DESPERDICIO: uma questao de controle
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Resumo

Apresenta alguns esclarecimentos sobre a gestdo de custos,
bem como os custos da qualidade e suas ferramentas, os tipos
de desperdicios, em que sdo retratados pontos como as falhas
no processo, a utilizacdo da complexidade, o efeito “re”, as
interrup¢oes do fluxo das atividades e variagdo no processo.
Pode-se verificar que os custos de desperdicios derivam do
custo da qualidade, que sdo os custos incorridos por causa
da existéncia ou possivel existéncia da md qualidade. Para
explicar o desperdicio e suas conseqiiéncias foi utilizada a
pesquisa bibliogrdfica, através de livros e pesquisas na
internet, e a de campo, através de um estudo de caso em uma
empresa privada. Este estudo tem como objetivo auxiliar na
identificagcdo e combate aos desperdicios dentro das
organizagées. Conclui-se, sendo o cliente o alvo a ser atingido
pelas organizacoes, € de suma importdancia a utilizacdo da
qualidade, evitando, assim, o desperdicio.

Palavras-chave: Custo da qualidade; desperdicios;
planejamento estratégico; qualidade total; retrabalho.

Diante da competitividade atual, a empresa € obrigada a trabalhar continu-
amente para eliminar o desperdicio. Segundo Bornia (2002, p. 27), “entende-se por
desperdicios todo insumo consumido de forma nio eficiente e ndo eficaz desde
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materiais € produtos defeituosos, até atividades desnecessdrias”.

A partir da década de 90, as empresas brasileiras passaram a se preocupar
com a qualidade, seguindo o exemplo dos japoneses, que adotaram como o dogma
o “Kaisen” (aprimoramento) propiciando a difusido dos conceitos apresentados
por Deming nos anos 50, destacando como uma de suas ferramentas o Ciclo de
Deming ou Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action), ou seja, para chegar as metas
tragadas na melhoria da qualidade, deve ser aplicado em todas as atividades ou
segmentos da empresa, desde a producio até o consumidor final continuamente
o ciclo, que € o Planejar, Executar, Verificar e Agir, conforme figura 1.

Sendo assim, as empresas passaram a se conscientizar da importancia do
aproveitamento total dos materiais, evitando o retrabalho e, por sua vez, o desper-

dicio que estaria intimamente ligado a qualidade.

Figura 1: Ciclo PDCA

P D
planejar executar
A C
agir verificar

Fonte: Robles Jr. (2003, p. 17)

Horngren (1978, apud ROBLES Jr., 2003 p. 17) define desperdicio como
sendo “material que se perde, ou evapora, ou se encolhe, ou € residuo que nao
tem valor de recuperagdo mensuravel”. Por sua vez, Colenghi (1997, p. 24) afirma
que desperdicio é tudo aquilo que foi de encontro aos anseios dos clientes em
contramdo dos caminhos da qualidade. Isto porque as empresas, para nao ficarem
com o prejuizo, repassariam o valor do desperdicio para o custo final dos produ-
tos.

O desperdicio é também representado pelos gastos realizados no produto
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ou servigo, sejam de valor ou ndo, representam excesso em relacio ao que seria
efeticamente necessario. O desperdicio pode ser representado por miquina ocio-
sa, pessoal sub-utilizado, materiais e encargos financeiros desnecessarios etc.
Com a ajuda da qualidade implantada as organizacdes, aliada a um planejamento
estratégico, o desperdicio podera ser simplesmente eliminado.

Objetiva-se como este trabalho, o esclarecimento dos desperdicios dentro
das organizac¢Ges, bem como seus diferentes tipos de formas, que por sua vez
identificados, auxiliam a elaborag¢do de um instrumento pelo qual possa servir
como base para execugdo de atividades, a fim de elimin4-los.

A metodologia utilizada nesse estudo foi a pesquisa bibliografica, através
de livros, revistas e pesquisas na rede mundial de computadores - internet, € a
pesquisa de campo, através de um estudo de caso em uma empresa privada de
Natal, onde foram detectados alguns problemas e a¢des corretivas em fungéo dos
desperdicios ocorridos em suas atividades.

2 DESPERDICIOS E SUAS CONSEQUENCIAS

Nas empresas, o desperdicio ocorre, muitas vezes, ndo por uma ma admi-
nistracdo, mas por falta de uma percep¢do mais eficiente por parte dos seus cola-
boradores. Uma mdquina defeituosa, por exemplo, pode tornar o processo de
producio lento, causando atrasos, ou ainda, ndo transformando o produto final
no objeto desejado, acarretando em retrabalho, que podera custar para a organi-
zacdo cerca de 50 vezes mais que o produto acabado da primeira vez, conforme
afirma Whiteley (1999, p. 1).

Com isso a empresa perde em vdrios aspectos, pois devido a grande
competitividade do mercado e a rapidez das informag¢des em torno dele, as organi-
zagdes devem comportar-se de forma a tornarem seu processo decisorio rapido e
eficiente na melhoria continua para eliminar o desperdicio.

Contudo, a qualidade de seu produto ou servi¢o ndo deve ser esquecida.
Para tanto, uma forma vidvel para sua utilizagdo € recorrer a Gestdo Estratégica de
Custos, que vem a facilitar e promover subsidios para a tomada de decisdes, tais
como, formas de investimentos e onde aplica-los.

2.1 Gestio Estratégia de Custos

Os custos, segundo Figueiredo (1997, p. 37), “sdo essencialmente medi-
das monetdrias dos sacrificios com que a organizagao arca para o alcance de seus
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objetivos” e desempenham papel importante nas decisdes gerenciais. Gerir cus-
tos estrategicamente seria alocd-los de maneira adequada as necessidades e
anseios da organizacdo, a fim de tornar o processo produtivo mensurével.

A mensuragdo dos desperdicios e das atividades que ndo agregam valor
aos produtos é uma das mais importantes informagdes necessarias para o contro-
le e avaliacdo da empresa moderna. Com tais informagdes, € possivel visualizar o
montante que foi despendido no sistema produtivo, tendo-se condi¢des de
priorizar e dirigir os esfor¢os de melhoria para os pontos em que existe maior
potencial de retorno.

Uma das principais tarefas da geréncia da empresa moderna é, portanto, a
identificacdo e eliminacdo dos desperdicios ocorridos durante as atividades. Um
sistema que permita a identifica¢@o e quantificacdo sistematica dos desperdicios
de uma empresa € util para auxiliar o processo de anélise e melhoria da eficiéncia
interna dos processos produtivos.

2.2 Custos da Qualidade

A qualidade hoje € equilibrada, em um mesmo grau de importincia, a ou-
tras categorias de custos, como mao-de-obra, custos em vendas e engenharia,
devido, segundo Carvalho (1997, p. 6). a globalizacgdo e internacionalizacio da
economia, que aumentou drasticamente a competitividade entre as empresas e
entre os paises, transformando a qualidade total num pré-requisito basico para a
sobrevivéncias das instituig¢des.

Os custos da qualidade sdo relevantes para as decisdes referentes a in-
vestimentos de capital. ““S@o custos associados com a definicdo, criag@o e contro-
le da qualidade, confianca e requisitos de seguranga” (ROBLES Jr., 2003, p. 151).

De acordo com Hansen e Mowen (2003, p. 515) “os custos de qualidade
sd0 0s custos que existem porque a ma qualidade existe, ou pode existir”.
Complementa identificando que os custos de qualidade estdo associados com
duas subcategorias: Atividades de Controle e Atividades de Falhas.

As atividades de controle sdo realizadas para prevenir, ou detectar, a ma
qualidade, conseqiientemente, existirdo os Custos de Controle que sdo custos
para realizar as atividades de controle.

As atividades de falhas sdo realizadas por uma organizacao ou seus clien-
tes em reacdo a mé qualidade, gerando assim custos de falhas que sdo incorridos
porque atividades de falhas sdo realizadas.
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Pode-se também relacionar com a qualidade mais quatro categorias de
custos da qualidade, segundo Hansen e Mowen (2003, p. 515), que sdo:

¢ Os Custos de Prevengio, que servem para prevenir ma qualidade nos produ-
tos ou servigos que estdo sendo produzidos;

* Os Custos de Avaliag¢do, para determinar se produtos ou servicos estdo em
conformidade com os requisitos ou necessidades do cliente;

¢ Os Custos de Falhas Internas, que sdo incorridas porque os produtos ou
servicos ndo estao em conformidade com as especificagdes ou necessidades dos
clientes. Sdo falhas detectadas pelas atividades de avaliagdo antes do envio ou
entrega dos produtos as partes externas;

¢ Os Custos de Falhas Externas, que dentre os custos de qualidade, esta cate-
goria pode ser a mais devastadora, ja que s6 serdo detectadas as mds qualidades
ap0ds serem entregues aos clientes, gerando a insatisfacdo dos mesmos.

Nogueira (2003, p. 4) afirma que as ferramentas de combate aos desperdi-
cios sdo técnicas de gerenciamento desenvolvidas para se lidar com os desperdi-
cios nos processos, procedimentos e produtos nas organizagdes, sendo que
cada uma dessas ferramentas visa a um ou mais tipos de desperdicio. As ferra-
mentas utilizadas para este gerenciamento sdo conhecidas como GQT -
Gerenciamento da Qualidade Total e JIT - Just in Time.

GQT: Enfoca a eliminagédo de defeitos ou erros do trabalho. Focaliza o conceito
das pessoas na tentativa de eliminar o desperdicio na capacidade da empresa de
resolver problemas humanos. Utilizada em companhias de todos os setores in-
dustriais, como a finalidade de melhorar o desempenho empresarial.

JIT: O método visa a eliminagdo dos desperdicios de recursos causados por
atividades de movimentagao de maquinas podera gerar melhoria significativa no
desempenho. Os conceitos de JIT compartilham o reconhecimento de que a pro-
ducio flexivel comega com a eliminacdo do desperdicio causado pelos ajustes.

2.3 Tipos de Desperdicios

E util classificar os tipos de desperdicios que podem ocorrer numa organi-
zagdo. Isto se da porque a agdo necessaria para eliminar desperdicio é diferente,
conforme o tipo de desperdicio envolvido. O desperdicio inserido na estrutura da
organizacdo € diferente do criado pelo modo como ela fez o trabalho. O desperdi-
cio estrutural € mais dificil de ser identificado e eliminado do que o ocorrido
durante a atividade.
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Os desperdicios precisam ser reconhecidos, medidos e eliminados, pois,
onde quer que ocorram na organizagio, prejudicam seus resultados e o seu futu-
ro. Muitas sdo as situagdes que provocam desperdicios, sendo aqui tratadas
aquelas consideradas mais significativas e que t€m ocorrido com maior incidén-
cia. Conforme Nogueira (2003, p. 2) os tipos de desperdicios sdo:

Falha no Processo: Ndo se deve instituir novas frentes de trabalho a me-
nos que a capacidade de todo o sistema instalado tenha se esgotado. Quando se
projeta uma nova maquina a estrutura existente, com frequéncia o resultado é
desperdicio. Em vez de equilibrar as capacidades de varias maquinas e pessoas,
cada maquina é comprada separadamente usando-se uma andlise isolada de cus-
tos e beneficios que geralmente ndo se materializam.

Os naos desperdicadores: Um “ndo” € representado por um processo
“ndo” direcionado, a capacidade humana “nio” desenvolvida, a missdo que “nao”
foi claramente explicitada, empregados que “nao” tém poder de decisdo e assim
por diante; os “ndos” sdo oportunidades perdidas e capacidades desperdicadas.

Utilizacao de complexidade desnecessdria: Cria-se complexidade quando
se acrescenta trabalho a uma organizagdo existente, sem planejar claramente o
curso que esse trabalho vai percorrer. A complexidade tem componentes tanto
estaticos como dinamicos e € conduzido pela diversidade. Neste caso, mais signi-
fica: “mais” custos, trabalho ndo criador de valor, tempo e dinheiro necessarios
para coordenar e controlar a organizacdo e conseqiientemente “mais’ desperdici-
0s.

Os efeitos dos “RE” no processo gerencial: Um “re” é qualquer coisa que
se faga repetidas vezes indefinidamente. O “re” mais comum € o retrabalho e ele
significa apenas a correcéio de um erro. Atualmente, a “re” engenharia, ou seja, a
reestruturacdo de uma organizagao tem como objetivo ajustd-la a forma pela qual
o trabalho flui e eliminar os despedicios criados por uma estrutura deficiente.
Afirma-se que seus beneficios excedem seus custos.

Interrupgdes de fluxo: Interrupgdes fazem parte da vida didria na maioria
das organizagdes. Quando o fluxo do trabalho de uma entidade € interrompido
para inspeg¢des, armazenamento, movimentagao, ajuste ou qualquer outra agao,
criam-se recursos ociosos e outras formas de desperdicios. Para se livrar dos
desperdicios € necessario livrar-se das interrupgdes desnecessarias ou excessi-
vas.

Variag¢des em processos: O desperdicio “baseado no fluxo” das atividades
¢ a variagdo, ou seja, os desvios, as irregularidades, e as diferengas no modo
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como as coisas sio feitas ao longo do tempo. Por representar uma mudanga na
natureza do trabalho, a variagdo exige novas rotinas ou pode levar a trabalhos
adicionais ou retrabalhos.

Segundo Colenghi (1997, p. 24-25), existem dois tipos de desperdicios: os
visiveis e os invisiveis, sendo o primeiro dividido em dois grupos: insignificantes

e significantes, sendo que o quadro 1 mostra seus conceitos e alguns exemplos.

Quadro 1 - Tipos de desperdicios

Tipo Subgrupo Conceito Exemplo
Excesso de
Sdo irrelevantes reunioes, ma
Visiveis 1. insignificantes | no contexto das utilizacdo de
organizagoes energia elétrica
etc.
Retrabalho,
Causam a conflitos
2. significantes | instabilidade da internos,
empresa retardamento
nas decisdes
Excesso de
Ocorrem por burocracia,
L incompeténcia duplicidade de
Invisiveis mp . P
ou preguica controles,
mental perdas de
vendas

Fonte: Colenghi (1997, p. 24-25)

231

Um Caso Real: a situagdo da KDE Imagens

A KDE Imagens (nome ficticio para preservar a empresa) ¢ uma empresa
privada localizada em Natal, cujo objetivo € a prestagdo de servicos em Radiologia
Diagnéstica, como Raios-X, Tomografia Computadorizada, Densiometria,
Mamografia, entre outros, atendendo principalmente a planos de sadde, no qual
seu faturamento representa aproximadamente 95%, e a particulares. Prima pela
qualidade em seus laudos e bem estar de seus clientes, proporcionando conforto
€ seguranca.
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Em 2001, foi verificado que seu indice de desperdicio e perdas chegava
aos quase 15% de todo o seu faturamento. Inicialmente detectou-se um quadro de
funciondrios apéticos e sem comprometimento para tentar resolver o problema,
agravado pela falta de um organograma para distribui¢cdo de responsabilidade
entre seus diretores e colaboradores.

Na tentativa de amenizar os desperdicios e perdas, foram tomadas algu-
mas medidas administrativas. No quadro 2, estdo exemplificados alguns pontos
desta questdo. Estes dados foram coletados em visita a empresa, detalhado por
funciondrio com idoneidade e conversas informais.

3 ConcLusio

Em virtude do que foi apresentado, conclui-se que a luta contra o desper-
dicio € uma questdo de uso eficiente dos recursos existentes na organizag¢ao e ndo
pode ser confundido com os custos da companhia. Quando a administracio esti-
ver aliada a utilizag¢do das ferramentas da qualidade, a um bom planejamento
gerencial e financeiro e a colaborag¢do de todos que compdem a empresa, sem
deixar de considerar o cliente, parte integrante e importante neste processo, pode-
se atingir um resultado positivo a esta questao.

Missdes que ndo sdo claras e processos que ndo sdo focados também
criam desperdicios, obrigando pessoas a fazer menos que o desejavel em termos
de maximizagdo da utilizagdo dos recursos disponiveis. Num ambiente assim, a
meta é manter-se ocupada, mas gente ocupada ndo significa que esteja produzin-
do riqueza; todo o esfor¢o poderd estar criando desperdicio.

Sdo inimeras as ferramentas oferecidas pela qualidade total, sendo que
este trabalho abordou Ciclo PDCA, GQT e JIT. Além disso, o sistema de qualidade
total focaliza suas operacdes, seja para 0 processo, para as pessoas ou para o
cliente, mas seu objetivo é o aperfeicoamento continuo.

O planejamento, um dos principios bésicos e fundamentais para a adminis-
tracdo, deve ser feito a partir de informacdes retiradas de todos os setores das
organizagdes, principalmente aqueles referentes as finangas da empresa, para que
sua execugao seja positiva.

16 Revista da FARN, Natal, v.2,n.2,p.  9-19 ,jan./jul. 2003.



Quadro 2 - Mudancas na KDE Imagens

Setor Problema Conseqiiéncias Medidas Situagiio Atual
Falhas no
recsﬁ);::)e:nto . No atepdimen}o,
documentos Contratagao depois de dois
) rasurados. fora da de consultoria, anos de
Atendentes antigas, validade para treinamentos €
] conseqiientemente com incompletos’ etc mensuragdo renovagio do
Atendimento | vicios, sem treinamento acarretando da quantidade quadro de
e, principalmente retrabalho nesses e funcionarios,
mecanicas. d programagao reduziu-se pela
ocumentos, de metade a
havendq, assim, | treinamentos. quantidade de
desperdicios de retrabalho
tempo e de ’
mao-de-obra.
Funcionarios
desinteressados, com
ganhos salariais acima As guias que
do mercado, sem iriam para os
conhecimento do convénios, que
servigo de cobranga por ndo serem Renovacio do
junto aos convénios. trabalhadas com uagro Chega-se a0
Explicagéio sobre o atengdo ﬁ?ncional indice de 3% de
indice de glosas, que necessaria, nao levantamer{to crda nas faturas
chegava proximo de eram quitadas de créditos p o més de
Faturamento 18% do faturamento, pelos mesmos, nio margo /0“‘ com
que gira em torno de gerando atrasos capitalizados, faturamento de,
RS.S 81 5'000’.00’ ou nos recebimentos, controle rigido | aproximadamente
seja, procedimentos acarretando o da execucio RS 671.000.00
executados e desperdicio por do trabalcim S
apresentados aos falta de )
convénios, sem padronizagdo de
pagamentos, qualidade do
justificavam-se como Servigo.
muito trabalhosos para
serem verificados.
Por falta de
comprometimento
do funcionario,
ndo existia
organizagao .TO Com critérios
. espago e muito . e
Responsdvel sem megog critério de | Implantagdo rigorosos de
conhecimento saida de de software controle de
E adequado de controle mercadoria, tendo | para controle estoque os
stoque de estoque. Sem como de estoque e desperdicios de
condigdes de aA que € medicamentos e
mensiragdo do seu consequencia [COIBAMZACA | 1 ateriais giram em
¢ medicamentos de layout. o
movimento. que venciam torno de 1% do
’ seu valor total.
produtos
descartaveis eram
violados por ndo
estarem
adequados etc.
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Entretanto, as pessoas que realizam as tarefas dentro das organizagdes
tém que estar envolvidas no processo, para que sua participacio seja com satis-
fagdo e maior empenho, chegando com eficiéncia e rapidez aos resultados espera-
dos.

Através do estudo de caso apresentado, pode ser verificado que as con-
seqiiéncias do desperdicio afetam diretamente o resultado financeiro da empresa.
Entretanto, este € originado da falta de empenho e uso de qualidade por parte dos
funciondrios na prestagdo dos servicos desenvolvidos por eles, e a visdo da
empresa perante o fato.

Por fim, sendo o cliente o alvo a ser atingido pelas organizagdes, seja com
a compra de seus produtos ou dos seus servigos, € de suma importancia a utiliza-
¢do da qualidade, pois fazer certo da primeira vez evita o retrabalho e,
consequentemente, o desperdicio.
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Abstract

This study presents some enlightening about management costs,
as well as costs with quality and their tools, types of waste,
where mistakes are corrected in the process, the use of
complexity, the “re” effect, interruptions on the flow of activities
and variations in the process. It could be verified that costs
with waste come from expenditures with quality, that were due
to the existence or possible existense of bad quality. To explain.
To explain waste and its consequence, a bibliographical
research through books, Internet and field relearches, as well
as a case study that took place in a private company, were
done.

Key words: costs with quality; wastes; strategical planning;
total quality; re-work.
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