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Resumo

Por considerar seu aspecto de inegavel relevancia na tomada de decisGes
gerenciais, este trabalho abordou conceitos e visdes sobre qualidade, sistema de
gestdo e custos da qualidade, com o objetivo de identificar e mensurar os custos
referentes a qualidade relacionados ao processo produtivo de hamburgueres
bovinos da unidade JBS Osasco. Este trabalho apresentou algumas consideragoes
sobre o contexto em que se insere a Gestdo de Custos da Qualidade e sua
importdncia para as empresas, na medida em que fornece ferramentas para
mensurar as perdas e ganhos com a Qualidade, justificando investimentos nesta
area. Nas Ultimas décadas verificou-se um ambiente de negécios muito competitivo
e complexo. Este ambiente exige medidas de controle que representem a sua
realidade e apontem caminhos para o continuo crescimento industrial. Inicialmente
realizou-se uma avaliacéo critica de cada uma das etapas envolvidas na produgéo
dos hamburgueres, com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria da
qualidade dos processos e consequentemente dos produtos. Durante esta avaliagéo
observou-se também outros dois aspectos: comportamento dos colaboradores e
lideres e registro de informagdes. Apds definigdo dos itens de cada uma das quatro
categorias de custos da qualidade iniciou-se a coleta de dados. O monitoramento
possibilitou a obtengdo dos custos més a més. Incialmente observou-se que o
percentual de Custos de falhas estava proximo de 70%, o que demostrou que os
processos relacionados estavam totalmente fora das especificagbes. No més de
Junho de 2016 observou-se que estes custos foram reduzidos para valores proximos
a 30%. Ao longo do trabalho a unidade avaliou a necessidade de realizar agbes
rapidas e efetivas frente as dificuldades apresentadas, elevando os custos com
Prevencgéo e Avaliagdo. Em ultima avaliagéo este projeto piloto forneceu subsidios a
geréncia na tomada de decisdo em termos de onde investir e onde buscar respostas

para as causas das falhas, de modo a maximizar a eficacia das agdes de melhoria.

Palavras-chave: Qualidade. Processos. Gestdo da Qualidade. Custos da Qualidade,
Controle da Qualidade.



Abstract

Considering its aspect of undeniable importance in making management
decisions, this work approaches concepts and views on quality management system,
in order to identify and measure the costs of quality related to the production process
of beef burgers in JBS unit Osasco. This paper presents some considerations on the
Quality Cost Management context and its importance in companies, as it provides
tools to measure losses and gains in quality, justifying investments in this area. The
recent decades has been a very competitive and complex business environment,
requiring control measures that represent your reality and point pathways for
continued industrial growth. Initially we carried out a critical assessment of each of
the steps involved in the production of burgers, in order to identify opportunities for
improving the quality of processes and consequently the products. During this
evaluation also was noted two aspects: the behavior of employees and leaders and
the information record. After setting the items in each one of the four quality cost
categories, the data collection started. The monitoring enabled the measurement of
cost every month. Initially it was noted that the failure costs represented
approximately 70%, which demonstrated that related processes were totally out of
specification. In June/16 we noted that these costs have been reduced to values
close to 30%. Throughout the job, the unit has evaluated the necessity to carry quick
and effective actions towards the presented difficulties, increasing prevention and
evaluation investments. In this latest assessment pilot project provided information to
management in making a decision in terms of where to invest and where to find
answers to the causes of failures in order to maximize the efficiency of improvement

actions.

Keywords: Quality. Processes. Quality Management. Quality Costs, Quality

Control.
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1. INTRODUGAO

A (globalizagdo da economia intensificou a concorréncia, alterando
significativamente o ambiente produtivo das empresas. Dessa forma, € necessario
que elas fagam continuos esforgos de adaptagéo, visando a sobrevivéncia e a
manutengdo da lucratividade. Um dos grandes desafios para as empresas em
mercados globalizados é alinhar a sua estrutura de custos ao ambiente de negoécios
em rapida mudanca. O dinamismo do ambiente competitivo e as mudangas das
exigéncias dos consumidores impdem as empresas pressfées para a busca da
melhoria da qualidade em seus produtos, servicos e processos. Assim, torna-se de
fundamental importancia desenvolver projetos de investimentos em qualidade;
definir o valor que uma empresa estd disposta a pagar pela qualidade de seus
produtos; identificar os pontos que representam perdas maiores para a empresa; e,
mensurar o prejuizo no resultado de uma organizagéo em fungéo da auséncia de
qualidade em seus produtos, servigos e processos organizacionais. Neste sentido, a
gestédo da qualidade tem se tornado uma importante fonte de vantagem competitiva,
pois fornece ferramentas para mensurar e gerenciar os chamados custos da
qualidade, permitindo estabelecer metas e avaliar o desempenho dos programas da

qualidade.

1.1ESCOPO

O presente trabalho sera desenvolvido com base nas operagdes de uma das
unidades produtivas da JBS Foods, empresa que faz parte do Grupo JBS, fundado
em 1953. O Grupo JBS ¢ lider mundial em processamento de carne bovina, ovina e
de aves, além de ter uma forte participacdo na produgéo de carne suina. Com mais
de 200 mil colaboradores ao redor do mundo, a companhia possui 340 unidades de
producdo e atua nas areas de alimentos, couro, biodiesel, colageno, embalagens
metalicas e produtos de limpeza. Presente em 100% dos mercados consumidores, a
JBS é a maior exportadora do mundo de proteina animal, vendendo para mais de

150 paises.

Os dados apresentados terdo como base a unidade de Osasco da JBS Foods.
Esta unidade & uma fabrica de produtos industrializados que estéo subdivididos em
quatro familias: hamburgueres bovinos, empanados de frango, fatiados e formados.

Os produtos da familia dos hamburgueres bovinos possuem maior valor agregado e



volume, além disso, seu processo produtivo apresenta, de forma geral,
oportunidades de melhoria. Os produtos desta familia s&o destinados, em sua
maioria, as redes “Fast Food”, como por exemplo, McDonald’s e Burger King,
clientes que possuem alto nivel de exigéncia em termos de qualidade e representam

parte significativa dos lucros da empresa.

1.20BJETIVO

Comumente os programas de qualidade e melhoria continua alcangam bons
resultados operacionais, porém nao trazem um retorno dos investimentos que seja
aceitavel para as organizagbes. Observa-se que a maioria destes programas falha
em utilizar medidas de controle que oferecam suporte financeiro para a tomada de
decisdes em agbes de melhoria. Existe, portanto a necessidade da utilizagédo de
ferramentas de controle e gerenciamento de custos em programas de qualidade e
melhoria continua, de forma a inter-relacionar as areas financeiras e operacionais da
empresa, visando a satisfagdo total dos clientes, internos e externos, conjuntamente

com um aumento nos lucros.

Baseado nas consideragdées acima apresentadas, este trabalho tem como
objetivo estabelecer meios de mensurar os custos referentes a qualidade
relacionados ao processo produtivo de hamburgueres bovinos da unidade, bem
como identificar as dificuldades encontradas pelos gestores com relagcdo ao Sistema
de Gestdo da Qualidade, através de um estudo de caso que possibilite identificar
oportunidades de melhoria e determinar prioridades para os projetos de

investimento.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONTEXTO ECONOMICO

A competigdo mundial tem tido grande impacto no processo de gestdo das
empresas. Nacionalmente, desde o inicio da década de 1990, quando o Brasil foi
exposto a maior abertura econdmica e maiores movimentagdées no comércio exterior,
o consumidor teve acesso a produtos importados como nunca antes, fomentando a
busca pela qualidade nos produtos e servicos como diferencial na conquista de
novos clientes. Assim, mundialmente gestores dedicaram-se a implementagéo de

ferramentas para aperfeicoamento e melhoria continua. Neste contexto, a busca da



exceléncia nos negécios ganha um papel de grande destaque, e a exceléncia
depende da qualidade dos produtos e servigos para garantir sobrevivéncia e
longevidade. Num ambiente competitivo, as empresas buscam constantemente
novas técnicas de gerenciamento para atingir altos niveis de desempenho, com
diferenciais percebidos pelo mercado que garantam vantagens competitivas em
relacdo aos principais concorrentes. Neste sentido, a analise dos custos da
qualidade é um mecanismo gerencial indispensavel. Segundo Barreto (2008), “o

combate ao desperdicio tornou-se uma meta a ser atingida”.

2.2 CONCEITOS IMPORTANTES: QUALIDADE E GESTAO DA QUALIDADE

O conceito de qualidade ndo é novo. Essa nogéo foi evoluindo ao longo do
tempo, dadas as especificidades que cada periodo apresentou na histéria do
desenvolvimento humano (PALADINI, 1995). O que se pode considerar mais ou
menos recente é a preocupagio com o processo. Ndo somente o processo fabril,
mas também com todos os processos que a empresa langa méo para atender e
satisfazer os consumidores. Essa preocupagédo com todos os processos industriais e
administrativos &€ conhecida como Total Quality Control ou apenas TQC (ROBLES
JR., 1994). A qualidade &, no entender de TOLEDO (1987), a palavra-chave mais
difundida no meio empresarial e, concomitantemente, existe pouco entendimento
sobre 0 que é qualidade. Ele afirma também que os proprios teéricos da area
reconhecem a dificuldade de se definir, precisamente, o que seja o atributo
qualidade de um produto. Essa dificuldade existe principalmente porque a qualidade
pode assumir distintos significados para diferentes pessoas e situagdes. PALADINI
(1997) menciona que dificilmente encontrar-se-4 uma definicdo de qualidade com
tanta propriedade em tao poucas palavras quanto fez JURAN e GRYNA (1991) ao
conceituarem qualidade como fitness for use (adequagdo ao uso). Talvez esse seja

um dos conceitos mais disseminados na literatura sobre o tema.

Segundo CORAL (1996), para FEIGENBAUM, qualidade é determinagao do
cliente, e ndo a determinagdo da engenharia nem de marketing e nem da alta
administragdo. A qualidade deve estar baseada na experiéncia do cliente com o
produto e o servico, medidos através das necessidades percebidas que representem
uma meta num mercado competitivo. Qualidade de produto e servigos pode ser
definida, entdo, como a combinagdo de caracteristicas de produtos e servigos

referentes a marketing, engenharia, produgdo e manutencdo, através das quais
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produtos e servicos em uso corresponderdo a expectativa do cliente. CROSBY
(1994), definiu qualidade em termos concisos, ao conceitua-la como “qualidade &
conformidade com os requisitos”. Assim, se um produto satisfaz todos os requisitos
para este produto de acordo com seu modelo-padrdo, ele € um produto de
qualidade. Se o produto for fabricado corretamente na primeira vez, entdo os

desperdicios seriam eliminados e a qualidade n&o seria dispendiosa.

Disseminados a partir da década de 1950, os principios norteadores da gestéo
da qualidade e dos processos passaram a ser absorvidos pela maior parte das
organizagdes somente nas Ultimas décadas do século passado. Desde entéo, a
qualidade comegou a ser entendida também como um instrumento estratégico, cuja
utilizagdo passou a ser valorizada pelo mercado (JUNIOR 2012).

A gestdo da qualidade ndo significa apenas controle da produgéo, qualidade
intrinseca de bens e servigos, aplicagdo isolada de ferramentas e metodos de
gestdo, ou uma assisténcia técnica apropriada. Numa visdo mais ampla, os
conceitos associados a Gestdo da Qualidade, ou simplesmente, & gestdo pela
qualidade total, passaram a significar modelo de gerenciamento que busca a

eficiéncia e a eficacia organizacionais (JUNIOR 2012).

Garvin concluiu que os conceitos sobre a Qualidade evoluiram em quatro eras:
(CARVALHO & PALADINI, 2012).

Inspecao;
Controle Estatistico da Qualidade;

Garantia da Qualidade;

5%, [COLTION e

Gestéao Estratégica da Qualidade.

Na primeira era, a quantidade de itens produzidos era pequena e os
trabalhadores estavam envolvidos em praticamente todas as etapas da produgéo,
portanto era possivel inspecionar 100% dos itens e separar os “bons”’ dos
“defeituosos”. Nesta fase ndo se buscava encontrar a causa dos problemas e
defeitos (JUNIOR 2012). Na era do controle estatistico da qualidade reconheceu-se
que a variabilidade era um fato concreto dentro das industrias e que deveriam ser
utilizados principios de probabilidade e estatistico para entender estas variagées. Na
era seguinte o conceito de Qualidade evoluiu gracas a Joseph M. Juran, que

conduziu a abordagem para aspectos de gerenciamento global dentro das
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organizagdes. Por fim, na ultima era, por volta das duas ultimas décadas do século
XX, a qualidade passou efetivamente a ser percebida como uma disciplina de cunho
estratégico. A esséncia da abordagem estratégica da qualidade foi resumida de
modo muito simples em um relatério da Sociedade Americana de Controle da
Qualidade: Ndo sdo os fornecedores de produto, mas aqueles para quem eles
servem — os clientes, usuarios e aqueles que os influenciam ou representam — que
tem a Ultima palavra quanto a até que ponto um produto atende as suas

necessidades e satisfaz suas expectativas:

o A satisfagdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece;

o A satisfagdo é conseguida durante a vida atil do produto, e nao apenas
na ocasido da compra,

o E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de

satisfacéo aqueles a quem o produto atende.

Ha uma grande variedade de conceitos e definicdes da qualidade na literatura,
mas segundo Garvin (1992) “existem cinco abordagens principais para a defini¢ao
de qualidade: transcendental, baseada no produto, baseada na producéo e baseada

no valor”.

1 — Transcendental: Qualidade é sinénimo de exceléncia inata (CARVALHO &
PALADINI, 2012). Esta abordagem trata a qualidade como algo inato ao produto,
porém relacionada a seu funcionamento. Neste caso, nao pode ser medida de
maneira precisa e seu reconhecimento ocorre pela experiéncia do cliente, que sé
pode percebé-la ao ter contato com o produto. Qualidade néo é uma ideia ou uma
coisa concreta, mas uma terceira entidade independente das duas... embora nao se

possa definir qualidade, sabe-se o que ela & (JUNIOR 2012).

2 — Baseada no produto: Aqui a qualidade é vista como uma variavel que
podemos medir. Assim, diferengas da qualidade séo observaveis pela medida de
alguns atributos do produto. Uma melhor qualidade seria neste ponto de vista
sinénimo de maiores e melhores caracteristicas de um produto, o que implica em
maiores custos para se atingir um alto nivel de qualidade. Qualidade refere-se as
quantidades de atributos sem prego presentes em cada unidade do atributo com
prego (JUNIOR 2012). Diferengas na qualidade equivalem a diferengcas na
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quantidade de alguns elementos ou atributos desejaveis (CARVALHO & PALADINI,
2012).

3 — Centrada no valor: Um produto é de boa qualidade quando apresenta alto
grau de conformacéo a um custo aceitavel. Sdo conceitos que retinem necessidades
do consumidor as exigéncias de fabricacdo definindo qualidade em termos de custos
e pregos. O prego acaba por envolver uma questdao de adequagéo do produto a

finalidade a que ele se destina.

4 — Centrada na fabricagdo: A qualidade seria a conformidade com
especificagbes pré-definidas por ocasidgo do projeto. As melhorias de qualidade
ocorrem com a reducdo do nimero de desvios, o que representa redugdo dos

custos.

5 — Centrada no cliente: A qualidade de um produto fica condicionada ao
atendimento das necessidades e conveniéncias do cliente. A avaliagéo do cliente,
em relagdo as especificagdes passam a ser os padrdes para a qualidade. A viséo
baseada no cliente € muito subjetiva, pois define um produto com qualidade como
aquele que atende melhor as preferéncias do cliente, o que varia de pessoa para

pessoa.

As abordagens listadas acima podem estar presentes num mesmo ambiente: o
reconhecimento que estes conceitos podem coexistir serve de estimulo para a

melhoria de dialogo entre fornecedores e clientes.

Embora sob diferentes pontos de vista, a énfase no cliente é o aspecto mais

importante das dimensdes definidas por Garvin.

DEMING definiu a qualidade como conformidade de um produto com as
especificagées técnicas que lhe foram atribuidas. JURAN definiu qualidade em
termos da adequacdo de um produto a sua utilizagéo pretendida. Esta definicao
aproximou o conceito de qualidade a perspectiva do cliente ou utilizador

A filosofia da qualidade atribuida a DEMING resulta da combinagado dos seus
conhecimentos técnicos com a sua experiéncia a nivel de implementagido de
técnicas de qualidade em organizagées nos Estados Unidos e Japao. DEMING
estava convencido que para uma organizagdo manter a énfase necessaria na

qualidade era imprescindivel o empenho continuado da gestéo de topo. Sem uma
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estrutura adequada que possibilitasse a transformagéo da prépria organizagéo de
nada serviriam os esforgos dos trabalhadores. Assim, a sua filosofia da qualidade,

expressa através de 14 principios, é direcionada especificamente aos gestores.
Principios de qualidade de Deming (1982):

1. Criar na organizagdo um proposito constante direcionado a melhoria de

produtos e servigos.

2. Criar um clima organizacional onde falhas e negativismo néo s&o aceitos, mas

sdo encarados como oportunidades de melhoria.

3. Terminar a dependéncia da inspegao em massa para garantir conformidade e

desenhar produtos e processos com qualidade intrinseca.

4. Terminar a pratica de decidir contratos com base no prego mais baixo, em
alternativa minimizar o custo total no ciclo de vida do produto. Desenvolver relagtes

de longo prazo com fornecedores do processo.

5. Procurar a melhoria continua do processo produtivo, melhorando a qualidade e

reduzindo os custos.
6. Instituir um programa de treinamento e formagéo.
7. Substituir a supervisédo pela lideranga em todos os niveis hierarquicos.
8. Eliminar razdes para receios; criar um clima de confianga.
9. Eliminar barreiras entre areas funcionais na empresa.

10. Eliminar slogans que exortam aumentos de produtividade; os verdadeiros
problemas residem na estrutura do sistema e niao podem ser resolvidos somente

pelos trabalhadores.

11. Terminar com a pratica de gestdo por objetivos e quotas de trabalho; a

lideranga efetiva substitui estas praticas.

12. Eliminar barreiras que impedem os colaboradores de sentirem orgulho no seu

trabalho.

13. Implementar técnicas de controle estatistico da qualidade ao nivel dos

operadores.
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14. Envolver todos os colaboradores no processo de transformagéo da

organizacéo.

Juran (1988) divide o processo em trés fases distintas, planejamento da
qualidade, controle da qualidade e melhoria de qualidade, e recomenda a criagao de
equipes de projeto responsaveis por cada uma destas fases. O planejamento da
qualidade requer a descrigdo dos clientes e das suas necessidades, a definicdo de
objetivos da qualidade, a definicdo de medidas da qualidade, o desenvolvimento do
plano da qualidade, a disponibilizagdo de recursos necessarios para implementar o
plano e a sua implementagéo efetiva. O controle da qualidade consiste na
implementagdo de um sistema de métricas da qualidade, de avaliagao de agbes que
visam melhorias da qualidade e de agdes corretivas com base na analise de
métricas da qualidade. A terceira fase do processo idealizado por Juran exige as
organizagbes o estabelecimento, através de politicas, de programas e
procedimentos e de uma infraestrutura que possibilite a melhoria continua da
qualidade, reduzindo desperdicios, melhorando a satisfagdo dos empregados e dos
clientes. Assim, o trabalho de Juran torna evidente que a gestdo da qualidade exige

processos de gestao especificos nas organizagoes.

A analise da breve Histéria da Qualidade permite-nos compreender melhor o
significado do conceito. A qualidade de um produto ou servigo tem multiplas faces e
tem como orientagdo primaria as necessidades dos clientes. Estas necessidades
fazem-se sentir com intensidades diversas pelo que se torna estratégico decidir
quais as dimensdes da qualidade prioritarias para uma organizagado. A nivel do
processo de gestdo de qualidade, e apesar das diferencas entre os seus contributos,
todos os gurus realcam um conjunto de elementos que se tornaram pilares da Teoria
da Qualidade: envolvimento da gestido de topo, envolvimento e autonomia dos
colaboradores, gestdo baseada em métricas e factos, utilizagdo de ferramentas
estatisticas para controlo da variabilidade e énfase no cliente. O passo mais
importante para uma organizagdo empenhada em melhorar a qualidade € passar da
formulacdo da visdo da qualidade, constituicdo de equipes da qualidade e
planejamento da qualidade para a implantagéo do plano.
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2.3 CUSTOS

Existem diversas definicbes de custos na literatura e estas definicbes podem
levar a diferentes interpretagcbes e aplicagdes. Para este trabalho utilizaremos
algumas definigoes de conceitos importantes, de acordo com Selig (1993):

¢ Gasto: é o montante de bens e/ou servigos adquiridos pela empresa,;

e Desembolso: é o pagamento resultante da aquisicdo destes bens e/ou
servigos;

e Despesa: é o gasto despendido indiretamente na produgéo de bens e/ou
Servigos;

e Perda: sdo todos os bens e/ou servicos consumidos de forma anormal ou
involuntaria;

e Custo: é o todo o gasto consumido eficientemente na produgéo de bens

e/ou servicos;

Existem duas principais filosofias de custeio que sao utilizadas por sistemas de
custos: custeio por absor¢do e custeio direto. O custeio por absorgéo relaciona
custos fixos aos produtos, porém baseados no volume normal de produgéo, ou seja,
na utilizacéo eficiente dos recursos produtivos. Assim, se por oscilagées de mercado
ou outros fatores externos, a empresa nao produzir seu volume normal, isto néo
devera afetar os custos dos produtos. Por sua vez, o custeio direto ou custeio
variavel ndo considera os custos fixos como parte dos custos produtivos. Esta
filosofia de custeio baseia-se no fato de que os custos indiretos fixos néo sofreréo
alteragées, devido ao volume produzido e, portanto, ndo devem fazer parte do custo
dos produtos. O custeio por absorgdo tém aplicagdes nas decisdes de médio e longo
prazo, onde os custos fixos sdo considerados varidveis. Aplica-se a filosofia de
custeio direto nas decisbes de curto prazo, pois se consideram somente as
despesas variaveis de determinado periodo, baseadas no volume de produgéo. Um
sistema de custo é composto por uma familia de custeio e um método de alocagéo
de custos. O método a ser adotado por uma empresa deve adequar-se a uma

filosofia de custeio e as estratégias administrativas da organizagéo.
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2.3.1 Custos da qualidade

Os conceitos de custos da qualidade passaram a ser disseminados com a
bibliografia que tratava do controle da qualidade e buscavam oferecer suporte as
acées de melhorias, além de tentar medir a qualidade das empresas. As definicbes
de custos da qualidade variam de acordo com a definicdo de qualidade e as
estratégias adotadas pela empresa, que induzem a diferentes aplicagbes e
interpretacées. Na década de 90 surgem os sistemas de custos baseados em
atividades, e inicia-se a era do gerenciamento estratégico de custos, pois empresas
passam a reconhecer a necessidade de medidas de desempenho e custo que
possam guiar agdes de melhorias baseados em dados precisos e relacionados aos
processos organizacionais. Segundo Morse (1993), a falha das empresas em utilizar
custos da qualidade pode explicar porque o Sistema de Qualidade Total (TQM) leva
somente a sucessos parciais e porque algumas empresas amargam a filosofia da
qualidade. Sem o monitoramento das informagdes de custos da qualidade, esforcos
para melhorar a qualidade podem ser mal direcionados. Assim, com o surgimento
dos sistemas de custeio baseados em processos torna-se possivel medir custos da
qualidade de forma a relacionar custos as atividades e suas causas. O
gerenciamento dos custos da qualidade através de TQM ou gerenciamento de
processos pode levar as empresas a aumentar sua lucratividade, melhorar a

qualidade de seus produtos e aumentar sua participagéo no mercado.

Os custos da qualidade foram identificados e definidos primeiramente nos
Estados Unidos. Uma das primeiras referéncias aos custos da qualidade pode ser
encontrada na obra de Joseph Juran, Quality Control Handbook, publicada pela
primeira vez em 1951 (CARVALHO & PALADINI, 2012). Para JURAN e GRYNA
(1991), o termo “custos da qualidade” assumiu dispares significados para pessoas
diferentes. Alguns os compararam aos custos para se atingir a qualidade. Outros
equipararam o 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 mé qualidade (notadamente os
custos para se encontrar e corrigir o trabalho defeituoso). Assim, Juran e Gryna
afirmam que os custos da qualidade s&o aqueles custos que nédo existiriam se o
produto fosse fabricado de forma perfeita na primeira vez, estando associados com

as falhas na producéo que levam a retrabalho, desperdicio e perda de produtividade.
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No livro do Conselho Regional de Contabilidade de Séo Paulo (1995), custo da
qualidade & definido como n&o sendo apenas o custo incorrido para se obter
qualidade, nem o custo incorrido para funcionamento do departamento de qualidade,
mas os custos incorridos na criagédo do controle de qualidade, na prevengao, na

avaliagéo e na corregédo do trabalho defeituoso

O modelo Juran (1988) explicitava uma série de custos de falhas internas (por
exemplo, custo com produtos defeituosos) e falhas externas (por exemplo, custos
com garantias) que poderiam ser reduzidos através de investimentos em inspecéo e
prevengdo. O modelo representa uma ferramenta de gestao que permite justificar
investimentos em programas de melhoria da qualidade. Na Europa, a expressao
custos da qualidade ja era utilizada entre o final da década de 1950 e inicio dos anos
60. A partir do trabalho de Juran, a American Society of Quality Control (ASCQ)
formou um comité para desenvolver os custos da qualidade de maneira mais formal.
(CARVALHO & PALADINI, 2012)

Pesquisas conduzidas nos Estados Unidos e na Alemanha destacam pontos

importantes na correlagdo entre qualidade e custos:

e Os custos de nao conformidades podem chegar a 20% das vendas,
enquanto os custos de conformidade sdo da ordem de 2,5% das
vendas, em empresas relativamente bem gerenciadas;

e Cada erro acima da média de aceitagdo no mercado pode resultar em
uma redugéo do volume de vendas de pelo menos 3%;

¢ E muito mais facil fazer com que clientes existentes comprem mais
10% do que aumentar a base de clientes em 10%;

e Afrair um novo cliente custa, em média, seis vezes mais que manter
um existente. (CARVALHO & PALADINI, 2012)

A abordagem econdmica da qualidade contempla um tema principal: a
mensuragéo dos investimentos e das perdas com qualidade, ou custos da qualidade.
Os custos da qualidade oferecem suporte ao gerenciamento de custos em conjunto
com programas de qualidade ou de melhoria continua, através de informagGes que
possibilitam gerenciar os programas de modo a priorizar a implantacao de
programas nas areas mais criticas. (CARVALHO & PALADINI, 2012)



18

Para Feigenbaum (1994), no passado, qualidade superior era sindnimo de custos
altos. Hoje se sabe que o inverso é verdadeiro: qualidade inferior & sindbnimo de
refugo, retrabalho, perda de mercado, desperdicios de tempo e méo de obra. Para
uma empresa, ter foco na qualidade propicia a utilizagao adequada dos recursos da
empresa e consequentemente, redugéo de custos. Um dos motivos que leva as
empresas a concluir, erroneamente, que qualidade superior & sindnimo de altos
custos, advém da dificuldade de obtengéo e gerenciamento dos custos da qualidade,
pois havia um paradigma que anunciava que a qualidade néo poderia ser medida

em termos de custo.

De acordo com Crosby (1994), qualidade ndo custa, mas €, sim, um investimento
com retorno assegurado. Na verdade, o que custa e causa vultosos prejuizos as
empresas é a "ndo-qualidade”, ou seja, a falta de um nivel de qualidade aceitavel.
Para ndo correr o risco de passar a ideia de que a qualidade ocasiona a empresa
um custo aditivo supérfluo, seria mais conveniente utilizar a expresséo "custos da
nao-qualidade". Todavia, por se tratar de um termo consagrado e usualmente
empregado nas Normas Nacionais e Internacionais, opta-se por manter a expressao
"custos da qualidade”, tendo-se clara a ideia de que possuir qualidade, fazer as
coisas certas desde a primeira vez, é lucrativo para a empresa. Segundo Crosby
“qualidade n&o custa dinheiro, mas ninguém descobrira isso se ndo houver um
acordo sobre qualquer tipo de sistema de calculo”. Ainda conforme esse autor, “a

qualidade sempre sofreu por falta de um método evidente de mensuragao”

De forma geral, pode-se definir Custos da Qualidade como quaisquer despesas
de fabricagdo ou de servigo que extrapolem aquelas despesas que teriam ocorrido
caso o produto (ou servigo) tivesse sido fabricado (ou prestado) com perfei¢ao logo

na primeira vez.

Em 1951, JURAN publicou o livro Quality Control Handbook, onde apresentou o
modelo de custos da qualidade. O modelo explicitava uma série de custos de falhas
internas (por exemplo, custo com produtos defeituosos) e falhas externas (por
exemplo, custos com garantias) que poderiam ser reduzidos através de
investimentos em inspegdo e prevengdo. O modelo representa uma ferramenta de
gestao que permite justificar investimentos em programas de melhoria da qualidade.
Os conceitos de Custos da qualidade incidem na medida dos custos

designadamente coligados ao sucesso e ao fracasso no processo de aquisi¢éo da
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qualidade, sendo representado pela soma dos custos de suas quatro categorias:
custos de prevengdo, custos de avaliagdo, custos de falhas internas e custos de
falhas externas. Os chamados custos de prevengao e de avaliagdo séo definidos
como "custos inevitaveis" e os custos de falhas (internas e externas) como sendo
"custos evitaveis". Tendo em vista que esses Ultimos poderiam ser drasticamente
reduzidos, ao investir na melhoria da qualidade, representavam um caminho com

grande potencial para se reduzir os custos de produgao.

2.3.2 Importancia dos custos da Qualidade

O sistema de custos da qualidade é uma ferramenta gerencial e, portanto, deve
ser projetado para fornecer informagdes que auxiliardo a geréncia no planejamento e
controle da qualidade (MORSE, 1987). Através do gerenciamento dos processos
criticos, podem-se transformar as perdas decorrentes da falta de controle em lucros
para a organizagdo. Assim, investimentos no controle da qualidade devem prevenir
falhas internas e externas. Heldt (1994) afirma que para cada délar gasto na
prevengao e avaliagdo da qualidade, podem-se ganhar quatro délares na diminuigéo
de falhas internas e externas. Os custos da falta de controle crescem no tempo, se

erros e defeitos n&do sdo detectados.

Segundo Garvin (1998), os custos com inspegéo de fornecedores, materiais e
materiais de fabricacdo representam menos de 0,01% dos custos com servigos de
garantia. E Corradi (1994) afirma que os custos da qualidade na industria moderna

estdo divididos em: Prevengéo 2%. Avaliagdo 33% e Falhas 65%.

Crosby (1994) estima que os desperdicios nas empresas industriais, em média,
correspondem a 20% das vendas, enquanto nas prestadoras de servigo chegam a
alcancar 40% dos gastos operacionais. Feigenbaum (1994) usando medidas mais
precisas para a qualidade chegou a conclusédo de que as empresas tém perdas de
produtividade que variam de 15 a 40%. Um programa de qualidade pode eliminar
totalmente estas perdas, e que os custos de falha de controle representam de 65 a
70% do total dos custos da qualidade. Corradi (1994) afirma que de 20 a 30% das
vendas anuais de uma empresa sdo dissipadas nos custos de qualidade
relacionados as falhas internas e externas. Para Heldt (1994) os ganhos com a
eliminagao das falhas podem ser multiplicados por quatro sem a necessidade de

aumentar as vendas.
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Essas informagées apontam grandes oportunidades de melhoria para as
empresas, possibilitando-as aumentar sua lucratividade sem a necessidade de
aumentar as vendas. Além disso, o aumento da qualidade dos processos industriais
e de servicos no sentido de atender as necessidades dos consumidores devera

trazer como consequéncia o desenvolvimento econdmico da organizagao.

2.3.3 Categorias dos custos da qualidade

Segundo Feigenbaum (1994), os custos da qualidade podem ser primariamente
divididos em dois grupos principais: custos de controle, que possuem caréater
preventivo e custos de falhas, que possuem carater corretivo. Por sua vez, os custos
de controle podem ser subdivididos nas categorias de prevencéo e avaliagéo,
enquanto os custos de falhas no controle podem ser subdivididos em falhas internas
e externas. Esses dois ultimos também sao frequentemente denominados custos da
nao qualidade ou custos da ma qualidade (CARVALHO & PALADINI, 2012). A seguir

definimos as categorias de custos:

a) Falha interna: sao decorrentes da produgdo de pecgas defeituosas,
identificadas internamente na organizagdo. S&o custos diretos ou
indiretos, decorrentes da falta de qualidade requerida, detectadas antes de
os produtos serem expedidos.

e Desperdicio: trabalho e materiais utilizados na produgéo de itens
com defeito;

e Reelaboragao: correg¢ao de produgao defeituosa;

o Reteste: inspecao e teste de produtos que foram reelaborados;

¢ Reciclagem: o que fazer com produtos defeituosos.

b) Falha externa: os custos das falhas externas s&o associados com
atividades decorrentes de falhas fora do ambiente fabril, como falhas
externas classificam-se os custos gerados por probiemas acontecidos
apos a entrega do produto ao cliente (ROBLES JR., 1994), ou seja, os
clientes recebem produtos defeituosos. Este tipo de custos é dificil de
quantificar e tende a ser subestimado:

¢ Reclamagdes: investigar e resolver queixas dos clientes;
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o Devolugbdes: receber e substituir produtos defeituosos;
e Custos de garantia: manter e respeitar servigo de garantia.

e Perda de negécios atuais e futuros.

¢) Prevencdo: Sio todos os custos associados a prevengéo de falhas de
qualidade. Estes custos tém como objetivo principal controlar a qualidade
dos produtos, de forma a evitar gastos derivados de erros no sistema
produtivo, desde o projeto e desenvolvimento, passando pela aquisi¢ao de
matérias-primas e méo de obra e todos os aspectos relacionados com a
criagdo e produgdo de um bem ou servico (CORAL, 1996). Podem ser
enquadrados nesta categoria quaisquer gastos decorrentes de agdes que
objetivem prevenir ou reduzir o risco de ndo conformidade e defeitos.
Estes custos podem ainda ser subdivididos em custos de planejamento da
qualidade e custos de controle de processos. Os custos de planejamento
ocorrem no momento em que se desenvolvem as especificagbes e no
momento em que estas sdo convertidas em parametros de fabricagao. Os
custos de controle de processo sdo aqueles incorridos no projeto de
qualquer atividade de inspegéo, teste ou equipamento de ensaio. Neste
tipo de custos, também podem ser incluidos os custos com a preparacao
de manuais e procedimentos de qualidade, que serdo posteriormente
utilizados no controle do processo, ou como documentagcao para
certificacdo do sistema da qualidade. Outros exemplos de elementos na
categoria de custos de prevengdo sdo: Auditorias do sistema da
qualidade, implantagédo do sistema da qualidade para certificagéo ISO,
qualificagdo e selegéo de fornecedores (CARVALHO & PALADINI, 2012).

Sao considerados custos de prevengao:

e Planejamento: desenvolver o plano da qualidade, os procedimentos
€ 0s manuais para comunicar o plano da qualidade;

o Design: avaliar e modificar o design de produtos, testar novos
produtos e processos;

o Treinamentos e formagao: programas de formagéo em qualidade;

e Controle do processo: recolher dados, desenvolver e manter o

sistema, analisar dados.
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o Relatorios: distribuir as informagdes aos colaboradores;
¢ Projetos de melhoria: desenvolvimento de programas para redugao

do numero de produtos defeituosos, motivagdo para qualidade, etc.

d) Avaliagdo: Os custos de avaliagéo sdo aqueles associados a verificagao
do nivel de qualidade obtido pelo produto, isto €, sdo os custos relativos
as inspecdes e aos ensaios requeridos para garantir que o produto esteja
em conformidade com as especificagées e os requisitos de desempenho,
ou exigéncias dos clientes. Eles representam os gastos para determinar o
grau de conformidade dos produtos. A maior contribuicdo nestes custos
sd0 os gastos com pessoal de inspegéo, ensaios e testes (CARVALHO &
PALADINI, 2012).

S4o considerados custos de avaliagéo:

¢ Inspecao final e testes;

e Equipamentos de testes: manutengéo e calibragem de equipamentos;

o Materiais e servigos: utilizagdo ou destruicdo de produtos na fase de
inspecgéo;

e Avaliacdo de estoques: testes dos produtos para avaliar estrados ou

deterioragao.

O modelo de custos da qualidade apoiava o investimento em programas de
melhoria até ao ponto em que o custo de prevengdo e inspegdo excedia o custo
provocado por falhas de qualidade. Nessa perspectiva, em muitos casos néo seria
desejavel obter 100% de produto em conformidade, uma vez que os custos de
prevengdo e inspecdo seriam incomportaveis. Tal como Deming, CROSBY define
qualidade em termos de conformidade do produto com as suas especificagbes
técnicas, mas introduz a ideia de que a qualidade é gratis, compensa sempre 0
investimento, desde que se garanta que o processo vai produzir bem a primeira,
"right first time". No seu livro Quality is Free Crosby (1979) defende que produzir
bem a primeira depende essencialmente da gestdo de recursos humanos da
empresa, de criar uma consciéncia coletiva para a qualidade, motivar os
colaboradores para produgido com qualidade e reconhecer o seu esforgo para
melhoria da qualidade.
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2.3.4 Como mensurar os custos da qualidade?
Embora possa parecer dificil em certas ocasides, praticamente qualquer coisa

pode ser medida, inclusive o custo da qualidade.

NAKAGAWA (1993) descreve que na area de mensuragdo existem trés
importantes dimensdes que devem ser consideradas na contabilidade da qualidade.
A primeira seria a conformidade com as especificagdes, que consiste em coletar
dados e informagdes sobre os custos associados com as atividades de
reprocessamento, geragdo de refugos, atendimento de garantias e outros, que
ocorrem durante os processos de manufatura e que continuam até mesmo apds a
entrega do produto. A segunda dimensao seria quanto ao projeto de produto com
qualidade, que consiste em desenvolver projetos que assegurem a possibilidade de
manufaturar o produto e que enfatizem a importancia da fungéo de engenharia em
projetar produtos de forma a minimizar ou prevenir problemas de qualidade. A
terceira e ultima dimenséo relaciona-se com a prevencéo de defeitos, que consiste
na implementagéo do principio do “fazer as coisas corretamente na primeira vez” da
Filosofia de Exceléncia Empresarial, a fim de prevenir a ocorréncia de defeitos

durante todas as etapas do processo de manufatura.

O sistema de mensuragdo da qualidade pode ser definido como o conjunto de
processos administrativos dentro da estrutura organizacional da empresa que
permite calcular os gastos referentes as categorias dos custos da qualidade, entre
eles os custos relacionados & prevencgao, avaliagdo e custos de falhas internas e
externas. De acordo com Barreto (2008), pode-se observar alguns aspectos que
merecem cuidados para a operacionalizagdo com eficiéncia de um sistema de
custos da qualidade, com a analise do funcionamento dos sistemas de mensuragao
dos custos da qualidade. Os motivos que levam a maioria das empresas a mensurar
seus custos de qualidade s&o, de uma maneira geral, a preocupagéo gerencial de, a
partir do conhecimento dos valores dos custos da qualidade, identificar a
oportunidade de redugao de custos e avaliar o desempenho da empresa em termos
de qualidade. Ainda segundo este autor, os motivos que levaram as empresas a
adotarem um enfoque gerencial ao sistema de custos da qualidade foram os

seguintes:
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e Consideram a mensuracdo dos custos da qualidade um indicador de
gestdo da qualidade, avaliagdo de desempenho ou avaliagdo de
rentabilidade;

e Por meio dos valores dos custos da qualidade, identificam oportunidades
de redugéo de custos ou redugdo de prazos;

o Desejam conhecer o volume dos custos da qualidade e de suas
respectivas categorias;

e Consideram os custos da qualidade um instrumento auxiliar na busca de
melhorias continuas;

e Consideram os custos da qualidade um instrumento de agéo gerencial
corretiva e preventiva;

e Adotaram um sistema de mensuragdo dos custos da qualidade pela
necessidade de controle de processos, do custeio e/ou dos custos da

qualidade.

3. JBS FOODS - OSASCO

A unidade da JBS Foods objeto deste estudo estd localizada na cidade de
Osasco — SP (Figura 1). Esta unidade é uma fabrica de produtos industrializados
que estéo subdivididos em quatro familias, dentre elas a dos hamburgueres bovinos.
Os produtos da familia dos hamburgueres bovinos possuem maior valor agregado e
volume, além disso, seu processo produtivo apresenta, de forma geral,
oportunidades de melhoria. Os produtos desta familia s&o destinados, em sua
maioria, as redes “Fast Food”, como por exemplo, McDonald’s, Outback, Applebees
e Burger King, clientes que possuem alto nivel de exigéncia em termos de qualidade
e representam parte significativa dos lucros da empresa. Estes produtos sao
fabricados em duas linhas produtivas com capacidade para 150 toneladas/dia, o que
representa 50% da capacidade total da unidade. S&do dois turnos de produgéo e um
turno de higienizagdo pré-operacional, ou seja, limpeza e adequacgéo das areas para

producéo. A Figura 2 apresenta o fluxograma destas linhas produtivas.



25

Figura 1 - Planta da JBS Foods Osasco

JBS FOODS OSASCO - 518 PESSOAS / 3 TURNOS
Fonte: JBS (2016)

Inicialmente realizou-se uma avaliagdo critica de cada uma das etapas

envolvidas na produgdo dos hamblrgueres, com o objetivo de identificar
oportunidades de melhoria da qualidade dos processos e consequentemente dos
produtos. Durante esta avaliagdo foram observados também outros dois aspectos:
comportamento dos colaboradores e lideres e registro de informacdes. Cada uma
das etapas possui peculiaridades que serdo tratadas nos tdpicos seguintes.
Posteriormente, na tabela descritiva dos gastos por categoria serd possivel

visualizar o compilados de todos os custos envolvidos nos processos.




Figura 2 - Fluxograma da linha de produgéo de hamburgueres
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Figura 3 - Imagens da linha produtiva de hamburgueres

Fonte: JBS (2016)

3.1 RECEBIMENTO DE INSUMOS E INGREDIENTES

O objetivo desta etapa é garantir que todos os elementos que fazem parte da
composicdo dos produtos e/ou que entram em contato direto com os produtos sejam
avaliados, sistematicamente, quanto a sua inocuidade e estejam em conformidade
com a especificacdo definida. As matérias-primas, ingredientes/insumos e material
de embalagens s@o recebidos em docas exclusivas para seu recebimento. No
momento do recebimento, o caminh&o a ser descarregado deve se aproximar da
doca, encostando totalmente na plataforma, a fim de evitar frestas que possam
permitir o acesso de pragas. Realiza-se uma inspegéo no recebimento destes itens e
¢ de responsabilidade dos inspetores verificarem se matérias-primas,
ingredientes/insumos e material de embalagem estdo conforme definido para cada
item. Nesta etapa é possivel identificar uma parcela dos custos relacionados a

avaliagéo, como veremos posteriormente na Tabela 2.

Todo fornecedor da JBS Foods é criteriosamente avaliado e selecionado antes
do inicio da aquisicdo dos produtos ou servigos visando um processo produtivo que

garanta a seguranca do alimento. Estes fornecedores s&o avaliados periodicamente
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pela Gestdao de Fornecedores Corporativa, caracterizando uma parcela de custos de

prevencéo.

3.1.1 Embalagens e/ou Material de Embalagem

S3o avaliadas a cada recebimento conforme o nivel de inspegéo definida para
cada tipo de embalagem. As embalagens primarias, secundarias e etiquetas
apresentam registro junto ao Ministério da Agricultura e sua conformidade com
relacéo ao registro aprovado € verificada no momento da inspegéo de recebimento.
Durante a inspecdo de recebimento de embalagens deve-se identificar a data de
recebimento, o lote, a quantidade recebida, o nome do fornecedor, nimero da nota
fiscal e placa do caminhdo. Recebimento de caixas de papelao: retira-se uma
caixa por pallet para conferir as dimensées, além disso, deve-se também conferir as
impressées da embalagem (numero do registro, ingredientes, entre outros),
utilizando como referéncia uma pasta de amostra de embalagens, que foi elaborada
contendo os croquis aprovados nos registros dos produtos junto ao Ministério da
Agricultura. Recebimento de filme liso ou impresso (bobina): retiram-se trés
bobinas para monitorar a espessura. No caso de filme impresso, deve-se também
conferir as impressées (ntimero do registro, ingredientes, entre outros), utilizando
como referéncia a pasta de amostra de embalagens. A pasta de amostras foi
elaborada contendo os croquis aprovados nos registros dos produtos junto ao
Ministério da Agricultura. Recebimento de sacos: retiram-se trés embalagens de
trés pacotes diferentes para avaliar a espessura. No caso de sacos impressos, deve-
se também conferir as impressées (nimero do registro, ingredientes, entre outros),
utilizando como referéncia a pasta de amostra de embalagens. A pasta de amostras
foi elaborada contendo os croquis aprovados nos registros dos produtos junto ao
Ministério da Agricultura. Realiza-se ainda avaliagdo dos materiais de embalagem no
momento do uso, onde dois produtos sdo monitorados semanalmente, a fim de
verificar se as embalagens primarias, secundarias e etiquetas estdo conforme a
versdo aprovada do registro junto ao Ministério da Agricultura. Existem
colaboradores da equipe da garantia da qualidade da unidade dedicados a estes
monitoramentos, cujo custo também se enquadra na categoria de custos de
avaliacdo. Verificou-se durante a realizagdo deste trabalho de acompanhamento
que, para algumas situagdes os materiais avaliados nesta etapa eram descartados,

contudo nao era realizado registro das quantidades, que deveriam ser computadas
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como perdas. Realizou-se entdo inclusdo de um campo nas planilhas para registro
desta informagéo, de forma a possibilitar a inclusdo destes custos na subcategoria

“Ensaios e testes de recebimento”.

3.1.2 Matérias-primas carneas

Para o recebimento de matérias-primas carneas provenientes de transferéncia
entre unidades e recebimento de terceiros a Seara, exigem-se os seguintes
documentos: nota fiscal e certificado sanitario que informam detalhes da
identificagcéo deste produto, como a identificagdo de origem, quantidade de matéria-
prima recebida e destino. As exigéncias com relagéo as andlises microbiolégicas e
fisico-quimicas das matérias-primas, incluindo amostragem, frequéncias e padrées
sdo observados e estdo descritos no Programa de Autocontrole Resultados
Laboratoriais. A cada recebimento avaliam-se as condi¢des de transporte das
matérias-primas, onde se considera as condigbes de higiene e integridade, além das
condicbes das embalagens, quantidade de produto recebido e trés tomadas
temperaturas internas de produto que contemplam o comego, meio e final da carga.
Verificam-se também as habilitagées contidas nos Certificados Sanitarios de cada
matéria-prima a fim de dar o destino correto a cada uma delas. Amostragem: avalia-
se 25 kg de cada lote para matéria-prima congelada e 50 kg para matéria-prima
resfriada. A matéria prima congelada utilizada para avaliagdo na inspegédo de
recebimento é descartada ap6s avaliagdo, pois a mesma é descongelada
lentamente ou sobre descongelamento forgado. Matérias-primas calibradas: séo
coletadas 150 pecgas de caixas diferentes e efetuada a pesagem em uma balanga
devidamente calibrada. Verificou-se durante a realizagdo deste trabalho que os
materiais avaliados nesta etapa eram descartados, contudo ndo era realizado
registro das quantidades, que deveriam ser computadas como perdas. Realizou-se
entdo inclusdo de um campo nas planilhas para registro desta informagéo, de forma
a possibilitar a inclusdo destes custos na subcategoria “Ensaios e testes de

recebimento”.

Todos os insumos e matérias-primas que apresentem desvio em relacdo as
especificacbes sdo devolvidos aos fornecedores. No ANEXO A podemos verificar
algumas imagens relacionadas a desvios observados no recebimento. Para todos os
itens de avaliacdo nao conforme, &€ enviado o relatério de notificagdo de néo
conformidade ao fornecedor correspondente (NNC). Este relatério é muito
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importante para a equipe de Gestdo de Fornecedores corporativa, pois € a partir
dele que se realizam as inclusées em Black list. Nestes casos o fornecedor &€
temporariamente impossibilitado de fornecer a JBS e precisa apresentar plano de
acdo para as ndo conformidades apresentadas. Apdés esta fase & realizada
verificacdo da eficacia das tratativas em auditoria posterior, para que a empresa
retome o fornecimento. E importante destacar que possiveis devolugdes tém
impacto nas programagdes de produgdo realizadas pelo departamento de
Planejamento e Controle de Produgdo (PCP) e em algumas situagbes estas

reprogramagdes podem afetar as vendas, caracterizando-se em problema de custos.

3.2TESTES LABORATORIAIS

O objetivo deste programa de testes é definir sistematica da realizagdo dos
ensaios Microbiolgicos da unidade de Osasco, visando a verificagdo dos insumos,
matérias primas, processos produtivos e produtos. 100% dos insumos, matérias
primas e produtos finais sdo avaliados em laboratério interno, tanto para analises
microbiolégicas quanto fisico-quimicas, e estas avaliagbes resultam custos para a
unidade, especificamente custos de avaliagdo. Além destes, sao avaliados a
higienizacdo das areas, superficies e equipamentos, bem como agua de processo e
vapor. No ANEXO B é apresentado um exemplo dos pontos amostrados para

analise.

3.3 ARMAZENAMENTO DE MATERIAS-PRIMAS

A fim de garantir a qualidade dos produtos, foram determinadas as temperaturas
maximas admitidas nos ambientes de recebimento, armazenamento, salas de
preparacdo e temperaturas maximas para matérias-primas, parametros de
processos e produtos, pois este controle & importante & seguranga alimentar e
qualidade dos produtos. Desvios nas temperaturas podem ocasionar deterioragao
das MPs e produtos e a consequente necessidade de descartes, gerando custos

desnecessarios.
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3.4 CALIBRACAO DE EQUIPAMENTOS DE MEDIGAO

Em diversas etapas do processo existem pontos que exigem controle através de
Dispositivos de Medigao (DM’s), logo & importante que a industria possua um
programa para garantir que estas medidas sejam confidveis. Este programa visa
estabelecer a padronizagdo de métodos adequados para a calibragéo e verificagéo
dos DM’s, com objetivo de garantir atendimento ao Critério de Aceitagdo pre-

definido, reduzindo os efeitos de medig¢des incorretas por falhas.

3.5 MANUTENCAO

Outra atividade de vital importancia na industria € a do Departamento de
Manutencdo. De maneira geral, seu objetivo é garantir que o estabelecimento em
seu todo, seja mantido conforme projetado, construido e instalado de forma a
atender os padrées sanitarios e de qualidade. Adicionalmente esperar-se que este
sistema opere de forma a evitar paradas de produgdo devido as falhas em
equipamentos ou problemas de estrutura: fisica, elétrica e hidraulica. Definem-se

entdo as manutengdes conforme itens a seguir:
a) Manutencéo corretiva

Baseia-se na ocorréncia da falha do equipamento. Implica em perda de producgéo

e danos consideraveis a maquina, constituindo-se no método mais dispendioso.
b) Manutencéao preventiva

Define-se como sendo um conjunto de procedimentos que visam manter a

maquina em funcionamento, executando rotinas que previnam paradas imprevistas.
As rotinas de manutengao preventiva compreendem:

o Lubrificacao;
e Inspegdo com a maquina parada;
e Inspegdo com a maquina operando;

e Ajuste ou troca de componentes em periodos pré-determinados;
Objetivos:

¢ Distribuir equilibradamente cargas de trabalho;

e Racionalizar estoque de pecas sobressalentes;
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e Manter a disponibiidade maxima de funcionamento das maquinas e
equipamentos;
e Eliminar improvisagoes;

e Eliminar atrasos na produgéo;

¢) Manutengao preditiva

E um meio termo entre os dois tipos de manutengéo anteriores. Consiste em
se programar a parada no momento necessario, tanto para o equipamento como
para o processo produtivo. Isto & possivel através do acompanhamento das
condigbes da maquina e de como estas condigées variam com tempo. A
manutengdo preditiva néo visa a eliminagdo dos dois métodos anteriores, mais
minimiza de forma préatica, técnica e objetiva, através de acompanhamento e/ou
monitoramento de parametros, com uso de equipamentos e instrumentacao
adequados. O monitoramento continuo das informagdes coletadas durante a
operagdo da maquina nos informa a ocorréncia de variagbes nas condigbes da
mesma e de seus componentes, tornando a operagdo mais segura e econdémica. O
acompanhamento através do monitoramento envolve a selegdo de parametros
mensuraveis e convenientes, instrumentagao e métodos adequados. Na realidade,
tudo que se pode observar de forma sensitiva natural ou com uso de instrumentos
que amplificam ou auxiliam os sentidos humanos, pode transformar-se em
parametro Util para 0 acompanhamento e/ou monitoramento. A manutengao preditiva

oferece as seguintes vantagens:
a) Permite consertos programados que custam menos e evitam queda de producéo;

b) Diminui ou elimina os equipamentos em espera, reserva e estoque de pegas

sobressalentes;

c) Oferece dados seguros sobre a frequéncia das falhas e as partes envolvidas
melhorando o dimensionamento do almoxarifado de manutengéo;

d) Incentiva e fornece dados para a procura de pegas e equipamentos de melhor

qualidade.

A principal economia que se obtém com a aplicagdo da manutengao preditiva

é a eliminacdo ou minimizagdo das perdas de produgdo por quebras de
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equipamento e também pela redugéo dos custos de manutengéo. Observa-se que o
custo de implantacdo da manutengdo preditiva parece elevado, porém sao
compensados pelos beneficios proporcionados nos primeiros anos. A unidade ainda
nao possui um sistema de Manutengdo Preditiva completamente implantada, mas o
projeto esta em andamento, portanto veremos que muitos custos decorrem de falhas

em manutencgao.

Além da Manutengéo preditiva, a unidade esta trabalhando para implantar um
sistema de manutencdo autdnoma, que visa capacitar pessoas a cuidar de seu
equipamento desde a limpeza e pequenos ajustes até a administragao de todos os

cuidados relativos & conservagao e preservagao do equipamento.

3.6 PROCESSO DE FABRICACAO

3.6.1 Pré mistura

Na etapa identificada no fluxograma como Pré-mistura (19), onde as MPs
congeladas e resfriadas sdo misturadas aos demais ingredientes. Nesta etapa é
realizada a avaliacdo do teor de gordura presente da massa, pois este fator é
decisivo na qualidade da formatagéo do produto. Seus valores limite estéo descritos
na especificacéo técnica do processo para cada um dos produtos. E possivel que
esta fase do processo acrescente custos desnecessarios, pois caso a massa esteja
com teor de gordura fora dos limites, faz-se necesséario realizar a corregao,
acrescentando mais MP até obter o valor especificado. Para evitar este tipo de
corregéo realiza-se um balango com as MP’s previamente avaliadas no recebimento,
cujos valores de teor de gordura sdo conhecidos, falhas na homogeneidade das
MP’s podem ocasionar desvios e consequentemente, falhas de formulagéo. Paradas
de linha com origem neste desvio s&o bastante comuns, contudo, anteriormente a

realizacdo deste estudo, as paradas devido a este desvio n&o eram monitoradas.

3.6.2 Formar produto

Na etapa identificada no fluxograma como formar produto (11), a massa &
transferida para as cagambas do equipamento de formatagdo. Durante
acompanhamento observou-se uma grande quantidade de massa sendo perdida e
destinada a descarte (graxa), pois este equipamento apresenta alguns pontos com
falhas de vedagdo o que gera muitas perdas. De maneira similar a ja relatada neste

trabalho n&o havia controle sobre este desperdicio.
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Alguns controles s&o realizados a cada 30 minutos nesta etapa, como peso das
pecas, espessura e didmetro. Caso as avaliagdes resultem desvio relativo as
especificagdes a Ultima meia hora de produgéo deve retornar para ser retrabalhada,

ocasionando perdas, como sera possivel verificar na tabela descritiva de custos.

3.6.3 Detector de metais de pecas

Apés formatagdo e congelamento as pegas passam pela etapa identificada no
fluxograma como detector de metais de pecas (13). Esta etapa do processo € o
ultimo ponto ou etapa no processo sobre o qual se aplica uma medida de controle
para prevenir, eliminar ou reduzir um perigo potencial a um nivel aceitavel, visando a
seguranga do produto com relagao a auséncia de corpos metalicos. Esta etapa faz
parte do Programa de Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle (HACCP),
sigla do inglés Hazard Analysis of Critical Control Points. E um sistema preventivo e
uma ferramenta de gerenciamento do processo para garantir a produgéo de
alimentos seguros. E a efetiva implantagéo e funcionamento do plano HACCP e
todos os seus pré-requisitos, firmado por processos de validagéo, que garante a
producdo segura e evita o descarte de lotes contaminados por metais. Nesta etapa
foram observados diversos lotes contaminados e segregados para descarte,

contribuindo para os custos de falhas internas.

3.7 PROCESSOS DE APOIO

A JBS Foods conta com departamentos de apoio que trabalham nas areas de
Planejamento da Qualidade, Assuntos regulatérios, Gestdo de laboratorios,
Auditorias da qualidade, Gestdao de fornecedores, Servico de atendimento ao
consumidor, Supply Chain, Gestéo de clientes globais, Comercial, Marketing e P&D.
Estes departamentos desempenham processos importantes relacionados a
producdo com impacto direto nos custos da qualidade relacionados a Prevencao,

Avaliagdo, Falhas internas e externas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

No més de Outubro de 2015 foi realizada a primeira reunido com o Gerente da
unidade e com a equipe de coordenadores. Nesta reunido apresentaram-se os
objetivos e 0 escopo deste trabalho, pois seria necessaria a colaboragéo de diversas
areas. Adicionalmente foi instaurado um comité de custos para acompanhar a
evolugdo do projeto més a més. No més de Novembro de 2015 iniciaram-se os
trabalhos para identificacdo e definicao dos principais pontos de controle e
acompanhamento para obtengéo de uma estimativa dos custos da qualidade. Esta
etapa teve a participagao de todos os departamentos da empresa, entre eles, vale
citar os de maior impacto: Produgédo, Manutencédo, Qualidade, P&D, Gestdo de
clientes (SAC), Assuntos regulatérios e legais, Marketing e Comercial. Nas Tabelas
1, 2, 3 e 4 podemos identificar os itens classificados e monitorados a partir do més
de Janeiro de 2016, de acordo com as quatro categorias de custos da qualidade. No
més de Dezembro de 2015, ap6s definicdo destes itens, realizaram-se avaliagdes in
loco com o intuito de identificar os pontos que n&do possuiam mecanismos de
controle e monitoramento. Em seguida foram elaborados procedimentos e planilhas
para assegurar a obtencdo de dados. No periodo de Janeiro a Junho de 2016 os
dados foram coletados, compilados e apresentados mensalmente ao comité. Nas
reunibes do comité eram discutidos os principais pontos com desvio e algumas
acOes eram propostas para reducdo dos custos relacionados as falhas e também
novas propostas relacionadas a preveng¢ao e avaliacdo dos processos e produtos.



Tabela 1 — Descrigcao dos custos de prevencéo associados ao processo

ELEMENTO DO

CUSTO DEFINICAO CUSTOS ASSOCIADOS

Pesquisa de mercado

Custos incorridos relacionados a avaliagao
ldentificagdo das continua das necessidades e percepg¢do do Programas para buscar a opni&o dos clientes
necessidades dos  cliente e/ou usudrio quanto a qualidade que

cliente afetam a sua satisfagdo com os produtos Andlise critica de contrato ou outros
elou servigos fomnecidos documentos que afetam os requisitos do
produto/servigo

Séo os custos necessarios para gerenciar a
qualidade na fase de desenvolvimento de um
novo produto ou servigo, antes de liberar a
documentagdo autorizada para a produgdo

Desenvolvimento do
projeto do produto

Analise critica de projeto, testes de
qualificagéo de novos produtos

inicial
Avaliagao de fornecedores (auditorias)
S#o os custos voltados para assegurar a Preparagéo e manutengéo da lista de
conformidade e minimizar o impacto das ndo  fornecedores aprovados e do indice de
! conformidades dos materiais adquiridos na desempenho dos mesmos
Suprimentos . | ) . ]
qualidade dos produtos e/ouservigos,  Analise critica dos dados técnicos constante
envolvendo as atividades antes e apés a da documentagao de compra

colocagéo do pedido de compra
Planejamento de inspegéo e recebimento na
fonte

Planejamento das atividades de controle da
qualidade para todas as etapas do processo

Qualificagéo do processo (inclusive estudos
da capacidade do processo)
Planejamento da Sao aqueles custos incorridos para garantir . ] .
Qualidade do a capacidade das operagdes produtivas em  Projeto e desenvolvimento de técnicas e
Processo Produtivo  atingir os requisitos e padrées da qualidade instrumentos de medicéo e ensaio

Desenvolvimento de planos e procedimentos
de inspegao e ensaios

Aquisigao e implantagio de software para
processamento de dados de inspegéo e
ensaios

Salarios administrativos da qualidade
(coordenador, supervisores, analistas e
controladores)

Planejamento do sistema da qualidade (inclui
manual da qualidade)

Administragéo da Sao os custos voltados para administrar e

; ; a . Analise e divulgacdo de indices da qualidade
Qualidade gerenciar a fungao qualidade

(relatérios de auditorias)

Desenvolvimento de plano de melhoria da
qualidade envolvendo todas as atividades

Auditorias da qualidade (somente sistema e
processo)

S4&o os custos necessarios a educagéo para

Educacgéo para a qualidade de todas as fungdes da empresa

qualidade que possam afetar, direta ou indiretamente, a
qualidade dos produtos e/ou servigos

Inclui os custos de educagéo, conscientizagéo
e motivagao de todo o pessoal ou fungdes da
empresa para a qualidade

Fonte: JBS (2016)
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Tabela 2 — Descrigdo de custos de avaliagdo associados ao processo

ELEMENTO DO

CUSTO DEFINICAO CUSTOS ASSOCIADOS
Ensaios e testes de aceitagdo no fonecedor
€ programas de controle
Sao os custos voltados para atividades de  Ensaios e testes de aceitagéo em laboratorio
inspec¢ao e/ou de teste de produtos ou
Inspegdes e ensaios servigos adquiridos, necessarias para Ensaios e testes de recebimento
em produtos/servigos determinar sua adequagéo ao uso. Tais
adquiridos atividacgies podem ser exe_cutadas como Inspecdes e ensaios em produtos/servigos
parte da inspegao de recebimento ou como adquiridos
inspecao realizada no préprio fornecedor.
Qualificagdo ou homologagéo de
fornecedores, produtos ou servigos -

auditorias

Homologacgéo de produtos ou processos por
agéncias oficiais
Inspecgdes e ensaios durante a execugéo dos
servigos ou produtos
Avaliagdo de S30 aqueles custos incorridos com as Ensaios de laboratorio
operagbes inspegdes, testes ou auditorias exigidas para Pessoal envolvido com a avaliagéo da
(fabricagéo ou determinar e garantir a obediéncia aos qualidade
Servigo) requisitos durante todas as fases de ) L 1§ e d
execugéo de um produto ou de um servigo Manutencao, aferigéo, calibragéo do

equipamento de inspe¢éo

Materiais consumidos durante as inspecgoes e
ensaios

Auditorias da qualidade de produto ou

senvico
. avaliagdes efetuadas nas instalagées do campo
Avaliagéo externa .
cliente mensalmente para acompanhamento
da conformidade dos produtos Inspegao e ensaios de produtos no cliente
Sao0 os custos incorridos com as avaliagbes
Avaliago interna de realizadas no laboratério sensorial da Pessoal envolvido com a avaliagdo da
conformidade unidade para garantir a conformidade dos qualidade

produtos com a especificagdo
Materiais consumidos durante as inspegdes e
ensaios

Manutencao dos equipamentos do laboratério
sensorial

Fonte: JBS (2016)
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Tabela 3 - Descrigdo de custos de falhas internas associados ao processo

ELEMENTO DO %
CUSTO DEFINIGAO CUSTOS ASSOCIADOS
Rejeigdo de materiais comprados
S&o os custos devidos as falhas de materiais
Falhas de de fornecedores em relagéo aos requisitos Retrabalho sobre os Materiais ndo conformes
suprimentos da qualidade, inclusive com o pessoal recebidos do fornecedor: inspegéo 100%,

envolvido nessas atividades. segregacao e descarte de MP fora dos
limites especificados - hora trabalhada

Andlise de produto ou servigo ndo conforme e
agao corretiva;

Retrabalho e reparo de operagéo

Re-inspecgdofreteste

Custos de falhas de operagédo quase sempre Sucatas de operagéo - residuos para
representam uma significativa porgéo dos descarte
Falhas de operaggo custos gerais da qualidade e podem,
geralmente, serem vistos como os custos Subclassificagdo do produto/servigo final

(PIod e IGE) relacionados com produtos ou servigos (usualmente chamado de produto de 22 linha)

defeituosos, descobertos durante as

SRERLIEsIaeprecesse: Horas de trabalho por falha interna

Redugéo de receita e penalidade devido a
atraso nas vendas faturadas

Horas extras devido a ineficiéncia da linha

Gastos ndo planejados no més com mau uso
operacional, pe¢as danificadas

Falhas de operagédo  Custos de falhas de operag@o comimpacto  Gastos néo previstos com cumprimento de
(Manuteng&o) em servigos de manutengéo escopo de Pl (projeto de investimento) por
falta de saldo na Pl por falha na concepgao
orgamentaria inicial para execugéo do
escopo do projeto (dois projetos).

Falha de operagéo Custos de falhas de entrega de uniformes Senvigos tercerizados - Uniformes fora da
(Higiene) para higienizagéo especificagdo.

Fonte: JBS (2016)
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Tabela 4 — Descrigédo de custos de falhas externas associados ao processo

Departamento de atendimento de
manifestagdes dos consumidores

Departamento de atendimento de
S30 os custos incorridos na investigagao, manifestagdes dos clientes - Consultoria de

Administragdo de julgamento e resposta as reclamacdes campo
reclamagoes individuais dos clientes ou usuarios por
razbes de qualidade. Comunicagbes telefonia fixa e mével

Atendimento de consumidores e clientes -
visita técnica devido a reclamagdes
registradas

S3ao0 os custos incorridos pela empresa
Responsabilidade devido as reclamac¢des de responsabilidade Custo de pessoal envolvido nas atividades
civil pelo item pelo produto ou servigo, inclusive, custos correlacionadas
com advogados, registros e indenizacdes.

Reposicéo de produtos devido a
reclamacgdes registradas (Mercado interno)
Produtos ou servigos S840 os custos incorridos pela empresa
devolvidos devido as reclamagdes

Reposicao de produtos devido a
reclamagdes registradas (Mercado externo)

Sao os custos incorridos para o pagamento
das penalidades por falhas no atendimento Multas incorridas por devolugbes e atrasos na
aos requisitos contratuais pés-entrega do entrega (conforme contratos).

Penalidades pos- produto/servigo

entrega
Sao os custos incorridos referente a desvios
de conformidade dos produtos verificados
por érgaos oficias, Inmetro, SIF, Anvisa

Multas por desvio de peso, informagdes de
embalagem, etc

Fonte: JBS (2016)

O monitoramento possibilitou a obtengdo dos custos més a més. Na Tabela 5 &
possivel visualizar o compilado destes valores e identificar quais sédo os principais
elementos em cada categoria. E importante salientar, contudo, que os Custos da
Qualidade por si, como valores absolutos, fornecem informagées pouco

significativas; devendo, portanto, ser relacionados com outras medidas basicas que
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indiquem, de maneira dindmica, o desempenho da empresa de diferentes pontos de

vista.

Tabela 5 — Custos de qualidade por categoria referente ao periodo de Janeiro a

Junho de 2016

VALOR TOTAL
CATEGORIAD STO ELEMENTO DO CUSTO
$3 o 5 (JAN A JUN)
Administracdo da Qualidade RS 246.069,00
Suprimentos RS 17.427,27
A PREVENCAO Planejamento da Qu?hdade do P'rocesso Produtivo RS 17.227,00
Educacdo para qualidade RS 7.350,00
Identificacdo das necessidades dos cliente RS 6.272,73
Desenvolvimento do projeto do produto RS  3.545,45
Avaliacio de operagdes (fabricagdo ou servigo) RS 220.900,35
B AVALIA(,‘AO inspec¢bes e e.nsallo.s em produtos/serv.lgos adquiridos R$ 198.120,00
Avaliacdo interna de conformidade RS 46.047,00
Avaliacdo externa RS 1.800,00
Falhas de operacdo (produto/servigo) RS 540.502,02
C  FALHAS INTERNAS Falhas de operagaoﬂ(Ma?Lftengao) RS 79.909,06
Falha de operacdo (Higiene) RS 7.204,37
Falhas de suprimentos RS 3.240,00
Produtos ou servigos devolvidos RS 260.549,00
Penalidades pés-entrega RS 47.940,92
D FALHAS EXTERNA

A3 3 Responsabilidade civil pelo item RS 2.762,47
Administracdo de reclamagdes RS 1.375,14

Fonte: JBS (2016)

O relacionamento basico entre as quatro categorias de custos demonstra que
investimentos em prevencéo e avaliagdo (A + B) podem reduzir os custos de falhas
(C+D). Espera-se que o investimento em A + B seja inferior & redugédo em C + D.
este comportamento pode ser observado, pois se comparamos os valores de
Janeiro e Junho na Tabela 6, verificamos que houve acréscimo de 26% nos
investimentos em custos de prevengao resultando em redugéo de 70% nos custos
de falha. Ainda sobre a relagéo entre estes custos podemos verificar que no periodo
os Custos de falhas apresentaram maior valor em Janeiro, atingindo quase 70% do
Custo total, indicando que seriam possiveis melhorias nos processos relacionados.

Em Junho observamos que esta relagéo atingiu 33,75%, considerada uma zona de
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perfeccionismo, conforme relatado por JURAN & GRYNA (1980). Observamos ainda
que o % de custos de prevengao sobre o custo total esta relativamente alto, contudo
isto se tornou necessario no primeiro momento para que os custos com falhas

pudessem ser reduzidos a niveis aceitaveis.

Tabela 6 — Resultados obtidos para o periodo. Relagédo entre os custos de

prevencéo e falha com o custo total

Item jan fev mar abr mai jun
Custos de
& 44.078,37 36.949,37 39.173,87 51.675,37 60.084,12 65.930,62
prevencdo (A)
s 75.245,40 75.249,75 79.860,25 76.066,60 76.301,25 84.144,10

avaliagdo (B)

Custos de falhas

3 174.829,99 102.370,72 119.101,63 113.675,07 69.441,32 44.232,35
internas (C)
Cust
i - o 83.813,05 62.152,61 52.283,71 43.946,31 38.195,87 32.235,97
externas (D)
CUSTOTOTAL(CT)  377.966,81 276.722,44 200.419,46 285.363,35 244.022,57 226.543,05
A+B 119.323,77 11219912 119.034,12 127.741,97 136.385,37 150.074,72
C+D 258.643,04 164.523,32 171.385,34 157.621,38 107.637,20 76.468,33
% Prevengio 31,57% 40,55% 40,99% 44,76% 55,80% 66,25%
% Falhas 68,43% 50,45% 59,01% 55,24% 44,11% 33,75%

Fonte: JBS (2016)

Gréfico 1: Evolucao das categorias de custos da qualidade

Categorias de custos
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e Cystos de prevengdo (A ) emneme Cyy5tOS de avaliagdo (B )
Custos de fathas internas {C)  ———Custos de falhas externas (D)

Fonte: JBS (2016)

Para uma maior facilidade na interpretacéo das informagdes, torna-se importante

relacionar o Custo Total da Qualidade a outros valores com os quais a geréncia esta
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familiarizada no dia-a-dia. Desta forma, os custos levantados foram associados a
bases de comparagao, de modo a refletir o desempenho da empresa relacionado a
custos de produgdo e volumes. Na Tabela 7 podemos observar a evolugéo destes

indices e verificamos que houve redugéo para o periodo considerado.

Tabela 7 — Evolugao dos indices no periodo

indice jan fev mar  abr mai  jun

Custos da Qualidade I
Custos de produgao -

1,65 1,5 1,73 1,77 1,31 1,13

Custos da Qualidade
Faturamento N

1,32 1,2 1,39 1,41 1,04 0,91

Custos da Qualidade (R$)
Volume (Toneladas)

=142,06 131,68 149,33 15529 11929 88,62

Fonte: JBS (2016)
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5. CONCLUSOES
O conhecimento e a analise dos Custos da Qualidade através da mensuragéo e

do registro dos mesmos é uma importante ferramenta gerencial e isto péde ser

evidenciado por toda a equipe.

Nos meses iniciais observou-se que:

1.

O percentual de Custos de falhas relacionado aos Custos totais estava
quase em 70%, o que demostrou que os processos relacionados estavam
totalmente fora das especificagbes;

O percentual de Custos de prevencdo relacionado aos Custos totais,
apesar de préximo de 30%, que seria um valor considerado “ideal” por
alguns autores, nao refletia a realidade, pois os Custos com falhas
continuavam altos;

Os indices relacionados aos Custos de Produgéo, Faturamento e Volume
produzido apresentaram valores elevados.

Ao longo do més de Janeiro de 2016 observou-se uma tendéncia de redugéo nos

Custos de falhas o que pode ser justificado pela maior atuacdo das lideran¢as sob

as falhas internas devido ao acompanhamento de atividades deste Projeto.

Nos ultimos meses observou-se que:

1.

O percentual de Custos de falhas relacionado aos Custos totais foi
reduzido para quase 30%, o que demostrou que 0s processos
relacionados passaram por melhorias significativas, refletindo a
conformidade dos produtos frente ao especificado;

O percentual de Custos de prevengédo relacionado aos Custos totais
atingiu valor superior a 60%, o que seria insustentavel por longos
periodos, contudo a unidade avaliou a necessidade de realizar a¢bes
rapidas e efetivas frente as dificuldades apresentadas. Nos préximos
meses as atividades relacionadas aos custos de prevengdo e avaliagdo
poderéo ser revistos e adequados.

Os indices relacionados aos Custos de Producédo, Faturamento e Volume

evoluiram para valores aceitaveis.
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As informagdes oriundas do acompanhamento evidenciaram a tendéncia
do comportamento desses custos na forma de indicadores e relatérios,

conforme foi possivel verificar ao longo deste semestre de pesquisa.

Este projeto piloto forneceu subsidios a geréncia na tomada de decisédo
em termos de onde investir e onde buscar respostas para as causas das
falhas, de modo a maximizar a eficacia das agées de melhoria. A experiéncia
foi extremamente proveitosa de forma que os controles e analise seréo
mantidos e replicados para as outras linhas e unidades produtivas.
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ANEXOS
ANEXO A — Principais marcas e clientes da JBS Foods

Figura 4 — Principais marcas de produtos elaborados na JBS Foods
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Fonte: JBS (2016)

Figura 5 — Principais clientes da JBS Foods Osasco
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Fonte: JBS (2016)
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Sistema da Qualidade na organizagéo e escopo industrial

Figura 6 — Esquema do Sistema da Qualidade na Organizagéo
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Fonte: JBS (2016)

Figura 7 — Escopo Industrial
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ANEXO C - Exemplos de desvios observados nas inspe¢des de recebimento

Figura 8 — Desvio de temperatura observado no recebimento de Matéria prima (MP)
bovina congelada, o valor maximo permitido é de -12°C. Consequéncia: Devolucéo
da carga

Fonte: JBS (2016)

Figura 9 - Desvio: presenca de corpo estranho observado no recebimento de Matéria
prima bovina congelada, a auséncia de ossos € uma das caracteristicas
especificadas. Consequéncia: Devolugao da carga

Fonte: JBS (2016)
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Figura 10 - Desvio: presenga de cartilagem no bloco de MP, auséncia de cartilagem
é uma das caracteristicas da especificagéo.

Consequéncia: Devolugéo da carga

Fonte: JBS (2016)
Figura 11 - Desvio: Combo avariado e carga tombada.

Consequéncia: Devolucdo da carga

Fonte: JBS (2016)
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ANEXO D - Informacgdes referente a alguns indicadores da unidade com impacto

nas avaliacbes de custo deste trabalho

Figura 12 — Distribuicao dos gastos com manutencgéo referente ao més de Maio de

Gastos com Manutencéo Maio/2016: Por Tipo de Atividade 100%
R$ 400.000 - 93% - 100%
R$ 350.000 | 90%
- 80%
R$ 300.000 | ol
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R$ 200.000 | K - 50%
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t O
R$ 100.000 - | gg;’
(]
R3.60000% R$ 39.550 R$ 36.200 R$ 30.500 l Rose
etk ~ HEEEE 0 N —
PREVENTIVA CORRETIVA MAU USO LUBRIFICAGAO PROJETOS
Fonte: JBS (2016)
Figura 13 — Evolugdo das Reclamagdes dos hamburgueres
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Fonte: JBS (2016)
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ANEXO E - Informacgdes ilustrativas do departamento de atendimento aos
consumidores do Grupo JBS Foods — 52 unidades produtivas

Figura 14 — Evolugéo dos atendimentos realizados no SAC
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Fonte: JBS (2016)

Figura 14 — Distribuicdo dos atendimentos realizados
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Fonte: JBS (2016)




