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RESUMO

Os conceitos de custos da qualidade passaram a ser disseminados com a bibliografia que
tratava do controle da qualidade e buscavam oferecer suporte as agdes de melhorias, além
de tentar medir a qualidade das empresas.

Por considerar os custos da qualidade de inegavel relevancia na tomada de decisbes
gerenciais este trabalho analisa bibliografias relativas aos custos da qualidade, abordando
os diversos conceitos e visbes sobre o assunto entre os principais autores, mostrando as
vantagens em mensurar os custos da qualidade e sua aplicagdo.

Inicialmente traz os conceitos de custos, qualidade e custos da qualidade, num segundo
momento apresenta qual a importdncia e como mensurar os custos da qualidade e os
requisitos para implantagdo de um sistema de custos da qualidade, e conclui discutindo
sobre a importancia da ferramenta custos da qualidade para as organizagdes que desejam
permanecer ativamente no cenario mundial

Palavras-chave: Custos da qualidade, Qualidade, Conceitos, Mensuragao.
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ABSTRACT

The concepts of cost of quality have become widespread in the literature that addressed the
quality control and sought support to the actions of improvements, in addition to trying to
measure the quality of companies.

Considering the cost of an undeniable relevance to managerial decision-making literature
review this study on the costs of quality, addressing the various concepts and visions on the
subject among the main authors, showing the advantages in measuring the cost of quality
and its application.

Initially brings the concepts of cost, quality and cost of quality, second shows how important
and how to measure the costs and quality requirements for deploying a system of quality

costs, and concludes by discussing the importance of the tool costs quality for organizations
that wish to remain active in the world.

Keywords: Cost of quality, Quality Concepts, Measurement.
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1 INTRODUGAO

Nao ha como pensar em competitividade se ndo houver investimentos em
qualidade, principalmente porque qualidade deixou de ser um diferencial para se
tornar um fator de sobrevivéncia. Cada vez mais as empresas precisam estar

compromissadas com o continuo aperfeicoamento de seus processos e produtos.

Ser competitivo consiste principalmente em reduzir custos com a eliminacéo
ou minimizagéo de atividades ou processos que ndo agreguem valor aos produtos

assim como oferecer produtos diferenciados dentro do prazo e com qualidade.

As empresas devem estar sempre direcionadas ao desenvolvimento de
estratégias que proporcionem o aumento de sua capacidade competitiva. Levando
em consideragao que os custos sao fatores fundamentais na tomada de decisées e
que em excesso podem prejudicar a margem de lucro da empresa, é cada vez mais
importante o uso dos custos da qualidade. Esses custos fornecem informacées
valiosas para o planejamento estratégico da empresa, além de contribuir para a

otimizagdo de processos.

Custos da Qualidade ndo é um tema recente, mas ainda & pouco conhecido
no Brasil. Esse tema foi introduzido no pais na década de 70 de forma incipiente por
algumas empresas multinacionais e s6 recentemente, com a questdo qualidade
ganhando mais relevancia, € que propiciou-se uma maior divulgacdo e,
consequentemente, um maior numero de processos de implantacdo desta

ferramenta.

A gestdo e mensuracdo de custos da qualidade, tornou-se uma questédo
estratégica, empresas que quiserem se manter no mercado e ganhar vantagem
competitiva frente aos concorrentes, devem estar atentas e controlar seus custos

relacionados a qualidade.

Por considerar o aspecto Custo da Qualidade como fator de importante
relevancia na tomada de decisdes, este trabalho analisa bibliografias relativas aos

custos da qualidade, levantando a importancia deste assunto para a competitividade
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e rentabilidade das empresas. Inicialmente discutem-se os conceitos de custos e
qualidade, num segundo momento enfoca os custos da qualidade e a sua
mensuragao, preocupando-se em apresentar as vantagens da implantacao de um
sistema de custos das qualidades e conclui discutindo sobre a importancia do
sistema de custos da qualidade para as organizagbes que desejam permanecer

ativamente no cenario mundial.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Mesmo n&do sendo um tema recente, o conhecimento sobre Custos da
Qualidade ainda se encontra limitado no Brasil. Trata-se de uma ferramenta da
gestao da qualidade que - por meio da quantificacdo e analise das categorias de
custos especificamente associados a investimentos e perdas no processo de

obtencao da qualidade - contribui para a gestao eficaz das empresas

Os custos da qualidade podem ser a maneira correta de medir a qualidade
em valores monetarios. Entdo, relatar e mensurar os custos produzidos pela
qualidade (ou ma qualidade) torna-se uma importante fonte de informagéo. Porém,
esta ferramenta ndo vem sendo utilizada com freqiéncia pelas organizacdes
empresariais, por isso o presente trabalho visa apresentar a importancia dos custos
da qualidade para que levem as empresas a fazerem uso dessa importante

ferramenta gerencial.

A questao de pesquisa deste trabalho pode entdo ser apresentada através

da seguinte pergunta: Qual a importancia e como mensurar os custos da qualidade?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisando o contexto apresentado, o presente trabalho tem como objetivo
principal demonstrar através da literatura especifica como medir os custos da

qualidade e qual sua importancia.

1.2.2 Objetivos Especificos

Realizagdo de uma revisdo bibliografica a respeito dos conceitos de custos,

qualidade e custos da qualidade;

Exemplificar quais os requisitos minimos para a implantagdo de um programa de

controle dos Custos da Qualidade.

Apresentar um modelo de mensuracio dos custos da qualidade.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o advento da globalizacdo e o aumento da competitividade, as
empresas de todo o0 mundo buscam a diferenciacdo das mais variadas formas com a

utilizacao de novas tecnologias e o aperfeicoamento das ja existentes.

O mercado global tornou-se mais exigente e o conhecimento e aplicagdo dos

custos da qualidade nada mais € que uma ferramenta vital para a sobrevivéncia das
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empresas, auxiliando a producao com alta qualidade e o menor custo possivel.

A mensuracao dos custos da qualidade € uma ferramenta eficaz na reducao
de custos desnecessarios e associado a programas de controle dos custos da
qualidade resulta na redugdo de custos ou desperdicios, gerando lucros sem a
necessidade de adicionar pessoas, equipamentos, facilidades ou qualquer material

extra. Alguns casos ilustram esses ganhos:

A Sulzer Brasil, multinacional suiga, fabricante de equipamentos rotativos
sob encomenda, economizou 1,1 milhdo de doblares por ano investindo em
prevencdo de erros e na diminuicdo de refugos, reparos, re-trabalhos, etc.
(COSTAS,1994);

Em Sao Leopoldo (RS), a Andreas Stihl Motosserras conseguiu baixar os
gastos com ferramentas auxiliares utilizadas para cada motor de US$ 19,18 para
US$ 4,82, numa producgéo anual de 150 mil motores (FLORES, 1994);

Na Amadeo Rossi S/A Armamentos e Munigbes, os resultados mensurados
com os programas implantados evidenciam uma reducdo no desperdicio de
materiais, que anteriormente era de 20% dos componentes utilizados na linha de
producdo para os atuais 2,44%. Além disso, houve um ganho de produtividade
substancial: produzia-se 0,85 revolver/dia por funcionario, passando para uma
producao de 1,75 revoélver/dia por funcionario (FLORES, 1994).

Segundo Moen (1998) empresas com um sistema de garantia da qualidade
capaz de prever custos provenientes de falhas no processo produtivo tem maior

facilidade em mensurar e gerenciar seus custos e despesas operacionais.

Para Bornia (2002), os custos das falhas internas, devem ser identificados e
mensurados para servirem de direcionadores de acbes de melhoria e até como
incentivo ao inicio ou continuidade de programas de qualidade, visto que tal
mensuracio se constitui de resultados praticos em termos de visualizagéo e

entendimento para os envolvidos nesse processo de melhoria.

As informacdes referentes aos custos da qualidade sdo muito importantes,
devem ser seguras e confidveis, pois servirdo de base para muitas tomadas de

decisbes gerencias.
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Com base nas informagdes apresentadas acima € possivel justificar a
realizagédo deste trabalho

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado da seguinte forma:

No primeiro capitulo apresenta-se a estrutura geral do trabalho, sendo este
composto pela introdugéo, questdo de pesquisa, objetivo geral e especifico bem
como a justifica para realizacao deste e estrutura do trabalho.

Ja no capitulo 2 € apresentada a revisdo da literatura com os conceitos de
custos, qualidade e custos da qualidade

No capitulo 3 é apresentada a metodologia utilizada para realizagdo do
trabalho.

No capitulo 4 é feita a analise dos dados obtido durante a realizagdo do
trabalho.

E o capitulo 5 é a concluséo final do trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 DEFINICOES BASICAS DE CUSTOS

Sa (1995) conceitua custos como tudo o que se investe para conseguir um
produto, um servico ou uma utilidade. Afirma, ainda, que a maioria dos mestres
entende por custos as aplicagdes para mover a atividade, seja direta ou

indiretamente, feitas na produgéo de bens de vendas.

Para Leone (1997), custos referem-se ao valor dos fatores de producio
consumidos por uma firma para produzir ou distribuir produtos ou servicos, ou
ambos.

Os Custos relacionam-se com a fabricacdo dos produtos, sendo
normalmente divididos, conforme Santos (1990), em matéria-prima, mao-de-obra

direta e custos indiretos de fabricagéo.

Ja Martins apud Silva (2003) refere-se a Custos como gasto relativo a um
bem ou servico utilizado na produgao de outros bens e servigcos, ou seja, o valor dos
insumos usados na fabricacdo dos produtos da empresa. O autor salienta que o
custo é também um gasto, s6 que reconhecido como tal, isto €, como custo, no
momento da utilizacdo dos fatores de producdo (bens e servigos) para fabricagcéo de

um produto ou execucao de um servigo.

2.2 CONCEITOS DE QUALIDADE

Crosby (1994) conceituou Qualidade como sendo “conformidade com os
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requisitos”, ou seja, fazer exatamente aquilo que foi prometido ou dar para o cliente,
exatamente o que ele deseja. O autor ainda acrescenta que tem que haver
desempenho para fazer bem feito na primeira vez, assim os desperdicios sao

eliminados e a qualidade nao é dispendiosa.

Segundo Feigenbaum apud Coral (1996) "Qualidade em produtos e servigos
pode ser definida como a combinagdo de produtos e servicos referentes a
marketing, engenharia, produgdo e manutencdo, através das quais produtos e
servicos em uso corresponderao as expectativas do cliente” ou seja qualidade é a
determinacéo do cliente, e ndo a determinacao de algum setor da empresa ou da

alta direcao.

Juran (1991) é adepto da abordagem fundamentada no usuério e define

qualidade como “adequacéo ao uso’.

Ishikawa apud Caravantes (1997) define qualidade como: Qualidade é
desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade que é mais

econdmico, mais util e sempre satisfatério para o comprador.

Para Deming (1990) Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do
ponto de vista do cliente. Ele ainda associa qualidade a impressdo do cliente,

portanto ndo ¢é estatica.

Campos (1992) sintetiza o conceito de qualidade nos seguintes termos: “‘um
produto ou servico de qualidade & aquele que atende perfeitamente, de forma
confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do
cliente”. Isso significa para o0 mesmo: um projeto perfeito; sem defeitos; baixo custo;

seguranca do cliente, entrega no prazo certo, no local certo e na quantidade certa.

Verifica-se que todos os autores tem um ponto de vista comum, sitam

Qualidade como sendo atendimento a todos os requisitos do Cliente.
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2.3 CUSTOS DA QUALIDADE: DEFINICOES

O tema Custos da Qualidade (Quality of Costs — COQ) foi inserido no
contexto académico por Juran em sua obra Quality Control Handbook (1951), que no
primeiro capitulo dissertava sobre economias da qualidade, no qual estavam
colocados os custos da qualidade. Até entdo a qualidade era vista como onerosa.
Para se obter boa qualidade era preciso gastar muito dinheiro, encarecendo o preco
final do produto.

Juran propde uma analogia dos custos da qualidade com uma mina de ouro.
Desde entdo as técnicas de custos da qualidade foram difundidas na literatura e

para uso ha industria.

Custos da Qualidade sado aqueles custos que ndo existiriam se um produto

ou servico fosse feito corretamente desde a primeira vez.

Feigenbaum (1994) define os custos da qualidade como os custos
associados a definicao, criagdo e controle da qualidade assim como avaliagdo e
realimentacdo de conformidade com exigéncias em qualidade, confiabilidade,
seguranca e também custos associados as conseqiiéncias provenientes de falha em
atendimento a estas exigéncias, tanto no interior da fabrica como nas maos do
cliente.

Para Crosby (1994), o custo da qualidade esta relacionado com a
conformacéao ou falta de conformacéo aos requisitos definidos na especificagdo do
produto. Entdo, o custo da qualidade seria formado pelos custos de manter a
conformidade adicionados aos custos da nao-conformidade. Ou seja, falta da
qualidade gera prejuizo, pois quando um produto apresenta defeitos havera um
gasto adicional por parte da empresa para corre¢do dos defeitos ou a produgéao de

uma nova pega.

Os Custos da Qualidade oferecem suporte ao gerenciamento de custos em
conjunto com programas de qualidade ou de melhoria continua, mediante
informacdes que possibilitam gerenciar os programas de modo a priorizar a

implementagéo de programas nas areas mais criticas em fung¢édo dos custos.
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2.4 CLASSIFICACAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE E DA NAO QUALIDADE

Custos da qualidade n&o é apenas o custo incorrido para se obter qualidade,
nem o custo incorrido para o funcionamento do departamento de qualidade, mas os
custos incorridos na criagéo do controle da qualidade, na prevencao, na avaliagédo e
na corre¢cdo do trabalho defeituoso; portanto, estdo incluidos nos custos da

qualidade também os gerados pela nao qualidade.

A classificagdo mais comum encontrada na literatura referente a Custos da
Qualidade € a classificacdo de Feigenbaum (1994), também utilizada por Crosby
(1999) e Robles Jr. (1996), que classificam os Custos da Qualidade em:

Custos de falhas internas — s&o os custos decorrentes dos defeitos
identificados antes da entrega do produto ou servico ao cliente, ou de seu
langamento no mercado. Incluem perdas de insumos, gastos correspondentes as
acbes corretivas tomadas ou a projetos, produtos ou atividades desperdigadas.
Entre estas, incluem-se projetos descartados ou descontinuados, custos de perda de
material, custo de analise de falhas identificadas, custos de reinspecao e reteste de
pecas retrabalhadas, perda de valor de produtos ou servigos fornecidos de forma
incompleta e outros. Sdo os custos que ndo existiiam caso os defeitos nao

ocorressem no produto antes da sua expedicéo.

Custos de falhas externas — sdo os custos associados aos defeitos que sao
encontrados ap6s o produto ter sido entregue ao cliente, tais como custos de
manutencgdo na garantia, tratamento de reclamagdes, concessdes ao cliente e maior
estrutura de assisténcia técnica, entre outros. Esses custos desapareceriam caso

nao existissem defeitos.

Custos de avaliacdo da qualidade — séo relativos aqueles procedimentos de
inspecéo, teste ou auditoria, que tém por objetivo avaliar o nivel da qualidade do
produto ou servigo: inspecgdes, ensaios, testes em geral, auditorias da qualidade,

infra-estrutura laboratorial e manutengao para equipamentos de teste e outros.

Custos de prevencao da qualidade — s@o os custos de procedimentos
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destinados a reduzir os custos de falhas ou de avaliagdo. Incluem-se nessa
categoria custos com planejamento, treinamento, criagdo e manutencao de sistemas
da qualidade e outros. Esses gastos visam evitar a n&do conformidade ou seja séo
custos bem sintonizados com a filosofia da qualidade total, da melhoria continua de

zero defeitos.

Na tabela a seguir nota-se os exemplos de custos da qualidade separados

por categorias.

TABELA 1 — EXEMPLOS DE CUSTOS DA QUALIDADE

{ustos de Prevengio

Custos de Avaliagio (Detecciio)

Auditorias de qualidade;

Revisdes de projetos;

Circulos de qualidade;

Pesquisa de mercado;

Centificacio de fornecedores;

Administracio da qualidade;

Manwtencio preventiva dos equipamentos;

Projeto e planejamento das avaliacdes da qualidade;
Revisiio ¢ atualizacdo das instrugdes, especificagles;
Pesyuisas relacionadas com a garantia dos produtos;
Treingmento de pessoal;

Desenvolvimento de sistemas da qualidade;

Suporte técaico para vendedores;

Identificagio das necessidades de marketing e exigéucias dos
clientes.

Enpenharia da qualidade; Inspecio de matérias-primas;
Treinamento de qualidade; Inspecio de embalagen:;
Recrutamento; Aceitacdo do produto;

Aceitacio do processo;

Testes de campo;

Vertficagdo continua de fornecedores;
Inspecio de protétipos;

Planejamento das inspegdes;

Testes de confianca;

Custo da drea de inspegio;

Testes do ambientes de produgio;
Planejamento das inspegdes;

Axaliacio dos produtos concomentes:
Avnditoria no estoque de produtos acabados;
Mensuracdes visande ac controle da qualidade do
processo,

Avaliagio de protéiipos.

Custos de Fallias Internas

Custos de Falkas Externas

Sucata;

Retrabatho;

Termpo para reparos (relacionado a defeitos);

Refugos;

Reinspecio;

Repeticio de testes;

Mudancas 1ios projetos;

Feparos;

Cowapras nio planejadas;

Descoutos nos precos das vendas de produtos com defeitos;
Inspecio de lotes retrabathados;

Matiatericio corretiva;

Horas extias para TecUperar alrasos;

Custo financeiro do estogue adicional para wprir eveatuais
falhas;

Tempo perdido devido & compea de materinis defeimosos:
Atrasos va produgio gerando mulias e penalidades.

Vendas perdidas {relacionadas ao desempenho);
Devoluctes/ Abatimentos;

Garantias;

Diescontos devido a defeitos;

Respousabilidade pelo produto;

Ajustes por reclamacdes;

Retiradas de produtos do mercado {recalll;

14 vontade.

FONTE: adaptado de Robles Jr. (2003)




20

A condi¢do mais desfavoravel de custo ocorre quando o cliente acha o
defeito. A condicdo de menor custo ocorre quando o defeito é encontrado como
resultado da inspecdo na empresa. Se a organizagao tem um sistema de prevengao
e de melhoramentos continuos obviamente os custos serdo minimizados e esta é a

condicao desejavel.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho consta de pesquisa bibliografica, da qual sera realizado um
levantamento sistematico das principais literaturas extraidas de fontes como: livros,
artigos cientificos, dissertagdes, revistas da area entre outros. O mesmo contera
informacdes detalhadas sobre os conceitos de custos da qualidade, importancia,

forma de mensurar e sua aplicagao.

Segundo Gil (1996), a pesquisa bibliografica € desenvolvida a partir de
material ja elaborado em outros estudos. Embora em quase todos os estudos seja
realizada este tipo de pesquisa, existem pesquisas desenvolvidas exclusivamente a
partir de fontes bibliograficas.

Cumpre ressaltar que na pesquisa bibliografica o objetivo € conhecer as
diferentes contribuicdes cientificas disponiveis sobre determinado tema. Ela da
suporte a todas as fases de qualquer tipo de pesquisa, uma vez que auxilia na
definicdo do problema, na determinacao dos objetivos, na consirugdo de hipéteses,
na fundamentacao da justificativa da escolha do tema e na elaboragéo do relatério
final. Apresentar esses resultados em forma de tabelas e graficos € uma excelente
forma de demonstrar semelhancas, diferencas ou tendéncias de uma determinada

realidade.

Este trabalho também é considerado exploratério, pois envolve pesquisa
bibliografica e visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a

torna-lo mais explicito.

Em virtude disto, a coleta de dados sera feita a partir da escolhas de
algumas literaturas importantes dentro da area de qualidade, mais especificamente
custos da qualidade. As literaturas pelas quais escolhidas serédo investigadas e
analisadas para estabelecer relacdo com a questdo de pesquisa e objetivos,

servindo para subsidiar a estruturagéo da pesquisa.

Os dados que estardao na pesquisa serdo no sentido de identificar os custos

da qualidade e apresentar sua importancia, bem como contextualizar um estudo que
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possa fornecer aos leitores meios para auxiliar na mensuracao e implantacdo de um
sistema de controle de custos da qualidade. Desta maneira, para facilitar o
entendimento dos leitores, sera realizada uma comparagdo das opinides de autores
que trazem a “importancia dos custos da qualidade e como mensura-los”, sendo que
estas comparagdes serao postas lado a lado, com objetivo de facilitar a analise dos

dados, e sugerir a aplicagcao desses dados no gerenciamento das organizagdes.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 IMPORTANCIA DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Desde o inicio da utilizagdo dos conceitos de custos da qualidade, a
medigdo e controle destes custos tornaram-se elementos fundamentais nas
empresas que o utilizam, a identificacdo dos custos da qualidade proporciona
informagbes importantes para auxiliar no gerenciamento de custos e apontar as
areas que necessitam maior atencdo e que possibilitam maior retorno para a
organizagao. Essas informacdes atreladas ao gerenciamento dos processos criticos,
podem transformar as perdas da falta de controle em lucros para a organizagao.

Assim, investimentos no controle da qualidade devem prevenir falhas internas
e externas, Heldt (1994) afirma que a utilizacdo de medidas eficazes para a
qualidade, identificando e buscando eliminar as falhas de controle e priorizando os
gastos com prevengado, evitando que estas falhas acontecam, sdo de extrema
importancia. O autor coloca ainda que para cada US$ 1,00 gasto na prevencao e
avaliacdo da qualidade, pode-se ganhar US$ 4,00 com a diminuicdo de falhas
internas e externas, pois os custos da falta de controle tendem a crescer com o

tempo, se erros e defeitos ndo sao detectados.
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GRAFICO 1: CRESCIMENTO DOS CUSTOS DE ERROS DEVIDO A FALHAS NA
LINHA DE PRODUCAO

$ 300
$ 30
$3
$ .20

1
Zusto de custo de Inspecéo testes testes no custos de
inspecao inspeciao de produto servico de

do fornecedor de materiais fabricacgdo final darantia
* Custos estimados por defeito em cada produto

FONTE: Garvin, 1988.

De acordo com a figura acima & possivel observar que quanto mais cedo a
empresa detecta e previne erros, menor € o seu custo com os mesmos. Porém, a
realidade ainda mostra que empresas gastam muito pouco com a prevengdo da
qualidade, o que leva a longo prazo a maiores custos devido a falta de controle. Em
média, a distribuicdo dos custos da qualidade na industria se apresenta conforme

mostra o grafico.
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GRAFICO 2: DISTRIBUIGAO MEDIA DOS CUSTOS DA QUALIDADE NA
INDUSTRIA MODERNA

Prevengio
2%

Avaliagdo
33%

Custo de falhas
55 %

FONTE: Corradi, 1994

Ainda conforme Robles Jr. (1996), os custos da qualidade sdo mais que
apenas a medicao dos gastos com a ndo qualidade; estes auxiliam na integracdo do
controle de custos da qualidade com a obtencdo de informacdes para a tomada de

decisbes estratégicas.

Segundo Juran e Gryna (1991), em muitas companhias os custos da
qualidade oscilam entre 20 e 40% das vendas. A maior parte destes custos é
evitavel, ou seja, sdo custos da ma qualidade. Essa informacgdo aponta grande
oportunidade de melhoria para as empresas, verifica-se que é possivel aumentar a
lucratividade sem a necessidade de aumentar as vendas. Além disso, o0 aumento da
qualidade dos processos industriais e de servico no sentido de atender as
necessidades dos consumidores devera ftrazer como consequéncia o

desenvolvimento econdmico da organizacgao.

Autores como Deming e Crosby, colocam que existe uma correlagao direta
entre qualidade e lucratividade. Assim, custos da qualidade é uma ferramenta que
devera assegurar esta correlacéo. A tabela 2 resume os ganhos e perdas dos custos

da ndo qualidade sob a ética dos principais autores:
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TABELA 2: GANHOS E PERDAS DOS CUSTOS DA NAO QUALIDADE SOB A
OTICA DOS PRINCIPAIS AUTORES

Estima que os desperdicios nas empresas industriais, em média,
Crosby correspondem a 20% das vendas, enquanto nas prestadoras de

servicos chegam a alcangar 40% dos gastos operacionais.

1. Usando medidas mais precisas para a qualidade, chegou a
conclusdo de que as empresas tem perdas de produtividade que
variam de 15 a 40%. Um programa de qualidade pode eliminar

Feigenbaum [totalmente estas perdas.

2. Os custos de falha de controle representam 65 a 70% do total dos

custos da qualidade, enquanto que custos de controle variam de 20
a 25%

) 20 a 30% das vendas anuais de uma empresa sao dissipados nos
Corradi

custos da qualidade ruins, ou seja, falhas internas e externas

Heldt Os ganhos com a eliminagao das falhas podem ser multiplicados por
e

quatro, sem a necessidade de aumentar as vendas

1. O custo da ma qualidade das areas administrativas varia entre 20

a 30% dos gastos totais destes departamentos.

2. Qualquer valor de custos da qualidade que exceda 6% das vendas
(sem levar em conta os custos da ma qualidade das areas

Harrington o _ _ )
administrativas), deveria preocupar a dire¢ao.

3. A média é que, de cada 10 reclamagdes solucionadas, trés
clientes nunca voltardo a comprar da empresa, caso tenham outra

alternativa.

O objetivo maior de controlar os custos da qualidade é garantir a fabricagdo
de produtos que satisfagcam aos clientes a um minimo custo, contribuindo assim para

maximizar os lucros da empresa.
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4.1.1 Beneficios dos Custos da Qualidade

Segundo PALADINI (1995), os principais beneficios da avaliagdo dos custos
da qualidade sao:

¢ Reducao do custo de fabricagao;

e Melhoria da gestao administrativa;

¢ Diminuicao dos refugos;

e Melhoria no planejamento e na programacéo das atividades;
¢ Melhoria da produtividade;

¢ Aumento do lucro.

Robles Jr. (1996) destaca ainda os objetivos e questdes cuja mensuragéo
dos custos da qualidade visa atender:

e Avaliacdo dos programas da qualidade através de quantificagdes fisicas e

monetarias;

o Definicio e priorizagdo dos objetivos para os programas da qualidade como o

intuito de se obter resultados melhores e mais rapidos para a empresa;

e Conhecer a perda da ma qualidade, ou seja, o quanto a empresa esta perdendo

com a baixa qualidade;

¢ Conhecer a distribuicdo dos custos nas diversas categorias, o que possibilita um

melhor direcionamento dos investimentos em qualidade;
e Tornar a qualidade um objetivo estratégico da empresa, quando necessario;
e Aumentar a produtividade através da qualidade;

e Integrar os relatérios de custos da qualidade com os outros relatérios de

desempenho, numa Unica informacéo;
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Demonstrar que os relatérios usuais da qualidade tendenciam os

administradores a aceitar como algo normal certos percentuais de falta de
qualidade;

Comprovar que os relatérios de custos da qualidade levam a administracao a

colocar os investimentos da qualidade com os demais projetos;
Fixar objetivos e recursos para treinamento de pessoal;

Revelar o impacto financeiro das decisbes de melhoria da qualidade

apresentadas nos relatérios de custos da qualidade;

. Conhecer na realidade o quanto a empresa tem investido nas diferentes categorias

de custos da qualidade, possibilitando também inferir quanto a empresa deveria

investir em cada uma destas categorias.

Para Juran & Gryna, apud Alves (2001), a mensuracdo dos custos da

qualidade é vista pelos administradores como a forma de se atender a varios

objetivos ou questdes, dentre os quais se destacam:

Aumentar a produtividade através da qualidade;

Avaliar os programas de qualidade por intermédio de quantificacdes fisicas e

monetarias;

Conhecer na realidade o gquanto a empresa esta perdendo pela falta de
qualidade;

Revelar o impacto financeiro das decisdes de melhoria;

Tornar a qualidade um dos objetivos estratégicos da organizagéo;
Identificar as oportunidades para diminuir a insatisfagéo dos clientes;
Identificar as principais oportunidades para a reducao dos custos;
Expandir os controles orcamentarios e de custos da qualidade; e

Estimular o aperfeicoamento da qualidade por meio de divulgagéo.
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4.2 COMO MEMNSURAR OS CUSTOS DA QUALIDADE

Através da mensuracdo da qualidade, a empresa pode fazer diversas
avaliagdes com base em quantificagdes monetarias, e inUmeras sdo as formas de se

apresentarem os custos da qualidade.

Podem ser resumidos por produtos, categorias de custos, por periodo de
tempo e outras formas que sejam Uteis a tomada de decisdes. O importante é definir
os objetivos e as necessidades dos usuarios, a fim de que se faga uma adequada

estruturacdo dos informativos de custos da qualidade.

Alguns requisitos importantes devem ser cumpridos quando da obtengao dos
itens de custos da qualidade. Primeiramente, o conceito de qualidade da empresa,
assim como a sua cadeia de valores devem ser bem definidos, a fim de possibilitar a
identificacdo de atividades que levam a insatisfacdo do consumidor e que néo
colaboram para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa. A identificacdo dos
itens de custos &€ uma importante fase na obteng¢éo dos custos da qualidade e deve
ser analisada cuidadosamente. Além disso, novos itens de custos da qualidade

podem ser adicionados de acordo com as necessidades identificadas pela empresa.

A utilizacdo de medidas para os Custos da Qualidade é abordada, na

literatura, por varios autores.

Robles Jr. (1996) menciona que o principal valor dos Custos da Qualidade
esta em identificar as oportunidades para melhoria e, entédo, possibilitar sua medicao

permanente.

Juran & Gryna (1991) enfatizam que o sistema de coleta de dados deve
fornecer dados basicos cumulativos em varias unidades de medida, convertendo-os

para unidades monetarias.

As bases para medicdo, segundo Feigenbaum (1994), constituem-se em
parte importante dos custos operacionais da qualidade e devem ser selecionadas
com extremo cuidado. Diz ainda que, na selecdo das bases de medigéo, devem ser

consideradas questbes, como:
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Sensibilidade quanto aos aumentos e decréscimos nos programas da producio;

A influéncia da mecanizacdo e a decorrente reducdo dos custos com mao-de-
obra direta;

Se sao influenciadas pela sazonalidade das vendas dos produtos; e

Sua sensibilidade as flutuagées de preco de materiais.

Feigenbaum (1994) ainda recomenda selecionar mais de uma base para
medicdo, sugere a selegdo de bases, como mao-de-obra, custo da producgéo,
vendas e unidades produzidas.

Sakurai (1997) cita que, embora seja importante saber o valor gasto em
qualidade para cada produto, devem ser considerados denominadores para facilitar
comparagbes entre fabricas. Enfatiza, ainda, que a adequacdo de um denominador
comum para uma empresa depende fundamentaimente de sua estrutura

organizacional.

Shank (1997) menciona que existem duas grandes vantagens na utilizagao
de medidas nao-financeiras: a maioria delas pode ser relatada numa base de tempo
quase real, e as agdes corretivas sobre essas medidas podem ser iniciadas também
quase imediatamente. O relatério de desempenho de medidas nao-financeiras é
essencial para fornecer um continuo feedback aos gestores na busca pela meihoria

da qualidade.

No mesmo sentido, Galloro & Stephani (1995) defendem que a relagdo
percentual dos Custos da Qualidade com outros indicadores de desempenho da
empresa reveste-se de importancia para a andlise dos elementos do custo da
qualidade, avaliagdo da rentabilidade do investimento em qualidade e,

principalmente, para a tomada de decisbes.

Quando escolher as bases que serdo utilizadas para quantificar
percentualmente os custos da qualidade, o gestor deve levar em considerago o tipo
de informacéo que deseja obter, o tipo do comportamento dos dados utilizados e as

caracteristicas da empresa.

Segundo Coral (1996) existem dois enfoques para se obter os custos da

qualidade: o enfoque tradicional e uma nova tendéncia que se baseia na utilizagao
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de valor agregado.

Tradicionalmente, os custos da qualidade s3o obtidos através da
identificacdo de itens de prevengao, avaliacdo, falhas internas e externas em uma
organizagdo. Os calculos de custos séo retirados de relatérios contabeis e através
de ajustes em sistemas de custos tradicionais, levando aos mesmos problemas dos
sistemas tradicionais de custos, uma vez que os itens dos custos da qualidade séo
separados em grandes blocos de custos e ndo relacionam tais itens as suas causas.
Neste enfoque, adiciona-se um relatério financeiro de falhas, que serve para medir a
qualidade em uma empresa, porém nao aponta as causas de falhas, nao possuindo

efeito significativo no gerenciamento da qualidade.

Ja no enfoque da utilizacdo do valor agregado aos custos da qualidade,
relaciona os itens de prevencgédo e falhas com as atividades que agregam ou nhao
valor para o consumidor. Assim, o gerenciamento da qualidade baseia-se na
eliminagdo de atividades que n&o-agregam valor e que resultam em custos
desnecessarios a organizacdo. Nesta metodologia, os custos da qualidade s&o

obtidos através de sistemas de custeio baseados em atividades.

Juran apud Galloro & Stephani (1995) aconselha que podem ser utilizadas
varias bases para quantificacdo percentual dos custos da qualidade e,
posteriormente, selecionar-se as que melhor atendam as necessidades de
informacdes dos administradores. Na escolha dessas bases de avaliagdo, devem
ser consideradas as caracteristicas inerentes a atividade e ao processo produtivo da

empresa.

Gallloro & Stephani (1995) citam as bases que vém sendo mais utilizadas:

Custo da méo-de-obra direta: indicada para inddstrias ndo muito mecanizadas e

com baixo indice de automacéo;

Custo da méo-de-obra padrao: fornece a medida do desempenho em relagéo ao

planejado, nao sofrendo influéncia das variagées reais;

Custo direto de producao: possibilidade de utilizagédo por empresas cujos custos

indiretos n&o sejam de grande monta;

Custo total de producgéo: recomendavel para producéo com alta tecnologia, em
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que os custos indiretos representam uma parcela importante dos custos de
producéo;

Custos de fabricag&o: calcula-se exclusive dos custos da engenharia de projeto

dos custos totais de producgéo;

Volume de producdo: mede o comportamento dos custos da qualidade em

relacéo a produtividade;

Volume agregado: recomendavel quando os custos da matéria-prima sofrem
variagdes, sendo que o custo agregado € calculado excluindo-se dos custos

totais o custo da matéria-prima;

Valor das vendas: € a base que mais chama a atencdo dos administradores, mas
tem o inconveniente de ser afetada pelas mudangas de precgos, politicas de
marketing e alteragcdes na demanda.

Ainda, para Galloro & Stephani (1995), uma outra possibilidade é a utilizacdo
de bases de cunho interno como:

e percentual do custo da qualidade em relagédo ao custo da unidade fabricada;

e percentual da quantidade de produtos refugados em relacdo ao total das
unidades boas produzidas; e

¢ percentual do custo da qualidade em relagao ao faturamento total.

Igualmente, poderiam ser inclusos indices de medi¢éo do nivel de qualidade
em relagdo a satisfagdo do consumidor, conforme preconizado por Horngren apud

Coral (1996), quando se utilizaria:

e Percentual das unidades defeituosas vendidas: confrontam-se as unidades

defeituosas vendidas pelo total das unidades vendidas;

e Quantidade de consumidores insatisfeitos: estimativa a ser efetuada pelo
departamento de marketing a respeito da insatisfacdo dos consumidores que, em
algumas empresas, chega a ser 10 a 20 vezes superior ao contingente de

consumidores queixosos;

e Tempo médio de espera do cliente: a ser obtido com a equacéo [data escalonada

de entrega menos data pedida pelo cliente] dividida pelo nimero de pedidos;
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o Percentual de entregas feitas a tempo: somam-se as entregas efetuadas antes e

as entregas até o prazo determinado e divide-se pelo total das entregas.

Percebe-se que existem inUmeras formas de mensurar os custos da
qualidade. A organizacdo deve avaliar qual método se encaixa melhor a sua
realidade e condicdes. Inicialmente é dificil realizar os controles, porém com o tempo
a tendéncia € que esta nova metodologia se integre a rotina da empresa, garantindo

assim os beneficios que a ferramenta pode garantir.

4.3. REQUISITOS PARA A IMPLANTACAO DE UM PROGRAMA DE CUSTOS DA
QUALIDADE.

Existem varias maneiras de iniciar a implementacdo de um programa de
custos da qualidade. Todos os métodos, no entanto, exigem o comprometimento da

alta administragao para que seja bem sucedido.

z

E necessario primeiramente verificar os custos reais que este programa ira
trazer e quais os beneficios para a empresa. O préximo passo & determinar se a
geréncia esta pronta para aceitar e apoiar o programa. No momento que esse fato
passar pela geréncia € necessario que os custos da qualidade sejam detalhados
suficientemente e bem estruturados, para que haja condicdo da empresa analisar
estes custos. Isso requer uma analise dos custos associados ao fornecimento de
produtos ou servicos de qualidade. Esta analise pode ser realizada através de uma
revisdo dos dados financeiros da empresa. Apds esta anadlise devem ser seguidos
alguns requisitos ou passos, que possibilitarao maior sucesso com o programa, a

saber:
e Criar um plano de implementacéo;

e Apresentar os conceitos do sistema de custos da qualidade as geréncias, chefes

e demais interessados;
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e Selecionar e definir os elementos de custo da qualidade;

e Estabelecer as fontes de dados;

o Fazer impressos para coleta de dados;

e Rever os impressos com os setores envolvidos;

o Explicar aos interessados como preencher os impressos;

e Obter dados por um periodo e revisa-los com cada setor envolvido;
o Definir medidas relativas para os custos da qualidade;

e Emitir o primeiro relatério;

e Conduzir reunidées com os interessados;

e Fazer arevisao final;

¢ Implementar o sistema com auditorias periédicas.

Os dados necessarios devem ser obtidos a partir das informacoes oficiais
da empresa e também por meio da criagdo dos sistemas necessarios para a
obtengéo das informagdes nao disponiveis, evitando-se a utilizacdo de estimativas.

Os dados devem ser o mais exato possivel.

O foco do programa, quando implantado, € o aperfeicoamento dos custos, o
trabalho em equipe, o comprometimento, participacdo e envolvimento de todos. A
preparacéo e implantacao oficial de um procedimento de controle dos custos da
qualidade interno € uma questdo chave para a empresa como comprometimento

para implementag¢ao e o uso de sistemas de custos da qualidade.

Para uma melhor visualizacdo do que consiste um sistema de custos da
qualidade, Mattos (1997) relata que para a estruturacdo, a montagem e a aplicagéao
do sistema de custos da qualidade, deve-se envolver diversas fases, as quais estao

apresentadas na tabela 2.



TABELA 3 — ETAPAS DA IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE CUSTOS DA

QUALIDADE

FASES DO SISTEMA

OBJETIVOS DO SISTEMA

1. Apresentacdo dos Custos da
Qualidade.

- Relatar os objetivos e base conceitual dos Custos da
Qualidade.

- Conseguir o envolvimento da alta administrac&o.

2. ldentificar os elementos dos

Custos da Qualidade.

- ldentificar as categorias de Custos da Qualidade na
fabrica a partir do plano de contas.

3. Estabelecer as fontes de dados.

- Selecionar dados contéabeis.

- Criar formularios especificos, quando os dados nao
estiverem disponiveis.

4. Rever os formularios.

- Estimar a funcionalidade dos formularios com os
usuarios.

5. Treinar as pessoas.

- Treinar os usuarios para o correto preenchimento dos
documentos.

6. Obter os dados.

- Medir os Custos da Qualidade por um periodo e

revisa-los com o setor responsavel.

7. Comparacgao dos dados.

- Definir as bases de comparagéo para os Custos da
Qualidade.

8. Emissao do relatdrio.

- Anexar explicacdes sobre resultados, além dos valores

dos Custos da Qualidade.

9. Discusséo dos dados.

- Realizar reunibes com os envolvidos para a analise do

sistema e dos dados.

10. Rever o sistema.

- Fazer a reviséo final do sistema.

11. Implementacéo.

- Implementar o sistema e estabelecer uma sistematica
de auditorias periddicas e de identificacdo de

oportunidades de melhoria

FONTE: adaptado de Mattos (1997)
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Sakurai (1997) apud Wernke (1999), coloca que existem trés objetivos
fundamentais na implantacédo do custeio da qualidade. Como primeiro objetivo, deve-
se ter conhecimento do porte e natureza dos custos da qualidade, colocando os
administradores conscientes dos problemas e dos motivos para se interessarem pelo

aperfeicoamento continuo. Em segundo, relatérios de qualidade colocados juntos
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com avaliagbes do desempenho de cada departamento e de toda a empresa,
fornecem ao executivo a oportunidade para implementar acdes corretivas no sentido
de melhorar o desempenho. E, por Ultimo, através da aplicacdo do controle dos
custos da qualidade pode-se melhorar a lucratividade da empresa.

4 3.1 Relatérios de Controle de Custos Qualidade

Os relatérios devem ser claros, simples, pertinentes, de facil entendimento,
ter constancia, continuidade, padronizagdo e consisténcia, para permiti comparagées
entre os periodos. Sua freqiiéncia deve estar de acordo com a necessidade da

administracao.

Os relatérios de custos da qualidade devem enfatizar a margem de
contribuicdo perdida pelas vendas ndo realizadas devido a problemas da ma
qualidade, com produtos refugados, ou ainda por produtos vendidos por prelo

inferior, por estarem classificados como de segunda.

Existem varias maneiras de se resumir os dados dos custos da qualidade.
Podem ser resumidos por produtos, por categorias de custos, por periodo de tempo
e outras formas mais que forem (teis para analise. E importante, portanto, que se
definam os objetivos e as necessidades dos usuarios, para que se faga uma

adequada estruturagao dos informativos dos custos da qualidade.

TABELA 4. EXEMPLO DE RELATORIO DE CONTROLE DE CUSTOS DA
QUALIDADE POR PRODUTO

Valor Vendas do Més: $15.000.000 Custo da Produgao do Més: $7.600.000
Itens de Custo Valor $ % Vendas | % Ct Prod.
CONTROLE

Prevencéao

Avaliagdo do Fornecedor 200.000 1,33% 2,63%
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Auditoria da Eficacia do Sistema de Qualidade 150.000 1,00% 1,97%

Treinamento 300.000 2,00% 3,95%

Total dos Custos de Prevencao 650.000 4,33% 8,55%

Avaliacao

Testes dos Materiais 250.000 1,67% 3,29%

Calibracao dos Equipamentos 240.000 1,60% 3,16%

Auditoria da Qualidade do Produto 439.000 2,93% 5,78%

Total dos Custos de Avaliagéo 929.000 6,20% 12,23%
TOTAL DOS CUSTOS DE CONTROLE 1.579.000 10,53% 20,78%
FALHAS

Custos das Falhas Internas

Retrabalho 110.000 0,73% 1,45%

Refugo 250.000 1,67% 3,29%

Sucata Anormal 5.700 0,04% 0,08%

Total dos Custos das Falhas Internas 365.000 2,44% 4,82%

Custos das Falhas Externas

Produtos Devolvidos 45.000 0,30% 0,59%

Reparo de Produtos na Garantia 60.000 0,40% 0,79%

Atendimento a Reclamacgdes 130.000 0,87% 1,71%

Total dos Custos das Falhas Externas 235.000 1,57% 3,09%

TOTAL DOS CUSTOS DAS FALHAS 600.700 4,01% 7,91%
Margem de Contribuicdo das Vendas Perdidas 505.000 3,37% 6,64%
TOTAL DOS CUSTOS DA QUALIDADE 2684.700 17,91% 35,33%
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5. CONCLUSAO

O ambiente em que as empresas atuam hoje tem exigido que elas
desenvolvam métodos que reduzam seus custos e aumentem os lucros, e os custos
da qualidade se apresentam como uma 6tima ferramenta para auxiliar as empresas
a atingirem esse desafio. De uma forma geral, o objetivo dos custos da qualidade &
buscar a condicdo de zero defeito em todas as fases de qualquer processo
produtivo, seja de produto, seja de prestacao de servigos e pela sua importancia em
termos de potencial informativo e pelas possibilidades de reducdo de gastos, a
atencdo do gestor deve estar direcionada a mensuragédo dos custos da qualidade,
principalmente com as falhas (internas e externas), dada a sua participagao,

geralmente elevada, no total dos custos da qualidade.

Nesse sentido, FEIGENBAUM (1994) alerta que é razoavel assumir que os
custos provenientes das falhas podem representar em torno de 65% a 70% do custo
da qualidade, evidenciando a importancia que lhe deve ser dada. Posteriormente,
pela possibilidade de identificacao de oportunidades de melhoria visando minimizar
ou erradicar estas falhas.

Gerenciar os custos da qualidade significa desenvolver estratégias que
elevem o nivel de satisfacdo dos clientes internos e externos, garantam maior
vantagem competitiva, ampliem as possibilidades de conquistar maior faixa de
mercado em decorréncia da qualidade apresentada em um ambiente competitivo,
que garantam a otimizag¢ao de resultados. tendo como objetivo principal servir como
ferramentas de alto poder decis6rio, possibilitando a empresa visualizar os custos da
qualidade de forma sistémica, onde a tomada de decisdes sera realizada com

fundamentacao.

Com a realizagdo deste trabalho foi possivel verificar que as organiza¢des
carecem de modelos de custos da qualidade que as auxiliem na implantacéo de
sistemas sobre esses custos. Conforme relata Mattos & Toledo (1999) apesar dos
sistemas de custos da qualidade terem sido difundidos nas empresas brasileiras,

existem poucas informagdes sobre sua implantagdo. Os proprios autores declaram
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que existem muitos artigos teéricos sobre o tema e poucos trabalhos relatando a

implantacdo dos custos da qualidade nao sé no Brasil como em outros paises.

O conhecimento e analise dos Custos da Qualidade através da mensuracéo
e do registro dos mesmos pode ser uma importante ferramenta gerencial. As
informacbdes oriundas desse acompanhamento evidenciam a tendéncia do
comportamento desses custos na forma de indicadores e relatérios, com dados
agregados e desdobrados, fornecendo subsidios as geréncias 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 agdes de melhoria postas em pratica.

Em suma, as empresas avangaram nas praticas voltadas para gestéo da
qualidade, no entanto, ainda n&o sabem quanto gastam, quanto custa e

principalmente, quanto ganham com essa forma de gestao.

Durante o desenvolvimento do trabalho foi possivel constatar também que
implantacdo inicial de um sistema de custos da qualidade deve seguir uma
sistematica cuidadosa, respeitando-se a necessidade de discutir os itens de custo a
considerar, de estruturar um procedimento de coleta e avaliagcdo consistente e
rigoroso, de treinar todas as pessoas envolvidas e de avaliar os resultados de forma
transparente a todos. Pode-se iniciar a sua implantagédo em projetos-piloto de grande
interesse para a empresa, que possibilitem redug¢des de custos significativas, ou em
atividades tradicionais e bem conhecidas, nas quais as analises de causas sejam

simplificadas.

Custos da qualidade nao oferecem resultados de curto prazo, como a
maioria dos procedimentos da qualidade, demandam um tempo de maturagdo
significativamente maior que o tempo de ciclo das operagbes da empresa para que
os resultados possam ser analisados de forma consistente. Em compensacgéo, sdo
uma fonte segura de dados para a tomada de decisdo gerencial e apesar de
inicialmente os custos de implementagéo parecerem muito elevados, verifica-se que
na maior parte dos casos, apos o sistema ter sido implementado, ha uma diminuigéo

dos custos de produgéo, bem como um aumento da mesma.

Finalizando, as empresas precisam obter informagdes acerca de quanto

estdo perdendo com produtos e servicos de ma qualidade, os custos da qualidade
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mensuram estes valores, entdo, a importadncia de controla-los. Ao investirem no
controle de seus custos da qualidade, as empresas solidificam sua posicdo no
mercado, tornando seus processos mais eficientes e produzindo produtos de melhor

qualidade.
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