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Resumo:

O objetivo central desta investigacdo assenta no aprofundamento dos conhecimentos na
area da gestdo da qualidade total, tratando da importancia da medicéao, avaliacdo e controlo

dos custos da qualidade na gestdo das empresas.

Com a globalizacdo dos mercados, as empresas deparam-se com um rapido crescimento e
evolucdo tecnoldgica. Para fazer face a crescente concorréncia, estas tornam-se cada vez

mais flexiveis, inovadoras e empreendedoras.

Neste contexto economico no mundo empresarial a questdo da qualidade torna-se um fator

importante de competitividade e de diferenciacdo nos mercados.

A medicdo dos custos da qualidade é uma forma de avaliacdo do sistema da qualidade
implementado nas empresas bem como o incentivo a uma melhoria continua, tornando-se,

assim, uma ferramenta essencial.

Nesse sentido, ao longo deste trabalho procura-se compreender o sistema de gestdo dos
custos da qualidade e serd abordado o modelo denominado Activity Based Quality Costs
(A.B.Q.C.) aplicavel aos mesmos.

Posteriormente, sera apresentado um estudo de caso de uma empresa certificada pela
norma 1SO 9001-2008, estudando quais o0s seus procedimentos na classificacdo,
quantificacdo e analise dos custos da qualidade. Seguindo-se a aplicacdo do modelo
A.B.Q.C., por forma a analisar as vantagens de medir e controlar os custos da qualidade,

avaliando os resultados obtidos.

Palavras-Chave: gestdo da qualidade, certificagdo, custos da qualidade, modelos de
medida, planeamento e controlo da qualidade.
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Abstract:

The main goal of this research is based on the knowledge development in management
total quality, dealing with the importance of measurement and cost quality control in the

company’s management.

With market globalization, the companies have to face a fast growing and technological
development. To face the growing competition, they become more flexible, and they
have to innovate and to undertake.

In this economic context in the world of companies, the feature of quality becomes an

important matter concerning the competition and market difference.

Measuring the quality costs is a way of valuationregarding the quality
system implemented in the companies, as well as an incentive of continuous

improvement, becoming therefore, an important tool.

That way, throughout this work, it is tried to understand the system of management of
quality costs, and the model called Activity Based Quality Costs (A.B.Q.C.) that will be
applied to the same ones.

Later on, will be presented a study case of an ISO 9001-2008 certified companies,
studying its procedures in classification, quantification and quality costs analyze,
following the model A.B.Q.C., in order to analyze the advantage of measuring and control
the costs quality, valuating the final results.

Keywords: quality management, certification, quality costs, measurements models,
quality planning control.
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A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

Capitulo I — Introducéo

1.1 - Importancia do tema

A presente dissertacdo de mestrado sobre o tema “A gestdo dos custos da qualidade:
Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto”, surge como um contributo para o
aprofundamento do conhecimento sobre a interpretacdo pratica de um modelo de gestdo de

custos da qualidade numa perspetiva de contabilidade de gestao.

As empresas, hoje, procuram tornar-se mais flexiveis, inovadoras e empreendedoras,

fazendo face aos desafios concorrenciais.

A qualidade tornou-se um fator de competitividade e de diferenciacdo importante com a
globalizacdo dos mercados, sendo essa a filosofia seguida por grande parte das empresas
competitivas, por outro lado, o consumidor esta cada vez mais informado e exigente, ndo

deixando as empresas margem para falhas.

A satisfacdo dos clientes e o lucro das empresas estdo intimamente ligados a qualidade dos

seus produtos e servigos.

Armand Vallin Feigenbaum (2009), especialista em controlo de qualidade, criou o
conceito de controlo de qualidade total, conhecida como Total Quality Management
(T.Q.M.) e acredita que a qualidade se tornou a forca individual mais importante para o

sucesso e crescimento organizacional.

Juran (1998:423) afirma que existem * muitas evidéncias de que o sucesso do negocio e
qualidade andam de méos dadas, e que T.Q.M. é uma boa estratégia empresarial para

alcancar os dois.”.

Com o controlo da qualidade total, as preocupagbes com a qualidade s&o, assim,
estendidas a todos os servigos da empresa.

O controlo de qualidade total, de acordo com Feigenbaum apud Robles Jr. (2003:21),

consiste num

[...] sistema efetivo para a integracdo da qualidade de desenvolvimento, qualidade da
manutencdo, e qualidade de melhoria de esforcos das vérias funcGes em uma
organizacdo, a fim de tornar possivel a producédo e a prestacdo de servicos aos niveis

mais econdmicos, visando a mais completa satisfacdo dos clientes.
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Sendo que objetivo de qualquer estratégia de gestdo de qualidade é produzir bens e
servigos capazes de atender as especificacfes dos clientes e a custos minimos, para
alcancar esse objetivo tera de se eliminar os custos de ndo qualidade e isso s6 é possivel

guando os mesmos sao medidos e avaliados (Sansalvador, 2004).

O facto de muitas empresas ndo apresentarem custos de qualidade ndo quer dizer que 0s

mesmos nao existam, mas sim que nao foram calculados.

Segundo Ganhdo (2001) apud Lopes e Capricho (2007) a maioria dos custos de qualidade
resultam de erros efetuados nas atividades e tarefas das diferentes fases de cada processo,
tendo um grande impacto nos resultados das empresas.

A este respeito, Juran (1998) afirma que os custos relacionados com a qualidade
representam 10 a 30 por cento das vendas, ou 25 a 40 por cento das despesas operacionais,
sendo muito superiores ao que é mostrado nos relatdrios de contabilidade da maioria das

empresas.

Ganhdo (2001) apud Lopes e Capricho (2007:144) diz que “ as organizagGes devem
melhorar o sistema de reducdo dos custos, tendo como objetivo reduzir as duas categorias
de custos, pois os custos da qualidade, sobretudo os da avaliacdo, chegam a representar 50
por cento dos custos totais de qualidade...”

Posto isto, algumas questdes tais como quanto é que custa a qualidade, quanto custa a ma
qualidade, quanto custa a perda de clientes com problemas de qualidade, sdo essenciais
devendo existir métricas de valor que conduzam a reducdo dos custos. Custos, esses que
maioritariamente ndo se encontram diretamente espelhados na contabilidade financeira tais

como os custos pela insatisfacdo, descrédito e devolucGes por defeito, entre outros.

De acordo com Horngren e Foster (2004:131) “ muitos dos custos de qualidade do projeto
sdo bastante dificeis de medir objetivamente, o que leva muitas empresas a ndo considerar

0s custos financeiros da qualidade do projeto, optando por medidas ndo-financeiras.”

A contabilidade financeira torna-se insuficiente na obtencdo de informacdo no ambito dos
custos da qualidade, sendo que ¢é de importancia crucial a contabilidade de custos e de

gestdo nesta mesma area.

Devido as constantes mudancas na estrutura de custos e a dificuldade na distribuicdo dos
mesmos, o sistema de custeio baseado em atividades (A.B.C.) é o sistema de custeio mais

abordado na literatura uma vez que vem colmatar lacunas na distribuicdo de custos.
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O A.B.C. foi desenvolvido por Kaplan e Cooper em meados da década de 80,
caracterizando-se pela acumulacdo dos custos nas atividades de uma organizacao,

seguindo-se a aplicacdo desses custos aos produtos/servicos.

Assim sendo, o sistema de custeio utilizado nesta dissertacdo como sistema de medida dos
custos da qualidade é o Activity Based Quality Costs (A.B.Q.C.). Este modelo foi
desenvolvido na tese de doutoramento do Professor Doutor Joaquin Texeira Quir0s,
apresentada no departamento de Economia Financeira e Contabilidade da Universidade da
Estremadura, em 1992.

O modelo A.B.Q.C. deriva do modelo A.B.C. estudando a integracdo dos sistemas A.B.C.

e de custo da qualidade direcionados para uma gestdo de melhoria.

O AB.C. através da apropriacdo dos custos as atividades, mediante o uso dos
direcionadores de custos de primeiro estagio, e dos custos das atividades aos produtos
através dos direcionadores de segundo estagio, procura alocar os custos de uma forma

mais adequada, 0 que o0s sistemas tradicionais ndo proporcionam.

O estudo deste tema vai de encontro a necessidade que as empresas tém de controlar esses
mesmos custos da qualidade por forma a identificar as perdas em relacdo aos erros de

producédo e a melhorar a qualidade da tomada de decisdes da gestao.

1.2 - Ambito da investigac&o

De acordo com a revisdo de literatura, nos Ultimos anos diversos autores tém considerado
a importancia da mensuragdo dos custos da qualidade, mas tem-se constatado de que as

empresas nao utilizam um modelo especifico de mensura¢do dos mesmos.

O calculo dos custos da qualidade tem por objetivo reduzi-los globalmente e, deste modo,
contribuir para otimizar os lucros da empresa. A melhoria da qualidade ira, entdo,
proporcionar ndo s6 o incremento do lucro, mas melhorar a produtividade e obter uma

melhor aceitacdo dos produtos e servigos, por parte dos clientes.

A mensuracdo dos custos da qualidade sdo, entdo, uma forma de prevencdo e uma forma

de avaliacdo da qualidade.

Este trabalho tem como finalidade a revisdo da literatura sobre o sistema de gestdo de
custos de qualidade apresentando teoricamente alguns modelos de medida de custos da

qualidade.
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O objetivo principal desta investigacdo consiste, entdo, no estudo das vantagens de medir,
analisar e controlar os custos de qualidade de forma adequada, atraves da implementacao

de um sistema do custeio.

O estudo sera efetuado em torno da influéncia da técnica do sistema de custeio A.B.Q.C.,
pretendendo justificar quais sdo os fatores que estdo subjacentes a adocdo deste mesmo

modelo.

Baseando-se nas informacdes obtidas pelo sistema A.B.Q.C., o sistema de custo da
qualidade pode identificar as melhores oportunidades de investimento em atividades de
prevencdo e verificacdo da forma em como as atividades ligadas a qualidade usam o0s

recursos da empresa.

Posteriormente apresentar-se-a o estudo do modelo A.B.Q.C. aplicado a uma empresa do
ramo automdvel (Mercauto, Lda), certificada pela norma ISO 9001-2008, avaliando 0s

resultados que se podem obter com a implementacdo do mesmo.

1.3 - Metodologia e organizacado do texto

Este trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos. Sendo o primeiro, um capitulo

introdutorio dedicado a descri¢do suméria do conteudo dos varios temas abordados.

O segundo capitulo compreende a revisdo da literatura relacionada com o tema do
trabalho. Sera efetuada uma abordagem conceptual, exigindo uma ampla investigacao
bibliografica dos conceitos de qualidade, custos de qualidade e os modelos de medida dos

custos da qualidade.

O terceiro capitulo é destinado ao estudo de caso, onde se ird aplicar o modelo A.B.Q.C. a

empresa Mercauto, analisando os respetivos resultados obtidos.

E por fim tem-se os dois Gltimos capitulos contendo as respetivas conclusdes obtidas na

realizacdo deste estudo e perspetivas futuras de investigacao.

A metodologia a ser utilizada para a elaboracdo deste trabalho ird centrar-se no estudo de
caso, sendo esta uma estratégia de pesquisa cada vez mais utilizada nas Ciéncias Sociais

quando se pretende conhecer o “como” e o “porqué” (Yin, 2008).
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Assim, Yin (2008) define “estudo de caso” com base nas caracteristicas do fendmeno em
estudo e com base num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de

dados e as estratégias de analise dos mesmos.
Da mesma forma, Ponte (1994:2) considera que o estudo de caso,

[...] € uma investigacdo que se assume como particularistica, isto é, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se sup8e ser Unica ou especial,
pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir a que ha nela de mais essencial
e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de um certo

fendmeno de interesse.

No futuro e apds a conclusdo deste trabalho de investigacdo, o objetivo sera o de poder
servir de base para aprofundar o estudo da implementagédo de um modelo de medida dos
custos da qualidade mais adequado nas empresas.
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Capitulo Il — Modelos de medida de custos de qualidade

2.1 - Introducéao

Uma das tarefas da gestdo é encontrar uma medida de qualidade que possa ser

compreendida e seguida por toda a organizacao.

Os processos de melhoria tém o objetivo de aperfeicoar os produtos e servicos por forma a

satisfazer o cliente e a reduzir os respetivos custos de producao, maximizando o lucro.

De acordo com Juran (1998), o termo de custos da qualidade tem significados diferentes
para pessoas diferentes: uns igualam custos da qualidade com os custos da ma qualidade;
outros equiparam o termo com custos para atingir qualidade e outros ainda usam o termo

para 0s custos de funcionamento do departamento de qualidade.

Juran, defende que o termo “custos da qualidade” subdivide-se em duas categorias: custos

de conformidade e de ndo-conformidade.

Os custos de conformidade, consistem em custos de prevencdo e avaliagdo. No que
respeita aos custos de ndo-conformidade, tem-se que estes podem ser subdivididos em
custos de falhas internas (refugos, servicos refeitos, excesso de stocks, corregdes, entre
outros) e custos de falhas externas (reclamacdes pagas, devolugdes, descontos por falhas,

garantias, erros de pagamentos, de documentos, entre outros).

Ja Bank (1998) acrescenta a estes quatro tipos de custos da qualidade mais dois, introduz
0s custos de oportunidade perdida numa terceira categoria e aos custos de nao-

conformidade acrescenta os custos de exceder 0s requisitos.

De acordo com Ganhdo (2001) apud Lopes e Capricho (2007) a mensuragdo dos custos de
qualidade nem sempre se conseguem efetuar de forma rigorosa, sendo que para tal €
preciso definir um sistema que permita estimar e medir os custos da ndo qualidade,

planeados ou ndo planeados.

Diversos autores estudaram o assunto e propuseram varios modelos para identificar,

coletar informag6es sobre os custos da qualidade e métodos para sua estruturacao.
Poder-se-a perguntar qual o melhor modelo para o calculo dos custos da qualidade.

No entanto a resposta sera sempre subjetiva, pois ndo existe um modelo especifico, cada

empresa aplica o seu proprio modelo.
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Nesse sentido, apresenta-se um estudo de caso de uma empresa certificada, aplicando o
modelo denominado Activity Based Quality Costs (A.B.Q.C.), “ o qual reconhece que 0s
custos da qualidade se devem medir em funcdo do consumo das atividades relacionadas
com a qualidade” (Justino, M.,2007:87), por forma a comparar os resultados obtidos e

mostrando as vantagens de medir, analisar e controlar os custos da qualidade.

Em resumo, neste trabalho, ird ser utilizado um sistema de custos baseado em processos
em que se procura medir os custos de qualidade. Neste sentido, irdo relacionar-se 0s custos
com as suas causas e incorporar conceitos, relacionando-os com as expectativas dos seus

destinatarios.

2.2 - A gestdo da qualidade total

2.2.1 - Conceito de qualidade

Definir qualidade, torna-se essencial na gestdo de qualidade total, uma vez que serd com

base nesta que as empresas vao seguir o seu programa de qualidade.

Mas tentar definir qualidade € algo complexo uma vez que existem inimeras definicdes
provenientes de varios entendidos. Sendo que a definicdo pode variar de acordo com o

ambito no qual o termo é empregue.

W.Edwards Deming, considerado um mestre da gestdo da qualidade, concebeu o Circulo
P.D.C.A. (Plan, Do, Check e Action) como uma introducdo & nocao de qualidade e que
tem aplicacdo em todas as atividades que demandam qualidade. Devendo a mesma ser
continua, desde o planeamento (plan), execucdo (do), verificacdo (check) até a acdo (act)

conforme Figura 2-1.
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FIGURA 2-1 CicLO DO PDCA (DEMING)

» Agir: por * Planear:
forma a Metas,
melhorar ou objectivos,

métodos,
procediment
os e padrdes

* Verificar: O e Executar:
resultados das As tarefas
tarefas planeadas
executadas

Fonte: Adaptado de Juran (1998)

corrigir

O ciclo de Deming, associado & filosofia Kaizen, proporcionou a efetiva acdo do sistema

da qualidade na indUstria Japonesa.
Juran (1998) define qualidade com dois requisitos:

1 — “Qualidade” séo as caracteristicas que os produtos tém por forma a satisfazer as
necessidades dos clientes, e assim, satisfazer o cliente. Sendo que nesse sentido, o
significado de qualidade é orientada para o lucro, ou seja, uma maior satisfacdo do cliente,
maior é o rendimento. No entanto essa qualidade requer investimento, envolvendo custos,

sendo gue neste sentido, uma maior qualidade implica maiores custos.

2 —"Qualidade" significa eliminacédo de deficiéncias, eliminagdo de erros e diminuicdo da
repeticdo do trabalho (retrabalho). Deficiéncias, essas, que resultam em falhas de campo,
insatisfacdo dos clientes, reclamacGes dos clientes, entre outros. Neste sentido, o
significado de qualidade é orientado para os custos sendo que uma maior qualidade

geralmente tem um menor custo.

Para Philip Crosby (1990) a qualidade consiste na “conformidade dos requisitos”,
afirmando que os desperdicios seriam eliminados e a qualidade menos dispendiosa se
existisse um empenho na elaboragéo inicial. Philip Crosby estd diretamente relacionado com o

conceito de “zero defeitos” ou a premissa de “fazer certo na primeira vez”.
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Considerando-se, contudo, o sistema de gestdo da qualidade total, hoje amplamente
aplicavel, sob os requisitos da 1SO 9000:2000, a norma define qualidade como “ o grau no

qual um conjunto de caracteristicas inerentes, satisfaz os requisitos”.

O Quadro 2-1 lista algumas defini¢Oes de autores da qualidade sendo que Taguchi e Juran
focalizam-se no impacto que as consequéncias do produto/servico tém no cliente ap6s o
consumo. Crosby e Ishikawa focalizam-se nos resultados antes do consumo pelo cliente.
Deming salienta o processo de realizagdo que cria e faz com que o produto/servico esteja

pronto para ser transferido para o cliente.

Quadro 2- 1 Definigdes de qualidade

* A perda que um produto causa a sociedade depois de ser expedido

* Adaptacdo ao uso/ finalidade

«Conformidade com os requisitos

*Ausencia de variacdo nas caracteristicas da qualidade

eUniformidade das caracteristicas do produto

Fonte: Adaptado de Antdnio, Nelson Santos; Teixeira, Antonio (2007)

As definicbes de qualidade acima descritas apesar de diferentes, complementam-se e a
tendéncia das empresas € procurar a adequacao de custo e preco, considerando que 0 preco
faz parte do conceito de qualidade, pois de nada adiantaria ter um produto/servico com
excelente qualidade que depois ndo houvessem compradores dispostos a adquirir esse

mesmo produto/servigo.
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Figura 2- 2 Evolug&o do conceito de qualidade

1980-00 | Qualidade Total

Programas de gestao da qualidade.

1970-80 Circulos da qualidade

Garantia qualidade Motivacao

1980 para a qualidade. Zero defeitos

1930-50 |Controlo estatistico da qualidade.
Fiabilidade/Manutibilidade

1920 | Inspeccdo da Qualidade

1900 | Supervisdo

?gé%s{ Predomindncia da mao-de-obra

Fonte: Pires, 2007

Evolugao da

L}

Como se verifica na figura acima, a preocupacdo com a qualidade ndo € recente. As
empresas tém-se preocupado e ocupado com as questbes da qualidade desde a era
industrial. As definigdes da qualidade tém vindo a evoluir e a ter um crescente
aperfeicoamento no decorrer do tempo, até chegar aos processos conhecidos pela Total
Quality Control (T.Q.C.) — Qualidade total.

2.2.2 - Gestéo da qualidade total

A gestdo pela qualidade total, ou T.Q.M. (Total Quality Management), tem como
fundamento reduzir os erros produzidos durante o processo de producdo de bens ou
servigos, incrementar a satisfacdo do cliente, melhorar a gestdo da cadeia de fornecimento,
a modernizacdo dos equipamentos e garantir que os trabalhadores tenham o maior nivel de

formagéo.

E uma estratégia de administracio orientada a criar consciéncia de qualidade em todos os

processos organizacionais e o seu objetivo é o envolvimento ndo sé de toda a organizacéo

10



A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

como também de toda a sua envolvente tais como fornecedores, distribuidores e demais
parceiros de negocios.

2.2.2.1 - Dez passos para a qualidade total

Segundo Juran (1998), o programa de qualidade total deve basear-se nos seguintes passos:
1. Demonstrar a necessidade e oportunidade de melhorias.

2. Estabelecer metas de melhoria

3. Organizar para atingir as metas: criar um grupo de trabalho na area da qualidade,
identificar problemas, selecionar projetos, formar grupos e equipas, coordenadores.

4. Prover formacao a todas as pessoas.

5. Executar os projetos para resolver os problemas.
6. Relatar e divulgar o processo.

7. Demonstrar reconhecimento as pessoas.

8. Comunicar os resultados.

9. Conservar os dados obtidos.

10. Manter o entusiasmo fazendo da melhoria anual parte integrante dos sistemas e
processos da empresa.

Desta forma o T.Q.M. torna-se num novo modelo administrativo, numa estratégia global,

0 qual exige a cooperacdo de toda a empresa.

11



A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

2.2.2.2 - Qualidade tradicional versus qualidade total

O quadro seguinte coloca em contraposicdo a qualidade tradicional e a qualidade total:

<
-
=
=
S
S
S
l_
<
ge)
S
=
<
>
@

Quadro 2- 2 Qualidade tradicional versus qualidade total

Inspecgéo

Nivel de qualidade aceitavel

De acordo com o especificado

Melhoria da producéo

Procura de culpados

Qualidade vs. Producdo

Custo ou qualidade

Rejeitados = Custos qualidade

N&o revelacédo de defeitos

Dep. qual. tem problemas de
qualidade

Subordinacdo a equipa de gestao

Direc. Geral avalia a qualidade

Qualidade sdo requisitos técnicos

Planeamento primeiro

Qualidade custa mais

Fonte: Adaptado de: Pecas, Paulo (2005)

NSL

Qualidade Total

Prevencéo

Obijetivo dos zeros defeitos

Melhoria continua

Melhoria desde a concegédo

Resolucéo de problemas

Qualidade e producéo

Custo e qualidade

Custos totais de qualidade

Divulgacgdo e andlise de defeitos

Todos os deps. tém problemas de
gualidade

Participacao na equipa de gestdo

Todos sdo avaliados em qualidade

Qualidade é gestao

Qualidade primeiro

Qualidade custa menos
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2.3 - Custos da qualidade

2.3.1 - Conceitos de custos da qualidade

O termo “custos da qualidade” tem um significado diferente para entidades diferentes.
Segundo Juran (1998), alguns definem custos de qualidade como aqueles que se tem para
se atingir a qualidade, outros equipararam 0 termo aos custos para o funcionamento do
departamento de qualidade. A interpretacdo a que chegaram os especialistas em qualidade
foi equiparar os “custos da qualidade” com o custo da ma qualidade

A medicdo e comunicacdo dos custos da qualidade ndo resolvem os problemas da
qualidade por si s0, tornam-se insuficientes nao s pela falta de identificacdo de projetos
bem como pela falta de estabelecimento de responsabilidades claras, fornecimento de
recursos para diagnosticar e remover as causas de problemas ou pela tomada de outras

medidas essenciais.
E necessario reduzir os elevados custos da ma qualidade.
Feigenbaum (2009) define os custos da qualidade como:

Os custos associados a definicdo, criacdo e controlo da qualidade assim como
avaliacdo e realimentacdo de conformidade com exigéncias em qualidade,
confiabilidade, seguranca e também custos associados as consequéncias provenientes
de falha em atendimento a estas exigéncias, tanto no interior da fabrica como nas

maos dos clientes.

Alguns autores, como Deming, destacam que o estudo e a apuracdo dos custos com a
qualidade ¢ um trabalho em véo, afirmando que a mesma se paga por ela propria. Parte-se
do pressuposto de que todo o esforco aplicado na obtencdo da qualidade retorna pelo facto
de existir maior procura. Outros autores, como Crosby e Juran defendem o
desenvolvimento e a implementacdo de um sistema de mensuragdo dos custos da

qualidade.

Crosby (1994) afirma serem os custos da qualidade a melhor maneira que a empresa tem
para medir os sucessos da implantacdo de um programa de qualidade, incluindo a
mensuracdo dos custos da qualidade como uma das 14 (catorze) etapas para melhoria da
Qualidade.

Para Robles, Jr. (2003) a problematica da mensuracdo da qualidade torna-se importante

guando se passa a associar 0 seu conceito ao conceito de produtividade e lucro.

13
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Para Juran (1998) deve-se mensurar 0s custos associados com a ma qualidade, por trés
razbes: para ajudar a justificarum esforco de melhoria, para orientar 0

desenvolvimento desse esforco e para acompanhar o progresso nas atividades de melhoria.

Ao longo dos altimos anos, com uma maior preocupacao com os custos de qualidade por
parte dos gestores, tem-se verificado que 0s custos relacionados com a qualidade s&o
muito maiores do que os apresentados nos mapas financeiros. Segundo Juran (1998), esses
custos variam entre 10 a 30 por cento das vendas ou 25 a 40 por cento dos custos

operacionais.

Juran (1998) verifica também que os custos da qualidade ndo sdo apenas resultado da parte

operacional mas também de toda a envolvente da organizacao.
O mesmo autor identifica alguns objetivos para avaliar a qualidade e custos:

e Quantificar o tamanho do problema de qualidade uma vez que a quantificacdo é
importante para 0s responsaveis. Por outro lado a distribuicdo dos custos de
qualidade acaba por identificar algumas das areas com problemas que ndo haviam

sido previamente reconhecidos.
e Identificar oportunidades de reducdo de custos de ma qualidade em todas as areas

da organizagé&o.

e Identificar oportunidades de melhoria por forma a reduzir as ameacas associadas as
receitas de venda, uma vez que alguns custos da ma qualidade resultam na
insatisfacdo e perda de clientes, assim como na incapacidade de atrair novos

clientes.
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Figura 2- 3 Componentes dos custos de ndo qualidade

Custos de ndo
qualidade

Custo das
oportunidades
perdidas nas
vendas

Custos de
processos
ineficientes

Custos de ndo
conformidades

Fonte: Juran, 1998

A Figura 2-3 estende o conceito tradicional de custos da qualidade para refletir ndo sé os
custos de ndo-conformidades mas também as ineficiéncias do processo e o impacto da

qualidade sobre a receita de vendas.

«O "custo da qualidade" n&o é o preco de criar um produto ou servico de qualidade. E o

custo de néo criar um produto ou servico de qualidade.» (Campanella, 1999).

2.3.2 - Terminologia adicional

Além do conceito de custos da qualidade, é importante conhecer o significado de outros
termos, adotando-se a terminologia apresentada por Horngren e Foster (2004) e de Robles

Jr. (2003) conforme apresentados no Quadro 2-3:

15



A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

Quadro 2- 3 Terminologia em contabilidade de custos

Termo Conceitos

Refugo/ E o material que sobra na producéo que tem valor mensuravel mas
Sobras relativamente baixo relativamente ao valor de venda do produto.

Retrabalho/ | Consiste na produgéo que ndo satisfaz os padrdes dimensionais ou
Unidades | de qualidade e que é retrabalhada e vendida como produtos
defeituosas | acabados aceitaveis

Desperdicio | Material que se perde, evapora ou residuos sem valor de
recuperacdo, obrigando a empresa por vezes a custos adicionais com
a sua eliminacao.

Reclamacdes | Todos os custos com reclamacGes de clientes.

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Robles Jr. (2003) e Horngren e Foster (2004)

Apbs apresentados os conceitos acima, sdo conhecidos, na sequéncia dos mesmos, 0S
objetivos que se pretende alcancar com a mensuracdo dos custos da qualidade numa

organizacao.

2.3.3 - Objetivos da mensuracgéo dos custos da qualidade

Segundo Juran (1998), no inicio os programas de custos de qualidade ndo eram muito
claros quanto aos seus objetivos. Com o passar do tempo e de uma forma gradual, esses
objetivos foram surgindo, identificando necessidades de aperfeicoamento e incentivando
os administradores das organizacfes a agirem na reducdo dos custos.

De acordo com Robles Jr. (2003) os administradores das organizacdes apresentam Vvarios
objetivos ou questdes sobre a forma de se atender a mensuracdo dos custos da qualidade

de entre os quais se destacam:
1. Apurar, na realidade, o quanto a empresa estéa a perder pela falta de qualidade;

2. Conhecer a distribuicdo dos custos pelas diferentes categorias de custos da
qualidade permitindo o direcionamento dos investimentos de acordo com 0s

projetos de melhoria da qualidade;

3. Aumento da produtividade através da qualidade;
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4. Integrar, através de relatdrios de custos de qualidade, numa Unica informacao,
varios outros relatorios de desempenho. Os valores monetarios representam o
denominador dos indicadores de qualidade de forma a sensibilizar a alta

administracao;

5. Revelar o impacto financeiro das decisdes de melhoria da qualidade apresentadas

nos relatorios de custos da qualidade.

Robles Jr. (2003), ao citar Ishikwa (1985), refere que se a empresa nao tiver capacidade
para conhecer e controlar o total produzido, o montante de refugos, a quantidade de
defeitos e o trabalho necessario para os corrigir, ndo ira ser capaz de determinar os defeitos
em termos percentuais e a taxa de retrabalho. Sem estas condi¢cGes a empresa ndo esta

enquadrada no Sistema da Qualidade.

2.3.4 - Categorias de custos da qualidade

No que se refere a classificacdo dos custos da qualidade, Feigenbaum (2009) apresenta
dois grandes grupos: os custos de controlo e os custos de falhas no controlo. Os custos de
controlo séo subdivididos em custos da prevencdo e custos da avaliacdo, enquanto 0s
custos de falhas no controlo se subdividem em custos de falhas internas e custos de falhas

externas.

Juran (1998) efetua a diviséo dos custos da qualidade em custos da prevencao, custos da

avaliacdo e custos das falhas internas e externas.

Na mesma linha, Crosby (1994) somente se diferencia das classificacGes de Feigenbaum e

Juran por englobar as duas categorias de falhas numa s6 e mantendo as demais.

Em suma os custos da qualidade, poder-se-do dividir em quatro tradicionais categorias:
1. Custos de falhas internas
2. Custos de falhas externas
3. Custos de prevencéo

4. Custos de avaliagdo
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Dentro desses quatro grupos, Texeira Quiros (1992) refere que os custos de falhas internas
e externas dizem respeito aos custos incorridos devido a ma qualidade existentes e 0s
custos de prevencdo e avaliagdo dizem respeito aos custos da mé qualidade que possam vir

a existir.
1. Custos de falhas internas

Estes sdo os custos de deficiéncias constatadas antes da entrega ao cliente, que sdo

associados as nao conformidades.

S&o os custos incorridos devido a erros no processo produtivo, seja por falha humana ou
falha mecénica tais como falhas de projetos, compras, suprimentos, programacdo e
controlo da producdo e falhas na prépria producdo. Quanto mais rapidamente estes forem

detetados, menores seréo os custos envolvidos na sua retificagéo.
Inserem-se nos custos relacionados com as falhas internas (Robles Jr., 2003):

e A perda de material e trabalho resultante da rejeicdo de um produto por ter sido
classificado como refugo ou sucata;

e Correcdo das unidades defeituosas;

e Retrabalho;

e Custo do material utilizado na recuperacao das pecas defeituosas;
e Andlise das falhas ocorridas;

e Inspecdo das unidades retrabalhadas;

e Horas extras para recuperacao de atrasos;

e Custo financeiro adicional para corrigir as falhas;
e Perdas devido a material fornecido com defeito;
e Tempo perdido devido a deficiéncia de projeto;

e Paragens e atrasos na produgo;

e Entre outros.

Estes sdo os custos que desapareceriam se ndo houvesse deficiéncias, incumprimento dos

requisitos e necessidades dos clientes.

18



A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

2. Custos de falhas externas

S&0 os custos associados a atividades decorrentes de deficiéncias que sdo encontradas apos
0 produto ser recebido pelo cliente, como seja as devolucdes, queixas e reclamacdes de

clientes.
Inserem-se nos custos relacionados com as falhas externas (Robles Jr., 2003):

e Atendimento de reclamacdes;

Custos associados a substituicdo do produto devolvido;
e Reparos dos produtos devolvidos;

e Substituicdo dos produtos dentro do prazo de garantia;
e Custos do departamento de assisténcia técnica;

e Refaturamento;

e Multas por entregas fora do prazo contratual,

e (Gastos com expedicdo e rececao;

e Vendas perdidas;

e Insatisfacdo dos clientes;

e Custos com o departamento de assisténcia técnica;

e Entre outros.

Outros exemplos considerados em subcategorias sdo os custos de garantia, ou seja, 0S
custos envolvidos na substituicdo ou reparacdo de produtos que ainda estdo dentro do

periodo de garantia.

Também estdo incluidos, a perda de oportunidades de receita de vendas, novos clientes

perdidos e clientes atuais perdidos devido a ma qualidade.
3. Custos de avaliacéo

S&o os custos com atividades desenvolvidas na identificagcdo de unidades ou componentes
ndo conforme, tais como medir, avaliar, auditar os produtos, processos ou servicos de
forma a garantir a conformidade com o padréo de qualidade e requisitos de desempenho.

Inserem-se nestes custos relacionados com os custos de avaliacdo (Robles Jr., 2003):
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e Novos materiais;

e Calibracdo de medicao e equipamento de teste;

e Testes e inspecdo nos materiais comprados;

e Testes e inspecdo nos componentes fabricados;

e Planeamento das inspe¢Oes nos produtos fabricados;

e Mensuragdes visando o controlo de qualidade do processo;
e Auditoria aos de produtos acabados;

e Avaliacdo dos stocks;

e Custo da area de inspecdo;

e Depreciacdo dos equipamentos de testes;

e Entre outros.

4. Custos de prevencao

S&do todos os custos incorridos para evitar que as falhas aconte¢cam, sdo 0s custos
associados as a¢des de prevencdo, investigacdo das causas ou reducao de defeitos e falhas.
Tém como objetivo controlar a qualidade dos produtos ou servigos, de forma a evitar

gastos provenientes de erros no sistema produtivo.
Séo exemplos de custos de prevencdo (Robles Jr., 2003):
e Planeamento da qualidade;
e Revisdo de novos produtos;
e Formacéo do pessoal para a qualidade;
e Controlo dos processos;
e Andlise e aquisi¢do de dados;
e Relatorios de qualidade;
e Planeamento e administracdo dos sistemas de qualidade;
e Controlo do projeto;
e Obtencdo das medidas de qualidade e controlo do equipamento;
e Suporte aos recursos humanos;
e Manutencao do sistema de qualidade;
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e Custos administrativos da qualidade;

e Administracdo da qualidade;

e Estudo de processos;

e Informacdo da qualidade;

e Compra de normas e equipamentos;

e Desenvolvimento do sistema de gestdo da qualidade;
e Concecdo de métodos para melhorar a qualidade;
e Manutencdo preventiva dos equipamentos;

e Revisdo do projeto;

e Qualidade na concecdo;

e Criacdo e preparacao de processos, instrucoes etc.;
e Inspecdo das ferramentas;

e Entre outros.

5. Custos totais da qualidade

Lopes e Capricho (2007), afirmam que os custos totais da qualidade refletem as
caracteristicas do produto e a auséncia de defeitos, sendo que cada um dos elementos

acima referidos corresponde aos custos da qualidade e da ndo qualidade, respetivamente.

Aos custos da qualidade estdo atribuidos os custos de prevencdo e de avaliacdo e aos

custos de ndo qualidade estao atribuidos os custos de falhas internas e externas.

Em suma os custos totais da qualidade resultam da soma dos custos de falhas internas,

externas, custos de prevencéo e avaliagdo (ver Figura 2-4).

21



A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

Figura 2- 4 Categorias de custos de qualidade

Custos de
pevencao

Custos de
qualidade

Custos de
avaliacdo

Custos de
falhas internas

Custos de nao |
qualidade

Custos de
falhas externas

Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com Lopes e Capricho (2007:140) os custos totais,

tendem a afetar o preco do produto de forma inversa, ou seja, quanto mais e
melhores forem as caracteristicas dos produtos, mais elevados serdo os custos da
qualidade e o seu pre¢o, mas quanto menores forem os defeitos, mais baixos serdo o0s

custos da ndo qualidade e, consequentemente, 0 seu preco...

2.3.5 — Dos custos da qualidade tradicional aos custos da qualidade total

Os niveis de qualidade aceitaveis durante grande parte do séc. XX, sdo opostos a qualidade
total, uma vez que ndo existe a ideia de zero defeitos, é sempre sugerido um esforgo de

alcancar a perfeicdo a custos finitos, em que segundo John Bank (1998:44):

e Os niveis de qualidade aceitdveis ja ndo sdo suficientemente bons -

Implicam que é aceitavel um nivel de insucesso.

e A cultura da reacdo é a norma - concentra-se a maior parte do esfor¢co em

corrigir o insucesso ( «apagar os fogos»)

e Conseguir qualidade, é dispendioso - os defeitos sdo reduzidos s6 com o
tempo aumentando os custos por meio de inspecdo completa, verificacdo e

acompanhando o progresso.
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Figura 2- 5 Modelo classico de custos da qualidade 6timo

Total cost —

Optimum quality level

COST

N

Prevention cost

v\

QUALITY LEVEL Perfect quality —-

Failure cost

Fonte : Juran (1998)

De acordo com a ideia da qualidade “tradicional” (Figura 2-5), a curva de custo total
representa a soma de todos os custos de qualidade e a sua inclinagéo depende da proporgéo
de custos de cada uma das curvas. O nivel 6timo serd a melhor combinag&o entre as curvas

dos custos de falhas com as curvas dos custos de prevencao e avaliagéo.
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Figura 2- 6 Modelo Juran do custo étimo da qualidade

Curva do Custo Total da Qualidade

Zona ds Projeto de Zonade Indiferenga Zona dos &Lltos

A perfeigoamernta Custos de Avaliagio

Custos das Falhas = 70%: Custos das Falhas = 50%: Custos das Falhas = 40%%

Prevencin = 10%4% Prevencin = 10%4% Aovaliacio = 50%%

& 100% Defertunsos Cniahidade de 100% Bom =
Corformidade

Fonte : Adaptado de Juran (s.d.) apud Anténio Robles Jr. (1992: 67)

A curva do custo total tem o seu ponto 6timo a partir do momento em que o acréscimo dos
custos de avaliacdo e prevencdo (necessario para que os custos das falhas continuem a
baixar) assumem valores mais elevados. Assim, esta, comeca a crescer a medida que existe

uma aproximacéo aos 100 % de conformidade.

Admite-se, assim, a existéncia de um ponto anterior aos 100% de conformidade como

sendo o ponto 6timo na curva do custo total da qualidade.

A anélise da curva do custo total da qualidade (conforme Figura 2-6) apresenta trés zonas

distintas:
a) Zona de projetos de aperfeicoamento

Localiza-se a esquerda da curva do custo total e corresponde a existéncia de elevados
custos com falhas (superiores a 70 % do total dos custos da qualidade) e baixos custos de

prevencdo (ndo atingem os 10 % do total de custos).

Uma empresa gque se encontra nesta zona tem oportunidades de melhoria que poderdo
proporcionar uma reducdo significativa dos custos de ndo qualidade e do custo total da
qualidade.
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b) Zona de indiferenca

A zona de indiferenca localiza-se na parte central da curva. Considera-se que nesta zona 0s
custos das falhas sdo cerca de metade do custo total da qualidade e que os custos da
prevencdo atingem cerca de 10 % desse total. Segundo este modelo, quando uma empresa

se encontra na zona da indiferenca, atinge o ponto 6timo dos custos.
c) Zona de altos custos de avaliacéo

Localiza-se na parte mais a direita da curva do custo total e caracteriza-se pelo facto dos

custos de avaliagcdo serem muito elevados, excedendo o valor dos custos das falhas.

Nestas circunstancias, existem igualmente oportunidades de reducdo do custo total da
qualidade.

Atualmente, com a qualidade “total”, o nivel minimo do custo total da qualidade ocorre
quando a qualidade de conformidade é 100 por cento, ou seja, a perfeigao.

A medida que a qualidade melhora, os defeitos reduzem-se e os custos declinam.

Uma das questdes colocadas a Philip B. Crosby, no livro “Qualidade falando sério” foi o
porqué de o conceito dos “zero defeitos” existir ha j& bastante tempo e ndo se ter

popularizado inicialmente mas tornando-se frequentemente utilizado nos dias de hoje.

Crosby afirma que s6 agora se compreende que o0s “zero defeitos” € uma outra forma de
dizer “faca-o certo desde a primeira vez”. No controlo de qualidade tradicional muitas
ndo-conformidades ndo eram levadas em conta, sendo consideradas como triviais,
fazendo-se seguir, na mesma, o produto para o cliente. A nogdo dos “zero defeitos”
consiste exatamente na ideia de que todos os itens sdo importantes.

Se por um lado os processos de melhoria e prevencdo tém tido uma relacdo custo-eficacia
crescente, por outro, as novas tecnologias tém vindo a reduzir as taxas de falhas. Enquanto
isso, a automatizacdo tem diminuido os erros humanos durante a producéo, tendo como

resultado a capacidade de se atingir a perfeicdo, a custos finitos (Figura 2-7).
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Figura 2- 7 Novo modelo de custos da qualidade 6timo
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Failure costs —

Cost per good unit of product

Costs of appraisal

plus prevention \

0 100
Quality of conformance, %

Fonte: Juran (1998)

De acordo com Campanella (1999), o objetivo de qualquer sistema de custos de qualidade,

consiste em melhorar a qualidade conduzindo a reducéo de custos operacionais.

Figura 2- 8 Custo das tendéncias de qualidade

Custos porunidade

Custo Total

20

Custos de Prevencio
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Custos de falhas Externas

wn
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Tempo

Fonte: Adaptado de Texeira Quirds (1992)
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A Figura 2-8 revela a forma como o aumento dos custos de prevencdo e de avaliacdo
diminui a curva dos custos das falhas internas e externas levando a uma melhoria da

qualidade do bem/servico.

De acordo com Texeira Quir6s (1992) na teoria poder-se-ia determinar um ponto 6timo,
mas na pratica os custos de qualidade vao sendo sempre diferentes ao longo do tempo

dificultando o calculo dos mesmos.

Juran (1998) afirma que a perspetiva é que a tendéncia de 100 por cento de conformidade
ird aplicar-se a bens e servicos de complexidade cada vez maior. Para avaliar se a melhoria
da qualidade atingiu o limite econdmico, torna-se necessario comparar 0s beneficios
possiveis com 0s custos envolvidos na obtencdo desses beneficios. Quando ndo houver

nenhum projeto justificavel indica que o 6timo foi atingido.

Isso implica, de acordo com Texeira Quirds (1992), que se devem efetuar as pesquisas

necessarias para:

-ldentificar as necessidades dos clientes e tornar o produto mais econdémico com

equipamentos e tecnologias limitadas.

Crandall, Richard E. e Julien, Oliver (2010) apresentam um novo modelo de custos da
qualidade afirmando que o comportamento dos custos de avaliacdo, prevencado e fracasso
bem como os esforcos de melhoria da qualidade sdo uma area de interesse e que
consensualmente diversos investigadores concluem que o aumento dos gastos com a
prevencdo vai reduzir as falhas internas e externas, ou seja, 0 aumento da melhoria da
qualidade proporcionard menos falhas. Ja o efeito sobre os custos de avaliacdo é menos
certo. A maioria dos investigadores concorda que os custos de avaliagdo seguem 0s custos

de falhas, assim se as falhas aumentam, os custos de avalia¢ao irdo aumentar também.
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Figura 2- 9 Novo modelo de custos da qualidade
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Fonte: Crandall, Richard E. e Julien, Oliver (2010)

Os modelos de custos da qualidade ndo sdo suficientes para determinar um nivel de
qualidade, economicamente 6tima. No entanto, neste modelo (Figura 2-9), a melhoria da
qualidade aumenta a receita mais rapidamente do que o aumento do custo total da
qualidade. Inicialmente, o custo total da qualidade diminui até que os custos de prevencgéo
comecam a aumentar mais rapidamente do que a diminuicdo dos custos de falhas. Mas
como a melhoria continua da qualidade, provoca um aumento do resultado das receitas por
via dos lucros de uma melhor qualidade, este aumento das receitas crescera,

eventualmente, mais rapidamente que o total do aumento de custos de qualidade.

2.3.6 - Outros elementos a considerar na avaliacdo dos custos da qualidade

As organizagdes podem igualmente estimar ou calcular outro tipo de custos, muitas vezes
igualmente decorrentes das falhas verificadas, desde que disponham de fontes de

informacédo adequadas e fidveis.
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Lopes e Capricho (2007:141) alertam para o facto dos “custos de ndo qualidade sdo pouco
visiveis nas empresas, ndo se lhe dando grande importancia, na medida em que derivam

do somatdrio de grandes quantidades de pequenos desvios”.

A estes custos das falhas da qualidade estd normalmente associada a figura de um iceberg,

precisamente pela maioria dos custos das falhas ndo serem visiveis.

A maioria destes custos da qualidade ndo sdo de facil identificacdo e quantificacdo, ou
seja, mantém-se abaixo da “superficie”, na zona submersa dos custos operacionais da

qualidade.

Assim, é importante que cada empresa tenha a no¢do dos custos relativos a:

» Custos relacionados com perda de imagem da organizacao;

* Custos com atrasos da faturacao;

» Custos com encargos financeiros;

* Custos com o atraso no langamento de novos produtos, ou langamentos prematuros;
* Custos com modificagdes ou corre¢des na concecao;

* Custos com paragens de producéo;

» Custos com rutura ou excesso de stocks;

* Custos decorrentes de precos de venda mal estabelecidos;
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Figura 2- 10 O "lceberg” dos custos das falhas da qualidade
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Fonte: Elaboracdo prépria

Os custos das falhas de qualidade séo representados através da figura de um “iceberg”
(Figura 2-10).
Esta figura procura transmitir a ideia de que sé uma pequena parte do total dos custos é

visivel e que s&o os chamados custos tangiveis.

A maior parte dos custos da qualidade mantém-se ocultos, abaixo da superficie,
submersos nos custos operacionais da organizacdo. Estes sdo 0s custos intangiveis ou

custos de dificil quantificacéo.

Posto isto, o Quadro 2-4 vem mostrar o impacto dos custos totais da qualidade na *“conta
de exploracdo previsional”, assim como o0s custos de qualidade pouco visiveis nas

empresas e que se transformam num “iceberg” de custos ocultos.
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Quadro 2- 4 O impacto dos custos totais da qualidade na

“conta de exploracéo previsional”
(+) Vendas / Prestacdes Setvicos
+ Proveitos devido a0 aumento da qualidade/preco
(-) Custos de Produgio (acrescidos dos custos de qualidade)
+ Custos de avaliacdo e verificaciao
+ Custos de mio-de-obra para avaliacdo e prevencao
+ Custos com manutencao preventiva

+Custos com amortizacOes relacionadas com o sistema de

qualidade

Margem Bruta (cresce se diminuirem os custos totais)
- Custos comerciais (acrescidos de custos da qualidade)

- Custos administrativos (acrescidos dos custos da qualidade)

Resultado Operacional (cresce se diminuirem os custos
totais)

(-) Custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas com
produtos defeituosos e desperdicios

(-) Mao-de-obra para corrigit, repor ou remover produtos
defeituosos

(-) Custos com manuten¢ao corretiva

(-) Custos com amortizacoes por desgaste na corre¢ao/reposicio

de produtos devolvidos ou uso inadequado.
() Custos com provisoes para indemnizagdes e garantias
(-) Custos comerciais com devolugoes e reclamacoes

(-) Custos administrativos com devolugoes e reclamagoes,
garantias, entre outros.

(-) Custos ocultos: diminuicio vendas por perda de clientes;
oportunidades perdidas por falta de qualidade; decisées erradas;
perda de credibilidade, custos com szocks em excesso, encargos

Fonte: Adotado de Ganhdo (2001) apud Lopes e Capricho (2007)

\
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Conforme Crandall, Richard E. e Julien, Oliver descrevem, os sistemas convencionais de
contabilidade, raramente apresentam uma imagem completa. Mas com base no sistema de
custeio baseado em atividades passa a existir uma classificacdo mais especifica de custos.
No entanto, alguns custos, como vendas perdidas, ndo estdo incluidos em qualquer tipo de
sistema de contabilidade.

2.4- O modelo Activity Based Quality Costs (A.B.Q.C.)

O modelo A.B.Q.C. deriva do modelo A.B.C. aplicando a integragéo dos sistemas A.B.C.
e dos custos da qualidade.
Assim sendo, o capitulo 2.4.1 descreve o funcionalismo do modelo A.B.C. como forma

introdutoria a aplicacdo o modelo em estudo (A.B.Q.C.).

2.4.1- Modelo A.B.C.

O custeio tradicional, é cada vez mais, considerado impreciso e obsoleto por diversos
autores tais como Cooper & Kaplan, Horngren e Foster, Juran entre outros. O sistema
tradicional de custos centra-se, apenas, em objetivos do sistema de custos, ou seja, a
valorizagdo das existéncias e a elaboracdo dos relatorios financeiros. Outros objetivos
ficaram por realizar tais como o controlo operacional e o apuramento do custo dos
produtos (Cooper & Kaplan, 1998). O sistema tradicional de contabilidade de custos
acompanha a estrutura funcional vertical das organizac6es e apura as despesas por funcéo.
Os gastos referem-se aos totais de cada departamento, divisao, setor, etc., 0 que acaba por

deixar de os relacionar com as atividades inerentes aos diversos produtos e/ou servigos

Existem, ainda, os custos indiretos no qual o custeio tradicional utiliza o critério de rateio

com base nos custos diretos (Cooper & Kaplan, 1998).

O grande problema é que muitas empresas acabam por diminuir a rendibilidade e a
competitividade devido a uma ma rastreabilidade dos custos. Isto acontece, uma vez que

0s gestores tomam decisdes com base em informaces distorcidas.

Cooper e Kaplan (1998) afirmam, no entanto, que muitas empresas mantiveram o seu
sistema financeiro existente e instalaram os sistemas de custeio baseado em atividades
(A.B.C.) para uso especifico da gestdo. Outros, comprometidos com a T.Q.M., utilizam as

capacidades dos funcionarios experientes e a melhoria continua, instalando sistemas
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inovadores que tém contribuido com informagcbes oportunas e precisas para a

aprendizagem e melhoria operacional.

Uma das ferramentas importantes num sistema de custeio €, entdo, o custeio baseado em
atividades (A.B.C.). De acordo com Horngren e Foster (2004: 131),

O custeio baseado em atividade (A.B.C.), aprimora um sistema de custeio ao
considerar as atividades individuais como objetos de custo fundamentais. Uma
atividade é um evento, tarefa ou unidade de trabalho com um propésito especifico. O
sistema A.B.C. calcula os custos das atividades e atribui custos para os objetos de
custo como 0s produtos ou servigos com base nas atividades necessérias para

produzir cada produto ou servico.

Sendo que os custos diretos podem ser facilmente identificados, o sistema A.B.C.

concentra-se nos custos indiretos.

Para Juran (1998) os custos indiretos eram alocados pelos departamentos funcionais e
produtos com base nas horas de trabalho diretas, custos de trabalho diretos, ou horas de
funcionamento, através do método tradicional de alocacdo de custo. O autor afirma que
este método funciona bem, mas apenas para uma Unica base utilizada, responsavel pela
maior parte dos custos operacionais totais, como tem sido uma pratica do passado, em que
a mdo-de-obra era a grande base da indUstria, com pouca automatizacdo e robotica, ao

contrario dos dias de hoje.

O A.B.C. é um método de custeio que visa melhorar a relagcdo custo-eficacia através do
foco em elementos de custo. Ao fazer isso, 0 A.B.C. aloca custos indiretos com base nas
atividades deste sistema. Em vez de existir apenas um direcionar de custos (por exemplo,
horas de trabalho diretas), os direcionadores de custos sdo varios, tais como as
configuracGes de maquinas, ordens de compra, remessas, pedidos de manutencdo, entre
outros (Juran 1998).

Horngren e Foster (2004:131) descrevem trés diretrizes para o aperfeigoamento de um

sistema de custeio:

1. ldentificacdo do custo direto. Uma das caracteristicas do sistema A.B.C. é a
tentativa de identificar alguns custos ou conjuntos de custos que possam ser

reclassificados como custos diretos em vez de indiretos
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2. Conjuntos de custos indiretos. O sistema A.B.C. cria conjuntos de custos

menores ligados a atividades diferentes.

3. Bases de alocacéo de custos. Para cada conjunto de custos da atividade, uma
medida desempenhada serve como base de alocacéo de custos.

Horngren e Foster afirmam que os sistemas A.B.C. usam uma hierarquia de custos com

quatro niveis para identificar as bases de alocacdo de custos (Figura 2-11):

Figura 2- 11 Hierarquia de custos

Custos no nivel de
unidade de
producéo

Custos de sustentacéo do
produto /Servico

Custos de sustentagdo da empresa

Fonte: Elaboracdo Prépria

Custos no nivel de unidade de producéo — Séo os custos da atividade realizada em cada
atividade individual de um produto ou servico. Ex. Os custos das operacdes de producédo
(energia, depreciacbes de maquinas e reparagdo) relacionados com a atividade operacional

das maquinas.

Custos a nivel de lote - Sdo os custos das atividades relacionadas com um conjunto de

unidades de produtos ou servigcos em vez de cada unidade. Ex. Custos de preparagéo.
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Custos e sustentacdo dos produtos/ servigos — Sdo os custos das atividades realizadas
para o suporte individual dos produtos ou servicos, independentemente do nimero de

unidades ou lotes em que as unidades sdo produzidas — Ex. Os custos do projeto.

Custos de sustentacdo da empresa — S&o o0s das atividades que ndo podem ser
relacionadas aos produtos ou servi¢os, mas sustentam a organizagdo como um todo. Ex.

Os custos gerais de administracdo (aluguer e seguranca das instalagdes).

Estes tipos de custos ndo sdo alocados aos produtos, em vez disso, deduzem-nos ao lucro

operacional.

No sistema de custeio A.B.C. a atribuicdo dos custos indiretos e de apoio séo feitos em

dois estagios:

e No primeiro estagio, denominado de custeio das atividades, os custos sao
direcionados as atividades, ou seja, atribui-se 0s custos gerais a centros de

atividades.

e No segundo estagio, denominado de custeio dos objetos, os custos das atividades

sdo atribuidos aos produtos, servicos e clientes.

Identificado o custo dos objetos torna-se necesséria a apresentacdo e interpretacdo dos

resultados obtidos.

Figura 2- 12 Atribuicdo de custos no sistema A.B.C.

Objetode A Atividades Proclie
custeio (como se gasta) Servicos
(o que se gasta) (porque se gasta)

1° Estagio 2° Estagio
Fonte: Adaptado de Horngren e Foster (2004)
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Conforme Figura 2-12, procura-se reduzir os efeitos prejudiciais destas alocacfes
proporcionando o célculo de custos mais adequadamente tanto para as atividades quanto
para os produtos e implementando uma gestdo adequada dos custos (0 que os sistemas

tradicionais ndo proporcionam).

O primeiro estagio identifica os fatores que determinam a ocorréncia de uma atividade.
Como as atividades exigem recursos para serem realizadas, o primeiro estagio é a
verdadeira causa dos custos, ele demonstra a relacdo entre 0S recursos gastos e as

atividades.

O segundo estégio identifica a relacdo entre a atividade e 0s objetos de custos.

Estas etapas sdo também referidas por Innes e Mitchell (2002) que afirmam que o A.B.C.
baseia-se num procedimento de duas etapas, na qual a primeira, tal com ja referido, atribui
0S custos gerais a centros de atividade e a segunda vem atribuir os custos indiretos as

linhas de producéo utilizando taxas base de geradores de custo.

Um gerador de custo, também designado por “cost driver”, é uma medida da
produtividade da atividade, que permite fazer uma afetacdo razoavel do custo dessas

atividades aos produtos.

De acordo com Innes e Mittchell (2002), o desenvolvimento e operacdo do A.B.C. sdo

dependentes de trés fatores (Figura 2-13):
e A escolha dos centros de custo baseados em atividades;

e A selecdo do meio de distribui¢do de custos gerais aos centros de custo baseados

em atividades;

e A cescolha do gerador de custo para cada centro de custos.
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Figura 2- 13 Custeio baseado nas atividades

Centros de Taxas baseadas nos Linhas d
custo baseados geradores de custo n dast e
nas atividades das atividades produtos

Fonte: Innes e Mitchell (2002)

Segundo Michael Porter (1989), no custeio baseado em atividades, estas podem ser

avaliadas em dois grupos gerais (Quadro 2-5).:
e Atividades primarias.

e Atividades de suporte.

Quadro 2- 5 Cadeia de valores genérica

Cadeia de valor

Infra-estutura da empresa \
Aclividades Gest3o de recursos humanos \ -7&
de suporte Desenvolvimenio tecnolagico \‘%;3
Procurement \
Lnglistica Dperacbes Logistica Markeling Sevico «*:3'67
de inputs de outoufs e vendas Y

e — —

Aclividades primarias

Fonte: Michael Porter (1989:34)
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As atividades primarias, que se encontram na parte de baixo do Quadro 2-5 sdo as

associadas as funcdes da empresa e no qual Porter divide em cinco categorias:

e Logistica interna (inputs);

e Operaco0es;

e Logistica externa (outputs);

e Marketing;

e Vendas e servico.

As atividades de apoio estdo associadas as fungdes auxiliares, sustentando as atividades

primarias e a si mesmas. Porter tem como atividades de apoio as func¢@es de infraestrutura,

gestdo de recursos humanos, desenvolvimento e tecnologia e procurement.

Neste sentido, Robles Jr. (2003) considera que estas atividades primarias e as de apoio

podem ser classificadas em atividades que adicionam valor e que ndo adicionam valor para

o cliente, considerando igualmente uma categoria especial de atividades, designada de

garantia da qualidade. Esta categoria engloba todas as atividades que garantem a

qualidade das outras atividades como sendo o monitoramento, inspecao, testes, revisao,

ajuste e reforma (Quadro 2-6).

Quadro 2- 6 Atividades primarias e de apoio

Logistica
interna

Operacdes

Logistica
externa

Marketing e vendas

Servico

Adicionam valor

N&o adicionam valor

Actividades primarias

Garantia da qualidade

Adicionam valor

Nao adicionam valor

Actividades de apoio

Garantia da qualidade

Fonte: Robles Jr. (2003)
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Importancia dos custos das atividades

Michael Porter (1989) afirma que a competitividade devera ser obtida através dos custos,
onde é procurada a reducao do custo em relacdo a concorréncia sem alterar a qualidade do
produto e também através da diferenciacdo de produtos que respondam adequadamente as

expectativas dos clientes.

Por outro lado, Robles Jr. (2003), afirma que as atividades ao consumirem recursos e 0s
produtos ao consumirem atividades, leva a necessidade de alocar os custos as atividades.
Segundo Texeira Quirds (1992), o controlo efetivo dos custos depende, em grande parte,
da correta identificagdo de todos os custos condutores de cada atividade. Nesse sentido
Nakagawa (1991) apud Robles Jr. (2003:48), afirma que “os direcionadores de custos (cost
drivers), ao mesmo tempo que servem de mecanismos de desagregacdo de custos, sdo
utilizados, também, para a descoberta da relagdo de causa e efeito na incorréncia de custos

por parte das diversas atividades.”

Vantagens e desvantagens do sistema A.B.C.

O A.B.C. tal como qualquer outra teoria de custeio, tem vantagens e limitacfes que tém
sido mencionadas por diversos autores (Innes e Mitchell, 2002 Cooper e Kaplan (1998),
Horngren e Foster (2004), Texeira Quirds (1992) entre outros).

Dentro das vantagens apontadas pela literatura, ao A.B.C., destacam-se as seguintes:

e Melhora a precisao dos custos de producdo uma vez que pelo sistema tradicional as
despesas gerais sdo cobradas com base no volume em vez da diferenciacdo do

produto;

e Fornece uma informacdo mais detalhada relativamente a andlise das atividades e

utiliza centros de atividade, assim como, varios direcionadores de custo;

e Deteta quais as atividades que consomem recursos e quais 0s produtos que utilizam

as atividades, aproximando os custos dos produtos/servigos da realidade;
e Consegue imputar aos produtos/servigos, 0s custos indiretos;

e Deteta as atividades que ndo adicionam valor ao produto permitindo a eliminacéo

das mesmas;
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e Melhora a rendibilidade da empresa a Vvarios niveis bem como a sua

competitividade;

e Ha uma melhoria a nivel de gestdo e controlo de custos e uma analise mais

rigorosa da rendibilidade;

e Permite acfes de melhoria continua das tarefas para a reducdo de custos indiretos.

Dentro das limitacdes apontadas pela literatura do A.B.C., distinguem-se:
e Dificuldades na identificacdo das atividades;

e Dificuldades na definigéo dos direcionadores de custo e na distin¢do das atividades

que adicionam ou nao adicionam valor;
e Dificuldade na distribuicdo dos custos pelas diferentes atividades;
e Complexidade devido a numerosas atividades e direcionadores de custo;

e Elevados custos de implementagéo.

Integracdo dos sistemas de custo da qualidade ao A.B.C.

O custo efetivo da qualidade compreende os custos associados as operagdes
tradicionalmente relacionadas com os Custos da Qualidade, como Custos de
Prevencdo, Custos de Avaliacdo e Custos de Falhas, e aqueles valores associados as

oportunidades perdidas pela empresa. Robles Jr. (2003:91)

Segundo o mesmo autor, o controlo dos custos da qualidade ao apoiar-se no sistema
A.B.C., deve estar focalizado nos proprios direcionadores, o qual numa primeira fase
direciona os recursos para as atividades e numa segunda fase direciona 0s custos

acumulados nos centros de atividades para 0s objetos de custo.

Os direcionadores de custos fornecem uma base de dados que vem permitir, ndo so,
encontrar e atribuir corretamente os custos de qualidade, mas também ajudar a desdobrar
esses mesmos custos de qualidade por forma a chegar as causas dos mesmos
(Campanella,1999).

O sistema A.B.C. atribui de uma forma mais precisa os custos indiretos aos produtos e/ou
servigos, o que, segundo Campanella (1999), uma melhor identificacdo dessas atividades
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pode levar a uma melhoria da qualidade (exemplo - as reclamacdes de clientes (falhas

externas)).

Igualmente, Juran (1998) afirma que uma das questdes em calcular os custos da méa
qualidade tem a ver com a forma de lidar com os custos indiretos. Trés abordagens sao
apresentadas pelo mesmo autor na alocagéo dos custos indiretos:

e Incluem sobrecarga total,
e Utilizando méo-de-obra direta;
e QOu outra base.

A alocacdo de custos indiretos pode ter um impacto sobre o céalculo do custo total de méa
qualidade e também sobre a sua determinacdo da distribuicdo ao longo dos varios

departamentos.

Torna-se necessario ter pessoas especializadas a trabalhar em todos os setores envolvidos
por forma a obter as informag0es sobre 0 consumo de recursos por parte das atividades de
prevencdo, avaliacdo, falhas internas e externas, como também sobre o consumo dos
custos das atividades relacionadas ao custo da qualidade pelos produtos como também as

relacdes de causa e efeito destes custos.

De uma forma geral, Robles Jr. (2003) apresenta um programa de analise estratégica dos

custos da qualidade:
1. Identificacdo das atividades relacionadas com os custos da qualidade;
2. Analise dos direcionadores de custos da qualidade;
3. Auvaliagéo do custo da qualidade dos concorrentes, fornecedores e clientes;
4. Programa de reducdo dos custos de qualidade;

5. Acompanhamento dos indicadores da qualidade.

Na mesma ideia, DW Webster (1995) apud Campanella (1999:69) recomenda um processo
de cinco etapas para usar 0 A.B.C. na identificagdo dos custos de qualidade:

1. ldentificacdo das atividades (avaliacdo e prevencdo), e os resultados (falhas

internas e externas).
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2. Determinacdo dos custos associados as atividades de prevencdo e de avaliacdo

e com falhas internas e externas.

3. ldentificacdo das atividades que beneficiam de atividades de prevencdo e

avaliacdo e que causam falhas internas e externas.

4. Atribuicdo do A.B.C. de qualidade e atribuir o custo de prevencéo e avaliagédo
as atividades que beneficiam de prevencgdo e avaliagdo. Atribuir os custos de
falhas internas e externas para as atividades identificadas como as principais

causas dessas falhas.

5. Ajustar os custos calculados de produtos e servicos de forma a refletir estes

custos adicionais aos custos de qualidade.

Um sistema de custos da qualidade devera analisar as atividades com a analise dos
processos da organizacéo e identificar as mesmas dentro do sistema de custeio A.B.C..

Como forma de identificacdo das atividades poder-se-& utilizar listas de atividades das
categorias do custo da qualidade sugerindo-se, também, o uso do plano de contas dos
custos da qualidade segundo a American Society Quality Control (A.S.Q.C.) (1986)) que

estruturou um plano de contas genérico relativo aos custos da qualidade (Anexo 1).

Segundo Campanella (1999) o custeio baseado em atividades em conjunto com a analise

dos custos de qualidade oferece véarias vantagens:

1. Os custos indiretos, que representam grande parte dos custos dos produtos/servigos
sdo discriminadas e atribuidos ao produto/servico, processo ou atividade

correspondentes aos mesmaos.

2. Os custos de qualidade ndo sdo aplicados na categoria correta, muitas vezes sao
encaixados em custos intangiveis, o que com o A.B.C., podem ser atribuidos nas
suas respetivas categorias como sendo as de retrabalho, sucata, garantias entre

outras.

3. Atribuicdo correta de custos indiretos, afeta a identificacdo das

areas vitais para melhoria da qualidade.

4. A facilidade de identificacdo dos departamentos ou processos que apresentam
baixo desempenho com o0s que apresentam elevado nivel de desempenho de

qualidade, s&o muito mais facilmente identificados.
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5. As mudancas nos custos de qualidade ao longo do tempo podem ter valores mais
realistas na medida que os custos indiretos atribuidos arbitrariamente s&o

eliminados.

6. As atividades ineficientes podem ser mais rapidamente identificados e eliminadas,

conduzindo assim a melhorias na qualidade e custos ao longo do tempo.

2.4.2 — Proposta do Modelo A.B.Q.C.

Aplicando o modelo A.B.C. na medicéo, analise e controlo dos custos de qualidade tem-

se, entdo, 0 modelo A.B.Q.C. proposto por Texeira Quirds na sua tese de doutoramento.

Figura 2- 14 Importancia do Modelo A.B.Q.C.

Medidas
N D
e e

Fonte: Fernandez, Mufioz y Texeira (1992)

A importancia do modelo proposto por Texeira Quiros (1992) para a implementacdo do

sistema A.B.Q.C. dos custos de qualidade € apresentada na figura acima.

Segundo Texeira Quiros (1992) este modelo reconhece que os custos de qualidade devem
ser medidos de acordo com o consumo das atividades relacionadas com a qualidade. O
modelo A.B.Q.C. centra-se sobre o custo da realizagdo das atividades que estdo associados
a um determinado produto, lote ou linhas de producdo, para fornecer mais informacdes
para analise de melhoria continua da qualidade e, assim, levar a um melhor desempenho

das atividades através da prevencéo.
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Este modelo de gestdo da qualidade, poderd, entdo, fornecer orientagdes de gestdo para as
decisbes operacionais, que visam alcancar a melhoria continua da qualidade e reduzir os

respetivos custos.

O modelo apresenta, ainda, a implementagéo de medidas financeiras e néo financeiras para
as decisOes operacionais, permitindo medir e controlar os custos da qualidade, incluindo a

ineficiéncia das mesmas atividades.

As formas de realizacdo de decisdes de prevencdo e de funcionamento, sdo os dois
principais componentes que contribuem para maximizar a qualidade, a fim de atingir uma

melhoria continua.

No Anexo 2 ¢é apresentado, graficamente, o diagrama com as etapas propostas por Texeira
Quirds (1992) para a implementacdo de um sistema A.B.C., adaptado aos aspetos de

qualidade.

Seguindo as ideias anteriormente expostas e no ambito do modelo A.B.Q.C. Texeira
Quirds (1992) apresenta as etapas para a implementacdo do modelo para a medida e

controlo dos custos da qualidade como sejam:
1. Anélise das atividades
2. Categorizacéo das atividades
3. Célculo do custo das atividades
4. Determinacdo do horizonte temporal
5. Determinacdo do custo total da qualidade
6. Os custos da qualidade como medida de execucéo

7. Melhor avaliagio para determinar os projetos de melhoria

1. Andlise das atividades

Segundo Horngren e Foster (2004:131), uma atividade “ é um evento, tarefa ou unidade de
trabalho com um propésito especifico”, ou seja, uma atividade consiste num conjunto de
tarefas que sdo necessarias para obter um produto final. Enquanto as atividades geram

custos, as tarefas sdo um passo intermédio para conseguir uma atividade.
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Sendo cada atividade dividida em tarefas ou operacgdes que se concretizam na producéo de
bens ou na prestacao de servigos poder-se-a concluir, entdo, que gerir 0s custos sera gerir
as atividades, pois sdo as mesmas que, ao serem desenvolvidas, comportam 0s custos. Se
houver possibilidade de eliminar uma atividade, eliminam-se os custos associados a esta

atividade de uma forma racional.

“A analise das atividades identifica as atividades significativas que a empresa realiza com
o fim de estabelecer uma base para determinar exatamente o custo e execucdo da mesma.”
Brimson (1991) apud Justino, M.(2007:88).

O primeiro passo consiste na analise e categorizacdo das atividades no qual se identificam
as mais significativas a fim de estabelecer uma base para determinar o custo exato e

aplicacdo do mesmo.

Ao efetuar a classificacdo das atividades, estas dividem-se em trés categorias: atividades
de prevencéo, avaliagéo e falhas.

Da mesma forma, também sédo classificadas em atividades que acrescentam valor (A.V.)

ou ndo acrescentam valor (N.A.V.).

Apbs identificadas as atividades mais importantes ird proceder-se ao estudo detalhado de
cada processo no qual é importante a participacdo direta dos trabalhadores da organizacao.
Assim sendo e segundo Robles Jr. (2003), € necessario que a organizacdo apresente uma

postura em face das seguintes politicas:

e Participacdo dos colaboradores;

Comprometimento com a qualidade;

Utilizagéo da capacidade;

Envolvimento com fornecedores e clientes;

Entre outros...
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As atividades apds serem identificadas deverdo ser analisadas tendo em conta o seguinte

aspeto (Texeira Quir0s,1992):

e O nivel do detalne ndo devera ser muito exaustivo e rigoroso pois perderia
operatividade ao ser mais complexo. Pesa embora, o facto, de ndo ser
excessivamente simples poder levar a que ndo se disponha do nivel de detalhe

necessario para que o posterior calculo dos custos alcance o objetivo da gestéo.

A determinacdo do processo de calculo dever-se-a centrar nas atividades que determinem
fatores chave. Ainda que o modelo se baseie nas atividades serd necessario separa-las em
tarefas, operagdes e elementos. Posto isto, propde-se aplicar diferentes testes elaborados
por Brimson (1991) que ajudam na determinacao do nivel de decomposicdo desejado, com

base em: Ayuso Moya, Amparo (2004):

e Se uma atividade toma parte do processo da tomada de decisbes, € aconselhavel

decomp6-la.

e Se uma atividade corresponde diretamente a uma acao repetitiva, entdo a atividade

ndo deve decompor-se.
e Se uma atividade ndo se pode modificar, ao decompd-la causa pouco valor.

e Se um output e um input ndo se podem definir, referente a uma atividade entdo

deve-se redefini-la.

e Se 0s inputs e os outputs de uma atividade sdo idénticos, entdo, é possivel que os

mesmos fagam parte da mesma atividade.

e Se, pelo contrério, existem inputs e outputs consideraveis, entdo devem decompor-

se em atividades diferentes.

e As atividades devem acrescentar valor.
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2. Categorizacao das atividades

Ao determinar a classificacéo das atividades, existem trés categorias Beheiry (1991) apud
Texeira Quiros (1992):

o,

% Atividades de prevencéo;
«+ Atividades corretivas;
«+ Atividades produtivas.

As atividades também s&o classificadas em atividades com valor acrescentado e sem valor
acrescentado. A técnica do valor acrescentado é muito Util numa abordagem de gestdo da
qualidade total e melhoria continua, visto que analisa as atividades que agregam valor ao

produto e ajuda a eliminar aqueles que nédo Ihe acrescentam valor.

Atividades de prevencao - sdo atividades de valor acrescentado no qual, com a sua

realizagdo, aumenta o interesse do cliente para com o bem ou servico.

Atividades corretivas — sdo atividades compostas por a¢des que ndo acrescentam valor,
estdo concentradas, sobretudo, na implementacdo das medidas necessarias para a

eliminacdo do erro que ocorreu.

Atividades produtivas - todas as atividades necessarias, desde a concec¢do do produto até
a entrega do bem/ servico ao cliente que ndo estdo relacionados com a qualidade.

3. Caélculo do custo das atividades

Nas etapas anteriores identificaram-se as atividades e separaram-se 0S Processos por
categorias.

Nesta etapa, proceder-se-a ao célculo dos custos das atividades em que 0 mesmo consiste
na soma do custo de atividades de prevencdo e corre¢do, como atividades do processo de
controlo da qualidade em todos os niveis organizacionais. Para além disso, a esse valor
devera ser adicionado os custos da ndo qualidade que intervenham na variacdo do
desempenho de outras atividades influenciando o seu melhor desempenho, bem como a
realizacdo de todas as atividades que ndo acrescentam valor ao produto/ servico ou ao

cliente.

47



A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

Para Texeira Quiros (1992) ao determinar o custo das atividades devem ser resolvidas as

seguintes questdes:

1.

2.

1-

4-

Como calcular o custo?
Quial a base de dados necessaria?

O custo de uma atividade inclui todos os fatores de produgédo da organizagdo. Para
calcular o custo da atividade deve estabelecer-se uma relacdo entre o fator de
producdo e a atividade especifica. Por vezes existe uma relacdo Unica e direta entre
o fator de producéo e a atividade implicando que os recursos sdo, de uma forma
integral, dessa mesma atividade. Por outro lado, também existem varias atividades
que podem estar relacionadas com um mesmo fator de producdo sendo necessario
saber o volume de atividade consumida com base no custo unitario da atividade em
si, sendo composta pela soma dos recursos consumidos com base nos condutores

de custos.

Os custos de qualidade tém como objetivo a intencdo de alocar 0s custos para
atividades especificas, produtos, processos ou servicos, de modo que esses custos
possam ser reduzidos. O uso do custeio A.B.C. permite encontrar e alocar esses
custos, de forma adequada tendo em conta o nivel de detalhes e informagdes que o
mesmo contém. Os dados obtidos atraves deste modelo permite analisar o
desempenho em um determinado negdcio e considerar se é possivel reduzir os

recursos utilizados, bem como aumentar a sua qualidade.

As informagdes contidas no custeio tradicional sdo muitas vezes insuficientes na

andlise de custos e implementacdo de melhoria da qualidade.

Determinagéo do horizonte temporal

No método A.B.C. as atividades sdo a base do processo de custeio e 0s custos relacionam

as atividades aos produtos com base nessas mesmas atividades pelo produto durante o

processo de producdo ou servico.

Assim, uma das bases de alocacdo usadas no A.B.C. podera ser o tempo, em que 0 tempo

médio que um produto gasta numa atividade, corresponde a um tempo padrdo, permitindo

comparar 0s niveis atuais do desempenho com os do passado e até efetuar previsdes

futuras.
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No modelo A.B.Q.C., as atividades de prevencao estabelecem o horizonte temporal e os
custos de qualidade s@o a base de indices que podem fornecer projecdes econdmicas dos

investimentos realizados.

Campanella (1999), adverte que os custos de qualidade sem o estabelecimento de um
periodo temporario, sdo de pouca utilidade para a empresa, exceto para ilustrar o que é
gasto em areas especificas relacionadas com a qualidade e identificar oportunidades de

melhoria de custos.

A anélise de longo prazo considera, normalmente, os custos totais de qualidade durante
um longo periodo de tempo, sendo usada, nomeadamente, para um planeamento
estratégico da gestdo. No curto prazo servira para que cada uma das areas estabeleca

objetivos individuais de melhoria.

Estabelecer um periodo de tempo é importante para o controlo dos custos da qualidade,
devido a inter-relagdo entre as atividades de prevencdo e de correcdo em diferentes
periodos de tempo, uma vez que existe um intervalo de tempo entre a agdo preventiva e o

efeito que a mesma produz. Texeira Quiros (1992).

5- Determinacdo do custo total da qualidade

Conforme foi mencionado anteriormente, os custos da qualidade sdo determinados pela
soma dos custos das atividades de prevencdo, de correcdo e pelo valor dos custos de ndo

qualidade.

Ao calcular o custo da qualidade, é necessario conhecer o volume de atividade consumido

com base no custo unitario da atividade, sendo este:

Custo Unitario da actividade

Y'Recursos consumidos + ), custos imputados com base num factor

Numero de indutores de custos

Para o calculo dos custos de ma qualidade a base comparativa utilizada sera o custo

unitario da atividade.
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Os custos da qualidade como medida de execucao
Custos da qualidade calculados pelas atividades, ira permitir que 0s mesmos sejam

considerados como medidas de execucdo ndo financeira.

Os sistemas de aquisicdo de dados, tais como medidas de desempenho financeiro, que tém
sido aplicadas, tém sido criticadas na area da gestdo da qualidade total, entre os quais o
tempo que se leva para obté-los, os custos gerais que provocam a distorcdo de
informacdes, a nédo identificacdo da origem dos problemas da qualidade, ndo tém em conta
as necessidades dos clientes e adotam uma perspetiva de curto prazo. Argumenta-se que 0S
indicadores financeiros de curto prazo ndao sdo uma medida adequada de desempenho
podendo levar a que as estratégias adotadas pela gestdo venham a colocar em causa as
atividades principais que criam valor. (Kaplan,1984; Maskell,1989; Van Schalkwy,1998
apud Ayuso Moya, Amparo, 2004).

A crescente énfase em medidas ndo-financeiras envolve o reconhecimento de que a
informacdo financeira mostra apenas uma visao parcial de gestdo da qualidade (Burns et
al., 1999 apud Ayuso Moya, Amparo, 2004)).

De acordo com (Justino, M.,2007:93), os custos da qualidade, como medida de execucao

ndo financeira vdo permitir controlar os seguintes aspetos:

a) Em que grau se realiza bem a atividade: Esta questio resolve-se mediante a
analise do processo de realizacdo de uma determinada atividade que permite reduzir
0s meios aplicados a mesma e, por tanto, 0s custos, mas sem diminuir a qualidade,
podendo por vezes ser melhorada, ao identificar as atividades criticas e custosas, 0
gue se converte numa prioridade para ser analisada nos distintos projetos. Além
disso, permite estabelecer compara¢cBes com a que se pode considerar “melhor

atuacéo”.

b)  Como é flexivel a atividade a respeito das atividades dos clientes: ao se poder
analisar as atividades relacionadas com os custos das oportunidades ou beneficios
ndo obtidos devidos a perda dos clientes, presta-se especial atencdo, aquelas
atividades que causam impacto direto na obtencdo dos objetivos prioritarios da
empresa, como, identificacdo dos requerimentos dos clientes, satisfacdo dos clientes,

participacdo dos empregados, atividades livres de erros.
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6- Melhor avaliacdo para determinar os projetos de melhoria

As organizag6es procuram a melhoria continua: melhor qualidade do produto ou servico,
melhor qualidade do trabalho e dos processos executados e melhores resultados do

negaocio.

Sobre este processo de melhoria na gestdo de projetos tem-se a trilogia Juran de gestdo
pela qualidade (figura 2-15), composta de trés processos: planeamento da qualidade,

controlo da qualidade e aperfeicoamento da qualidade (Juran, 1998).

Figura 2- 15 Diagrama da trilogia de Juran
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Fonte: Juran (1998)

Planear a qualidade significa conhecer as necessidades e preferéncias dos clientes e
conseguir traduzi-las em caracteristicas mensuraveis de forma a conseguir geri-las de
forma eficaz. O planeamento da qualidade envolve o estabelecimento de metas da
qualidade, identificando os clientes, determinando as suas necessidades, desenvolver
caracteristicas dos produtos que atendam as necessidades dos mesmos, desenvolver
processos que sejam capazes de produzir as caracteristicas do produto, estabelecer
controlos de processos e transferir os planos resultantes para as forcas operacionais.
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A Trilogia de Juran €, entdo, constituida dos seguintes conceitos (Quadro 2-7):

Quadro 2- 7 Conceitos da trilogia de Juran

~
Co nzilggf:?emié e * identifica as necessidades dos clientes
deseja . ?:onjuga « planeia produtos adequados aos clientes
* planeia processos adequados aos produtos
melos para a alcangar 20083 PRI G ElIPEIAELT )
. . N
Controlo . » avalia o desempenho real da qualidade
Diagnostica erros ou e compara o desempenho com os objectivos
 propde medidas correctivas quando
acertos no processo Necessario
S
Aperfel coamento - « decide o0 que é necessario para manter a )
melhoria continua
Pragﬁ Sa%firggge\fege « define planos de melhoria
q TSVER « forma, motiva e da apoio as equipas de
mais elevados trabalho )

Fonte: Elaboragdo propria

Apos a medicdo, controlo e analise dos custos das qualidade, a parte de maior importancia

sera a de estabelecer agdes a tomar e posterior analise das mesmas.

Segundo Texeira Quirds (1992) a medigdo dos custos da qualidade através do A.B.Q.C.
vai exigir a definicdo de todas as atividades que contribuem para o controlo da qualidade
total. A analise dos custos da qualidade deve avaliar a eficacia da contribui¢do de cada

atividade, as relagcOes entre as mesmas.
Texeira Quirods (1992:327) afirma que:

0 modelo A.B.Q.C. gera a informacdo sobre o processo de produgdo para que a
melhoria continua seja dirigida para alcangar a qualidade total. A melhoria continua
e o controlo de qualidade total s&o fornecidos pelo monitoramento de cada atividade
como um processo identificando-se as fontes de custos.
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2.4.3 - Vantagens na aplicacéo do modelo A.B.Q.C.

e Este modelo veio trazer uma nova perspetiva sobre a medicdo e controlo de custos

da qualidade, dependendo das atividades necessarias para a medida.

e Demonstra a importancia da qualidade na producdo como o melhor instrumento

através da analise de custos.

e Apresenta uma melhor determinacdo do custo total da qualidade. Vem melhorar as
informac0bes que sdo importantes na tomada de decisdes, bem como vem facilitar a

melhoria continua.

e Destaca-se, também, que a aplicacdo conjunta do A.B.C. e do A.B.Q.C. permitird o
calculo do custo do produto de forma mais precisa. Neste sentido Texeira Quir6s
(1992) afirma que :

0 modelo A.B.Q.C., contribui fundamentalmente que o conceito de qualidade
deixe em primeiro lugar, de ter um aspeto abstrato, ou um slogan publicitéario
que aumenta as vendas. Quando os custos de ma qualidade se analisam com
base na analise dos desvios na realizacdo de todas as atividades, a direcdo
conseguird pesar a magnitude dos problemas da qualidade e toma a agédo

necessaria para evitar os ditos problemas.

2.4.4 - Necessidade de software

O sistema da qualidade de uma empresa ndo é igual ao de nenhuma outra. O sistema
depende das pessoas que o definem e o atualizam, dos objetivos da organizacao e das
praticas da propria gestdo. A criacdo de um programa de qualidade numa organizagao
comeca pela defini¢do e instalagdo de um processo de software. Este processo deve ser

implementado por fases, seguido, administrado, medido e melhorado.
Neste sentido, Robles Jr. (2003: 57) explica que,

“ (A) as atividades de apoio (meio) podem ser melhoradas através de novos métodos
até mesmo lancando médo dos recursos de informatica, que abreviam a coleta de

dados e trazem maior confiabilidade as informacges processadas.”

De acordo com Campanella (1999), na medicdo dos custos de qualidade, existem varias
fontes no qual se pode usar na melhoria dos processos de software, tais como a recolha de

dados diretamente na contabilidade, métricas de qualidade, analise de dados, entrevistas,
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entre outros... Os sistemas de software da qualidade sdo importantes numa organizacao e
no controlo dos custos da qualidade, tendo como exemplos os resultados obtidos sobre o
investimento (ROI), as iniciativas de melhoria da qualidade, entre outros. O plano de
contas apresentado no Anexo 1 é um plano de contas genérico apresentado pela American
Society Quality Control (A.S.Q.C.), relativo aos custos da qualidade e que poderéa ser

aplicado no sistema de software instalado.
Robles Jr. (2003:90) afirma ainda que,

[...] a Contabilidade por Atividades exige o suporte de um software adequado, em
virtude da acumulacdo de custo por Centro de Atividades, por Processos e também
por Produtos. Essa multiacumula¢do é possibilitada pela utilizacdo do Banco de
Dados do Software adotado, ou seja, haveria a possibilidade de extrair informagGes

tridimensionais, por cento de Atividades, por Processos de Negdcios e por Produtos.
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Capitulo Il - Estudo de caso

3.1- Introducgéo

Numa abordagem inicial, sera descrita a empresa objeto de estudo de Caso — Mercauto,
Lda.

A partir do levantamento da informacéo junto da organizacao foi possivel consolidar uma
opinido que, conjugada com o0s conceitos tedricos fundamentais sobre a contabilidade de
gestdo e de custos, permitiu este estudo e a possivel implementacdo do modelo de custeio

apresentado.

Este capitulo apresenta um exemplo pratico do modelo A.B.Q.C. que visa permitir a
melhoria dos processos e produtos através da identificagdo, mensuracao, analise e controlo
dos custos da qualidade num ambiente de gestéo por atividades.

O modelo, designado de A.B.Q.C., foi desenvolvido por Texeira Quirds (1992), devendo-
se a necessidade de uma melhor visualizacdo da relacdo entre os investimentos e 0s custos

de falhas, que ndo séo abordados pelos modelos tradicionais de melhoria dos processos.

Neste trabalho, a aplicacdo do modelo e da metodologia de implementagdo a um caso real
como uma forma de validacdo dos conceitos e metodologias apresentados, assume-se

também, como um instrumento pedagogico pelas caracteristicas que o definem.

A aplicagéo do A.B.Q.C. de forma exaustiva seria uma tarefa demorada e relativamente
dispendiosa. Por outro lado, o principal objetivo deste estudo de caso consiste na validacéo
e apresentacdo do modelo e metodologia propostos. Assim considerou-se mais apropriado
adotar o0 modelo de uma forma resumida aplicada as trés principais areas de negdcio, ndo
havendo lugar a aplicacdo do estudo de forma exaustiva a todos 0s subprocessos existentes
na empresa conforme se pode verificar nos Anexos 3, 4 e 5.

A aplicacdo do modelo A.B.Q.C. proposto foi precedida de algumas reunides com a
responsavel da qualidade (Dr.2 Patricia Santos), o responsavel oficinal (Eng. Mello

Corréa), as responsaveis da contabilidade (Dr.? Teresa Rebelo e Dr.2 Mafalda Silva).

Os dados foram recolhidos utilizando diversos meios tais como a observagdo direta,

entrevistas, e-mails, entre outros.
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Para além disso, foi facultado outro material relevante de onde se retiraram dados para

incluir no trabalho:

e Manual da qualidade;

Organigrama;

Plano de contas da contabilidade financeira e de custos;

Balancetes;

Mapas da qualidade (formacdes, fornecedores devolucdes de clientes, entre

outros).

Entre outros.

3.2 - Apresentacédo da empresa

A Mercauto foi fundada em 1946 com o objetivo de assistir as viaturas representadas
pelas empresas C. Santos Lda. e a A.M. Almeida, Lda. pertencentes, tal como a Mercauto,
ao Grupo Eminco — C.Santos.

Em 1965 instalou a sua sede na atual morada, Rua de Campolide, 437, em Lisboa,

passando a reparar exclusivamente viaturas da marca Mercedes-Benz.

No periodo de 1984/86 atravessou uma grave crise econdmica que foi viabilizada por

intervencdo bancéria. Nessa altura a Mercauto comeca a comercializar veiculos e pecas.

A sua recuperacdo econdmica e financeira comeca em 1989 quando € vendida a uma

empresa britanica.

Em 1999 é comprada pelo Santogal, de cujo grupo passou a fazer parte, ficando

inicialmente sob algada do Administrador Delegado Dr. Carlos Cortés.

Em outubro de 2003 foi inaugurado o seu segundo stand de vendas na Av. D. Jodo V, que

foi transferido, em novembro de 2004, para a Av. Antonio Augusto Aguiar.

E também no ano de 2004 que a Mercauto estende a sua atividade em Lisboa com a
abertura da oficina de chapa e pintura, na Rua Sr.2 da Gldria e do stand de vendas e
oficina Smart na Rua Borges Carneiro, chegando até Loures com a abertura de mais um

ponto de negocio, em Santo Antdo do Tojal.
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As funcdes de Diretor Geral foram assumidas pelo Dr. Edgar Jorge em dezembro de
2001,

Em novembro de 2007 foi adquirida uma oficina em Lisboa na Rua Andrade Corvo, par
assisténcia das marcas Mercedes-Benz e Mitsubishi. Em 2009, para rentabilizacdo do
negocio, transferiu-se a oficina sita na Rua Borges Carneiro para a oficina da Rua

Andrade Corvo, que passou a dar também assisténcia as viaturas da marca Smart.

Atualmente, devido a toda a conjuntura econémica existente, as oficinas existentes na Rua
Sré da Gloéria, na Rua Andrade Corvo e na Rua Borges Carneiro foram encerradas,
centrando-se todo o negocio, em Sete Rios (Direcdo geral de Lisboa) e em Loures

(Direcao geral de Loures).

O Quadro 3-1 define a visdo, missdo e valores da empresa e a Figura 3-1 apresenta o

organograma do Mercauto, para uma melhor compreenséo da sua estrutura organizativa.
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Quadro 3- 1 Visdo, Missdo e Valores da Mercauto

Visao, missao e valores

Visao:
Consolidar o relacionamento com os Clientes apostando num atendimento

preferencial e personalizado que nos permita transformar a relacdo comercial em

estima.

Misséo:

Auscultacdo e avaliacdo constante da vontade dos clientes de modo a oferecer,
promover e prestar um servi¢o de elevada e adequada qualidade que satisfaga as
expectativas dos clientes relativamente as viaturas e pecas por si comercializadas e

aos servicos de assisténcia técnica prestados, promovendo a confianca e

fidelizacao.

Valores:

Garantir a rentabilidade do negdcio com transparéncia e ética profissional, a

motivacdo dos colaboradores e a satisfacdo dos clientes, cumprindo com o0s

requisitos legais e das marcas representadas.

Fonte : Mercauto, Lda
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Figura 3- 1 Organograma funcional da Mercauto, Lda
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Fonte: Adaptado de Mercauto, Lda
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3.3-1SO 9000 e 0 A.B.C.

A ISO (Organizacdo Internacional de Normalizacdo) é uma federacdo mundial de
organismos nacionais de normalizagdo (organismos membros da ISO) criada em 1947,
sedeada em Genebra e tem mais de noventa paises membros, entre os quais Portugal,
atraves do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ).

O trabalho de preparacdo de Normas Internacionais é normalmente realizado através de

comités técnicos dessa mesma organizagao.

De acordo com o que é mencionado no préprio site da Organizacao, a 1ISO 9000 consiste

num conjunto de normas em que aborda varios aspetos da gestdo da qualidade.
Existem varios padrdes da familia 1ISO 9000, incluindo:

1ISO 9001:2008 - define os requisitos de um sistema de gestdo da qualidade
ISO 9000:2005 - aborda os conceitos basicos e linguagem

ISO 9004:2009 - se concentra em como fazer um sistema de gestdo da qualidade mais

eficiente e eficaz

ISO 19011 - define linhas de orientacdo sobre as auditorias internas e externas de sistemas

de gestéo da qualidade.

A certificacdo deixou de ser uma vantagem competitiva passando uma forma de
diferenciar as empresas concorrentes. O conceito de melhoria continua subjacente a norma
ISO 9000 transmite para 0 mercado a imagem de empresas capazes de satisfazer as
exigéncias dos clientes, direcionando todos os colaboradores para esse objetivo comum
(Figura 3-2).

Atualmente, a certificacdo 1SO 9000 é a principal unidade de medicdo e prova de

qualidade internacional.

Segundo Texeira-Quirds, Joaquin; Almaca, José A.; Fernandes-Justino, Maria do Rosario
(2010:267):

A familia de normas 1SO 9000 sdo pontos de referéncia para a implementacéao
de sistemas de gestdo da qualidade, que representam um coNnsenso

internacional sobre boas praticas de gestdo, com o objetivo de garantir o
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fornecimento de produtos que atendam aos requisitos do cliente e foco na

melhoria continua.

A norma ISO 9001:2008 vem especificar esses mesmos requisitos para um sistema de

gestdo da qualidade.

Figura 3- 2 Modelo de um sistema de gestdo baseada em processos de qualidade

Clientes

Requisitos

Entrada

Melhoria continua do sistema de gestéo da qualidade

Responzabili-
"7 777 dade da gestdio
Gestdio de
recursos

Realizagdo

do produto

N

Fonte: Adaptado de http://www.iso.org

Medicéio,
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melhoria

. Produto

Clientes

Satistfagdo

Larson, Paul D. e Kerr, Stephen G. (2007), afirmam que muitas etapas envolvidas na

realizacdo da certificacdo da 1SO 9000 também sdo requeridas na implementagcdo do

sistema A.B.C., sendo complementares. Se a 1ISO e o A.B.C. sdo complementares, as

empresas podem implementar as duas ferramentas em simultaneo, de forma mais rapida e

a um menor custo.

De acordo ainda com 0s mesmos autores, a implementacdo complementar poderia também

facilitar a integracdo das areas funcionais (contabilidade, logistica, qualidade, marketing

etc.) dentro de uma empresa.
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Larson, Paul D. E Kerr, Stephen G. (2007) referem, que A.B.C. é semelhante a ISO em

relacdo a documentacéo e gestdo de atividades, tal como se apresenta a Figura 3-3.

Figura 3- 3 Implementacéo de processos da 1SO e A.B.C.

IISOl IABcl

|| Mapeamentode | || Mapeamento
processos de processos
( 1 1{ Recursos
=t Documentagéao =| apontam para
! | | |_ actividades
( Recursos
= Execucdo =i apontam para
| | entidades
S Contabilidade
= Auditorias ] de custos ]

=t Acdo corretiva J = Acdo corretiva

L -

Fonte: Larson, Paul D. E Kerr, Stephen G. (2007)

Sansalvador (2005) afirma que a implementacdo de sistemas I1SO 9001 apresenta
vantagens no processo de certificacdo contribuindo para o desenvolvimento de

sistemas Custo Total de Qualidade.

3.4 - A certificacdo da Mercauto

De acordo com 0 manual da qualidade da Mercauto:

O sistema de gestdo da qualidade da Mercauto foi concebido para assegurar a
qualidade adequada dos servicos fornecidos pela Mercauto, o controlo das suas
atividades e a organizagdo e gestdo dessas atividades numa perspetiva de
racionalizagdo e melhoria continua dos resultados, visando e garantindo o
cumprimento do planeamento e objetivos da qualidade, indo de encontro aos
requisitos da Norma NP EN 1SO 9001:2008.
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O sistema de gestdo da qualidade implementado, com base na norma NP EN ISO

9001:2008 abrange todas as areas de negocio da Mercauto (Figura 3-4):
e Venda de veiculos (novos e usados);
e Venda de pegas e acessorios;

e Venda de servigos pos-venda (servicos oficinais)

Figura 3- 4 Abordagem por processos na Mercauto

PROCESSOS de GESTAOQ (PG)

A A

QMM - GESTAO DA
QUALIDADE MEDICAO E s
R MELHORIA
: :
g !
| s
s F
| A
. ¢
CT, PROCESSOS NEGOCIO (PN) A
S VN- ACTIVIDADE DE VENDA APV - ASSISTENCIA APOS =
de NOVOS VENDA
D Prestacio de N
0 \  Senvicos Y. g
5 VU- ACTIVIDADE DE VENDA
de USADOS PECAS- VENDA DE PECAS 5
s c
/ L
E I
N E
T N
T
s PROCESSOS DE SUPORTE (PS) E
= s
. IRM - GESTAO DE
miﬁﬁgﬁ?ﬁ’ﬁos INFRAESTRUTURAS e
RECURSOS MATERIAIS

Fonte: Mercauto, Lda

Selecéo de fornecedores

A Mercauto defende um esforco organizacional constante para criar e manter uma rede de
fornecedores precisa e adequada. Promovendo-se, assim, uma interagdo entre ambos de tal

forma que a qualidade dos servicos € alcangada com o esfor¢o de todos.

A selecdo de fornecedores é efetuada tendo em conta determinados critérios aplicados as

consultas para eventuais fornecimentos (Quadro 3-2):
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Quadro 3- 2 Ficha de qualificagdo de fornecedores/subcontratados

Prazo de Apos Condigdes Empresa
Parametros Preco Entrega Venda Certificada Total
Pagamento
Critério dﬁe 459, 2504, 15%, 10% 5% 100%
Ponderacdo

Fonte: Mercauto, Lda

Os valores a aplicar para o processo de avaliacdo e selecdo sdo os indicados no Quadro

abaixo:
Quadro 3- 3 Critérios de Avaliacdo de Fornecedores
Condicdes de , Empresa
Valor Preco Prazo de Entrega Pagamento Apos venda Certificada
4 | O melhor preco Até 2 dias 90 ou mais dias Maior garantia Certificada
0 20 melhor . . Melhor prazo de

3 preco Entre 2 e 8 dias 60 dias reposicao
2 O 30 melhor Entre 8 a 15 dias 30 dias 2@ melhor garantia

preco

0
1 0 4pr|:;|hor Mais de 15 dias Pronto pagamento Pior garantia Nao Certificada

Fonte: Mercauto, Lda

3.5 - Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

3.5.1 — Andlise das atividades

N&o existe propriamente um sistema de custos implementado e integrado no sistema de

contabilidade financeira, existe um sistema de custos no qual é definido por cada

responsavel de cada departamento qual a reparticdo adequada tanto os custos diretos como

indiretos. Esse plano de centro de custos encontra-se no Anexo 6.

Assim sendo, a organizacdo reparte os custos ocorridos no ano, em funcéo dos centros que

0s originam, sendo que existe, entdo:

e Uma afetacdo direta dos custos que pertencem a cada centro de custos;
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e Reparticdo, com base em percentagens, dos custos comuns aos VArios centros, tais

como a eletricidade, agua, telefone, seguros, gas, entre outros.

Assim sendo, o sistema de custeio aplicado na Mercauto é considerado um sistema de

custeio tradicional, conforme se exemplifica na Figura 3-5.

Figura 3- 5 Custeio tradicional aplicado pela Mercauto

Departamentos Taxas gerais Linhas de produtos
de Producio baseadas no volume

Custo |/ .
Geral
| —

Fonte: Adaptado de Horngren e Foster (2004)

No agrupamento de custos este sistema tradicional utiliza a existéncia de departamentos de

producdo como base para o agrupamento de custos, o que leva a uma utilizacdo arbitraria

predefinida de reparti¢cGes por todos 0s custos gerais a serem imputados a departamentos.

3.5.2 — Horizonte temporal

O estabelecimento do horizonte temporal consiste, em estipular um periodo de tempo de

acordo com as atividades, possibilitando a comparagdo dos custos atuais com 0s custos

passados, favorecendo a projecdo econdmica futura da empresa nos investimentos

realizados, nomeadamente nas atividades de prevencao.
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Os dados da empresa foram obtidos pela &rea da contabilidade e por entrevistas aos
responsaveis da qualidade e oficina. Sendo que o horizonte temporal ira seguir o modelo ja

utilizado pela empresa de acompanhamento trimestral.

Ao selecionar as bases de custo e para determinar tipo de custo sera utilizado o horizonte
de tempo de um ano em que para o levantamento dos dados, obteve-se uma média de

valores do ano de 2011.

3.5.3 — Categorizacao das atividades

Um dos temas mais importantes do sistema de custos da qualidade ¢é a relacdo entre as
categorias dos custos da qualidade, em que os custos de falhas externas e internas tém um
comportamento inverso aos custos de prevencao e de avaliacdo. As empresas que possuem
sistemas de gestdo dos custos da qualidade procuram normalmente atingir o ponto onde 0s

custos totais da qualidade sdo minimos.

Definiu-se a categoria de custo da qualidade pada cada atividade levantada. O resultado
deste trabalho possibilitou a criagdo de tabelas com as atividades, possibilitando a
transformac&o dos respetivos custos das atividades atraves dos direcionadores de custos.

Foram listadas as principais atividades desenvolvidas nas trés areas de negdcio da

empresa.

E de notar que a Mercauto ndo tem o controlo especifico dos custos de falhas externas,
sendo que para estes serdo analisados os dados disponiveis na empresa referentes as

devolucdes de clientes.

Os custos de avaliacdo pesquisados a partir das atividades escolhidas como prioritarias

sdo apresentados na Tabela 3-1:
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Tabela 3- 1 Classificacdo das atividades para a categoria de custos de Avaliagado

Custos da atividade

Processo Atividades Direcionadores €)
(Valores anuais)

Utilizagdo de instrumentos para teste e ot (107l FEiE Cllle

Calibragéo de medicéo inspecdo (ex. Equipamento de ajuste de Depreciacéo dos
chaves dinamométricas) equipamentos 800 €
Manutencdo de instrumentos oficinais Técnico 4.125€

Manutengéo de equipamentos (ex? Manutencéo dos elevadores)
Mensuragdes visando o controlo de

qualidade do processo Experimentagao de Viaturas Horas de funcionarios para 16.399 €

experimentacao

Horas de funcionarios para

Inspecéo Testes e inspecdo ao material comprado inspecgao 32.798 €
54.762 €

Fonte: Elaboracéo propria

Os Custos de avaliagdo consistem nos custos de todas as atividades que visam detetar
possiveis erros que ocorram, depois da atividade/ servico ter sido executado.

Descricdo das atividades

e Utilizagdo de instrumentos para teste e inspecdo — De acordo com o
planeamento dos processos, sdo identificadas as necessidades de medicdo e
controlo e escolhidos os dispositivos de medicdo e monitorizacdo (DMM) de

acordo com o rigor das medicdes a efetuar.

Em entrevista com o Eng. Miguel Mello Corréa foi apresentado um equipamento
de aferimento dinamométrico, no qual este equipamento de avaliagéo é utilizado no

aferimento e calibracéo de chaves dinamomeétricas utilizadas nas oficinas.

Este equipamento é amortizado anualmente em 800 euros e afere de uma pessoa
para o fazer, sendo que as contas apresentadas pelo Eng. Miguel Mello Corréa

foram as seguintes: o aferimento é efetuado anualmente em que a pessoa
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especializada fara 8h por dia, durante 4 dias, num total de 32 horas. O custo/hora é

de 20 euros, totalizando 640 euros.

A Mercauto ao investir neste mesmo equipamento, o qual faz parte da qualidade e
da categoria de custos de avaliagdo, acabou por fruir do mesmo faturando para as
restantes empresas do grupo.

e Manutencdo de instrumentos oficinais — A manutencdo dos elevadores é uma
das imposicdes apresentadas pela entidade certificadora da Mercauto, no qual se
efetua a manutencdo anual dos elevadores oficinais. Esta manutencdo é efetuada
em 29 elevadores sendo o custo com o técnico e por elevador de 125 euros por ano,
totalizando 3.625 euros por ano ao qual acresce uma média de 500 euros por

reparacdes eventuais, ou seja, 4.125 euros.

e Experimentacdo de viaturas — A experimentacdo de viaturas resume-se em mais
um dos custos de avaliacdo da Mercauto. Tomou-se a medida de experimenta¢do
de todos os carros que passam pela oficina tanto em operacGes de mecénica como
chapa, revisdes, alteracdes, entre outras. Apds a constatacdo de um aumento de
retrabalhos, foi tomada esta medida como forma de diminuir e evitar estas falhas
externas e internas. Sendo que a experimentacdo dos carros é efetuada por um

experimentador cujo custo anual ascende aos 16.399 euros.

e Teste e inspecdo ao material comprado — As encomendas aos fornecedores sao
definidas em suporte especifico, sdo validadas e aprovadas pela pessoa responsavel
pela atividade implicada. Todo o material que é adquirido, desde os carros, as
pecas, passa por testes de inspecdo. Sdo duas as pessoas a efetuar essa inspecao, o
que totaliza um custo anual de 32.798 euros.

Os custos de avaliacdo somam, entdo, 0 montante de 54.762 euros.
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Os custos de prevencdo pesquisados a partir das atividades escolhidas como prioritérias

séo apresentados na Tabela 3-2:

Tabela 3- 2 Classificacdo das atividades para a categoria de custos de Prevengéo

Processo Atividades Direcionadores Custos da atividade (€)

(Valores anuais)

Revisdo e actualizacdo das | Horas do responsavel da qualidade
M&o-de-obra directa actividades de qualidade e responsaveis, dedicadas a revisao 26.271€
das actividades de qualidade

Formacéo Formacdo interna e externa Custos dos formadores 60.115€
Fardamento de seguranca Fardamento de seguranca Compra de fardamento 22.220€
108.606 €

Fonte: Elaboracéo propria

e Revisdo e atualizacdo das atividades de qualidade — Cabe a responsavel da
qualidade proporcionar 0Ss recursos necessarios ao correto funcionamento do
sistema de gestdo da qualidade e proceder a revisdo periddica, de modo a avaliar a
manutencdo da sua eficacia e melhoria continua, tendo sido atribuido ao custo

desta atividade o montante de 26.271 euros.

e Formacéo interna e externa — A Mercauto considera os colaboradores como o
seu grande recurso. Neste sentido, toma as medidas adequadas para assegurar a

respetiva competéncia, nomeadamente:

X/
L X4

Identificacdo das necessidades de formacéo:

°

Planeamento e execucdo de acGes de formacao

7
L X4

Avaliando a eficacia dessas mesmas acgoes

X4

Mantendo o registo onde se evidencia o percurso dos colaboradores

)

Assim sendo, foi apresentado o valor de 60.115 euros em formacao.
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e Fardamento de Seguranca — S&o assegurados 0s equipamentos adequados e
necessarios ao bom desempenho dos processos de negocio da empresa, sendo que
o fardamento de seguranca é essencial no que respeita aos custos de prevencao,

totalizando o montante de 22.220 euros.

Os custos de prevengdo somam, entdo, o montante de 108.606€.

Os custos de falhas externas pesquisados a partir das atividades escolhidas como

prioritarias sao apresentados na Tabela 3-3:

Tabela 3- 3 Classificacdo das atividades para a categoria de custos de falhas externas

Processo Atividades Direcionadores Custos da atividade (€)

(Valores anuais)

Recebimento de Custo das devolugdes
Devolugdes devolugdes (10% das devolugoes) 12.028 €
Fonte: Elaboracéo propria
e Recebimento de devolugbes — Os recursos necessarios ao adequado

funcionamento das atividades que afetam a qualidade e a satisfacdo dos clientes
sdo devidamente planeados e disponibilizados. Assim, de acordo com a entrevista
efetuada ao Eng. Miguel Mello Corréa, o retrabalho oficinal tem vindo a ser cada
vez menor, sendo considerado que apenas 10% do valor das devolucdes é

constituido um custo das mesmas, totalizando o valor de 12.028 euros.

Os custos de falhas internas pesquisados a partir das atividades escolhidas como
prioritarias sdo apresentados na Tabela 3-4:
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Tabela 3- 4 Classificacdo das atividades para a categoria de custos de falhas internas

Processo Atividades Direcionadores | Custos da atividade (€)

(Valores anuais)

Reprocesso de atividades/ Retrabalho /
Retrabalho produtos ndo conforme Facturagdo anual 5100 €

Fonte: Elaboragdo propria

Reprocesso de atividades/ produtos ndo conforme — a importancia geral da certificacdo
de uma forma geral e igualmente na Mercauto depende de trés varidveis explicativas
consideradas: aumentar a quota de mercado/nimero de clientes, melhorar internamente a
organizacdo (eficiéncia dos processos) e reduzir os custos e desperdicios (retrabalho,

devolucoes).

De entre as trés variaveis, a variavel de reduzir custos e desperdicios (retrabalho,
devolucdes) € a que tem mais influéncia quando se avalia a importancia da certificacéo,
uma vez que traduz uma preocupacdo pela procura da eficacia e eficiéncia da
aplicabilidade das normas na melhoria efetiva do desempenho da organizacdo. Por este
mesmo motivo, a Mercauto tem vindo a melhorar esta variavel, sendo que em 2011 foi
apresentado o valor de 5.100 euros de retrabalho, representando aproximadamente 0,1%

sobre a faturacdo anual.

3.5.4 — Calculo dos custos das atividades

O célculo dos custos das atividades é realizado ao utilizar-se a classificagdo das atividades
por categoria de custo, bem como os direcionadores de recursos definidos na fase anterior.

A tabela 3-5 exibe um exemplo dessa etapa. Nessa mesma tabela esta indicada a relagao

entre os diversos custos da qualidade:

- Prevencéo 60%;

- Avaliacédo 30%;

- Falhas Internas 3% e Falhas Externas 7%.

Estas percentagens caracterizam a area das atividades de prevencao como foco principal.
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Tabela 3- 5 Custeio de atividades dos custos da qualidade

Fonte: Adaptado de Horngren e Foster (2004)

Equamentf)s de Equipamento ut~|I|zad0 na )
prevencao prevencao \ Prevencéo
108.606 €
Horas de supervisdo nas 60%
atividades de prevencédo
Horas de supervisdo nas
Méo de Obra atividades de Avaliacdo
Indirecta
Horas de supervisdo nas Avaliagao
atividades de Falhas Internas
54.762 €
Horas de supervisio nas 30%
atividades de Falhas Externas
Quantidade de horas para
Mao de Obra —_—> reparacdo de produtos /
Directa Controlo da qualidade/
Preparacdo viatura e garantia Falhas Internas
5.100 €
3%
Equipamentos de Equipamentos utilizados na
. _— > . . -
avaliacdo medicdo, controlo e andlise
Falhas externas
/ 12.028 €
Material e pegas | ———> Retrabalho/devolucbes %
180.496 €
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O custeio das atividades deve ser realizado em todos 0s departamentos da empresa, depois
condensado num mapa geral. Os resultados deste trabalho, revelam a imagem da empresa

em relacdo aos custos da qualidade.

Este trabalho é igualmente importante no que respeita a mensuracdo destes custos,
distribuidas por centros de atividades, o que possibilitard uma melhor decisdo nas acdes

para reducdo dos custos totais da qualidade.

Esta segunda fase do custeio das atividades pelas areas de negdcio da empresa, identifica a
forma como as atividades sdo atribuidas aos produtos/servicos, indicando também, a

relacdo entre a atividade da empresa e 0s objetos de custo da qualidade.

A analise dos direcionadores de atividade pelas areas de negdcio €, igualmente, essencial

para o processo de melhoria continua.

Definidas as areas de negécio que atendem as necessidades da empresa e 0S
direcionadores de atividades, pode-se, entdo, calcular os custos da qualidade por objeto de

custo (&rea de negdcio).

Com os dados obtidos na Tabela 3-6 é possivel demonstrar a participacdo dos custos da

qualidade em cada &rea de negocio.
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Tabela 3- 6 Custeio das atividades da empresa

Prevengdo Horas de supervisao %
| - Reparagdo Oficinal 70%
108.606 € -Venda Viaturas Novas/Usadas 10% Reparagao Oficinal
60% -Venda de Pegas 20%
100% 109.736 €]
61%
Avaliagdo Horas de Trabalho %
- Reparagdo Oficinal 40%
54,762 € -Venda Viaturas Novas/Usadas 30%
30% -Venda de Pegas 30%
Venda viaturas
100% Novas/Usadas
Falhas Internas J Horas Gastas % 29.950€
1- Reparagdo Oficinal 90% 17%
5.100€ -Venda Viaturas Novas/Usadas 5%
3% -Venda de Pegas 5%
100%
Venda de Pegas
Falhas externas Gastos com reposi¢do/reparagdo %
- Reparagado Oficinal 60% 40.810€
12.028€ -Venda Viaturas Novas/Usadas 20% / 23%
7% -Venda de Pegas 20%
100%
180.496 € 180.496 €

Fonte: Adaptado de Horngren e Foster (2004)

Com esta Gltima tabela, completam-se os dados para a alocagdo dos custos da qualidade

pelo sistema A.B.Q.C..
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Tabela 3- 7 Mensuracdo dos custos da qualidade por areas de negdcio

Custo de Prevencéo 76.024 € 69%

Reparacédo Oficinal |Custo de Avaliacdo 21.905 € 20%
Custo de Falhas 11.807 € 11%

Total 109.736 € 100%

Venda viaturas Custo de Prevencdo 10.861 € 36%
Novas/Usadas Custo de Avaliacdo 16.429 € 55%
Custo de Falhas 2.661 € 9%

Total 29.950 € 100%

Custo de Prevencéo 21.721 € 53%

Venda de Pecas  |Custo de Avaliacéo 16.429 € 40%
Custo de Falhas 2.661 € 7%

Total 40.810 € 100%

Fonte: Elaboracéo prépria

Tabela 3- 8 Custos da qualidade por categoria

Reparagdo Oficinal 69% 20% 11% 100%
Venda viaturas Novas/Usadas 36% 55% 9% 100%
Venda de Pecas 53% 40% 7% 100%

Fonte: Elaboracéo prépria

A analise dos resultados obtidos nas Tabelas 3-7 e 3-8, pode ser relacionada com o
conceito de custos de qualidade 6timo, no qual Juran (1998) define como zonas de
aperfeicoamento, indiferenca e perfeccionismo. Permitindo, assim, verificar em que

situacdo, as areas de negdcio se encontram, como seja:

e Se na zona de aperfeicoamento (custos de falhas> 70% e custo de prevengédo
<10%) tendo-se como objetivo, reduzir os custos de falhas através de melhorias

nos sistemas de prevencao e avaliagdo.

e Se nazona de perfeccionismo (custos de falhas <40% e custos de avaliacdo> 50%),

sendo aconselh&vel uma revisdo no sistema de avaliagao.
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Neste caso concreto as areas de negocio encontram-se numa zona de perfeccionismo, fruto
da implementacdo da 1SO 9001:2008 e de todo o trabalho e preocupacdo em manter as

falhas internas e externas a um nivel cada vez menor.

Atividades de acrescentam valor (AV) e atividades que ndo acrescentam valor (NAV)

As atividades que ndo acrescentam valor correspondem as atividades que ndo acrescentam

valor aos produtos/servicos pois nao lhe altera as caracteristicas fisicas ou quimicas.

Existem vérias operacGes que ndo acrescentam valor mas que € indispenséavel que essa
operacgdo exista para garantir que os produtos/servi¢os tenham qualidade e que funcionem

dentro dos limites de especificacgéo.

Neste sentido, Robles Jr. (1994, p.57) explica que “as atividades que ndo acrescentam
valor normalmente incluem aquelas atividades consideradas como ‘meio’ e também

algumas atividades ‘fins’”.

Portanto, os custos com atividades que ndo adicionam valor, se ndo podem ser eliminados,

devem ser reduzidos no que seja possivel.

A Tabela 3-9 apresenta as informagdes agrupadas por atividades que acrescentam valor
(AV) e por atividades que ndo acrescentam valor (NAV) na Mercauto:
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Tabela 3- 9 Tabela de atividades AV/NAV

Utilizag&o de instrumentos para teste e inspecao (ex. 640 €
Equipamento de ajuste de chaves dinamométricas) AV
800 €
Manutencéo de instrumentos oficinais (ex® 4,125 € AV
Manutencao dos elevadores)
Experimentacdo de Viaturas 16.399 € AV
Total Atividades AV 21.964 €
Testes e inspecdo ao material comprado 32.798 € NAV
Revisdo e actualizacdo das actividades de qualidade 26.271 € NAV
Formacdo interna e externa 60.115 € NAV
Fardamento de seguranca 22.220 € NAV
Recebimento de devolugbes 12.028 € NAV
Reprocesso de atividades/ produtos ndo conforme 5.100 € NAV
Total Atividades NAV 158.532 €

Fonte: Elaboragdo Propria
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3.5.5 — Avaliacéo e melhorias

Analisar e melhorar os processos e projetos sob 0 ponto dos custos da qualidade consiste
em melhorar os processos causadores de falhas e reduzir o custo total da qualidade,
atuando nos processos do sistema de prevencao e avaliagéo.

Para satisfazer continuamente as expectativas dos clientes, a Mercauto utiliza uma
filosofia de melhoria continua do seu sistema de gestdo de qualidade, dos seus processos e

dos seus produtos e servigos.

Os servicos prestados aos clientes sdo inspecionados em varias fases da sua prestacdo, de

forma a assegurar a conformidade com os requisitos acordados com o cliente.

Com o objetivo de identificar toda e qualquer fonte possivel de melhoria da eficacia, sdo
analisadas periodicamente as informacdes disponiveis sobre a satisfacdo do cliente,

reclamacdes e acOes corretivas e preventivas.

As informacdes obtidas na Mercauto permitiram escolher quais 0s processos mais criticos

entre as fases de elaboracdo dos trabalhos de auditoria.

Os Anexos 8 e 9 apresentam um resumo das causas de ndo qualidade referentes a 2011 e o
indice de satisfacdo do cliente pds-venda de entre maio e junho de 2012.

Em suma o controlo através do custeio por atividades na qualidade (A.B.Q.C.) permite um
conjunto de comparagdes e mensuracdes. O acesso aos dados deste sistema facilita a
gestdo das atividades, dos direcionadores dos custos e uma melhor gestdo dos recursos

exigidos pelas operacgdes da empresa.
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Capitulo I'V- Conclusdes

O presente trabalho permitiu constatar na pratica, a analise da utilizagdo do método
A.B.Q.C por forma a se conseguir obter os custos da qualidade. Neste sentido, a questdo
central deste trabalho consistiu em averiguar se seria possivel obter resposta a seguinte

questéo:

e O sistema de custeio A.B.Q.C. pode ser aplicado em conjunto com um sistema de

custos da qualidade em empresas do ramo automével?

Os resultados apresentados, na aplicacdo do modelo, responderam a questdo formulada,
uma vez que, a mensuracdo e andlise dos custos da qualidade através deste modelo,
aplicado neste estudo de caso, forneceram informacdes que podem ajudar a administragao
da empresa a desencadear acbes para reduzir os custos da qualidade e proporcionar

condicOes para a identificacdo, analise e melhoria continua do ambiente produtivo.

Esta investigacdo foi conduzida numa primeira fase a revisdo bibliogréafica apresentada no

capitulo 11 onde foram tratados os conceitos e tipologias do sistema de custeio A.B.Q.C.

E numa segunda fase (capitulo Ill), a aplicacdo pratica do modelo de custeio numa
empresa do setor automdvel — Mercauto, Lda- cujas atividades consistem na venda de

automaveis e pecas e na reparacao oficinal.

O estudo de caso comprovou que embora conscientes que este método apresenta uma
complexidade acrescida relativamente a0 meétodo dos centros de custo tradicional, €

possivel a sua implementacdo, demonstrando um maior nimero de informacéo obtida.

A alocacdo das categorias dos custos da qualidade as atividades permite a identificacdo do
custo de controlar a qualidade e possibilita, também, uma analise das atividades da
qualidade sob o ponto de vista de agregacéo de valor. Os custos de prevencéo e avaliagéo,
classificados como custos indiretos, estdo presentes em todos 0s processos da empresa e 0
sistema de custeio tradicional ndo apresenta os valores da forma mais correta e percetivel,

prejudicando a analise dos custos da qualidade.

O baixo valor dos custos das falhas, tanto internas como externas deve-se aos
investimentos realizados em qualidade (custos de prevencdo e avaliacdo). Esses
investimentos evitam ou minimizam as falhas e retrabalhos. O valor mais elevado em

custos de prevencéo ndo significa, portanto, 0 aumento nos custos totais da qualidade.
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A aplicagdo do modelo proposto mostrou a necessidade de incluir no sistema de custeio

da empresa, todas as atividades da qualidade identificadas neste estudo.

O modelo aplicado permitiu a visualizagdo dos custos incorridos na obtencdo da
qualidade dos produtos/servigos, dando a oportunidade para uma visdo mais abrangente a

respeito da disciplina de custos da qualidade.

Conforme se demonstra nas tabelas 3-1, 3-2, 3-3 e 3-4, torna-se possivel apresentar de
forma especifica e elaborada, a classificacdo das atividades para cada categoria de custo de
avaliacéo, prevencéo, falhas internas e externas. Conforme se pode revelar pelas mesmas,
0s custos da qualidade resultantes das categorias de custos de avaliagcdo a prevencdo séo

superiores aos custos resultantes das categorias de custos de falhas internas e externas.

Pela tabela 3-5 constata-se que somente 10% dos custos foram consumidos pelas
categorias de falhas internas e externas e 60% com a categoria de prevencao restando 30%
gasto com a avaliacdo. Estas percentagens sdo, em grande parte, resultado da
implementacdo da ISO 9001:2008 no qual a empresa passou a dar um maior énfase aos
custos de prevencdo e avaliacdo, responsaveis pela diminuicdo das falhas internas e

externas.

Pela tabela 3-6 demonstra-se uma melhor facilidade na gestdo das atividades, nos
direcionadores de custos e nos recursos exigidos por cada area de negocio. Sendo a
reparacdo oficinal, a area de negdcio com maior percentagem de custos da qualidade

(61%) e a venda de viaturas, a area com menores custos da qualidade.

As tabelas 3-7 e 3-8 revelam de forma detalhada os valores de cada categoria de custos da
qualidade pertencentes a cada area de negaocio.

As atividades associadas a qualidade, também podem estar relacionadas ao conceito de
acréscimo ou ndo de valor sob a ética do cliente. Como se pode verificar na tabela 3-9 as
atividades que ndo acrescentam valor ao cliente apresentam valores superiores, 0 que ndo
quer dizer que as mesmas sejam de somenos importancia, mas que poderdo ser analisadas
pela administracdo de uma forma atenta no sentido de se poder reduzir custos. Por
exemplo, a atividade de testes e inspecdo ao material comprado, ocorre em todos 0s
centros de atividades e ndo sendo um custo da qualidade que acrescente valor ao cliente,

esta é inevitavel, por forma a evitar falhas.
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A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

Em suma, o controlo dos custos da qualidade através do método A.B.Q.C. permite um
encadeamento de comparacdes e mensuracdes Uteis na avaliagdo das metas que estao a ser
alcancadas, no controlo do processo produtivo e na informacdo de necessidade de

melhorias da qualidade e onde as mesmas devem ocorrer.

A analise da aplicacdo do modelo A.B.Q.C. na Mercauto, facilitou o entendimento de que
este sistema pode e deve ser aplicado. Demonstrando os pontos fortes e fracos dos
processos da qualidade. Possibilita, ainda, identificar o custo da qualidade de cada area de
negocio, o que pode contribuir para ajudar a gestdo da empresa na melhor identificacéo
dos custos para 0s produtos e servigos prestados.

Demonstra-se assim, 0 quanto a empresa pode melhorar com uma aplicacdo e

conscientizacao da administracdo da importancia da mensuracdo dos custos da qualidade.

E igualmente importante que a implementacio deste sistema envolva toda a organizagao.
Sendo, também, fundamental investir na formacgdo, equipamentos e procedimentos
operacionais, padronizar processos e atividades, tarefas e operagdes, bem como, investir

em automacao e em sistemas (hardware e software).

A Mercauto ao implementar o sistema de gestdo da qualidade conforme os requisitos da
norma NP EN I1SO 9001:2008, demonstrou que grande parte destas tarefas mencionadas,

ja é aplicada pela mesma.

E indiscutivel que a implementacio deste programa de qualidade consome recursos
humanos, materiais, tecnologias para a sua execucdo e investimentos financeiros
elevados. Mas ap0s a implementacdo de um sistema de custos da qualidade devidamente

adequado, certamente o seu retorno, sera compensado.
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A gestdo dos custos da qualidade: Modelo A.B.Q.C. aplicado a Mercauto

Capitulo V- Perspetivas futuras de investigacao

Os estudos desenvolvidos neste trabalho de dissertacdo comprovam a magnificéncia de
informagdes que o sistema de custeio A.B.Q.C. facilita na gestdo dos custos da qualidade.

Esta dissertagdo contribuiu na exploracdo da aplicacdo deste sistema de custeio, mas por
limitacGes de tempo, alguns aspetos ndo foram aprofundados no trabalho e poderédo vir a
sé-lo em trabalhos futuros, de modo a enriquecer o0 modelo de analise e apoio a tomada de
decisdo. Sugere-se, entdo, perspetivas futuras de investigagdo, desenvolvimento e
aplicacdo deste sistema que ao serem aprofundadas poderdo conduzir a maiores

contribuicgdes cientificas.

Por outro lado, sendo este sistema utilizado para medir e gerir os custos da qualidade de
uma empresa, em particular, numa empresa do setor automdvel, ainda ndo é um tema que
seja prioritario, pelo que o0 mesmo podera ser apoiado por uma série de outros pontos a

serem trabalhados tais como:

e Ampliar a pesquisa apresentada, procurando uma melhor percecdo do sistema na

qualidade por meio da anélise de outros ramos empresariais.

e Desenvolver uma metodologia voltada ao sistema de custos A.B.Q.C. especifica,

acrescentando uma maior dimensao financeira a todo um processo continuo.

e Desenvolver um trabalho que combine a contabilidade de custos e a gestdo da

qualidade total.

e Trabalhos futuros poderdo pesquisar, estudar e desenvolver outros modelos de

custos em situacfes semelhantes.
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Apéndices

Apéndice A - Pedido de autorizacdo a Mercauto

150012 H Comsic - Ob = =]

(/) santoqal

3 mend b cortrandiel

Dissertacdo de Mestrado

Sandra Marfins <ssmarfinssaniogal pi= 1 de Fewensino de 2012 18:33
Para Edgar Jorge <emjorgegisantogal pt=
Ce: Miguel Melo Comea <mmcomeaiffisantogal pt>, Dr® Teresa Rebelo <trmnebelog@isantogal pt=

Boa tande,

Dv. Edgar Jorge,
Espero gue esteja bem e que esteja tudo a comer pelo methior.
Eu, pessoalmente estou bemn mas momo de saudades wossas. - )

Dr. Edgar, virha pesdir umn fasor muito grande, que era a sua autorizagao para poder efectuar a minha
dissertagao de mestrado com base no estudo de caso - Mercauto- no qual o Eng. Mello Corea i
acompanhar-me, uma wez que o meu objectivo & trabalhar o nosso certiicado de qualidade e o que o0 mesmo
troume de reducan de custos para a Mercauto.

Ja tinha no entanto falado anteriommente com o Eng. Mello & com a Dr® Teresa acerca desta ideia
embicnaria, mas agora que estou a finalizar a parte escolar & comegar a elaborar o projecto, gostaria
mesmo de seguir com o tema para a frente, se for possiel.

Desde ja agradecida, uma vz mais : )

Os meus melhores cumprimentos.
Santogal H

Sandra Martins

Tel. 210430347

Fax. 217117258

Emait: ssrmiartinsisantiogal pt

| f SEGUE-NOS NO FACEBDOK

Edgar Jorge <emjorpe@santogal. pi= 10 de Feversiro de 2012 18-36
Para Sandra Martins <ssmartins{@santogal pt>

Esta autorizada , com muito gosto E espero que a sua dissertagso coma bem®

Melhores Cumprimentos.
Edgar Jorge

Director Geral
Mercauio Lda




ANexos

Anexo 1 - Plano de contas dos custos da qualidade segundo a A.S.Q.C.(1986)

1.0

11

111
1.1.2
113
1.2

121
1.2.2
123
124

1.25
1.3

13.1
1.3.2
133
134

14
14.1
1.4.2
1421

143
1.4.4
145
15

151
15.2
153
154
155

PREVENTION COSTS
Marketing/CustomerlUser

Marketing Research

CustomerlUser Perception Surveys/Clinics
Contract/Document Review
Product/Service/Design Development
Design Quality Progress Reviews

Design Support Activities

Product Design Qualification Test

Service Design-QualifiCation

Field Trials

Purchasing Prevention Costs
Supplier Reviews

Supplier Rating

Purchase Order Tech Data Reviews
Supplier Quality Planning
Operations (Manufacturing or Service) Prevention
Costs

Operations Process Validation
Operations Quality Planning

Design and Development of Quality Measurement
and Control Equipment

Operations Support Quality Planning
Operator Quality Education
Operator SPCIProcess Control
Quality Administration
Administrative Salaries
Administrative Expenses

Quality Program Planning

Quality Performance Reporting
Quality Education

156
157
1.6

2.0
2.1
211
212
2.13
214

2.2
221
2211
2212
2213
222

2.2.3
224
2.2.5
2.2.6
226.1
2.2.6.2
2.2.6.3
2.2.7
2.3
231
2.3.2
2.3.3
24

2.5

Quality Improvement
Quality System Audits
Other Prevention Costs

APPRAISAL COSTS

Purchasing Appraisal Costs

Receiving or Incoming Inspections and Tests
Measurement Equipment

Qualification of Supplier Product

Source Inspection and Control Programs
Operations (Manufacturing or Service) Appraisal
Costs

Planned Operations Inspections, Tests, Audits
Checking Labor

Product or Service Quality Audits

Inspection and Test Materials

Set-Up Inspections and Tests

Special Tests (Manufacturing)

Process Control Measurements
Laboratory Support

Measurement (Inspection and Test) Equipment
Depreciation Allowances

Measurement Equipment Expenses
Maintenance and Calibration Labor
Outside Endorsements and Certifications
External Appraisal Costs

Field Performance Evaluation

Special Product Evaluations

Evaluation of Field Stock and Spare Parts
Review of Test and Inspection Data
Miscellaneous Quality Evaluations
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3.0
3.1
3.11
3.1.2
3.1.3
3.14
3.2
321
3.2.2
3.23
3.24
3.25
3.3
3.3.1
3311

3.3.1.2
3.3.1.3
3.3.14
3.3.2
3321
3.3.2.2
3.33
3.34
3.35
3.3.6
3.3.7
3.4

INTERNAL FAILURE COSTS
Product/Service Design Failure Costs (Internal)
Design Corrective Action

Rework Due to Design Changes

Scrap Due to Design Changes

Production Liaison Costs

Purchasing Failure Costs

Purchased Material Reject Disposition Costs
Purchased Material Replacement Costs
Supplier COITective Action

Rework of Supplier Rejects

Uncontrolled Material Losses

Operations (Product or Service) Failure Costs
Material Review and COIlTective Action Costs

Disposition Costs . .
Troubleshooting or Failure AnalySIS Costs
(OperatlOns)

Investigation Support Costs
Operations Corrective Action
Operations Rework and Repair Costs
Rework

Repair

Reinspection/Retest Costs

Extra Operations

Scrap Costs (Operations)
Downgraded End-Product or Service
Internal Failure Labor Losses

Other Internal Failure Costs

4.0
4.1
4.2
4.3
43.1
4.4
45
46
4.7
48
4.9

EXTERNAL FAILURE COSTS
Complaint Investigations/Customer or User Service
Returned Goods

Retrofit Costs

Recall Costs

WalTanty Claims

Liability Costs

Penalties

Customer/User Goodwill

Lost Sales

Other External Failure Costs
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Anexo 2 - Diagrama do Modelo A.B.Q.C.

¢ ENTEO DEL CONTROL DE CENTRO DE  ENTEO DE CEMTRODE CEMTE.O
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Fonte : Texeira Quirds (1992




Anexo 3 - Ficha Processo Venda de Servigcos Pds-Venda

CODIGD: PE_APWV
DATA: 03062010

ELABORADC POR:
APFROVADD POR:

Ficha de Processo

RESPONSAVEL DO PROCESSO:

Director Apds Vends

METODOS DE MONITORIZACAO
1 F.:«:t..'zlc::ic:
2. Satisfagio do Chente (AFV)

INDICADORES DE IEDIC-&.D
1. Walor de Facturagao 4,
2. Indice de Satisfacio do Chente (por marca) 5.
3. Entrada de Viaturas na Oficina

VENDA DE SERVICO APOS VENDA

Acgdes e Medidas de Servi
Ordens de Reparacio am
8. Controks de Qualidade

LUrss

Mercauto, Lda

PERIMMCIDADE DE ANALISE

1. Trimestral 4. Trimestral
2 Trirmastral 5. Trimestral
3. Trimestral fi. Trimestral

Objectivo do Processo:

facturacio oficina

Caracterizar as actividades e metodologias associadas 3 prestagio do senvigo de apds-venda. para garantir os compnomissos da oficina autorizada da marca, a safisfagdo do diente e os objectivos. de entradas e

EMNTRADAS

ACTIVIDADES

Galh Controlo
| Recp.

CQlidade

RESPONSAVEIS E
PARTICIPANTES

| Produtivas
Admmimistrativo

INTERACCEAD ENTRE

PROCESSOSE

DOCUMENTOS ASSOCIADOS
LRE T

Fonte: Mercauto, Lda

ENTREGA AC L]
RECEFPCIOMNISTA

- Vistura (intervencio ooim ou Sem orgamental; - Planearmento Oficinal - Recursos Hurmanos
- Dados do chente - Pegas - Equiparmenis
” Bo . CTEEADA DISTRIBUIGAC | EXEcUcAopa — CONTROLO
ARCAC ALY — AC
WILATURA SR 5oy INTERVENG QUALIDADE

<

b

Pedido de F‘e-ﬁ
Pedido de Servigos. oS

- LegislagSo Aplicavel

FECHO DA OR E
FACTURACAD

ENTREGA A0
CLIEMTE

l

- Cliente sat=feito
- Viabura intervencionada &

entregus

)

®

T

PGk
Qualidade, Medigie e Malhoria Wenda

PE.VM
de Viaturas Movas

PENL
Venda de Viaturas Usadas

Wenda de Pegas | |

PE_APW.O1 PE.AFPW.O2 PEAFY.03 I:E_:’«i‘u‘_ﬂ IT. 01.PE

AP0 IT. DI.PEAPV.03 | | IT. 02 PEAPV.03 | | IT. D3.PE.APY.O2
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Anexo 4 - Ficha Processo Venda de Pecas

CcODIGD: PE_PE
DATA: FHNI62010

ELABORADO POR:
APROVADD POR:

Ficha de Processo

VENDA DE PECAS

Mercauto, Lda

Responsavel de Pegas

RESPOMS AVEL DO PROCESSO:

METODNOS DE MONITORIZACAD
1. Mapa de Controlo da Actividade de WVenda

de Pegas

INDICADORES DE hIEDII;.alCI

1. Walor de Facturagso

2. Indice de Satisfagio do Cliente
3. Stock Moro

4. Stock Adormecido

5. Encomendas feitas pinota de encomenda | 2. Trimestral

6. Stock a Mais

PERIODICIDADE DE ANALISE

1. Trimestral 4. Trimestral
5. Trimesbral
3. Trimestral 8. Trimestral

Objectivo do Processo:

- bdemtficar as actividades e metodologias de aprovisicnamento
- Assegurar o fomecimento de Pegas aos clientes internos e extemos.

ENTRADAS

ACTHIDADES

salDas

Chefie de
ArTrEzem

Caizeinos

RESPONSAVEISE
PARTICIPANTES

INTERACCAD ENTRE
PROCESS0OS

DOCUMENTOS ASSOCIADOS

RG]

Fonte: Mercauto, Lda

- Pedido de Pegas
{Chernte Imtemao: Oficina)
{Chente Extemo: Cliems Mercauto)

l

- LegislagSo aplicivel

Atendiments & ‘l.fenﬁ::a.gac de
Rec:ep-?.ao de — Existéncias em — ‘Wenda
Fedidos. Stock

- Lista de fomecadornes

Encomendar pecas

Larlqar'nenln na

Facturagio ou

EmmJ_' ‘enda a Dinheire

Peca Vendida
Pedido Satisfeitc

— —

PEAPY
Wenda de Servigo Apds\Venda

PE.PE.D1 PEPE.O2 PE.PE.O3 || FEFE.04 | | PE.PEDS

91



Anexo 5 - Ficha Processo Venda de Viaturas Novas

CODIGO: PEVN
DATA: DA0E2010 .
Ficha de Processo VENDA DE VIATURAS NOVAS Mercauto, Lda
ELABORADD POR:
APROVADO POR:
INDICADORES DE MEDICAQ PERIDDICIDADE DE AMNALISE

RESPONSAVEL DO PROCESSO: :"E—r, mﬂs_ﬁnmgm;ﬁo 1. Wenda de Wiaturas Movas 1. Trimestral
Director Comerncial 2 Satsfggéc de Clherntes 2 Wiaturas em Stock 2 Trimestral

" ¥ 3 [ndice de Satisfagao do Cliente A Semestral

Objectivoe do Processo
Serr a actividade comercial, as metwsdologias & as actividades desemvolvidas na venda de wiaturas novas.

- Estratzgia/Objectivos - Necessidades do chente
EMTRADAS - Politica da Qualbdade - Politicas comerciais da Mercauto
- Analise de mencado - LegistacSo Aplicawel
|
L 4
302 . stendiments s Megociagio » Retoma » \Wenda = Financiamenso s FrrpEEgEas Facturagioc » EriEnEEs
Atendirmento “iatura e Sarantia Wiatura

-
- Chents satisfisito

ACTIVIDADES

salDas - Proposta de Compra = Venda - Contrato de Financiamento (== aplicawel]) - Ficha de avaliacao de retoma (se aplicawel}
- Certificadios de Entrega’Condigies de Garantia - Factura - Wiatura vendida e entregus
| DG
i o
S
w
g - & ® !
R
£
§ E oW ¥
&
S0 Y Nt Y
o e p—y
INTERACCAD ENTRE PiE Ok PE_APW PE WM PEPE PE WU
PROCESSOS Qualidade, Medigio = Melharia Wenda de Servigos Apds-Venda Wenda de Wiaturas Mowvas Wenda de Pegas Wenda de Viaturas Usadas
DOCUMENTOS ASSOCIADOS FEVM.O1 | [ FEVN.OZ || PEVM.DS LPEx/N_mJ ELNEJ FEWN.DS | [ PENVNLOT || PEALLDY

R0

Fonte: Mercauto, Lda




Anexo 6 - Plano de Centros de Custos da Mercauto

3090 Oficina (MO directa)
302001 Oficina (MO directa) Loures
9000 Administrativos Geral
9020 Administrativos Loures
9010 Administrativos Lx

3010 Oficina (MOI)

3080 Oficina (MOI) Loures
302001 Oficina (MOI) LR

3110 Oficina (MOI) Smart SR
8000 Outros

2020 Pecas Loures

2010 Pecas Lx

102002 Salao Comerciais -Loures
10101 Saldao Passageiros
102001 Saldo Passageiros Loures
1120 Saldao Smart Loures

1140 Saldao Smart Lx

4020 Usados Loures

4010 Usados Lx

Fonte: Mercauto, Lda



Anexo 7 - Politica da qualidade da Mercauto

MERCAUTO, Lda

POLiTICA DA Q UALIDADE

Para com os Clientes:
Satisfazer as necessidades dos nossos clientes, prestar um
servico de qualidade e garantir a seguranca e o rigor &tico.

Para com os Parceiros:
Compromisso com o reforgo da imagem das nossas marcas
junto dos nossos clientes.

Para com os Colaboradores:
Valorizar, formar e motivar os Colaboradores, por forma a
exigir qualidade no servigo prestado.

Para com a Sociedade:
Respeitar o ambiente e cumprir todos os requisitos legais,
melhorando de forma continua a actividade.

Para com os Fornecedores:
Relacdes de confianca e duradouras, por forma a transformar
fornecedores em parceiros.

Fonte: Mercauto, Lda (2010/03/30)
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Anexo 8 - Registo de reclamagdes de 2011

Reclamacdes Column1

Mercedes-Benz 103
Smart 55
Mitsubishi 6
N.S. 0

164

Tipo de Reclamacdo Mercedes-Benz Smart Mitsubishi Outros/N.S. Total

Produto 37 24 1 0 62
Fornecimento de Pegas "~ 5" 57 0" 0 10
Prazo de Entrega ’ 7" 0" 0" 0 7
Factura " 11" 1" 0" 0 12
Controlo de Qualidade " 1" 1" o 0 2
Atendimento " 117 147 3" 0 28
Manutengao " 2" 0" 0" 0 2
Qualidade da Reparacdo " 13" 6" 2" 0o 22
Garantia " 77 o" 0" 0 7
DocumentaGao " 57 3" (0 0 8
Extravio de Objectos " 3" 0" 0" 0 3
Indemnizacéo " of o” 0" 0 0
N.S. " 1" 1" 0" 0 2

103 55 6 0 164

Smart Mitsubishi Outros/N.S. Total

Venda de Nowos 4 3 0 0 7
Vendas de Usados r 8" 4" 0" 0 12
Mecanica F 74" 37" 3" 0 114
Colisdo " 57 2" 0" 0 7
Carrocarias ’ 57 0" 1" 0 6
Recepcéo " 6" 8" 2" 0 16
Pecas ’ 0" 0" 0" 0 0
N.S. " 1" 1" 0" 0 2

103 55 6 0 164

Fonte: Mercauto, Lda



Anexo 9 - Indice de satisfagio do Cliente P6s-Venda

SATISFACAO CLIENTE
APOS VENDA
Maio / Junho 2012

@ santoqac
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r 5 n
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Fonte: Trabalho realizado por Viragem, S.A
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