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Resumo:

As empresas procuram aumentar seus controles como forma de criar diferenciais positivos em relacéo as outras
empresas, para cada vez mais se firmarem no mercado e a0 mesmo tempo como exigéncia para nao se tornarem
obsoletas. O objetivo que norteou este trabalho foi o de verificar como o sistema de custos da qualidade de uma
empresa do setor de couro do estado do Rio grande do Sul esta coletando as informacdes sobre os custos de
retrabalho, bem como propor um modelo que atenda na corregdo de dificuldades da estruturacéo deste sistema. E na
busca de informacdes que permitam a mensuracao dos custos de retrabalho para uma melhor visualizagdo desses
custos e os efeitos provocados pel os mesmos dentro da organizagdo, em termos gerenciais.
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Resumo

As empresas procuram aumentar seus controles como forma de criar diferenciais positivos
em relagdo as outras empresas, para cada vez mais se firmarem no mercado e ao mesmo
tempo como exigéncia para ndo se tornarem obsoletas. O objetivo que norteou este trabalho
foi o de verificar como o sistema de custos da qualidade de uma empresa do setor de couro
do estado do Rio grande do Sul esta coletando as informagoes sobre os custos de retrabalho,
bem como propor um modelo que atenda na corregdo de dificuldades da estruturagdo deste
sistema. E na busca de informagoes que permitam a mensura¢do dos custos de retrabalho
para uma melhor visualizag¢do desses custos e os efeitos provocados pelos mesmos dentro da
organizagdo, em termos gerenciais.
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1 Introducao

A atual conjuntura na qual as empresas estdo inseridas transforma a sua realidade
administrativa em uma verdadeira corrida em busca de controles que subsidiem a tomada de
decisdo, pois decisdOes erradas ndo sdo permitidas. As empresas que querem crescer €
acompanhar o 4gil mercado necessitam de controles que as auxiliem no processo decisorio.

Neste contexto grandes partes das empresas se diferenciam das demais por utilizarem
controles de qualidade com objetivo de garantir a qualidade dos seus produtos e processos,
permanecendo num mercado cada vez mais competitivo. Com isso a qualidade de produtos e
processos dentro das organizagdes deixa de ser um diferencial e passa a ser um requisito
fundamental para a organiza¢do nao perder mercado.

No entanto além de criar sistemas de qualidade ¢ necessario medir seus resultados
identificando pontos a melhorar, com intuito de alcancar indices aceitaveis de eficacia ficando
um passo a frente das demais. Para isso as empresas vém estruturando seus controles a fim de
elaborar ferramentas que permitam controlar seus sistemas de qualidade.

Uma ferramenta utilizada para avaliagdo dos sistemas de qualidade ¢ o controle dos custos de
qualidade. Esse controle permite que a empresa relacione quanto estd sendo gasto com a ma
qualidade ou com controles deficientes que ndo avaliam corretamente as falhas pela falta de
qualidade. Diante disto o presente estudo busca um melhor entendimento do sistema de
controle de custos da qualidade dentro de uma empresa tomando como foco principal os
custos de retrabalho que sdo partes representativas dentro da andlise destes custos. Além
disso, procura-se propor um modelo de relatério para estes custos que forne¢a uma melhor
visualizagdo ¢ entendimento das informagdes geradas por seus controles de custos da
qualidade.



IX Congresso Internacional de Custos — Florianépolis, SC, Brasil —28 a 30 Novembro 2005

2 Custos da Qualidade

As praticas de gerenciamento da qualidade tém dirigido a empresa para o controle de seus
custos da qualidade. Nesse sentido, Oliver (1999) coloca que as novas filosofias de
gerenciamento impactam diretamente sobre as atividades da empresa. O gerenciamento da
qualidade torna-se uma forma de reorganizagdo-chave para melhorar a produtividade e
competitividade e, conseqiientemente, atendendo as necessidades dos consumidores. Entao,
controlar e gerenciar as atividades da qualidade para verificar sua eficiéncia, através do
controle dos custos da qualidade, pode ser etapa fundamental para o sucesso da organizagao.

2.1 QUALIDADE

A palavra qualidade tem muitos significados e usos. Para Juran & Gryna (1991), a palavra
qualidade possui dois significados. O primeiro: a qualidade ¢ um conjunto de caracteristicas
do produto que satisfaca as necessidades dos clientes e, por esse motivo, leve a satisfacdo em
rela¢do ao produto. O segundo, ¢ que na qualidade ndo devera existir falhas em um bem a ser
consumido.

A qualidade dentro da visdo do consumidor vai de encontro as suas necessidade, ou seja, se o
produto atenda-las ja estd sendo caracterizado como qualidade conforme cita Juran (1992)
quando diz que aos olhos do cliente, quanto melhores as caracteristicas do produto mais alta
sera a sua qualidade. Com a alta competitividade das empresas a qualidade esta deixando de
ser um diferencial das empresas para se tornar uma exigéncia de sobrevivéncia dentro do
mercado. Para Falconi (1999) apud Robles Jr (2003) numa era globalizada ndo é mais
possivel garantir a sobrevivéncia da empresa apenas com a exigéncia das pessoas fazerem o
melhor que puderem ou cobrando resultados, ¢ necessario que métodos eficientes sejam
utilizados por todos, objetivando a sobrevivéncia da empresa.

Os autores Hansen & Mowen (2001) afirmam que um destaque maior na qualidade aumenta a
lucratividade com o acréscimo na demanda dos clientes, fornecendo bens e servicos a um
custo menor. A qualidade se torna um assunto comum em todas as organizacdes, tanto de
manufatura como de servigos, constituindo-se numa dimensdo competitiva importante. As
empresas estdo cada vez mais preocupadas com a qualidade de seus produtos, buscando
controlar seus custos e ndo perder qualidade. Por isso, implementam programas de melhoria
da qualidade, surgindo assim uma necessidade de monitorar e recolocar a evolu¢do desse
programa. Por esse motivo, os gerentes precisam saber o que sdo e quais sdo os custos da
qualidade e sua evolucdo durante o tempo. Portanto, relatar ¢ mensurar a performance da
qualidade através dos custos da qualidade ¢ requisito essencial para a melhoria continua dos
programas de qualidade.

2.2 CUSTOS DA QUALIDADE

O tema Custos da Qualidade (Quality costs — COQ) foi inserido no contexto académico por
Juran em sua obra Quality Control Handbook (1951), que no primeiro capitulo dissertava
sobre economia da qualidade, no qual estava colocado os custos da qualidade.

No pensamento de alguns autores como Feiganbhaum (1994) e Campanella (1999), os custos
da qualidade ndo deveriam existir com este nome, mas sim, custos da ndo qualidade (ou ma
qualidade), entretanto, sdo conhecidos e chamados de custos da qualidade. Conforme
Campanella (1999), os custos da qualidade sdo técnicas que servem de ferramentas para o
gerenciamento, o aperfeicoamento da qualidade e, ainda, contribuem para o lucro. Para

12



IX Congresso Internacional de Custos — Florianépolis, SC, Brasil —28 a 30 Novembro 2005

desenvolver os conceitos dos custos da qualidade ¢ necessario clarear a diferenca entre estes
custos e 0s custos para organizacao e certificacdo da qualidade.

Os custos da qualidade, segundo Juran & Gryna (1991), sdo os custos que ndo existiriam se o
produto fosse fabricado de maneira correta, entdo, este gasto esta ligado a falhas no processo
produtivo que conduzem ao desperdicio, retrabalho e redugdo na produtividade. Ainda,
Galloro & Galloro (2001) relatam que os custos da qualidade envolvem os custos de controle
e falhas no controle da qualidade dos produtos fabricados. Ja os custos para organizacao e
certificacdo da qualidade englobam apenas uma parte dos custos da qualidade como auditorias
e inspecoes dos sistemas de qualidade.

Neste sentido Hansen & Mowen (2001) argumentam que os executivos precisam saber o que
sdo custos da qualidade e como estes estdio mudando com o decorrer do tempo. Como
conceito de custo da qualidade existem diferentes visdes destacadas nas literaturas que
abordam o assunto. Esses custos aparecem em atividades ligadas a qualidade, que sao
realizadas por existir ou ndo a ma qualidade. Os custos de realiza¢do destas atividades sdo os
custos da qualidade.

Dale & Vand (1999) declaram que, ¢ através do estudo dos custos da qualidade em empresa
de manufatura que sera possivel fornecer os seguintes motivos para as empresas se
interessarem por custos da qualidade: 1) os custos da qualidade podem ser um meio de
mensurar o sucesso das empresas no seu esfor¢o de aperfeicoamento; ii) o baixo lucro da
empresa pode indicar previamente a necessidade de controle dos COQ e relaciona-los com as
vendas.

A questdo do conhecimento sobre custos da qualidade, segundo Willians, Wille & Dale
(1999), ajuda os gerentes ao fornecimento de fatos concretos e cifras que justificam o
investimento no processo de aperfeicoamento continuo, assistindo e monitorando a efic4cia.

Segundo Feiganbhaum (1994), ha custos associados a defini¢do, criagdo e controle da
qualidade, assim como avaliacdo e realimentagdo de conformidade com exigéncia em
qualidade, confiabilidade e seguranga. Ha também custos associados as falhas em
atendimento a exigéncias dos clientes, que ocorrem tanto no interior da fabrica quanto nas
maos dos consumidores. Esses gastos sdo chamados de custos da qualidade e dividem-se em
custos de controle e custos das falhas no controle.

Para Feiganbhaum (1994), os custos de controle sdo divididos em:

- Custos de prevengdo: sdo custos que impedem a ocorréncia de defeitos e ndo
conformidades, compreendendo os gastos com qualidade e de treinamento dos
funciondrios para a qualidade.

- Custos de avaliacdo: engloba custos de manutengdo dos niveis de qualidade. Sao
custos com inspec¢do, ensaio, confirmacdo externa, auditorias de qualidade e despesas
similares.

J4 os custos de falhas no controle sdo causados por produtos ou servigcos que ndo atendem em
conformidade com os requisitos da qualidade definidos pela empresa e se dividem em:

- Custos de falhas interna: incluem os custos da méa qualidade dentro da empresa como
material refugado, danificado e retrabalho.

- Custos da falhas externas: incluem os custos insatisfatorios da qualidade fora da
empresa, tais como falhas vindas do desempenho dos produtos e reclamagdes dos
clientes.
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A seguir coloca-se exemplos de custos da qualidade conforme Quadro 1:

Custos de Prevenciao Custos de Avaliacdo (Detec¢ido)
Engenharia da qualidade; Inspecdo de matérias-primas;

Treinamento de qualidade; Inspecdo de embalagem;

Recrutamento; Aceitagao do produto;

Auditorias de qualidade; Aceitag@o do processo;

Revisoes de projetos; Testes de campo;

Circulos de qualidade; Verificagdo continua de fornecedores;
Pesquisa de mercado; Inspegao de prototipos;

Certificacdo de fornecedores; Planejamento das inspegdes;
Administragdo da qualidade; Testes de confianga;

Manutengdo preventiva dos equipamentos; Custo da area de inspegao;

Projeto e planejamento das avalia¢des da qualidade; Testes do ambientes de produgao;

Revisdo e atualizagdo das instrugdes, especificagdes; Planejamento das inspegdes;

Pesquisas relacionadas com a garantia dos produtos; Avaliagdo dos produtos concorrentes;
Treinamento de pessoal; Auditoria no estoque de produtos acabados;
Desenvolvimento de sistemas da qualidade; Mensuragdes visando ao controle da qualidade do
Suporte técnico para vendedores; processo;

Identificagdo das necessidades de marketing e exigéncias dos | Avaliagdo de protdtipos.

clientes.

Custos da Falhas Internas Custos de Falhas Externas

Sucata; Vendas perdidas (relacionadas ao desempenho);
Retrabalho; Devolugdes/Abatimentos;

Tempo para reparos (relacionado a defeitos); Garantias;

Refugos; Descontos devido a defeitos;

Reinspecao; Responsabilidade pelo produto;

Repeti¢do de testes; Ajustes por reclamagdes;

Mudangas nos projetos; Retiradas de produtos do mercado (recall);
Reparos; Ma vontade.

Compras ndo planejadas;

Descontos nos precos das vendas de produtos com defeitos;

Inspecdo de lotes retrabalhados;

Manutengao corretiva;

Horas extras para recuperar atrasos;

Custo financeiro do estoque adicional para suprir eventuais

falhas;

Tempo perdido devido a compra de materiais defeituosos;

Atrasos na produ¢o gerando multas e penalidades.

FONTE: adaptado Robles Jr. (2003).
QUADRO 1 — Exemplos de Custos da Qualidade.

No entanto Robles Jr.(2003) declara que além de conhecer quais os custos da qualidade
existentes na empresa a necessidade de criar sistemas de custos da qualidade que controlem
esses custos. Estes sistemas podem ser elaborados em fun¢do de sua integracdo com o sistema
contabil e com os demais sistemas da empresa como, por exemplo: o sistema da folha de
pagamento. Esta integracdo devera ser feita para poder obter todas as informagdes necessarias
a esta mensuragdo, pois se percebe que ha fatores influenciando os custo da qualidade que
devem ser observados.

Mas de acordo com Campanella (1999), o primeiro passo a ser tomado para implementacao
do programa de custos da qualidade ¢ verificar os custos reais que este programa ira trazer e
quais os beneficios para a empresa. Por conseqiliéncia, para atrair a aten¢do e o interesse dos
executivos, faz-se necessdrio uma revisdo e andlise dos dados financeiros que devem ser
detalhados de maneira que determine os niveis gerais dos COQ assim como eles existem.

O proximo passo ¢ determinar se a geréncia estd pronta para aceitar € apoiar o programa.
Campanella (1999) considera que no momento que esse fato passar pela geréncia €é necessario
que os custos da qualidade sejam detalhados suficientemente e bem estruturados, para que aja
condi¢do da empresa analisar estes custos e colocar agdes corretivas.
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Para uma melhor visualizacdo do que consiste um sistema de custos da qualidade, Mattos
(1997) relata que para a estruturagdo, a montagem e a aplicacdo do SCQ, deve-se envolver
diversas fases, as quais estao apresentadas no quadro 2.

Fases do sistema Objetivos do sistema
~ e  Relatar os objetivos e base conceitual dos COQ;

I Apresentagio dos COQ e  Conseguir o envolvimento da alta administragdo.

2 Identificar os elementos dos COQ e Identificar as categorias de COQ na fébrica a partir do plano
de contas.

e  Selecionar os dados contabeis;

3. Estabelecer as fontes de dados e  Criar formulérios especificos, quando os dados ndo
estiverem disponiveis.

4. Rever os formularios e  Estimar a funcionalidade dos formularios com os usuérios.

5 Treinar as pessoas e  Treinar os usudrios para o correto preenchimento dos
documentos.

6. Obter os dados e Medir os COQ por um periodo e revisa-los com o setor
responsavel.

7. Comparagdo dos dados e  Definir as bases de comparagao para os COQ.

3 Emissio do relatorio e Anexar explicagdes sobre resultados, além dos valores dos
COQ.

9 Discussio dos dados e Realizar reunides com os envolvidos para analise do sistema
e dos dados.

10. Rever o sistema o  Fazer a revisdo final do sistema.

e Implementar o sistema ¢ estabelece-se uma sistematica de

11. Implementagdo auditorias periddicas e de identificacdo das oportunidades de

melhoria.

Fonte: Mattos (1997)
QUADRO 2 - Etapas da implantaggo do sistema de custos da qualidade

Sakurai (1997) apud Wernke (1999) afirma a existéncia de trés objetivos principais na
implantacao do sistema de custos da qualidade onde um deles ¢ a elaboragao de relatorios de
qualidade que combinados com as avaliacdes do desempenho departamental e da empresa
como um todo ird fornecer ao gestor suporte para agdes corretivas para melhorar sou
desempenho.

Wernke (1999) salienta que através dos relatorios de custos da qualidade ¢ feita a
quantificagdo monetaria dos fatores de custos da qualidade e com isso o gestor da empresa ird
dispor de informagdes relevantes para iniciar agdes voltadas para melhoria continua através da
reducdo de desperdicios e perdas do processo ocasionando o aumento de lucratividade.

Relatérios de Custos da Qualidade sdo necessarios para visualizagdo do trabalho de
mensura¢do dos custos da qualidade, Hansen & Mowen (2001, p.519) afirmam que “Um
sistema de Custos da Qualidade ¢ essencial se uma organizagdo for séria com relagdo a
melhoria e controle dos custos da qualidade™.

Ainda neste sentido Juran & Gryna (1991) apud Wernke (1999, p.7) resume basicamente os
dados de custo da qualidade em:

- custos por produto, processo, componente, tipo de defeito, ou outro padrio de
provavel concentracdo;

- custos por unidade organizacional, quando estes relatorios servirem para avaliacio
de desempenho das unidades especificas e de seus gestores.

Conforme Galloro & Galloro (2001) ha varias formas de resumir os dados dos custos da
qualidade, como por produtos, por categorias de custos, por periodos ou outras formas que
poderdo ser uteis a sua analise. O que ¢ importante ¢ definir os objetivos e as necessidades dos
usuarios para fazer uma estruturacio adequada dos relatérios.
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3 Metodologia

O presente estudo visa verificou quais sd3o os custos de retrabalho na empresa Braspelco
Frizzo, propondo um modelo de relatorios para mensuracao destes custos. Assim, a pesquisa
se caracteriza como um estudo exploratdrio que, de acordo com Malhotra (2001), tem por
objetivo estudar determinado assunto ou situacdo, explorando um problema ou fornecendo
critérios para o seu entendimento.

Cooper & Schindler (2003) colocam que estudos exploratérios podem ser tuteis quando os
pesquisadores ndo tém a minima idéia do resultado e dos problemas que poderdo enfrentar. Os
autores ainda afirmam que a exploragdo pode também ter outros objetivos. Nesse caso,
investigar determinada area pode ser tdo novo ou vago para o pesquisador, necessitando fazer
uma exploragdo a fim de saber alguma coisa sobre problema.

3.1 ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO

Para atingir os objetivos idealizados neste trabalho, primeiramente, fez-se uma revisdo das
teorias sobre custos da qualidade, e em seguida foram feitas visitas a empresa para observar
dentro de suas atividades quais os fatores necessarios a mensuragdo dos referidos custos. O
passo seguinte foi verificar o sistema de mensura¢do de custo adotado pela empresa para
assim fazer as comparagdes necessarias atendendo a proposta do presente estudo, a de propor
relatorios de custos de retrabalho.

Apos a execugdo dos objetivos previstos, serd apresentado um relatorio do que foi verificado
com a execuc¢do do presente estudo ao responsavel pelo setor de custos da empresa Braspelco
Industria e Comércio de Couros Ltda.

4 Sistema de Custos da Qualidade

A empresa Braspelco Industria e Comércio Ltda tem um controle de custos da qualidade
apenas para fins de anélise gerencial, sem o envolvimento da contabilidade. Para o controle
dos custos o setor responsavel(setor custos), utiliza um sistema de custeio por absor¢do que €
alimentado por informacdes retiradas de seu sofiwere e que também podem ser coletadas
diretamente da producdo. Todas essas informagdes sdo processadas e passadas em planilhas
para formar as informagdes destinadas a andlise gerencial.

J& o impulso inicial para o controle ¢ mensuragdo dos custos da qualidade foi dado pela
exigéncia norma TS 16949, norma de certificagdo da qualidade do setor automotivo, que tem
como um de seus requisitos o controle ¢ a mensuracdo dos custos de qualidade. Desta forma,
pode-se dizer, o que levou a empresa a controlar esta area especifica de custos foi a
necessidade de enquadrar-se nos requisitos exigidos para certificar seu sistema de gestdo da
qualidade.

4.1 CONCEPCAO E CONTROLE DE CUSTOS DA QUALIDADE

Dentro da concepcdo de custos da qualidade entende-se que faz parte deste custo todas as
operacgdes realizadas no produto, que fogem ao padrao pré-definido pelo sistema de gestdo da
qualidade. Com tudo, dentro da empresa existe a necessidade de se considerar variagdes de
processo devido a diferencas em determinados lotes de matéria prima que podem apresentar
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particularidades que influenciam diretamente determinados processos, como tingimento,
pintura e até mesmo outros processos menos complexos. Desta forma, a empresa adotou um
limite percentual de 3% (trés por cento) em relacdo as falhas no processo produtivo, no intuito
de possibilitar uma separacdo mais coerente possivel entre os gastos normais e os gastos
adicionais.

J& para o controle de custos da qualidade na empresa Braspelco foi criado um sistema proprio
totalmente vinculado ao sistema de custos da empresa, que controla e mensura custos
referentes a retrabalhos, refugos e unidades defeituosas, através de informacgdes retiradas de
fichas de producao ou informagdes relacionadas pelo setor de controle da qualidade.

Desta maneira o controle de custos da qualidade dentro da empresa, tem enfocado
principalmente as falhas e problemas relacionados diretamente com o produto deixando de
lado outras categorias, como custos de preveng¢do e de avaliacdo. Por conseqiiéncia deste foco
a empresa pode estar deixando de considerar informagdes que alteram o valor total dos custos
da qualidade.

Por isso tudo ¢é necessario salientar que durante o desenvolvimento deste estudo a empresa
ndo disponibilizou a reproducdo de seus formularios e controles bem como as informagdes
sobre seus resultados e indices apurados com o controle de custos da qualidade.

4.2 FLUXO DE INFORMACOES

As informagdes que alimentam o sistema de custos da qualidade sdo obtidas, por informagdes
que sdo geradas de diferentes formas, tais como: Fichas de producdo ou Informagdes do setor
de controle de qualidade.

As fichas de producdo sdo documentos identificados por um codigo de uma letra e quatro
digitos numéricos, tendo variagdes no seu codigo dependendo do seu fim, e por sua vez
contém todo o fluxo previsto do produto. Além disso, acompanham o produto desde a sua
entrada no recurtimento até o setor de expedicdo (Produto Pronto). Neste documento ¢
anotado, o tempo de duracdo de cada etapa, bem como, também outras informagdes referentes
a processos ou produtos adicionais utilizados no processo de producdao de determinado
produto.

Com tudo além das fichas normais de processos existem também aquelas destinadas
especificamente ao retrabalho que sdo originadas principalmente em situagdes que o produto
precisa retornar a outro setor para ser reprocessado. As fichas de retrabalhos tém uma
identificagdo diferente da demais, ela tem a letra R precedida de uma numeracao seqiiencial
para facilitar sua identificagdo. E também podem ser encontradas fichas com a letra X
precedida do nimero acompanhando um processo de retrabalho, pois esta se refere a produtos
de terceiros dentro da empresa, que por sua vez em alguns casos sdo retrabalhos originados de
falhas externas. Estas identificacdes servem para facilitar o fluxo do processo de retrabalho
além de facilitar a mensuracao do seu custo.

4.2.1 Informagdes Fornecidas pelo Setor de Controle da Qualidade.

O Setor de controle da qualidade supervisiona falhas e defeitos do produto através de
formulédrios que se encontram junto a todas as etapas do processo com seus devidos
responsaveis para que os mesmos tenham a atribuicdo de anotar as variagdes ou falhas
ocorridas nos produtos.
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As informacdes que sdo recolhidas pelo controle de qualidade sdo analisadas, e
posteriormente classificadas dentro de uma lista padrdo de ndo conformidades, que foi
preparada a fim de facilitar a mensuragao dos custos de determinada falha. No entanto
existem casos de falhas que ndo sdo rotineiras e de nenhuma forma foram antes mensuradas
gerando assim um trabalho de identificacdo das conseqiiéncias destas falhas especificas, em
termos de custos adicionais ao produto.

4.3 UNIDADES DEFEITUOSAS E REFUGOS

A mensuracdo do custo das unidades defeituosas ou refugos ¢ realizada através depreciacao
atribuida ao produto. Os produtos sdo divididos em classe que varia com relacdo a sua
qualidade e preco, desta forma, unidades que tiveram uma redu¢do para uma classe inferior
recebem um decréscimo no seu valor de 10% (dez por cento) a cada reducdo de classe. No
entanto, peles refugadas recebem um decréscimo de 24% (vinte e quatro por cento) no seu
valor. O valor de depreciagdo calculado nestas situacdes ¢ resultante do calculo da diferenga
do valor de venda se ndo tivesse ocorrido a falha e do valor atual de venda, ou seja, preco de
refugo.

4.4 RETRABALHO

O retrabalho dentro da empresa Braspelco ocorre em qualquer etapa da produgcdo em
conseqiiéncia das mais diferentes falhas, variagdes ou defeito dos produtos. Com isso, gera-se
uma grande quantidade deste custo que na grande parte das vezes ndo seguem nem um tipo ou
um padrdo quanto a sua ocorréncia ou realizacao.

Um fato importante a ser observado ¢ que em certos casos de pequenos retrabalho realizados
ndo ¢ aberta uma ficha para o mesmo. Um exemplo disso ¢ a limpeza de peles que ficaram
com sujeira por passar em determinado processo sem as devidas precaugdes. O que com
certeza pode ser considerado um retrabalho por ocasionar um atraso na producao do produto,
causando além do custo da md3o de obra dos funcionarios envolvidos na limpeza. Nesta
situacdo, este processo ¢ anotado nos formulédrios que ficam junto as etapas do processo
produtivo.

Os custos de retrabalho da empresa sdo controlados através de planilha em conjunto com os
demais custos da qualidade sendo separado dos demais por um campo da planilha onde sao
discriminados os critérios para sua mensuracao. Existem duas situacdes para o calculo deste
custo. A primeira delas é o levantamento através dos processos realizados no produto que
constam na ficha de retrabalho. A outra forma, ¢ através de um custo padrao estabelecido para
determinados tipos de problema.

A utilizacdo da mensuragdo através dos processos listados nas fichas de produ¢do ocorre
principalmente em situagdes que nao possibilitem a existéncia de um custo padrido
previamente calculado, o que forca o sistema a uma avaliagdo em separado do referido
processo. Esta situacdo ocorre principalmente em retrabalhos que envolvam o tingimento,
cobertura ou qualquer processo que utilize produtos quimicos, pois nestas situacdes nio €
possivel prever exatamente o que vai ser gasto antes da execucao do processo. Nesta situacao
o célculo do custo ¢ realizado através da apuragdo dos GGF (gastos gerais de fabricagao)+PQ
(produtos quimicos utilizados).

e gastos gerais de fabricagdo(GGF): compreendem os gastos diretos nao
variaveis atribuidos ao produto de acordo com os processos que foram
realizados no mesmo;
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e produtos quimicos (PQ): compreendes os gastos diretos com produtos
quimicos, gastos estes que sao variaveis a cada produto.

No entanto outra forma utilizada para mensura¢do dos custos de retrabalho ¢ através da
aplicacdo de um custo unitario por peca que foi previamente calculado tomando como padrao
a falha em relagdo ao seu processo. Este custo padrdo no caso de retrabalho, foi criado para
facilitar o controle de custos dos mesmos, pois as situacdes em que ocorrem falhas rotineiras e
que seguem um padrdo de custos quanto ao trabalho de recuperagdo do produto foram
listadas. Através disso, atribuiu-se um custo especifico por pega para cada situacao, que €
utilizado em ocorréncias similares que venham a aparecer futuramente.

Da mesma forma toda vez que um produto retorna do cliente para ser reprocessado dentro da
empresa ¢ aberta uma ficha para acompanhar o processo, pois desta forma o custo pode ser
facilmente mensurado, pois todo o custo realizado por esta ficha de produgdo se refere ao
retrabalho ocasionando pela falha externa.

4.5 APRESENTACAO DAS INFORMACOES REFERENTES AOS CUSTOS DA
QUALIDADE

A maior parte das informagdes geradas pelo controle de custos da qualidade ¢ apresentada na
forma de planilhas que contém todas as informagdes sobre as ocorréncias que geram o0s
referidos custos, além do respectivo custo que também ¢ relacionado com uma série de outras
informagdes. Este conjunto de informacdes se tona uma ferramenta importante para a
visualizagdo das areas em que ocorrem as principais nao conformidades.

Além de identificar os problemas ou defeitos que geraram custo, nas planilhas de controle sdo
dispostos também os defeitos ocorridos que supostamente nao geraram um custo especifico,
ou dentro do entendimento da empresa produtos que ndo geraram um decréscimo no seu valor
de venda.

Com tudo para uma analise gerencial além das planilhas ¢ gerado um formuléario de
apresentacdo que exprime os resultados do controle da nao qualidade através do calculo de
um indicador que representa quanto esta sendo gasto com a ndo qualidade em cada pega
produzida. Através de um grafico relaciona também os nimeros de meses anteriores € permite
uma avaliagdo do aumento ou diminui¢cdo em relacdo a cada periodo identificando os
principais desvios juntamente com o seu custo e numero de pegas atingidas.

4.6 SINTESE DO CAPITULO

Para verificacdo do controle de custos de retrabalho foi necessaria uma analise de todo o
sistema de custos da ndo qualidade da empresa, pois as informagdes que sao obtidas partem
das mesmas fontes, ¢ sdo mensuradas e apresentadas praticamente da mesma forma, por isso
se faz necessario o entendimento mais abrangente de todo processo.

Verificou-se que o controle dos retrabalhos ¢ realizado juntamente com o controle de
unidades defeituosas e refugos e muitas vezes com um custo ja pré-definido em relacdo ao seu
processo. A concentracdo das informagoes e a utilizagdo de custo pré-definido para processos
rotineiros foi uma forma encontrada pela empresa de obter agilidade nos seus controles.

A analise dos resultados da apuragdo dos custos da qualidade na empresa é apresentada no
formato de planilhas, ndo tomando como base cada item especificamente, mas sim todo
conjunto dos custos da ndo qualidade. Esta estrutura ndo permite a empresa analisar uma série
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de informagdes ou indices que podem ser calculados a partir das informagdes geradas por
esses custos.

5 Proposta de Modelo para Custos de Retrabalho

O modelo a seguir foi proposto para utilizacdo dentro da empresa Braspelco, procurando-se
adequar-lo a realidade organizacional da empresa, considerando as rotinas e procedimentos ja
utilizados, incorporando apenas algumas analises adicionais e complementando alguns
procedimentos.

5.1 MODELO PROPOSTO

O modelo proposto tem por objetivo sanar as principais divergéncias encontradas em analise
realizada na atual estrutura, bem como, preocupa-se em gerar maior nimero de informagdes

pertinentes a analise gerencial e dos departamentos produtivos em uma estrutura de facil
compreensdo. Para isso o modelo ¢ dividido em:

e um novo formulario que ird acompanhar a ficha de producdo para receber
informagdes sobre retrabalho;

e separacdo das informacdes referentes a retrabalho em uma planilha separada
das demais;

e calculo de alguns indices relacionando com as informacgdes de retrabalho;

5.1.1 Formulario de retrabalho

A necessidade da criagdo de um novo formato de formulario de custos de retrabalho, se deve
ao fato de possibilitar uma facil identificacao das informacgdes que sao retiradas diretamente
da produ¢do e que no momento ndo tinham uma ficha especifica de produgdo para
acompanhar o processo. Através disso, proporcionar uma facil mensuragdo em casos especiais
destes custos que ndo tenham um custo pré-calculado e tenham atingido de forma parcial uma
ficha ou lote que estda em produgdo. Além disso, a implantacdo destes formulérios visa
conferir as informagdes especificas de retrabalho com custo ja pré-estabelecido, pois assim
pode-se identificar se ocorreu alguma variagao em relacao ao processo ja mensurado.

5.1.1.1 Modelo de formulério e aplicagao

O formulario que esta sendo proposto deve ser solicitado no momento que uma irregularidade
no processo € que exista a necessidade de se repetir um processo ou mesmo, adicionar um
novo processo que nao esteja previsto junto ao fluxo do produto, e que nao ira ser aberta uma
ficha de retrabalho. Desta forma, a partir do momento que foi solicitado, o0 mesmo deve
acompanhar a ficha ou lote de producao até seu encerramento para que se surgir a necessidade
de um novo retrabalho devera ser relatado no mesmo formulario, facilitando o fluxo final de
identificacao e mensuragao das informacoes referentes ao controle desses custos, sem deixar
nenhum fato que possa ser considerado fora desse controle.

A seguir sera apresentado (quadro 3) o modelo sugerido para ficha de acompanhamento de
retrabalho.
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Ficha de Acompanhamento de Retrabalho
IN° lote/Ficha: Artigo:

Descri¢ao do Problema:
Causa do Problema:

Descri¢do do Processo T.p Prod.Quimico Utilizado/Quantidade N° peles Setor Horario M.O Data

QUADRO 3 — Modelo de Ficha de Acompanhamento de Retrabalho
Este relatorio ira demonstrar os casos de retrabalho conforme o que cada coluna relatar:

¢ n° lote/ficha:visa identificar o nimero da ficha de produg¢do ou lote que contém as
unidades a serem retrabalhadas;

e Artigo:identifica através de sua descrigdo o tipo de produto que estd sendo
retrabalhado;

e descricdo do problema: tem por objetivo identificar o problema ocorrido no
produto;

e descrigdo da causa: tem por objetivo informar a causa da ocorréncia do problema
que gerou a necessidade do retrabalho;

e descricdo do processo: descreve o processo que foi realizado para corrigir as nao
conformidades encontradas bem como as maquinas utilizadas no processo;

e t.p:nestecampo visa identificar o retrabalho em relagdo a descri¢ao do problema;

¢ Prod.Quimico/Quantidade:tem por objetivo identificar qual o produto utilizado
para o retrabalho bem como sua quantidade;

¢ n° peles:identifica o n° de peles retrabalhadas;

e setor: descreve o setor onde foi realizado o retrabalho;

e horario: objetiva a identificacdo do horario de inicio e término de cada processo;

e M.O: tem como finalidade identificar quantas pessoas foram envolvidas em cada
processo;

e data:identifica a data de ocorréncia do retrabalho.

As informagdes relacionadas na ficha de controle de retrabalho permitem que se tenha um
conjunto de informagdes que possibilite mensuragdo e identificagao das ocorréncias referentes
a esses custos. Além disso, esta ficha de controle facilita o fluxo de informacdes e evita que as
mesmas se percam em anotacgoes dispersas feitas em varias fichas e processos diferentes. Esta
ficha de controle ndo tem como objetivo substituir a ficha de retrabalho, mas sim agrupar as
anotagdes feitas durante os processos nos formularios que ficam dispostos a cada etapa.
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5.1.1.2 Separagdo das Informacdes Referentes a Retrabalho

A separacgdo das informacgdes de retrabalho objetiva organizar as informagdes de maneira que
facilite a andlise e o célculo de novos indicadores, levando em conta que estes custos
representam um percentual relevante em relagdo ao total de custos da qualidade dentro da
organizagdo. A seguir coloca-se um relatério especifico (ver quadro 4) que separa os referidos
custos vinculado a um conjunto de informagdes que possibilita uma analise de varios aspectos
relevantes.

Descrigdo Classificagdo . Custo de retrabalho| .
N° lote| Data | do evento Causa Categ. artigo | Cor Quantidade incorrido (R$) linha | Setor OBS

Fonte: adaptado deDe Gregori (2004)
Quadro 4 — relatdrio de retrabalho

Assim compreende-se a utilidade de cada informacao da planilha Custo Geral de Retrabalho:
e N° lote/Ficha: identifica o lote ou ficha correspondente ao produto
retrabalhado;

e data : demonstra a data de ocorréncia do fato;

e descricao da falha:relata a falha que originou o processo;

e causa: relata a causa da ocorréncia da falha;

e categ.falha: identifica qual a categoria da falha e Fl(falha interna) e FE(falha
externa);

e artigo:identifica o artigo que se refere a ocorréncia descrita;

e cor: identifica a cor do referido artigo;

e quantidade:refere-se a quantidade de peles, pecas ou meios retrabalhados;

e valor: se refere ao valor total do custo do retrabalho realizado em cada

ocorréncia;

linha: identifica qual a linha de produtos se refere o artigo retrabalhado;

e setor:descreve o setor de ocorréncia do fato;

obs: se destina e identificar informagdes relevantes peculiares ao processo de
retrabalho descrito.

O relatorio proposto ¢ uma ferramenta que pode auxiliar a analise dos retrabalhos dentro da
organizagdo por apresentar uma estrutura que expressa as principais informagdes relacionadas
entre si. Além disso, a sua estrutura permite sintetizar as informagdes melhorando o
desempenho da mesma, de forma a atender os interesses de cada setor da organizagao.

5.1.1.3 Calculo de Indices

As informacgdes referentes aos custos de retrabalho representam um conjunto importante de
informacodes tanto para tomada de decisdo na area gerencial quanto dentro da producgdo para
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identificar as areas problematicas dentro da organizacdo. Para facilitar a avaliagdo dos
resultados se faz necessaria a elaboracdo de alguns indices pertinentes a andlise. O quadro
(ver quadro 5)a seguir relaciona alguns indices que sao importantes dentro da andlise destes
custos.

IRU — Indice Retrabalho por Unidade

Este indice calcula a percentagem de unida- Unidades Retrabalhadas
des Retrabalhadas em relagdo ao total produzido. IRU= x 100

Unidades produzidas

IRT — Indice Retrabalho pelo Total

Este indice calcula a percentagem que os Custo Total de Retrablho
custos de retrabalho em relagdo ao total dos custos da|IRT= x 100
qualidade. Custo da Qualidade

IRS — Indice de Retrabalho por Setor

Este indice calcula a percentagem que dos Retrabalho por Setor
Custos de retrabalho ocorridos em cada setor IRS= x 100
Em relagfo ao total. Custo Total de Retrabalho

IRL — Indice Rterabalho por Linha de Produto Quant.retrabalhada por

Este indice calcula a percentagem de uni- linha de produto
dades retrabalhadas de cada linha de produto em relagdo | IRL= x 100
ao seu total. Quant.produzida por linha

de produto

Fonte: adaptado de De Gregori (2004) )
QUADRO 5 — Quadro de Indices Propostos

A apresentacao dos indices calculados deve ser feita na forma de grafico relacionado com os
numeros de meses anteriores de forma que permita a visualizagao do aumento ou diminui¢ao
desse valor com o decorrer do tempo.

5.1.2 Sintese do modelo proposto

O modelo proposto apresentou de uma forma sucinta alternativas que poderiam ser utilizadas
para favorecer os controles que compreendem desde o levantamento das informacdes até sua
apresentacdo e andlise para facilitar o aproveitamento do maior niimero de informacdes
possiveis relativas a custos de retrabalho. Além disso, o0 modelo proposto visa a separacao das
informagdes relativas a falhas que ocasionaram estes custos para facilitar a identificagdo e
manejo das mesmas, para que se tenha dentro da organizagdo analises mais especificas de
problemas que afetam a empresa de maneira a influenciar o bom andamento dos processos.

6 Conclusao

As empresas procuram aumentar seus controles como forma de criar diferenciais positivos em
relagdo as outras empresas, para cada vez mais se firmarem no mercado e a0 mesmo tempo
como exigéncia para ndo se tornarem obsoletas.

O objetivo que norteou este trabalho foi o de verificar como o sistema de custos da qualidade
da empresa esta coletando as informacgdes sobre os custos de retrabalho, bem como propor um
modelo que atenda na corre¢do de dificuldades da estruturagdo deste sistema. E ainda na
busca de informagdes que permitam a mensuracdo dos referidos custos para uma melhor
visualizacdo desses custos e os efeitos provocados pelo mesmo dentro da organizacdo em
termos gerenciais.

O estudo também serviu para verificar toda a estrutura de custos da qualidade que vem sendo
aplicada na empresa. Cabe ressaltar, que apesar deste estudo ter como objeto de enfoque o
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retrabalho foi possivel constatar que a empresa tem uma estrutura que possibilita mensurar e
controlar todos os custos da qualidade, no entanto varias informacdes sdo analisadas
separadamente e deixam de integrar este custo gerando um resultado final diferente do que
seria conseguido se fossem incorporados todos custos que fazem parte do resultado final dos
custos da qualidade. Além disso, a estrutura contabil, a comecar pelo plano de contas, ndo
permite uma separacdo correta das informagdes referente a custos da qualidade.

No que tange as informagdes e o controle de retrabalhos verificou-se dificuldades para analise
de seus resultados e para o levantamento das informagdes junto a producdo. A dificuldade
verificada quanto ao levantamento das informacgdes junto a producdo foi o fato de serem
descritas em varios documentos gerando uma mao de obra excessiva em localizar e associar
as informacgdes junto a todas as ocorréncias relevantes a cada operacdo realizada. Entdo, a
dificuldade apresentada na andlise de resultados obtidos com a mensuracdo e o controle de
retrabalho foi originada devido as informagdes serem coletadas maneira confusa, em conjunto
com outros custos ndo apresentar o calculo de indices relativos a esses custos.

Na formula¢do dos modelos preocupou-se em apresentar solugdes simples e que ndo fogem a
estrutura atual da empresa para que possibilite a sua rapida aplicacdo, como uma ferramenta
para facilitar os controles ja implantados na empresa. Desta forma, este modelo pode
contribuir para o aprimoramento do sistema de custos da qualidade até que se chegue em uma
situacdo onde este controle venha a atender as necessidades da empresa.

Com tudo, para finalizar é necessario salientar a importancia do estudo no que tange tanto os
custos de retrabalho quanto os custos da qualidade de forma geral, pois este conjunto de
informagdes tornou-se uma valiosa ferramenta para controle dentro da organizagdo. E que se
acrescente a utilidade da ferramenta custos da qualidade para o processo de constante
evolucdo em que as empresas estdo inseridas na presente

O presente estudo deve servir como incentivo a outros trabalhos nesta area no sentido de
auxiliar as empresas a se tornarem cada vez mais competitivas com propostas de ferramentas
que facilitem a tomada de decisao.
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