (1989) afirmam que o custo minimo da qualidade no
ponto de zero defeitos, quando se analisa as relagdes entre as categorias de
custo, torna-se uma expectativa irreal. O zero defeito € um objetivo pouco
desejado, o motivo para se afirmar isto € que custa caro atingir o ponto de cem
por cento (100%) de conformidade, entretanto os autores concordam que
despesas podem ser cortadas, mesmo quando alcangado o custo minimo da

qualidade, através de cortes nos custos de avaliagao.
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BERGAMO (1991), entretanto, concorda com a possibilidade de se obter
um custo minimo da qualidade para o zero defeitos seguindo-se a metodologia
de melhoria continua, eliminando-se todas as formas de desperdicios
(retrabalhos, sucatas, retestes, reinspeg¢des, perdas de rendimento) e a
diminuicao e eliminacao de esforgcos de avaliagao. Isto pode ser feito utilizando-

se trés tipos de esforgos:

. Esforcos de evolugdo: sao esforcos para os quais ndao ha
praticamente nenhuma necessidade de investimentos adicionais, 0s recursos
existem mas nao estdo sendo corretamente utilizados ou existe a necessidade

de um investimento incremental.

. Esforcos de inovacdo: sdo os esforcos em que existe a
necessidade de algum investimento em recursos humanos, obras, instalagdes

€ equipamentos.

. Esforcos de revolucdo: sdao aqueles esforgcos na qual se exige
investimentos significativos em um ou mais dos seguintes itens: tecnologia,

projeto, recursos humanos, obras locais e equipamentos.

Outra restricdo importante é que JURAN e GRYNA (1991) nao
consideraram os custos de oportunidade no seu modelo de custo 6timo,
GODFREY e PASEWARK (1988) consideram que, para se definir o custo 6timo

da qualidade, os custos de vendas perdidas devem ser considerados.

A consideragao dos custos ocultos da qualidade, entre os quais tem-se
como destaque o custo de vendas perdidas, releva o custo 6timo da qualidade
a um segundo plano, segundo HEAGHY (1991), sem a determinagdo dos
custos de vendas perdidas nao é possivel a determinagao do ponto de custo
total 6timo da qualidade. Neste ponto esforcos de prevengdo devem ser

realizados para se evitar transtornos ao cliente.

Pode-se concluir, que Juran e Gryna chegaram a conclus&o que o custo
otimo da qualidade no ponto de zero defeito ndo € atingido devido ao processo
da empresa nao evoluir mais na redugao das perdas principalmente devido as
oportunidades de melhoria continua estarem saturadas, ou seja o processo
atingiu o seu maximo, ou melhor o processo Kaizen foi bloqueado pelo o que

pode se chamar “barreira tecnolégica”, qualquer tentativa de melhoria estara
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ligada aos esforcos de inovagao e ou revolugdo, ou como chamam os
japoneses o processo de “Kaikaku”. O Kaikaku é aplicado nas empresas
japonesas quando as oportunidades de melhoria baseadas no Kaizen se
tornam escassas e sem retornos financeiros ou mesmo com retornos

despreziveis.

Pode-se destacar a necessidade de se investir em qualidade no
desenvolvimento de novos produtos, aumentar indices de produtividade e
langar mao de novos métodos e tecnologias (inovacdo e revolugado). Dentro
deste enfoque o processo de melhoria continua (kaizen) se enquadra
perfeitamente até o momento de saturagdo das oportunidades de
aperfeicoamento. Entretanto as empresas ndo devem deixar de melhorar cada
vez mais seus indices de qualidade, visto que exigéncias dos mercados

consumidores sdo maiores com a evolugao tecnoldgica.

Finalizando, pode-se dizer que o sistema de custos da qualidade é mais
uma ferramenta para ser usada pelos responsaveis pelo bom andamento de
programas de qualidade e que a qualidade, na sua exceléncia, ndo pode ter

sua importancia reduzida apenas a busca de melhores resultados financeiros.

5.3.3. Outras relagdes entre os custos da qualidade

Existem outras relagcbes importantes entre os custos da qualidade, entre
elas esta a relacado entre os custos de falhas. ROBLES JR. (1994) faz uma
relacdo entre estes custos separando os custos de falhas internas e externas,
sendo que os custos de falhas (internas e externas) sdo diretamente
proporcionais a quantidade de unidades defeituosas, conforme as figuras 13 e
14. Para efeito de analise, estes custos devem ser considerados como custos
variaveis. Os custos de falhas podem ser relacionados individualmente, como
por exemplo o custo de retrabalho por unidades defeituosas ou mesmo o custo

de oportunidade.
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5.3.4. Vantagens de um sistema de custos da qualidade

As vantagens de um sistema de custos da qualidade s&do amplamente

discutidas por BOTTORFF (1997) e sdo apresentadas a seguir:

e Os dados sao mais facilmente aceitos, porque sao coletados e
analisados por times com funcionarios de varias areas, além da

participagcao do contador da empresa,;

e O sistema de custos da qualidade serve para auxiliar na tomada
de decisdo sobre os investimentos que precisam ser realizados

na empresa;,

e O sistema de custos auxilia a justificar e dirigir investimentos em
prevencao que oportunizem reducdes de custos de falhas
internas e externas, contribuindo também para avaliar e justificar

investimentos nos esfor¢cos de melhorias da qualidade;

e O sistema de custos conduz ao desenvolvimento de técnicas
avancadas de medidas de performance nas areas de satisfacéo
de clientes, producdo e desenvolvimento de produtos para

melhorar o foco na redugao dos custos totais da qualidade;

e Ocorre a melhoria no retorno do investimento e em vendas, pela

reducdo nos custos dos produtos ou servigos da organizagao;

e O sistema de custos pode ser usado pela organizagdo para

gerenciar e sustentar seus programas de melhorias da qualidade.

A proposta deste trabalho € realizar uma aplicagdo pratica da
sistematica de mensuragcao, analise e proposta de melhoria para os custos
diretos da qualidade em uma industria de massas para pizzas semi-prontas. O
foco desta mensuracao sera nos custos diretos, porque a empresa nao tem um
sistema de custo efetivo, ndo propiciando assim o levantamento dos custos
indiretos de fabricagdo. Ressalte-se aqui, a importancia da aplicagao teérica no
estudo de caso, pois a empresa vive um ambiente de alta competitividade onde
a reducao de custos € fundamental para a sobrevivéncia e crescimento no

mercado. Assim, a proposta deste estudo de caso é demonstrar de forma
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simples e objetiva, uma sistematica de mensuragcdo e melhoria dos custos
diretos relacionados a nao-qualidade, que podem ser evitados por meio da
conscientizagdo das liderancas e da aplicagdo do sistema de medigcao dos
custos relacionados a qualidade, nas suas quatro categorias, com énfase na

analise das causas e minimizagao das falhas internas e externas.



110

CAPITULO 6 — ESTUDO DE CASO — APRESENTACAO
DA EMPRESA E DA SISTEMATICA DE MENSURACAO
DOS CUSTOS DA QUALIDADE.

6.1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentada a metodologia utilizada para a coleta
de dados referentes aos custos da qualidade e nao-qualidade. O presente
estudo de caso foi realizado em uma pequena empresa familiar localizada em
Araraquara (SP), que fabrica massas de pizza semi-pronta e de frigideira
(Crock Pizza). O objetivo desse levantamento € identificar os custos nas
diversas categorias de qualidade utilizando o sistema de custeio ABC , analisa-
los e propor melhorias para a reducdo ou eliminacdo destes custos e

possibilidade da integragao dos sistemas de custeio ABC e da qualidade.

Inicialmente sera apresentada uma analise do segmento a que pertence
a empresa abordada neste trabalho e, em seguida, o método utilizado para a
coleta de dados e anadlise das informacdes, transformando-as em custos
referentes as diversas categorias ja mencionadas no capitulo 5, demonstrando
assim a importancia do conhecimento e gerenciamento destes custos como um

diferencial competitivo para a organizagéo.

O mercado brasileiro de massas alimenticias passou por importantes

transformacgdes a partir de dois eventos:

a. abertura da economia nacional em 1990, no governo

Collor; e
b. implantacdo do Plano Real, em 1994.

No primeiro momento, houve a permissao para importacdo de produtos
em larga escala. No segundo, como resultado da estabilizagdo econémica,
ocorreu um incremento no poder aquisitivo da populagéo, que passou a gastar

mais com produtos alimenticios.
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Segundo a ABIMA (2003) o faturamento do setor alimenticio somou em
2002, mais de R$ 4,2 bilhdes, dos quais R$ 2 bilhdes se deram no segmento
de massas alimenticias e R$ 0,9 bilhdo foi gerado pelo segmento de massas
de pizzas. Este levantamento mostra que 61% das empresas que compde o
setor sdo pequenas, 22% sao médias e 17% sao grandes. Por outro lado, 65%

da produgéao s&o das grandes, 23% das médias e 12% das pequenas.

O potencial do mercado, aliado ao baixo consumo “per capita” da
populagao brasileira, gerou uma disputa acirrada entre as grandes industrias
produtoras de massas alimenticias, incluidas neste contexto, as industrias

produtoras de massas semi-prontas para pizzas.

A empresa estudada, percebeu a oportunidade de crescimento do setor
e buscou, através da participagdo no Programa SEBRAE de Qualidade para
Pequenas Empresas, um sistema de gestdo que possibilitasse a insercao
nesse mercado, com competitividade. Para aprimorar ainda mais o sistema de
gestdo, a empresa idealizou a aplicagdo do sistema de custeio ABC para
levantar os custos da qualidade e avaliar oportunidades de melhoria. A seguir
sera apresentada a descricdo da empresa e o método de trabalho utilizado

nesse levantamento.

6.2 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa CP foi fundada em 1991 e atualmente possui trinta e oito
funcionarios, sendo seis envolvidos com as atividades administrativas, doze
com as atividades comerciais e vinte com as atividades produtivas.A empresa é
composta por quatro sécios, sendo que o socio majoritario € o responsavel pela
gestdo da empresa. O sécio gestor achou por bem terceirizar a contabilidade
da mesma, o que é uma pratica muito comum entre as empresas de pequeno

porte, e este setor ndo foge a regra.

Os relatérios financeiros apresentados sao por demais insuficientes para
que se faga uma analise gerencial da empresa, principalmente as informagdes

relacionadas aos custos, sendo estas quase inexistentes. O método de custeio
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utilizado pelo escritorio contabil responsavel pela contabilidade da empresa é o
custeio por absorcao, sendo este utilizado em fungédo de ser o unico aceito pela
fiscalizagdo. Segundo MARTINS (2003), “a razéo basica do principio de custeio
por absorcdo ser o Unico aceito pela fiscalizacdo esta relacionada com o0s
principios contabeis, principalmente quanto ao regime de competéncia e de
confrontacdo, os quais exigem que se faca a apropriacdo das receitas e delas
deduzam-se todos os gastos envolvidos”. (MARTINS, 2003, p. 38).

Os relatorios gerenciais apresentados ao gestor da empresa sé&o
balancetes mensais, demonstracdes de resultados mensais, € no fim de cada
exercicio contabil o balango patrimonial e a demonstragcdo do resultado do
exercicio, informacdes estas que nos dias atuais s&o insuficientes para
administrar um negdécio. Assim como as novas tecnologias estdo
transformando o ambiente externo e interno em que a empresa esta inserida,
os modelos de gestdo também devem sofrer adaptagdes para acompanharem
estas evolugdes e possibilitarem a geracédo de informagdes adequadas para a

gestao dos negdcios.

Com a terceirizagdo da produgao para uma grande empresa nacional a
empresa se viu obrigada a aplicar relevantes recursos na modernizagao dos
equipamentos e na adequacao do sistema gerencial e produtivo as exigéncias

de qualidade dos clientes, agora em um mercado nacional.

O reconhecimento pela administragdo de erros significativos na
identificacdo dos custos da qualidade calculados pelo sistema contabil
tradicional, e o proprio respaldo da administragao, passaram a ser os pontos de
partida para a implantagcdo do sistema ABC com a intencdo de levantar os

verdadeiros custos da qualidade.

Diante deste cenario, com todas as armadilhas dos relatérios financeiros
gerados pelo sistema contabil tradicional, com muitas imprecisées e pouca
relevancia, as alteragdes em todo o processo industrial forae inevitaveis. A
empresa decidiu modernizar sua filosofia de produgcao e custos para permitir a

analise dos verdadeiros custos da qualidade.

A industria tem como processo principal a produ¢do de massas para

pizzas semi-prontas e como processos de apoio 0s subprocessos de compras,
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administrativo, financeiro, recursos humanos, vendas, manutencido e
distribuicdo. Dentro do processo de producdo de massas para pizzas existem
algumas divisdes por linhas de produgdo, que s&o: massa para pizza de
frigideira (crock pizza), pizza recheada, massa para mini-pizza e mini-pizza

recheada.

A linha de produto crock pizza foi selecionada a fim de demonstrar o
impacto do método ABC no gerenciamento dos custos da qualidade uma vez

que representa 80% da producgao e vendas.

Na area tecnoldgica, a empresa encontra-se razoavelmente equipada,
com um nivel de automacgao satisfatério, porém com pouca flexibilidade nos
processos produtivos. O set-up € relativamente elevado, devido ao tipo de
equipamento utilizado, e ndo ha um centro de programacao da produgédo. A
programacgao de produgcao € realizada pela chefia da fabrica com base no

historico de vendas e ajustada pelos pedidos recebidos dos vendedores.

O processo é continuo e realizado por bateladas, nas diversas linhas de
produtos, gerando retrabalhos posteriores em casos de alteracdo da
programacgao da producao. Existe flexibilidade na programag¢ao da producgao,
porém com custos acima do previsto, pelo volume de retrabalho e tempo de

“set-up” gerado.

Os fornecedores da empresa sdo, em sua maioria, grandes empresas
nacionais, onde o poder de negociagcao € relativamente baixo. Os principais
insumos utilizados no processo produtivo sao farinha de trigo especial, sal,
agucar, gordura vegetal hidrogenada, oleo de soja, margarina e fermento

bioldgico, além dos ingredientes para recheio.

Os funcionarios sao treinados para as fungbes que exercem, nao
havendo necessidade de alta qualificagao na area produtiva. Os processos sao
simples e sao realizados treinamentos “on the job” pela prépria chefia da

fabrica.

As principais expectativas dos clientes, conforme pesquisa realizada
pela equipe de vendas, sdo a pontualidade nas entregas, os pregos dos

produtos e os prazos de pagamento oferecidos pela empresa.
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6.3 METODO DE TRABALHO

Segundo LAKATOS e MARCONI (2001), o método de trabalho é o
conjunto de atividades sistematicas e racionais que orientam a geragdo de
conhecimentos. Como o objetivo principal deste trabalho é propor uma
metodologia para a mensuragdo dos custos da nao-qualidade através do
sistema de custeio ABC na industria de massas alimenticias de pequeno porte,
optou-se pela aplicagdo de uma pesquisa de natureza aplicada, utilizando uma
abordagem quantitativa, com objetivo explicativo e utilizando procedimentos de

pesquisa-acao.

A pesquisa realizada nesta dissertacdo é orientada a geragado de
conhecimentos dirigidos a solugdo de problemas especificos da empresa em
estudo sendo, assim, classificada como pesquisa de natureza aplicada. Do
ponto de vista da abordagem, a pesquisa € quantitativa, com énfase em
analises numéricas. Como a pesquisa visa identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos, aprofundando o
conhecimento da realidade dos custos da qualidade e ndo-qualidade a partir da
apresentacao de suas causas, conclui-se que o método de trabalho adotado na
pesquisa segue uma légica indutiva. LAKATOS e MARCONI (1992) afirmam
que a indugcdo é o meéetodo pelo qual se obtém conclusdes, a partir de um
conjunto sistematico de observacgdes. Assim, buscou-se identificar os custos de
avaliagdo, prevengao, falhas internas e falhas externas na organizagdo em
estudo, utilizando procedimentos de pesquisa-acdo, com o objetivo de propor
alternativas de minimizagdo ou eliminagdo dos custos da nao-qualidade,

possibilitando a reducéo dos custos totais de producao.

As etapas do método de trabalho utilizado nesta dissertagdo estao

detalhadas nos topicos seguintes.

Para aplicagao pratica do sistema ABC e da comprovacgao de seu uso na
identificacdo correta dos custos da qualidade, o projeto comportou seis etapas
distintas: a sensibilizagdo da administracéo e formacao da equipe de trabalho;
o0 mapeamento dos processos; classificagdo das atividades por categorias de

custos; coleta de dados; o calculo e andlise dos custos da qualidade, e,
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finalmente, a analise dos resultados. A figura 15 permite visualizar o

fluxograma simplificado das etapas desse processo.

Sensibilizagdo da administragédo e
formacéao da equipe

i 1

Mapeamento dos
processos

i i

Classificagao das atividades por
categorias de custos

x

[ Coleta de dados J

i |

[ Calculo e anédlise dos ’

-

custos da qualidade

i 1

[ Analise dos Resultados ’

Figura 15 — Vis&o geral do modelo aplicado

6.3.1 Sensibilizacdo da administracéo e formacéao da equipe

O respaldo da administragdo representou um grande avango e
praticamente garantiu a implementagédo do método ABC para levantamento dos
custos da qualidade. Foi realizada uma reunido da qual participaram os
proprietarios da empresa, o responsavel pela contabilidade e o chefe de
producado, oportunidade em que foram apresentadas as quatro categorias de
custos da qualidade e o método proposto para o levantamento destes custos.
Alem disso, foi definida a equipe-tarefa de implantacdo do método proposto,
formada por quatro representantes dos setores de fabricacdo, administracéo,
qualidade e area contabil. Cada membro ficou responsavel pelo levantamento
de informagdes detalhadas dos dados de custo de um processo especifico
dentro da organizagdo ao qual estivesse ligado, ao mesmo tempo em que ia
adquirindo experiéncia e conhecimento do custeio de outras areas através do

intercambio de informacoes.

Uma consultoria foi contratada para apoiar a equipe e nivelar os
conhecimentos em todas as areas envolvidas no estudo, inclusive na analise

computacional para o processamento das informagdes necessarias ao sistema
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ABC, e na orientagao e repasse de experiéncia exigida no calculo dos custos
dos produtos utilizando dados historicos especificos do livro razdo geral para a

analise da lucratividade das linhas de produtos.

Os membros da equipe-tarefa receberam outros treinamentos,
realizados pelo pesquisador e pelos consultores, sobre custos da qualidade e
nao-qualidade e coleta de dados. Nesses treinamentos também foram
mapeados os processos de produgao dos quatro produtos, sendo definidas as
principais atividades desenvolvidas em cada processo para que alimentassem
as planilhas de levantamentos de custos nos periodos seguintes. Com a equipe
treinada para a execugao dos levantamentos iniciou-se a fase de coleta de

dados.

6.3.2 Mapeamento dos processos

Embora néo tenha sido implementado o sistema de qualidade 1ISSO
9001 a empresa utiliza seus manuais para orientar suas atividades, a saber:
manual do sistema de qualidade, manual de boas praticas de fabricacao,
manual de especificagdes técnicas e manuais de registros, além do manual de
analise de perigos e pontos criticos de controle para garantir a inocuidade do

produto.

A producéao esta dividida em quatro linhas produtivas: massa para pizza
de frigideira (crock pizza), pizza recheada, massa para mini-pizza e mini-pizza
recheada. O processo de produgdo da massa para pizza de frigideira (crock
pizza) demonstrado na figura 16 compreende a mistura dos ingredientes
farinha, sal e agucar. Essa mistura é transferida para uma amassadeira rotativa
onde s&o adicionados o fermento biolégico, a margarina, o 6leo de soja, a
gordura vegetal hidrogenada e agua gelada a uma temperatura de 8°C e
batida durante 20 minutos. O operador controla a densidade da massa
adicionando, se necessario, mais agua gelada. A homogeneizagdo dos
ingredientes é feita manualmente pelo operador e, apds essa etapa a massa €
transferida para a blocadeira. Nesta etapa a massa é moldada em blocos de

conformidade com a largura da esteira Roll-Fix que calandra, calibra e corta os
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discos de massa. Em seguida passa para o forno continuo de pré-cozimento,
caindo na esteira de selegcdo. Apos a etapa de selecdo realizada pelos
funcionarios, as massas passam para o setor de empacotamento (embalagem
em sacos plasticos com 10 discos de massas e 330g). Nas embalagens
plasticas sao impressas as informacdes referentes as datas de fabricagao e de
validade do produto, utilizando-se para essa atividade uma impressora laser.
Posteriormente, s&o acondicionadas em caixas de papeldo, para posterior
envio aos clientes. Em estoque, as massas sao mantidas em camaras a uma
temperatura de 4°C. O mesmo procedimento se da com relagdo a massa para
mini-pizza. Ja as pizzas recheadas nao passam pelo processo de pré-

cozimento.

’ Ingredientes ‘

v

’ Recepcdo Armazenagem ‘

v v

’ Mistura F_‘ Transporte ‘

v

’ Amassadeira ‘

v

’ Blocos de Massa ‘

¥

’ Calandra ‘

v

’ Calibragem ‘

¥

’ Corte da Massa ‘

¥

’ Pré-cozimento ‘

¥

’ Resfriamento ‘

¥

’ Esteira de Selegédo ‘

(€

’ Embalagem Pacotes M Impressao ‘

‘_

’ Embalagem Caixas H Estocagem ‘

‘_

’ Expedicdo ‘

¥

’ Distribuicéo ‘

Figura 16 — Fluxograma da fabricagédo da crock-pizza
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6.3.3 Classificagcdo das atividades por categorias de custos

Para classificar as atividades realizadas em cada linha de producéo,
foram realizadas reunides com a equipe-tarefa, onde foram listadas as
principais atividades desenvolvidas nos setores de produc¢ao das quatro linhas
de massa para pizza. Inicialmente listaram-se todas as atividades realizadas
em cada setor para posteriormente enquadra-las nas categorias de custos. A
equipe definiu em conjunto, sob orientagao do pesquisador e dos consultores, a
que categoria de custo da qualidade cada atividade levantada pertencia. O
resultado desse trabalho foi a criagdo de tabelas com as atividades que
deveriam ser pesquisadas na coleta de dados, a fim de se obter os tempos
médios de realizacdo das mesmas, possibilitando a transformacao destes em

direcionadores de custos.

A seguir apresentam-se as tabelas elaboradas pela equipe com as

atividades pertinentes a cada categoria de custo da qualidade.

6.3.3.1 Tabelas utilizadas na coleta de dados

As tabelas elaboradas pela equipe para coleta dos dados servem para

as quatro linhas de produg¢ao de massas de pizzas.

Os custos de avaliagao para a produgcdo de massa para crock pizza sao
pesquisados a partir das atividades escolhidas como prioritarias pela equipe e

apresentadas na tabela 1.
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Tabela 1 — Classificagdo das atividades para a categoria de custos de Avaliagdo

Processo Atividades Direcionadores Custo da atividade $
Pesagem de
Horas
ingredientes 2.184
Tempo de uso de trabalhadas
por receita
equipamentos de Utilizagao de Verificar
instrumentos para depreciacao 1.266
teste
teste e inspegao dos instrumentos
Inspegao na Horas de
linha de funcionarios 912
produgéo para inspegao
Inspecao
Inspecéo em Horas de
produtos funcionarios 1.472
fabricados para inspecao
Verificagbes realizadas Numero das
Testes por laboratérios analises 2.400
externos realizadas
Horas do técnico
em 1.048
Analise alimentos
Avaliagao de produtos
Horas da diregao 1.950
da dos
Horas do Dept® Coml. 1.720
concorrentes
concorréncia Horas do
coordenador 1.112
da qualidade

A tabela 2 traz as atividades priorizadas para o levantamento dos custos

de prevencao para a produg¢ao de massas crock pizza.
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Tabela 2 — Classificagdo das atividades para a categoria de custos de Prevencéo

Processo Atividades Direcionadores Custo da atividade $
Revisao e Horas do
592
Mao-de-obra atualizacao técnico
direta de procedimentos Horas da chefia
544
e especificagdes do setor
Horas do supervisor 219
Reviséo e Horas do coordenador
569
Mao-de-obra atualizacao da qualidade
indireta de procedimentos Horas do financeiro 311
e especificagoes Horas do auxiliar
104
de custos
Manutengao Manutengéo preventiva Horas do mecanico 376
Preventiva dos equipamentos Horas de pesquisas
293
de pecas
Cursos Externos Duragao do curso 360
Horas do técnico
210
Treinamento em alimentos
Cursos Internos
Horas do auxiliar
118

de fabricacao

A tabela 3 apresenta as atividades priorizadas para o levantamento dos

custos de falhas externas, para a produ¢ao de massas crock pizza.

Tabela 3 — Atividades classificadas para a categoria de custos de Falhas Externas

Processo

Atividades

Direcionadores

Custo da atividade $

Devolucéao de

produtos

Recebimento de
produtos devolvidos

para troca

Kg de produtos

Devolvidos

2.808
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E oportuno lembrar que, a empresa ndo possui controles para
levantamentos mais especificos e aprofundados de falhas externas. A equipe-
tarefa definiu como prioridade o levantamento dos custos de avaliagao,
prevencao e falhas internas, sendo que para os custos de falhas externas
serdo analisados somente os dados disponiveis na empresa referentes a

quantidade de produtos devolvidos pelos clientes.

A tabela 4 traz as atividades priorizadas para o levantamento dos custos
de falhas internas para o produto crock pizza. A tabela foi elaborada em
conjunto pela equipe e servira de base para a coleta de dados. Apds o
levantamento dos custos das quatro categorias de custos da qualidade,
durante o periodo de trés meses, a equipe se reunira para priorizar agdes de
melhorias, objetivando a redugcdo dos custos da nao-qualidade e alavancar a

competitividade da empresa estudada.
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Tabela 4 — Atividades classificadas para a categoria de custos de Falhas Internas

Processo Atividades Direcionadores Custo da atividade $
Reviséo e
Horas de
Manutengao verificagdo
Trabalho 176.962
Corretiva do funcionamento
do mecénico
e especificagdes
Recuperagéao dos Horas extras
M&o-de-obra
atrasos de do auxiliar 27.162
direta
produgéo de fabricacao
Quantidade de
Reprocesso de
quilos de
Retrabalho produto 32.824
produtos
nao-conforme
reprocessados
Programacao
Set-up por troca de
de Horas de set-up 32.989
programacao
producao
Produtos descartados Quantidade em quilos 11.348
Desperdicio na Quantidade
impressao das de
18.766
Perdas de embalagens e embalagens e
producao desperdicio de filme quantidade de filme
Perdas por excesso Peso dos pacotes
de peso com 29.181
no empacotamento sobre-peso

6.3.4 Coleta de dados

A coleta de dados desenvolveu-se entre os meses de agosto a outubro

de 2003. Nesta etapa, foram coletados dados referentes as atividades
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desenvolvidas nos diversos processos de produgdo, com o objetivo de
identificar os custos de avaliagdo, prevencao, falhas internas e externas, para
classifica-los pelo grau de importancia e relevancia para a organizagao,
priorizando-os para a busca de solugdes economicamente viaveis para a
empresa. As fontes de coleta de dados utilizados nesta dissertagao foram:
observacdo direta, observacdo participante, analise documental e
levantamentos estatisticos. A observacédo direta e o controle da qualidade
foram efetuados pelo encarregado da produgdo. As observagdes diretas
serviram de subsidios para discussdes semanais realizadas com o pesquisador
e 0s consultores, que em varios momentos participavam desta observacao

direta.

Além da observacédo direta , os membros envolvidos diretamente na
produgdo realizavam observagbes participantes, interagindo com os
funcionarios e obtendo informagdes sobre os processos que geravam custos
para a empresa. Pela observacéo direta e interagdo com o grupo, percebiam-
se as melhorias, embora pequenas, introduzidas pelos funcionarios que

identificaram as atividades geradoras de custos.

Nessa fase de coleta de dados, apenas uma acao corretiva foi
implementada. No final do periodo de observacdo, apds analise dos custos
levantados, observou-se que a falha interna de maior impacto era a néo-
conformidade de peso nas embalagens de massa para pizza crock pizza na
atividade de empacotamento (embalagem). O procedimento foi intensificar o
treinamento do funcionario responsavel pela atividade uma vez que atividade é

manual.

Para os demais custos levantados durante o periodo de coleta de dados
nao foram propostas acdes corretivas, sendo as mesmas analisadas no final do

ano fiscal, conjuntamente com toda a equipe.

Para a referida analise o pesquisador promoveu, juntamente com os
consultores, um seminario de avaliacdo dos resultados obtidos, onde foram
apresentados todos os resultados da coleta de dados, discutidos e analisados
pela equipe. Na oportunidade analisaram-se os dados levantados, priorizando-
se as atividades de maior impacto nos custos da qualidade, utilizando-se do

grafico de Pareto e se propds alternativas de solugao.
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CAPITULO 7 — RESULTADOS OBTIDOS E PLANO DE
ACAO PARA MINIMIZACAO DOS CUSTOS DA NAO-
QUALIDADE

O seminario de apresentagcao e avaliagao dos resultados obtidos teve a
participacdo da direcdo, dos membros da equipe do pesquisador e dos
consultores. Para THIOLLENT (1998), o papel do seminario consiste em
examinar, discutir e tomar decisbes acerca do processo de investigagao
realizado na empresa. O seminario centraliza todas as informagdes coletadas
nos meses de agosto a outubro, discute as interpretagdes e define alternativas
de solugdes para os custos priorizados por meio de um plano de agao a ser

aplicado na empresa em estudo.

Segundo THIOLLENT (1998), o papel dos especialistas que intervém no
seminario consiste em facilitar a aprendizagem dos participantes de diferentes

maneiras:

pela restituicdo de informagdes;
e pelos modos de discussao que conseguem promover;
e pelas modalidades de formacao propostas, e

e pelas negociagdes que estabelecem para evitar que certas partes

implicadas na situagao n&o sejam eliminadas da discusséo.

Na empresa em estudo, o papel do pesquisador foi fundamental no
seminario, exercendo intervengdes nas discussdes para manutencédo do foco

em estudo e facilitando a aprendizagem dos participantes.

Ap6s a realizacdo do seminario, os principais resultados foram
divulgados para o restante da empresa e os planos de agdo decorrentes dos
mesmos foram disseminados para operacionalizagao pelos setores pertinentes.
Os principais resultados apurados neste estudo de caso estdo relatados a

seqguir.
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7.1 RESULTADOS OBTIDOS NA COLETA DE DADOS

Os resultados obtidos nos trés meses de coleta de dados foram

estratificados e estdo apresentados na tabela 5

Tabela 5 — resultados obtidos nos levantamentos de custos relacionados a qualidade na CP

Categorias de Agosto Setembro Outubro Média Projecéo para
Custos R$ R$ R$ R$ um ano R$
Avaliagéo 1.215 1.403 898 1.172 14.064
Prevengao 336 350 238 308 3.696
Falhas Internas 32.393 25.223 24.692 27.436 329.232
Falhas Externas 272 237 193 234 2.808
Total 34.216 27.213 26.021 29.150 349.800

Os resultados acima apresentados estao relacionados ao faturamento

da empresa e detalhados na tabela 6.

Tabela 6 — Percentual de Custos em relagéo ao faturamento da empresa CP

Categorias de Agosto Setembro Outubro
Custos % % %
Avaliagéo 0,43 0,47 0,31
Prevencao 0,12 0,12 0,08
Falhas Internas 11,60 8,50 8,40
Falhas Externas 0,10 0,08 0,07

Total % 12,25 9,17 8,86

Na reuniao com a diretoria da empresa ficou definido que o seminario se
concentraria na analise e discussdao das falhas internas, ja que estas
representam o maior percentual dos custos da ndo-qualidade em relagcdo ao

faturamento da empresa.

Para facilitar a compreensao dos membros da equipe, os custos das

falhas internas foram apresentados individualmente para os quatro produtos
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fabricados, e estratificados nas atividades de cada linha de produg¢ao, conforme

apresentado na tabela 7.

Tabela 7 — Custos das Falhas Internas para todos os produtos da empresa CP

Produtos Agosto Setembro Outubro
fabricados R$ R$ R$
Crock Pizza 14.253 9.332 8.642

Pizza Recheada 9.394 8.576 7.667
Mini-Pizza 7.450 4.288 5173
Mini Recheada 1.296 3.027 3.210
Total 32.393 25.223 24.692

Observando os resultados apresentados na tabela 7, nota-se que o
maior custo de falhas internas apresenta-se na linha de producdo de massa
crock pizza, que atualmente, representa 80% das vendas da empresa e a
diregdo ja priorizou este produto com relacdo a medidas concentradas na
analise para redugdao dos custos de falhas internas. Para auxiliar os
participantes do seminario na priorizacdo das acbes de melhorias, os
resultados dos custos das atividades relacionadas as falhas internas das
massas crock pizza foram consolidados na figura 17 e demonstrados num
grafico de Pareto, conforme demonstrado nas figuras 18,19,20 e 21. Conforme
SLACK (1996) o proposito do diagrama de Pareto é distinguir as questdes
vitais das ftriviais. E uma técnica relativamente direta, que consiste em
classificar os itens de informagdo nos tipos de problemas ou causas de

problemas por ordem de importancia.

Falhas Ago % Acum.| Set % Acum.| Out % Acum. | Total % | Acum.

Internas R$ R$ R$ R$

Manutengéao 6.810 | 47,78 | 47,78 | 4.652 | 49,84 | 49,84 | 5.859 | 67,80 | 67,80 | 17.321}53,75] 53,75
Excesso de

2.271 | 15,93 | 63,71 | 1.516 | 16,25 | 66,09 181 2,09 | 69,89 | 3.968 |12,31] 66,06

Massas pct
Retrabalho 2.058 | 14,44 | 78,15 996 10,67 | 76,76 158 1,83 | 71,72 | 3.212 | 9,97 | 76,03
Set-up 1.206 | 8,46 | 86,61 882 9,46 | 84,70 | 1.142 | 13,21 | 82,44 | 3.230 |10,02] 86,05

Horas Extras 993 6,97 | 93,58 741 7,94 | 94,16 926 10,72 | 95,65 | 2.660 | 8,25 | 94,30
Desp Embal 915 6,42 100 545 5,84 100 376 4,35 100 1.836 | 5,70 | 100
Total 14.253| 100 Xxxx | 9.332 100 XXxx | 8.642 100 XXxX |32.227] 100 | xxxx

Figura 17 — Custos das atividades das falhas internas da crock pizza — agosto a outubro/2003
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Gréfico de Pareto dos custos das falhas Internas
Massa crock pizza Agosto/23003
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Figura 18 — Gréfico de Pareto — Custos das falhas internas Crock pizza — agosto/2003
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Grafico de Pareto dos custos das falhas internas
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Figura 19 — Gréfico de Pareto — Custos das falhas internas Crock pizza — setembro/2003
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Grafico de Pareto dos custos das falhas internas
Massa crock pizza Outubro/2003
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Figura 20 — Grafico de Pareto — Custos das falhas internas Crock pizza — outubro/2003
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Figura 21 — Grafico de Pareto — Custos das falhas internas Crock pizza — Totais

Conforme demonstrado nas figuras 18 a 21, as quatro atividades de
maior impacto nos custos das falhas internas das massas crock pizza sédo as
perdas de produgéo por manutengéo, por excesso de massas nos pacotes, por
set-up e por retrabalho. Essas atividades representam 86,05% dos custos das
falhas internas e serao o alvo de concentragdo de esforgos da equipe. Cabe

ressaltar que a perda relativa ao excesso de massas nas embalagens, foi
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sanada no final de setembro, com um treinamento intensivo dos funcionarios
responsaveis por tal atividade e inser¢cdo da atividade de conferéncia antes do
fechamento do pacote, por amostragem de peso com balanga eletrénica de
precisao, além de uma manutencgao corretiva no sistema de calibragem da Roll-
Fix, reduzindo-se assim os custos dai provenientes. Este fato foi relatado no
seminario para demonstrar de forma pratica o impacto da agao corretiva nos
custos de falhas internas. Demonstrou-se assim, a relacdo custo-beneficio da
implantacdo de um sistema de custos da qualidade uma vez que o
investimento no novo equipamento foi de R$ 1.820,00 e a redugdo de custo
realizada no més de outubro, que ficou em R$ 181,00, sendo a soma dos dois
meses anteriores R$ 3.787,00. Este exemplo serviu de incentivo para que
todos se engajassem no objetivo da minimizagdo dos custos da ndo- qualidade,
servindo ainda o mesmo, de estimulo e incentivo a equipe para elaboragao de
um plano de agao, focado nas atividades de maior impacto nos custos das
falhas internas. Essas atividades, de manutencdo, set-up e retrabalho, que
representam 73,74% dos custos totais das falhas internas é que seréo objeto

da concentragao do esforgo da equipe de trabalho.

7.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo THIOLLENT (1998), para corresponder ao conjunto dos seus
objetivos, a pesquisa-acao deve se concretizar em alguma forma de acéao

planejada, objeto de analise, deliberacao e avaliagao.

Planejar agdes de melhoria a partir da analise dos resultados obtidos no
estudo de caso sobre a implantacdo do sistema de custeio ABC para mensurar
os custos da qualidade € o que se espera da equipe de trabalho. O seminario
serviu de embasamento tedrico e demonstrou os principais indicadores de
custos da ndo-qualidade da empresa em estudo para elaboragao dos planos de

acao.
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AZEVEDO (1997) cita a importancia do conhecimento do processo e do
aporte de informacgdes disponiveis para a tomada de decisdo no momento da
elaboragdao dos planos de melhorias. Neste processo de reestruturacdo da
empresa, € fundamental refletir sobre os processos, garantir que os sistemas e
a infra-estrutura de tecnologia sejam capazes de sustentar essa nova
configuragdo, bem como revisar a avaliagdo e a compensacédo pelo

desempenho para motivar a aderéncia a nova filosofia.

Na empresa em estudo, a redugao dos custos da ndo-qualidade passara
a fazer parte do programa de participagdo nos resultados, como forma de
incentivo a equipe. O estudo dos custos da qualidade, nas suas diversas
categorias, com a aplicagdo da metodologia ABC, traduz em indicadores de
desempenho os objetivos e alvos de esforgos das liderancas da empresa, de

forma clara e de facil entendimento para todos os niveis hierarquicos.

7.2.1 Falha interna referente ao excesso de massas nos pacotes

A falha interna referente ao excesso de massas nos pacotes contribuiu
com 15,93% do custo das falhas internas no més de agosto, 16,25% do custo
no més de setembro e 2,09% do custo em outubro. Cabe ressaltar que no final
do més de setembro, a direcdo da empresa optou por tomar uma acao
corretiva para esta falha, intensificando o treinamento dos colaboradores
responsaveis por esta atividade e adquirindo uma balanca de preciséo
eletrbnica. As perdas referentes a esta falha ocorriam, ainda, por falha no
dispositivo controlador da Roll-Fix, que estava regulado com desvio padrao
elevado, acarretando perdas. Em algumas embalagens detectou-se sobre-peso

de até 30 gramas, ou seja, uma perda nominal de 9%.

Com as providencias adotadas no final de setembro, este indice foi
reduzido para 2,09% e, consequentemente, os percentuais maiores
concentraram-se em ouras falhas. A correcdo dessa falha demonstra a
importancia do conhecimento e da analise dos custos da qualidade na
empresa, pois com uma medida relativamente simples observou-se a redugéo

da mesma. E relevante também citar a falha interna referente aos problemas
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de manutencéo. A falha por excesso de peso nos pacotes também tem relagao
com a area de manutengao da empresa, que alegava nao ser possivel reduzir
o desvio padrao, por falta de informacdes do fabricante. Por isso as perdas
ocorridas por excesso de peso nos pacotes eram consideradas normais e de
dificil solugdo e nem eram quantificadas. Para esta falha nao foi elaborado o
diagrama de Ishikawa, pois o problema foi resolvido antes da etapa do
seminario. Entdo, nas trés falhas priorizadas para analise foi incluida a falha
por “set-up” , em substituicdo a falha por excesso de massas nas embalagens,

que foi resolvida antes da etapa de analise dos resultados.

7.2.2 Priorizacao das falhas internas

Para elaboragdo dos planos de acdo, a equipe de trabalho optou por
iniciar pela analise as causas dos principais custos levantados nas falhas
internas e demonstrados nas figuras 18 a 21. Essa analise foi realizada
utilizando-se o diagrama de causa-e-efeito, que € um método efetivo de ajudar
a pesquisar as raizes de problemas. O diagrama de causa-e-efeito também é
conhecido como diagrama de espinha de peixe e diagrama de Ishikawa, e sao

usados com freqliéncia em programas de melhoramentos (SLACK, 1996).

A estratificagdo das trés falhas internas de maior impacto nos custos da
qualidade foi elaborada em conjunto pela equipe de trabalho, sob orientagéo

dos consultores e do pesquisador, e estao apresentadas nas figuras 22 a 24.
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Método Gerencial- Nao
promove envolvimento
e comprometimento

subordinados

Manutengao
preventiva
inexistente

Temperatura ambiente
elevada

Umidade relativa do
ar elevada

Paradas excessivas
por problemas de
manutengao

N&o ha indicadores

erenciais
9 Perdas por

Inexisténcia de
controles
estatisticos

Deficiéncia de
equipamentos no
setor de manutengao

Baixa qualificagao Manutencéo
da equipe
Pouco conhecimento
gerencial

Falta de Dependéncia Falta de Orgamento
autonomia de terceiros p/ a area
Mé&o-de-obra Materiais Medidas

Figura 22 — Diagrama de Ishikawa para a falha interna referente & Manutengao
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Figura 24 — Diagrama de Ishikawa para falha interna referente ao Set-up

O diagrama de Ishikawa propbe a estratificagdo do problema
considerando os meios e o fim. Os meios sdo as causas dos problemas em
estudo e o fim é o problema em analise; este estudo refere-se as falhas
internas de maior impacto no custo da qualidade do produto massa crock pizza.
WERKEMA (1995) classifica os meios no diagrama de Ishikawa em meétodo,
mao-de-obra, materiais e medidas. Esta

maquinas, meio-ambiente,

classificagdo também é conhecida como 6 M. As trés falhas internas



133

detectadas como responsaveis por 73,74% dos custos da qualidade foram
analisadas individualmente identificando os 6 Ms para cada uma delas e
servindo de input para a equipe de trabalho, na elaboragao dos planos de agéo.
A falha interna referente ao excesso de massas nas embalagens nao foi

analisada pois a mesma foi resolvida durante a etapa de coleta de dados.

7.2.3 Falha interna referente a manutencao

A falha interna “manutenc¢ao” contribuiu com 47,78% do custo das falhas
internas em agosto, 49,84% em setembro e com 67,80% desses custos em
outubro, sendo por isso priorizada, no grafico de Pareto, como a principal falha
interna. Para essa falha foram definidas as principais causas, utilizando o
método 6M:

a) Método — a principal causa identificada foi o método usado pela
supervisdo da fabrica, responsavel pela manutencdo geral da
industria. Por insegurangca n&o ha delegagdo de  fungbes e
capacitacao dos auxiliares, fazendo com que toda fabrica dependa
exclusivamente da supervisdo. Isto gera demora no conserto dos
equipamentos, uma vez que também a compra de pecgas so é
efetuada pela supervisdo com autorizagdo da direcédo. Ha atrasos
constantes, gerando muitas horas de maquina parada uma vez que
ndao ha um programa de manutencdo preventiva. O método de
trabalho adotado pelo supervisor na manutengdo ndo promove a

melhoria continua.

b) Maquinas — com exceg¢ao da Roll-Fix, importada da Alemanha em
2001, as demais maquinas da linha de produc¢ao foram fabricadas na
prépria empresa com a participagao direta do supervisor e algumas
adaptadas e reformadas. Além disso, ndo ha um programa de
manutencdo preventiva na planta, ocorrendo a intervengdo do

mecanico somente no momento do surgimento do problema.

c) Meio-ambiente — a temperatura do ambiente numa industria de

massas é fundamental para o0 bom andamento dos trabalhos,
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notadamente do setor de embalagem. O filme plastico utilizado trava
0 equipamento em temperaturas superiores a 25°C e com umidade
relativa do ar superior a 45%. Na empresa nao ha local climatizado

para o empacotamento, ocorrendo assim paradas no equipamento.

Mao-de-obra — em geral, a area de manutengao da empresa é pouco
qualificada e nao conhece com detalhes os equipamentos. Os
equipamentos fabricados e adaptados pelo supervisor, sdo bem
entendidos por ele. Porém a Roll-Fix que conta com PLC -
programacgao légica computadorizada, necessita de técnico
especializado. Para qualquer intervencdo neste equipamento a
empresa tem de se valer das informagdes por fax, telefone ou e.mail
uma vez que somente na cidade de Sdo Paulo existe um servigco
especializado. Na ocorréncia de um problema o equipamento fica
mais de 24 horas aguardando a solugéo. O despreparo do supervisor
no que diz respeito ao conhecimento de ferramentas gerenciais e
controles estatisticos da area, também é outro fato relevante. Ao
participar da reunido da equipe de trabalho e tomar conhecimento do
numero de horas de maquina parada, 0 mesmo se mostrou surpreso.
Até o momento da realizacdo deste estudo de caso, ndo havia
nenhum tipo de controle gerencial realizado pela area de

manutencao.

Materiais — os materiais disponiveis na area de manutencao sao os
basicos para solugdo de pequenos problemas. Servigos mais

elaborados e sofisticados s&o executados por terceiros.

Medidas — os procedimentos de manutengdo nao sao padronizados,
pois uma parte desses servigos é terceirizada. Existe ainda a questao
cultural com relacdo a conducdo deste setor. O supervisor nao
considera necessaria a padronizacdao de procedimentos, ndo ha
autonomia para a aquisicdo de equipamento, pega ou servigo
terceirizado. Essas decisdes sao exclusividade do proprietario da

empresa.
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7.2.4 Falha interna referente ao retrabalho

A falha interna por retrabalho contribuiu com 14,44% do custo das falhas

internas no més de agosto, com 10,67% no més de setembro e com 1,83% no

més de outubro. Essa falha foi analisada pela equipe de trabalho no diagrama

de Ishikawa, conforme apresentado na figura 23 e detalhada abaixo:

a)

Método — o método utilizado para planejar a produgdo de massas
para pizzas baseia-se na experiéncia do proprietario e do supervisor
de producao. Verifica-se diariamente o estoque de massas prontas e
o estoque de ingredientes e define-se entdo o que vai ser produzido
naquele dia de trabalho. Como a area comercial constantemente
recebe pedidos, ha a necessidade de alteracdo na programacéao da
producdo. Tal alteragcédo gera retrabalho pois a mistura basica ja esta
em andamento e, quando ha necessidade de troca de tamanho ou
formato a producdo para. A empresa opera assim ha 12 anos e,
segundo o sdcio diretor, ndo ha perdas por retrabalho, pois todas as

massas sao reaproveitadas.

Maquinas — as alteragdes na programagao da producgdo levam a
mudangas e ajustes nos equipamentos para adequagdo ao novo
formato de produto solicitado pela area de vendas. Esses ajustes na
programagao da producido, alem de gerarem retrabalhos, geram
também paradas nos equipamentos para adequagcdo da
calandragem, calibragdo e tempo de pré-cozimento. A falta de
manutengdo preventiva aliada a constantes paradas, reduzem a

durabilidade dos equipamentos, formando um circulo vicioso.

Meio-ambiente — a falta de climatizagcdo adequada, ja citada
anteriormente também contribui com retrabalhos. Nos dias de calor
excessivo, onde a temperatura da producéo chegou a atingir os 42°C
e a umidade relativa ficou em torno de 67% (o ideal € 25°C e 45% de
umidade) registram-se perdas de massas que ficam umidas e

pegajosas, gerando retrabalhos.
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Mao-de-obra — a supervisdo e a equipe de produgao € formada por
pessoas com baixa qualificagdo (segundo grau incompleto) e
nenhum conhecimento na area gerencial. A falha interna “retrabalho”
nao era considerada pela diregdo da empresa e pela chefia como
perdas de processo. Segundo o lider da producgao, todas as massas
sdo reaproveitadas em sua totalidade e isto n&o gera perdas para a
empresa. Com a implantagdo deste estudo de caso, comecgou-se a
olhar de forma diferente para os retrabalhos gerados na producgéao,

propondo alternativas de solugao para minimizagao dos mesmos.

Materiais — com relagdo aos materiais, identifica-se a aquisicao de
alguns insumos de qualidade inferior, em razdo do foco do
comprador estar voltado para prego, o que gera desperdicios de
producdo pela ma qualidade da matéria-prima. Outra causa esta
relacionada com as alteracbes na programacao da producédo que
prejudica a programagao das compras. As alteragdes seguidas
ocasionam falta de alguns materiais que nao foram adquiridos, pois o
comprador nao sabia da necessidade de um determinado ingrediente

para um tipo de massa de pizza, ou pizza semi-pronta.

Medidas — com relacdo as medidas, o retrabalho n&o era
considerado como perda ou custo pela empresa, pois todo a massa
era reaproveitada. Alem disto, os custos de retrabalho ndo estavam
sendo computados no custo do produto e, consequentemente, no
preco final das massas comercializadas pela empresa. A sistematica
de calculo de custos das massas na empresa € realizada com base
na receita, calculando-se a quantidade de ingredientes consumidos
na produgéo e adicionando-se 6% para possiveis perdas. Conforme
foi demonstrado, os indices de custos por falhas internas
representam 10,09%, se considerada a média dos meses analisados,

devidamente comprovados na tabela 6.
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7.2.5 Falha interna referente ao set-up

A falha interna por set-up foi incluida nesta avaliagdo por ser a quarta

falha priorizada no gréafico de Pareto, sendo analisada em fungao da exclusao

da segunda falha interna, a qual ja foi resolvida no final de setembro de 2003.

O set-up representou 8,46% do custo das falhas internas em agosto de 2003,

9,46% desses custos em setembro e 13,21% em outubro de 2003. No

acumulado corresponde a 10,02%, conforme demonstrado na figura 17. Essa

falha interna foi analisada pela equipe de trabalho, gerando as causas

referentes ao método 6M do diagrama de Ishikawa apresentado na figura 24, e

detalhada na sequéncia:

a)

Método — observa-se como causa fundamental do set-up
excessivo a falta de PCP e a falta de controles gerenciais.
Esses aspectos sdo criticos na area de manutengéao, levando
a toma de decisbes sem informagdes e gerando custos por

falhas internas.

Maquina — a falta de manutencéo preventiva, anteriormente
citada, € uma das causas basicas para as perdas por paradas
nos equipamentos, bem como as altera¢cdes na programacgao
da produgdo. Essas duas causas ocasionam as paradas de
maquinas, as quais geram falhas internas e custos

desnecessarios.

Meio-ambiente — a temperatura elevada e a umidade relativa
do ar no ambiente da produgdo s&o causas cruciais para a
ocorréncia de perdas por falhas internas relativas ao meio

ambiente.

Mao-de-obra — a baixa qualificacdo do quadro funcional fazem
com que o0 numero de set-up sejam maiores do que o
esperado. Como os operadores nao sabem operar os
equipamentos de forma satisfatéria, a demora é mais elevada
do que o necessario para mudanca na produgdo, gerando

custos desnecessarios para os produtos.
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e) Materiais — com relagdo aos materiais, cita-se a auséncia de

f)

pecas para reposicado. No momento da alteragao da producéao
e consequente alteracdo do equipamento para adequacéo a
nova solicitacdo de producado, verifica-se a falta de pecas
gerando paradas superiores as necessarias aquele tipo de set-
up. Além disso a falta de ingrediente para produgédo de
deteminado tipo de massa gera um novo set-up. Ou seja,
realizam-se dois set-up seguidos, um por alteragdo na

producao e outro por falta de determinada matéria-prima.

Medidas — a inexisténcia de controles estatisticos na produgao
e a nao inclusao dos custos de set-up nos custos dos produtos
sdo causas levantadas pela equipe de trabalho para a falha

interna referente ao set-up.

Como exemplo da ocorréncia de falha interna por set-up, cita-se o

episédio presenciado pelo pesquisador, onde num mesmo dia a

producdo foi alterada 6 vezes gerando perdas potenciais de

aproximadamente 200 Kg de massas (perdas por nao produgéo), ou seja

606 pacotes de crock pizza. Essa quantidade de massas refere-se a

perda total de 3 horas de produc¢ao, onde os equipamentos estiveram na

fase de set-up.

7.2.6 Plano de acao

CAMPOS (1992) identifica algumas caracteristicas da analise de

Pareto, tais como:

Permite dividir um problema grande num grande numero de

problemas menores que sdo mais faceis de serem resolvidos com

o envolvimento das pessoas da empresa;

Por ser baseado em fatos e dados, permite priorizar projetos; e

Permite o estabelecimento de metas concretas e atingiveis.
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Com o levantamento do conjunto de causas que podem ter influenciado
nas principais falhas internas (figuras 22 a 24) e priorizadas nos graficos de
Pareto (figuras 18 a 21), a equipe de trabalho possui subsidio para definir os

planos de agao para a melhoria do desempenho da Industria CP.

OSTRENGA (1993) cita como tema fundamental da gestao total dos
custos das organizag¢des o fato da tomada de decisbes ser melhorada quando
as informagdes de apoio sdo organizadas ao redor dos processos e das
atividades. A orientacao para processos fornece uma estrutura para a visdo de
produtos e servigos ao longo dos seus ciclos de vida e prové uma base para se
estimar os efeitos dos investimentos de capital e os impactos financeiros dos
esforgos para melhoria da qualidade. Somente com dados e informagdes do
processo as liderangas podem atuar com seguranga na definicdo dos seus

planos de agao para melhoria do desempenho.

Apos o reconhecimento das causas dos problemas, procede-se a
elaboragcdo do plano de agdo para combate-las, ou seja, definem-se as
mudangas possiveis a curto, médio e longo prazos com a finalidade de
melhoria do processo e reduc¢ao de custos. Para auxiliar a elaboragao do plano
de acao, sugere-se a utilizacao da ferramenta 5W 2H. Tal ferramenta permite,
a qualquer tempo, identificar os itens mais importantes em um plano de
melhoria. O objetivo € programar as agbes de forma precisa e padronizar,
evitando divagagdes e direcionando-as para os responsaveis pela execugao. A
sigla 5W 2H é o resultado da jungao das letras iniciais de sete palavras da

lingua inglesa:
= What: O que?
= Who: Quem?
=  Where: Onde?
=  Why: Por que?
* When: Quando?
= How: Como?

= How much: Quanto custa?
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A partir destas sete palavras é possivel montar um check-list, como
mostra a tabela 8. Através do check-list, explora-se o tema em questao por
meio de perguntas que irdo constituir um plano de melhoria, que objetiva a
reducdo dos custos das falhas internas na linha de produ¢cdo de massas para

pizzas da Industria CP.

Tabela 8 — check-list pra plano de agéo

Plano de Agao n°

O que fazer?

Quem sera o responsavel pela execugao?

Quando fazer?

Onde fazer?

Por que fazer?

Como fazer?

Quanto custa para fazer?

Fonte: Adaptado de Dellaretti Filho (1996)

A aplicacdo do método para mensuragao dos custos da qualidade na
Industria CP possibilitou a identificacdo de acées de melhoria pela equipe de
trabalho que irdo influenciar diretamente nos custos totais de produgdo, assim
que implementadas. Para que a implementagédo acontega de forma planejada e
as acoes se tornem eficazes, um plano de melhorias para a redugéo dos custos
da qualidade foi elaborado. Esse plano de melhoria contempla as trés agdes de
melhorias priorizadas a partir da analise das causas das principais falhas
internas, através da elaboracdo do check-list e utilizando a técnica do
Brainstorming, também conhecido como tempestade de idéias, serve para
buscar alternativas de decisdes, hipdteses e planejamento. Foi utilizado pela

equipe de trabalho para definir as acdes de melhoria propostas no plano.

As tabelas 9, 10 e 11, trazem o plano de acao concebido para melhoria

dos itens manutencéo, retrabalho e set-up, respecivamente.
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Tabela 9 — Plano de agao: Falha interna referente a Manutengao

Plano de Agdo n° 1

O que fazer?

Reduzir as perdas por problemas de
manutengao na produgao de massas

Quem é o responsavel pela execugdo?

Supervisor da fabrica

Onde fazer?

Na area de produgao da empresa

Por que fazer?

Conforme demonstrado na figura 21, a falha
interna de maior impacto no custo total da
qualidade refere-se a manutencdo. Na analise
dos diagramas de Ishikawa (figuras 22 a 24)
verifica-se que os problemas de manutencao
influenciam também como causas de outras
falhas internas (retrabalho e set-up), portanto
se esta agdo for bem planejada e
operacionalizada teremos reducoes
significativas nos custos de falhas internas.
Além disso, uma boa manutencédo oportuniza
um clima de confianca para os operadores das
maquinas, gerando um ambiente propicio a
melhoria continua.

Quando fazer?

A ser definido junto a dire¢gdo da empresa

Como fazer?

Contratar  profissional  qualificado  para
gerenciar a area de produgdo, com
conhecimento em qualidade, manutengéo
preventiva e gerenciamento de industria de
massas alimenticias. Devera ter lideranga para
condugdo da equipe que atua na linha de
producao. Este profissional devera elaborar
um plano de trabalho que inclua as seguintes
acoes:

a) treinar o supervisor da fabrica que é o
responsavel também pela manutencéo, sobre
uma nova forma de atuagédo na empresa;

b) treinar os operadores de maquina para que
0s mesmos realizem pequenas intervengodes e
manutengdes rotineiras nos equipamentos;

c) treinar o comprador sobre a importancia de
se adquirir insumos de qualidade e o impacto
disto na manutencao dos equipamentos;

d) equipar a oficina com equipamentos e
pecas de reposi¢cdo, a partir do estudo de
custo x beneficio entre o servigo proprio e o
terceirizado;

e) implantar um programa de manutengéo
preventiva;

f) criar um sistema de indicadores de
desempenho para o gerenciamento da area de
manutengdo atrelado aos custos totais da
qualidade, demonstrando a diregdo os
beneficios obtidos com uma manutencao
qualificada.

Quanto custa para fazer?

O custo desta acdo esta diretamente ligado a
contratagao deste profissional que atualmente
tem salario situado na faixa de R$ 2.500,00
por més. Os demais custos para realizagédo
das atividades previstas, bem como o custo
deste profissional correspondem a um
percentual de 27% dos custos relacionados a
qualidade, demonstrados na tabela 5.
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Tabela 10 — Plano de acao: Falha interna referente ao Retrabalho

Plano de Acdo n°® 2

O que fazer?

Reduzir a quantidade de retrabalho gerados
na producédo de massas

Quem é o responsavel pela execugdo?

Supervisor da fabrica

Onde fazer?

Na area de produgao da empresa

Por que fazer?

a) para reduzir os custos de reprocesso das
massas que ficam armazenadas;

b) para reducdo de estoques de matérias-
primas e insumos que sao adquiridos sem
necessidade;

c) para reduzir esperas nas diversas etapas do
processo de producao, em razéo da alteragéao
da programacao;

d) para reduzir os tempos de producdo e
aumentar a produtividade da empresa;

e) para sincronizar as etapas de produgéo,
evitando assim novos retrabalhos;

f) para garantir o fluxo continuo da producéo.

Quando fazer?

A ser definido junto a direcdo da empresa

Como fazer?

a) Contratar profissional qualificado para
gerenciar a area de produgdo, com
conhecimento em qualidade, manutengao
preventiva, planejamento e programacéo da
produgdo e gerenciamento de industria de
massas alimenticias.

b) iniciar o processo de implantagdo de um
PCP visando a integragdo entre a area
comercial e area produtiva.

c) criar um sistema de indicadores de
desempenho que seja gerenciado
mensalmente e que vise a integracdo dos
custos da qualidade aos custos totais da
empresa, 0 monitoramento da area produtiva e
a melhoria do desempenho da mesma.

d) treinar os operarios, disseminando as
categorias de custos da qualidade,
incentivando-os a buscar solucoes,
envolvendo-os desta forma no processo de
melhoria e de minimizagao dos custos.

e) providenciar a melhoria climatica nas areas
criticas de produgdao, onde se observou a
geracao de retrabalhos nos dias mais quentes
e umidos.

Quanto custa para fazer?

a) a contratagdo de um profissional para a
gerencia da fabrica custa R$ 2.500,00
mensais, em média.

b) a implantagao do PCP e a aquisicdo de um
software especifico saira em torno de R$
9.000,00

c) os treinamentos e o sistema de indicadores
poderdao ser providenciados internamente na
empresa, demandando apenas o tempo de
desenvolvimento .

d) a climatizagdo das areas criticas, custa R$
14.000,00

Se considerarmos todos os custos para a
realizagdo deste plano de acgdo e verificarmos
os custos com retrabalhos, veremos que a
empresa tem muitas vantagens com o mesmo.
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Tabela 11 — Plano de ag&o: Falha interna referente ao Set-up

Plano de Acdo n°® 3

O que fazer?

Reduzir as perdas por set-up gerados na
produgao de massas.

Quem é o responsavel pela execugcéo?

Supervisor da fabrica.

Onde fazer?

Na area de produg¢ao da empresa.

Por que fazer?

a) ao reduzir os tempos de set-up, a taxa de
operagao da maquina aumentara, aumentando
assim a produgao;

b) se os tempos de set-up forem reduzidos,
havera a possibilidade de produgdo em
pequenos lotes, reduzindo assim
significativamente os estoques de produtos
acabados e a geragdo de estoques de
produtos em processo.

c) com os tempos de set-up reduzidos, a
producdo pode responder rapidamente a
flutuagbes da demanda, através de ajustes
para adequar-se a mudangas nas exigéncias
de tipos e ao tempo de entrega.

Quando fazer?

A ser definido junto a dire¢gdo da empresa

Como fazer?

a) com a implantacdo do PCP e a
programacao da produgao ajustada, as trocas
freqUentes de produtos nas linhas de produgao
ndo serdo mais necessarias, o que reduzira,
por consequéncia, os set-up de equipamentos.
b) para reduzir os tempos de set-up atuais
alguns passos sao fundamentais:

- convencer 0s operarios da
importdncia do  set-up para
incremento da produgao;

- estabelecer uma equipe para
elaborar um plano operacional que
objetive:

a) distinguir claramente set-up interno
do externo;

b) converter set-up interno em
externo;

c) eliminar ou minimizar o processo
de ajuste;

d) abolir, sempre que possivel a etapa

de troca de moldes

Quanto custa para fazer?

N&o havera custo adicional, desde que os
planos anteriores estejam am andamento, a
nado ser as horas destinadas aos treinamentos
e planejamento das acgbes de melhoria, que
certamente serdo inferiores aos valores
despendidos nas atividades relacionadas na
tabela 4 para perdas por set-up.

Através da aplicagdo do check-list para o plano de agao, foi possivel

programar as ag¢des de melhoria de maneira padronizada, com a identificagéo

de pontos relevantes para atuacao da equipe de trabalho. As definicdes e

responsabilidades do plano de agao estdo dispostas de modo claro e objetivo,
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para que todos os envolvidos possam entender e implementar as acgdes
necessarias a reducado de custos totais da qualidade pela minimizacdo dos

custos da nao-qualidade.

Os custos da ndo-qualidade referem-se aos custos classificados nas
categorias de falhas internas e externas. Este estudo de caso esta focado na
proposicao de agdes através do sistema de custeio ABC, para sanar as falhas

internas, que representam mais de 6% do faturamento da empresa.

7.2.7 Considerac0Oes finais sobre o estudo de caso

A implantacéo do sistema de custeio ABC para mensuragao dos custos
da nao-qualidade foi entendida como benéfica pela equipe de trabalho e pela
direcdo da empresa em estudo. A estratégia de competicdo adotada pela
empresa quando da elaboragdo do seu planejamento foi de “liderangca em

custo”.

SHANK e GOVINDARAJAN (1994) destacam que uma empresa pode
competir ou oferecendo produtos superiores (diferenciagcdo do produto) ou
tendo custos menores (lideranga em custos). Com a estratégia “lideranga em
custos”, definida pela dire¢do da empresa como a estratégia de competicéo
para enfrentar a competitividade do mercado, a implantagdo do estudo de caso
visando a avaliagdo e mensuragcdo de custos da ndo qualidade através do
sistema de custeio ABC ficou facilitada. A empresa como um todo, estava

preparada na busca destes resultados.

OSTRENGA (1993) cita a importancia da mensuragao dos custos da
qualidade como fonte de informacao fundamental para a empresa progredir em
diregdo as suas metas estratégicas. Ndo ha como melhorar o que ndo se
conhece. Os fatores criticos de sucesso, definidos no planejamento estratégico

da Industria CP, séo:
1) buscar a satisfagédo dos clientes internos e externos;

2) buscar a padronizagao dos produtos e servigos da empresa;
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3) firmar a marca, divulgando e oferecendo produtos de

qualidade; e

4) reduzir os custos relacionados a qualidade da empresa como

fator primordial de competitividade.

Esses fatores criticos de sucesso foram definidos em outubro de 2003
para ser posto em pratica no triénio 2004/2006. Os trés primeiros itens foram
trabalhados pela empresa através do Programa SEBRAE de Qualidade para
Pequenas Empresas. O quarto fator critico de sucesso foi contemplado a partir
da implantagao desse estudo de caso, que desmistifica a idéia equivocada de
complexidade e comprova a importancia da implantagdo de um sistema de
custos da qualidade para o resultado empresarial, bem como demonstra a

possibilidade de estruturagdo de um sistema simples, objetivo e eficaz.
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CAPITULO 8 - CONCLUSAO

O desafio do presente trabalho residiu em constatar na pratica a analise
da utilizacdo do método ABC para obter os verdadeiros custos da qualidade.
Neste sentido, o questionamento central do trabalho se resumiu a seguinte
pergunta: A técnica de custeio ABC pode ser aplicada em conjunto com um
sistema de custos da qualidade em pequenas empresas de massas

alimenticias?

Buscando respostas a esta indagagao, o processo de investigagao foi
conduzido em um primeiro momento por uma revisao bibliografica apresentada
no capitulo 4 onde foram tratados os conceitos e tipologias do sistema de
custeio ABC, utilizacdo de técnicas e ferramentas para o mapeamento de
processos; a importancia das medidas e indicadores de desempenho para
administrar o processo; uso da analise do processo de negdcio para identificar
e quantificar as atividades que nao agregam valor e também conceitos

relacionados a qualidade.

Com esse enfoque, esta dissertacdo enfatiza a importancia do
acompanhamento dos custos relacionados a qualidade a fim de que a empresa
possa somar esfor¢cos na transformacéo de fastos desnecessarios em valores
agregados para os produtos. Assim, a mensuragdo e analise através do
sistema de custeio ABC, aplicado no estudo de caso apresentado nessa
dissertagdo, fornece informagcbes para a administragdo da empresa
desencadear agdes para reduzir os custos da nao-qualidade objetivando a

melhoria do ambiente produtivo.

O estudo de caso comprovou conforme demonstrado na tabela 6 que, no
més de outubro de 2003, 8,86% do faturamento bruto da empresa foi destinado
aos custos relacionados a qualidade, sendo 8,47% referentes aos custos da
nao-qualidade, ou seja, resultantes das categorias de custos de falhas internas
e falhas externas. Somente 0,08% do faturamento bruto foi consumido com a
categoria prevencao e 0,31% com a categoria avaliagdo. Demonstra-se assim,
0 quanto a empresa pode melhorar com uma aplicagao e conscientizagao da

administragcdo da importancia da mensuragao desses custos e, principalmente,



147

do incremento da prevengdo como forma de redugdo dos custos de falhas

internas, externas e de avaliacio.

Na elaboracido do custo das massas crock pizza, a industria em estudo
utiliza o indice geral de 6% para perdas consideradas normais e ndo considera
as demais perdas por falhas na produgado. A aplicagdo da metodologia ABC
demonstrou que as perdas por falhas internas variam de 8,40% a 11,60% do
faturamento bruto (tabela 6). Portanto, um percentual bem superior ao
calculado nas planilhas de custos que servem de base para o calculo dos

precos de venda.

Uma analise da relagcdo custo-beneficio, revela que no acumulado dos
trés meses de aplicagdo da metodologia ABC, a empresa perdeu R$ 83.010,00
(tabela 5) referentes aos custos da ndo-qualidade, ou seja, soma dos custos de
falhas internas e falhas externas na fabricagdo dos seus quatro produtos.
Nesse mesmo periodo, o lucro liquido da empresa ficou em R$ 69.600,00.
Portanto, os custos da ndo-qualidade sdo R$ 13.410,00 maiores que o lucro da

empresa no periodo, ou seja, 19,27% superiores.

A proposta para redugao dos custos da nao-qualidade, na linha de
producdo de massas de pizzas soma o valor orgado de R$ 206.114,00, para a
realizagc&o dos trés planos de acéo, incluindo salario e encargos de 103,46% do
profissional contratado para o periodo de trés anos (2004/2006). Este valor
orgado para implementagao do plano de agao visando as melhorias propostas,
corresponde a 20,69% do valor gasto em n&o-qualidade projetados no mesmo

periodo.

Na industria em estudo nessa dissertacdo, os custos da qualidade
equivalem a 18,71% do custo total do produto. Esses custos estéo divididos em
1,06% para custos de prevencgao, 4,02% para custos de avaliacéo, 94,12%
para custos de falhas internas e 0,8% para custos de falhas externas. Ressalta-
se que nos custos de falhas externas foram computadas somente as

devolugdes de produtos para a empresa.

Em resumo, para a empresa analisada a utilizagdo do sistema de
custeio ABC tem como objetivo o levantamento dos custos das atividades,

avaliar se as metas estdo sendo alcancadas, avaliar se o processo produtivo
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esta controlado e, ainda, a informacao de se ha necessidade de melhorias da

qualidade e onde ela deve ocorrer.

A pesquisa mostrou que, se por um lado, a organizagao estudada agora
conta com uma equipe especifica de custos, por outro lado, existe a
preocupagao constante em criar uma cultura e clima para que a medi¢cao dos
custos seja compreendida e mantida por todos da empresa, objetivando

alcancar sempre a melhoria.

Como ficou evidenciado pela analise da aplicacdo do sistema de custeio
ABC, existem procedimentos formais na aplicagédo, analise e interpretacdo em
geral. Nesse sentido o estudo realizado permitiu concluir que a ferramenta
utilizada para levantar os custos ocultos da qualidade descreve e avalia o qué,
como e quao bem estdo sendo feitas as etapas do processo de melhoria da

qualidade.

No que diz respeito ao conjunto de medidas produtivas utilizadas para o
sistema de custeio ABC pela empresa de massa de pizza, a pesquisa permitiu
a empresa plotar detalhadamente todos os custos na linha de produtos, houve
uma relagao criteriosa de direcionadores de custos que foram usados para

associar os custos as atividades.

Neste estudo de caso, a administracdo entendeu que nao era mais
possivel trabalhar com numeros irreais, o0 emprego do sistema ABC resgatou a

credibilidade desses numeros.

Algumas importantes melhorias no sistema de custos da qualidade da

empresa provocadas pelo ABC, foram:

e Os custos dos desperdicios nunca haviam sido registrados antes,
agora estao langados num grafico de Pareto a fim de priorizar os

esfor¢cos da melhoria;

e Os custos do retrabalho eram registrados na producao final
(retorno da massa ao processo). Ficou estabelecido que a coleta
de informacao para o relatério de retrabalho deveria comecgar no
inicio do apronto final da produgéo, para fornecer um quadro

preciso de informacgdes;
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Nos custos das falhas externas foi necessario um levantamento
no relatério de devolugdes, e com o uso adequado do sistema de
custos ABC, estatisticamente calculou-se que estes custos nao

eram muitos altos, ou, o menor deles;

Descobriu-se que o custo do set-up era alto em relagdo ao

volume de producéo;

Como reflexo da precisdo no processo de custeio do produto com
base em atividades, grande flexibilidade ¢é conseguida na

identificagdo dos verdadeiros custos ocultos da qualidade;

Assim, o estudo de caso apresentado atende perfeitamente a proposta

do trabalho associando o custeio baseado em atividades numa fabrica de

massas alimenticias de pequeno porte para levantar os custos da qualidade.

Os resultados obtidos representam um grande estimulo e contribuicdo para a

melhoria da performance, competitividade e lucratividade da empresa.

8.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O sistema ABC para medir e gerir os custos da qualidade em uma

empresa, em particular em uma pequena empresa fabricante de massas

alimenticias , ainda ndao é um tema enfocado com abrangéncia e, neste

sentido, pode ser apoiado por uma série de outros pontos a serem

pesquisados, entre eles pode-se citar:

Ampliar a pesquisa apresentada, buscando um melhor
entendimento do sistema ABC por meio da analise de outros
processos industriais que ndo em empresas de fabricacdo de

massas para pizza;

Desenvolver uma metodologia voltada ao sistema de custos ABC
especifica para acrescentar uma dimenséo financeira ao processo

continuo de producédo de massas alimenticias;
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e Desenvolver um trabalho que combine os conceitos avancados de
dois campos complementares como contabilidade de custos e

gestao da qualidade total.

e Aplicar a metodologia ABC na pesquisa dos custos indiretos de
fabricacdo para a analise completa dos custos relacionados a

qualidade.
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