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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. Ser competitivo consiste principalmente em
reduzir custos, oferecer produtos diferenciados dentro do prazo e de qualidade. No
entanto, para que esses investimentos gerem o retorno esperado, deverao estar
voltados para a realidade da empresa.

Cada vez mais a exigéncia da qualidade torna-se imprescindivel na
aquisicdo de bens e servicos, e € uma imposi¢do da sociedade moderna. Pois nos
dias que decorrem o consumidor confronta as empresas com o dilema, “Como
oferecer mais qualidade ao mesmo preco” ou seja, exige melhoria da qualidade
sem que tenha despender mais do seu rendimento.

De acordo com CROSBY (1996), qualidade € um custo, mas sim, um
investimento com retorno assegurado. Na verdade o que custa e causa vultosos
prejuizos as empresas € a "ndo qualidade", ou seja, a falta de um nivel de
qualidade aceitavel. Para ndo correr o risco de passar a idéia de que a qualidade
acarreta a empresa um custo adicional desnecessario, seria mais conveniente
utilizar a expressao "custos da ndo qualidade". Todavia, por se tratar de um termo
consagrado e usualmente empregado nas Normas Nacionais e Internacionais,
opta-se por manter a expressdo "custos da qualidade”, tendo-se clara a idéia de
que possuir qualidade, fazer as coisas certas desde a primeira vez, é lucrativo
para a empresa.

Desta forma pretende-se analisar a relagdo existente entre qualidade e
custos, bem como a importancia do controlo dos custos da qualidade num
ambiente competitivo, Robles Jr (1996). Determina-se que a qualidade é uma
ferramenta que permite combater entropias e ineficiéncias no processo, permitindo
desta forma reduzir os custos de forma controlada e delineada.



Com o processo de globalizagdo as empresas buscam constantemente
por inovagdes tecnologicas e ou estratégias empresariais para se manterem
competitivas. Neste sentido é inegavel a importancia da qualidade, seja no produto
ou no processo, buscando atender as necessidades e expectativas do cliente,
mantendo sua participacdo no mercado ou buscando novos nichos de mercado.

Para Davis et al (2001) é cada vez maior o nimero de empresas que
reconhecem o valor da utilizagcdo da qualidade como uma arma estratégica
ofensiva. De acordo com estes autores, as empresas, adotam esta abordagem
sendo capazes tanto de identificar novos nichos de mercado quanto aumentar sua
participagao nos mercados ja conquistados.

A gestdao da qualidade € uma pratica nas empresas atualmente, seja
através de certificagdes de qualidade como ISO 9000 ou ndo (nao se faz relevante
para o presente trabalho a distincdo dos sistemas de gestdo da qualidade
adotados pelas empresas), sempre com o conceito da busca pela melhoria
continua, o que proporcionaria @ empresa, melhores resultados, com foco no
cliente, fazendo certo a coisa certa. A empresa, o produto, o servi¢o, a pessoa que
nao tem qualidade esta fora do mercado, segundo Paladini (1997), considera se a
qualidade como um fator fundamental para as empresas de hoje.

As acgbes das empresas deverao estar sempre voltadas para o
desenvolvimento da qualidade de forma continua. Essa pesquisa aborda como
tépicos algumas dessas ag¢bdes, comecando pela definicdo, planejamento,
identificacdo dos custos e mensuracdo, concluindo com a elaboracdo dos
relatérios de qualidade.

Considerando esses fatores, este trabalho foi elaborado com o intuito de
verificar se o investimento em qualidade é realmente visto como uma ferramenta
para a competitividade, através do seguinte problema: De que forma o custo da
qualidade contribui para a formulagao de estratégias de competitividade dentro da
organizagao?

O controle dos custos da qualidade esta ligado a vantagem competitiva de
uma empresa, sendo, segundo ludicibus (1995), considerada uma estratégia
fundamental para a modernizag¢ao, essencial nestes tempos de globalizacao e de



alta competitividade, que exige informagées mais detalhadas para o processo
decisorio.

Ao término deste trabalho espera-se que seja compreendido o significado
dos custos da qualidade e a forma como esses custos afetam a organizagao, se o
custo da qualidade é visto como ferramenta de feedback dos investimentos e

estratégias qualitativas dentro da organizagdo para a competitividade.

1.1. Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal de saber se o investimento em
qualidade pode aumentar a participacdo da empresa no mercado, diminuindo os
custos desnecessarios, como aqueles provocados por erros e retrabalhos e
eliminando os desperdicios através do aproveitamento total dos recursos.

Demonstrar que gestdo da qualidade e seus resultados podem se tornar
um fator de competitividade para as empresas de construgdo civil pesada,
considerando que o custo da qualidade € uma ferramenta para a estratégia de
lideranga no custo total.

Para isso, € preciso compreender a importancia do custo da qualidade;
identificar os tipos de custos da qualidade e seus impactos nos produtos, servigos
e clientes; mostrar as informagdes que os gestores podem obter através dos
relatérios de custo da qualidade; verificar o uso dessas informacgées na estratégia
tracada pela empresa; verificar se a qualidade é vista como um investimento
continuo e capaz de gerar retornos financeiros e verificar a participagdo do
profissional contabil no processo de gestao da qualidade.

1.2. Justificativa

Com o aumento da competitividade mundial na década de 90, as
empresas tendem a controlar e a gerenciar os seus custos simultaneamente com
os programas de qualidade, devido a isso surgiu a necessidade de implementar
novos sistemas de custos para substituir os sistemas de custos tradicionais que

cairam em desuso. Neste sentido os custos da qualidade passa a ser uma



ferramenta essencial para medir e guiar a qualidade e estratégias de custo das
novas empresas modernas. Contudo, a maior parte dos sistemas de custo da
qualidade presentes utilizam sistemas tradicionais ou tém informagdes dos
relatérios financeiros.

A empresa, o produto, o servico, a pessoa que nao tem qualidade esta
fora do mercado. Atualmente se considera necessario e fundamental a existéncia
deste tipo de controle, pois o0 custo & reconhecido como um dos fatores
preponderantes na tomada de decisbes empresariais, fazendo parte integrante do
processo decisorio dos programas de Melhoria da Qualidade.

Para isso, € preciso compreender a importancia do custo da qualidade;
identificar os tipos de custos da qualidade e seus impactos nos produtos, servigos
e clientes; mostrar as informagdes que os gestores podem obter através dos
relatérios de custo da qualidade; verificar o uso dessas informagdes na estratégia
tragada pela empresa; verificar se a qualidade é vista como um investimento
continuo e capaz de gerar retornos financeiros.

A definicao de uma estratégia competitiva sustentavel centrada na
qualidade e nos custos requer a avaliagdo dos custos que envolvem a area da
qualidade da empresa, assim aumenta a eficiéncia nas decisées envolvendo a
estratégia. Contudo, mensurar e rastrear os custos relacionado a qualidade dos
produtos necessita de aten¢do no sentido de aumentar a veracidade do custo final
da qualidade e da ndo-qualidade. A empresa que se preocupa na eliminagcdo dos
custos devera avaliar e quantificar a qualidade dos seus produtos, além de
escolher uma ferramenta da qualidade, entre tantas existentes, que mais se
aproxime da realidade da organizagao.

O estudo desse tema justifica se pela sua propriedade e atualidade, diante
dos problemas da economia moderna, da necessidade que as empresas tém de
controlar seus gastos, manter sua postura de eficiéncia e produtividade, além de
contribuir para a melhoria do ambiente e redugao do desperdicio.

A experiéncia empresarial reconhece que, as melhorias de qualidade

implicam, muitas vezes, em aumentos de custos que precisam ser controlados



rigorosamente para evitar que os produtos desenvolvidos sejam inviabilizados
economicamente.

As inovagbes, o desenvolvimento tecnolégico e a competicdo global
exigem informacdes mais detalhadas para contribuir no processo decisério. “A
contabilidade de custos, para cumprir suas finalidades de apoio e de controle,
neste novo contexto competitivo conta com as proposicoes da gestao estratégica
de custos e da contabilidade por atividades (ABC), a fim de fornecer novos
subsidios para atingir esses propositos”, segundo Robles Jr (1996), o que justifica
um estudo mais aprofundado acerca desses temas.



2. REFERENCIAL TEORICO

No passado, a abordagem da qualidade restringia-se ao controle da
qualidade, o qual normalmente ocorria ao final da produgdo ou da prestacio dos
servicos. Portanto, o setor de controle da qualidade realizava a inspecio dos
produtos e selecionava aqueles em condicées de atender as necessidades dos
clientes e somente os produtos aprovados eram comercializados. Os produtos
defeituosos ou passavam por um processo de reparos e retrabalhos ou eram
considerados como perdas. Porém, essa visado tradicionalista da qualidade esta
ultrapassada; a qualidade hoje € cuidada em todas as fases do processo
produtivo, pois a empresa € um sistema e como tal deve funcionar de forma
integrada, sistémica. A busca da perfeicdo precisa ser um habito e uma
responsabilidade de todos os integrantes da empresa, em todos os processos de
produgao.

A busca da perfeicao tem um prego, cujo nome nao deveria ser custo da
qualidade, como se os gastos em prol da qualidade realmente representassem
custos; ao contrario, tudo o que for direcionado para a qualidade significa
investimento, pois o retorno é positivo e certo. Porém, a competitividade do mundo
atual ainda néo alterou determinadas terminologias na area da Administragdo e da
Contabilidade das empresas; dessa forma, a terminologia “custos da qualidade”
esta consolidada nacional e mundialmente, a qual tem sido comumente utilizada.

A produgdo de bens e servicos, de acordo com padrdes previamente
estabelecidos, gera resultados com niveis diversificados de qualidade; ou seja,
alguns produtos ou servigos podem se apresentar sem variagoes ou com algumas
variagoes aceitas pelas normas de padronizagdo e especificagbes dos mesmos.
Nessa faixa de variagdo nao sédo considerados os produtos e/ou servigos nao
aceitos pelo padrao estabelecido, pois estdo fora da conformidade, fora das
especificacbes; esses representam os desperdicios, pois ndao devem ser
comercializados.
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Quanto mais proéximo do nivel zero defeito estiver o produto ou o servigo,
mais elevada é a qualidade do mesmo. A busca da perfeicdo provoca custos da
qualidade, os quais séo classificados em quatro categorias: prevencgao, avaliagao,
falhas internas e falhas externas. A eficacia das atividades de prevencdo e de
avaliagao reduz as possibilidades de geracdo de custos das falhas internas e
externas. Portanto, a construcao e a efetivacdo de um programa de qualidade no
interior de uma organizagao, de forma participativa, pressupéem o conhecimento
da necessidade de a empresa incorrer em custos da qualidade.

Os custos da qualidade denominados de prevengao e de avaliagdo sédo
considerados custos na area de controle, enquanto os custos da qualidade
conhecidos como custos das falhas sdo considerados como custos das falhas
internas quando as variacbées, os defeitos sdo detectados ainda no interior da
empresa fabricante do produto ou prestadora dos servigos; quando as variagées,
os defeitos dos produtos ou servicos sdo detectados fora do ambiente da
empresa, ou seja, pelos clientes, os custos da qualidade denominam-se custos
das falhas externas, os quais sdao muito mais altos para a empresa.

Logo, os custos da qualidade, de uma forma geral, ttm o objetivo de buscar
a condicdo de zero defeito em todas as fases de qualquer processo produtivo, seja
de produto, seja de prestacdo de servigos. Os desperdicios, por exemplo,
implicam em custos da qualidade, porque tais produtos ou servigos foram gerados
em dissonancia com o que havia sido planejado e, conseqiientemente,
comprometera as metas de produgio previamente estabelecidas; os desperdicios
em determinada fase de um processo produtivo tendem a provocar escassez em
outras areas da producgao.

Embora os custos da qualidade sejam reais no interior das organizagoes,
nem sempre sdo devidamente computados, principalmente em relagéo a natureza
de tais custos.

Os custos relativos aos desperdicios, por exemplo, nao devem constar da
planilha de custos totais das organizagées com o objetivo de ser incorporado ao
processo de determinagdo do prego unitario do produto. Porque os desperdicios

representam ineficiéncia administrativa e operacional das organizagdes, por isso
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ndo devem ter seus custos pagos pelos clientes através de prego elevado do
produto. Cabe as organizagdes estudarem maneiras, formas de solucionar os
problemas relativos aos desperdicios e pagar por tais custos, sem transferi-los aos
clientes; se a ineficiéncia é da organizagédo, ela mesma devera ser responsavel
pelos custos incorridos.

Considerando-se os custos da qualidade como investimentos em busca
da perfeicao, cujo retorno positivo significa sucesso no mundo competitivo das
organizagdes, justificam-se os interesses das instituicdes de ensino superior e dos
empresarios na formagao de tecnélogos em Gestdo da Qualidade. Habilidades
conceituais, humanas e técnicas sdo desenvolvidas durante as praticas
profissionais, mas as teorias sdo compreendidas em fase anterior, durante os
estudos dos contetidos programaticos em cursos superiores; assim, os alunos
tornam-se capazes de conhecer e ter atitudes para potencializar o
comprometimento da empresa e de todos os responsaveis pela qualidade.

A eficacia da gestdo dos custos da qualidade revela-se na busca da
redugédo ou até mesmo na eliminacao dos custos da qualidade das falhas internas
e externas; a possibilidade dessa busca concretizar-se estd no planejamento,
organizagdo, direcido e controle da qualidade do projeto e da qualidade da
conformacdo de produtos e servigos, o que significa investir em custos de
prevenc¢ao, inicialmente altos, mas capazes de reduzirem os custos de avaliagéo e
evitar 0s custos das falhas.

Portanto, a racionalizagdo dos custos da qualidade significa gerir com
exceléncia os processos de produgido de bens e servicos, em busca da condicdo
de zero defeito. Essa racionalizagao indica que os custos da preven¢do somados
aos custos da avaliacdo sdo altos (representam investimentos), dai os produtos
e/ou servicos nao apresentarem falhas e assim ndo havera custos das falhas
internas e nem externas. Os produtos e/ou servigos encontram-se dentro da
conformidade, em condi¢des de elevar o nivel de satisfacdo dos clientes internos e
externos das organizagbes; maior vantagem competitiva, ampliacdo de das
possibilidades de conquistar maior faixa de mercado, em decorréncia da qualidade
apresentada em um ambiente competitivo.



12

Para Juran (1992) a Qualidade é auséncia de deficiéncias, ou seja, ela se
evidencia com a quanto menos defeitos forem encontrados nos processos. Dessa
forma, pode-se compreender que embora a perfeicdo seja considerada uma
utopia, enquanto teorizagao; na pratica, a sua busca € o objetivo daqueles que
previnem e avaliam os processos produtivos, enquanto incorrem em custos da
qualidade e sao responsaveis pela continuidade das operagdes das organizagdes
no seu nicho de mercado, com elevado nivel de competitividade. Por isso, os
custos da qualidade representam a busca do zero defeito; um cenario de produgao
de um bilhdo de unidades de produto e a ocorréncia de defeitos em apenas uma
ou duas unidades, essa € uma condi¢do de zero defeito. A idéia de conviver com a
ocorréncia de dez, quinze defeitos apdés a producdo de mil unidades, esta
ultrapassada, pois integra os pensamentos tradicionais sobre qualidade.

Segundo Robles Jr (1996), a empresa que se antecipar na
implementacao do processo de gestdo e mensuracdo dos custos de qualidade,
certamente, estara assumindo também lideranca do processo de mudanca
organizacional.

2.1. Qualidade

O primeiro passo para o gerenciamento da qualidade é definir o que é
qualidade para a empresa. A definicao utilizada pela alta direcdo deve ser a
mesma utilizada por todos os funcionarios, para que todos estejam voltados para o

mesmo objetivo, refletindo o que foi planejado no processo de gestao.

2.1.1. Alguns conceitos sobre Qualidade

Para Juran (1992) “Qualidade é auséncia de deficiéncias” ou seja, ela se
evidencia com a quanto menos defeitos forem encontrados nos processos.

Deming (1993), por sua vez, declara que "qualidade é tudo aquilo que
melhora o produto do ponto de vista do cliente", enquanto que Ishikawa (1993)

"qualidade é& desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de
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qualidade que é mais econdmico, mais utii e sempre satisfatério para o
consumidor”.

Juran (1993, p.27) é adepto da abordagem fundamentada no usuario e
define qualidade como “adequacgao ao uso”. Contudo, a maioria dos autores evita
definir qualidade, pois esse conceito deve levar em consideracao as diferentes
abordagens existentes e as caracteristicas de cada empresa, para que sua
estratégia nao seja prejudicada.

Qualidade, por sua vez, segundo Crosby (1979, p.15), “Qualidade é a
conformidade do produto as suas especificacdes.” As necessidades devem ser
especificadas, e a qualidade & possivel quando essas especificagbes sao
obedecidas sem ocorréncia de defeito. Levando a empresa a considerar com
empenho o fazer bem feito na primeira vez, a fim de eliminar desperdicios, e ndo
tornar a qualidade dispendiosa. Embora deva ficar claro que qualidade nao é,
necessariamente, apenas a eliminagcao de desperdicios ou perdas, uma vez que,
muitas vezes, um acréscimo de custos pode ser percebido pelo cliente como
aumento de qualidade, pela agregacao de valor ao produto.

E também a favor da criagdo de um grupo estratégico de especialistas da
qualidade nas empresas. Foi criador das chamadas cinco ilusbes da qualidade,
sendo:

1. A qualidade significa luxo ou notoriedade.

2. A qualidade é algo intangivel e ndo mensuravel.

3. A convicgdo de que € impossivel fazer bem a primeira.

4. Os problemas de qualidade partem dos trabalhadores.

5. A qualidade é criada pelos departamentos de qualidade.

Conforme afirma Delgado (1996), a qualidade é vista “como uma forma de
estar, de conviver e de atuar, no sentido de haver uma procura permanente de
obtencdo de melhores resultados a partir de um melhor desempenho de cada
elemento interveniente no processo” e, como todo o empreendimento precisa
dispor de clientela, a qualidade vem primeiramente orientada para o cliente, uma
vez que é para a satisfagdo das suas necessidades, que a empresa trabalha e
existe.
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Para esse autor, a qualidade pode ser definida sob varias perspectivas que, no
entanto, embora diferenciadas sdo complementares entre si:
a) AQualidade quanto ao desempenho do produto: que é a capacidade desse
produto em satisfacao, segundo a 6tica e a necessidade do cliente. Essa definicdo
produz aumento da qualidade e, geralmente, aumento de custos.
b) Qualidade quanto a ndo existéncia de deficiéncias; que exige um
aperfeicoamento constante, e em todas as fases da producdo. Resulta em
reducdo de desperdicios e retrabalho, diminuindo os encargos apés venda,
melhorando a imagem empresarial e, sob a ética do produtor, ha um aumento da
qualidade e em geral, uma redugao dos custos.
c) Qualidade na otica da exceléncia; conceito abrangente com objetivo final de
realizar a satisfacao total do cliente. Envolve todos os setores da empresa, além
de ter como objetivo o aperfeicoamento continuo. A qualidade, segundo esta ética,
é mais que a reunido de todos os fatores; conduz de forma controlada e
significativa a redugao global dos custos, caminhando para a otimizagao produtiva.

O conceito de qualidade que inicialmente veio associado ao produto em si,
avancou em todas as areas e tornou-se cada vez mais abrangente a medida que
se ampliou também o fornecimento de servigos, aumento de capacidade da oferta
e concorréncia. Além disso, a empresa deve levar em consideracio a qualidade
dos fornecedores, a motivagao e o treinamento dos funcionarios, o aprimoramento
| continuo do sistema, entre outros fatores.

Estrategicamente, a qualidade deve ser vista como um fator de
multiplicidade e evolugao. Através da multiplicidade, a empresa poderia obter mais

vantagens estratégicas e a partir da evolugao, essas vantagens seriam mantidas.

2.2. Planejamento da Qualidade

Planejar a qualidade significa conhecer acima de tudo o que o cliente
deseja, seus anseios e necessidades, e conseguir traduzi-los em caracteristicas
mensuraveis para poder gerencia-los de maneira eficaz. O planejamento da
qualidade envolve estabelecer metas de qualidade, identificar os clientes,
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determinar suas necessidades, desenvolver caracteristicas dos produtos que
atendam as necessidades dos clientes, desenvolver processos que sejam
capazes de produzir as caracteristicas do produto, estabelecer controles de
processos e transferir os planos resultantes para as forgas operacionais Juran
(1997).

O processo de controle da qualidade ocorre durante todo o projeto e
envolve o monitoramento de resultados especificos do projeto a fim de determinar
se eles estdo de acordo com os padroes relevantes de qualidade e a identificagdo
de maneiras de eliminar as causas de resultados insatisfatérios. As entradas para
esse processo incluem o plano de gerenciamento da qualidade, as métricas da
qualidade, as listas de verificacdo da qualidade, os ativos de processos
organizacionais, as informacdes sobre o desempenho do trabalho, as solicitagcdes
de mudancgas implementadas e as entregas de produtos.

Pode ser considerado um processo de otimizacdo de todas as areas da
organizagao direcionado a utilizagdo correta dos recursos, a fim de buscar
oportunidades e minimizar os problemas.

Além disso, o planejamento da qualidade deve ser voltado para a
melhoria continua, para que haja aprimoramento do processo, das atividades e

das relac6es com os clientes.

De acordo com Juran (1993, p.22), “o planejamento da qualidade é a
atividade de desenvolver os produtos e processos necessarios para atender as
necessidades dos clientes”, Ela envolve uma série de passos universais, que
podem ser resumidos da seguinte forma: estabelecer metas de qualidade;
identificar clientes, aqueles que serdo impactados pelos esforcos se alcancar as
metas; determinar as necessidades dos clientes; desenvolver caracteristicas do

produto que atendam as necessidades dos clientes.

O planejamento quantifica os prazos e custos envolvidos, dimensiona o
escopo e permite que se tenha uma visao geral do esforgo a ser despendido, além
de apontar os requerimentos necessarios ao desenvolvimento do projeto.
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O planejamento da qualidade se torna importante por uma série de
fatores. Podemos dizer que as caracteristicas dos produtos e os indices de falhas
sdo determinados, em sua maioria, durante o planejamento para a qualidade.
Também percebe-se que grande parte do que é feito no presente consiste em
repetir trabalhos anteriores. Dessa forma, a etapa de planejamento, como
antecessora das etapas de execucdo de um projeto, deve receber a maxima
atencao e dedicacgao.

Segundo Juran (1993), alta qualidade € obtida quando as caracteristicas
do produto sdo as melhores, quando atendem as necessidades dos clientes e
quando ha auséncia de deficiéncias. A palavra qualidade tem dois significados
principais: as caracteristicas de produto que respondem as necessidades dos
clientes e auséncia de deficiéncias. Um termo genérico para cobrir os dois
significados € “adequacao ao uso”.

2.3. Custo da Qualidade

Os custos da qualidade no final da década de 70 e inicio de 80
comegaram a ganhar uma maior importancia por parte dos gerentes e contadores
vistos estes estarem preocupados com o sucesso dos programas de qualidade
das suas empresas. No ano de 1987 o Instituto de Contadores Gerenciais nos
Estados Unidos pubica um livio onde se encontra informagdes detalhadas de
como desenvolver um sistema formal de relatérios de custos de qualidade.

Quando se pensa em qualidade na induastria competitiva, pode-se
observar dois enfoques: de um lado que ela seja projetada, desenvolvida e
comercializada, e de outro, que isso ocorra com baixo indice de custos, para que
possibilite a satisfacao total do consumidor (FEIGENBAUM, 1994). Com isso tem-
se a mensuragao dos custos da qualidade.

A expressdo "custos da qualidade"” pode ter aplicagcbes diferentes.
Enquanto alguns a usam para designar o sacrificio de recursos para atingir a
qualidade, outros a utilizam para designar os custos do departamento de

gualidade em uma organizagdo. E ha ainda, aqueles que consideram como 0s
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custos da ma qualidade, ou seja, os custos para se encontrar e corrigir o trabalho
defeituoso Juran; Gryna (1991).

Com o aumento da competitividade mundial na década de 90, as
empresas tendem a controlar e a gerenciar os seus custos simultaneamente com
os programas de qualidade, devido a isso surgiu a necessidade de implementar
novos sistemas de custos para substituir os sistemas de custos tradicionais que
cairam em desuso. Neste sentido os custos da qualidade passa a ser uma
ferramenta essencial para medir e guiar a qualidade e estratégias de custo das
novas empresas modernas. Contudo, a maior parte dos sistemas de custo da
qualidade presentes utilizam sistemas tradicionais ou tém informagdes dos
relatérios financeiros.

Utilizar os dados referentes aos custos numa empresa para produzir
informacfes Uteis na toma de decisbes € uma importante arma na gestao
estratégica da organizacdo. Os custos tém muito a dizer e pode fazer a diferenca.
Mensurar custos, rastrear, elimina-los a medida do possivel sempre foram
algumas medidas evidentes na busca da eficiéncia na producéo.

Os custos numa empresa podem ser classificados em duas grandes
categorias: diretos e indiretos, sendo o primeiro de maior controle e mais facil de
levanta-los. Cada departamento gera despesas que sao somados aos custos de
manufatura dos produtos para se ter o custo final, sendo o custo de manufatura o
Gnico que pode agregar valor ao produto. Alguns dos principais geradores de
custos s30: a mao-de-obra, maquinas e equipamentos, prédio e galpdes, veiculos,
servicos de terceiros, etc. Quando os custos sdo demasiadamente altos a
empresa podera perder competitividade em seu mercado por apresentar produtos
com precos fora da realidade, ou por outro lado, reduzir sua margem de lucro.

Segundo Leone (2000, p. 54) custo € “o consumo de um fator de producéo
medido em termos monetarios para a obtencao de um produto, de um servigo ou
de uma atividade que podera ou nao gerar renda”. Nesse sentido, os custos estao
dentro do departamento de producdo. Denire esses custos encontram-se os

custos da qualidade e da nao qualidade.
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2.3.1. O que séo custos da qualidade

A definicao de custos da qualidade alterna de acordo com a decisdo da
qualidade e estratégias implementadas pela empresa. Segundo Juran (1991),
“custos da qualidade sdo aqueles custos que nao deveriam existir se o produto
saisse perfeito pela primeira vez”, este associa os custos da qualidade com as
falhas de producgao que levam a retrabalho, desperdicio e perda de produtividade.

Por outro lado, Feigenbaum (1990) descreve custos da qualidade como
aqueles custos relacionados com a definicdo, criagdo e controlo da qualidade,
assim como garantia e requisitos de seguranga, avaliagdo e retro alimentacao da
configuracado da qualidade, todos os custos relacionados com falhas nos requisitos
de producdo e depois que o produto ja se encontra nas maos do cliente.
Feigenbaum (1990) afiima que estes custos estdo diretamente ligados a
satisfacdo do cliente.

Segundo Crosby e Mason (1997) o custo da qualidade relaciona a
conformacdo ou nido conformagdo aos requisitos. O custo da qualidade & um
incentivador que faz com que a geréncia e a equipa de melhoria da qualidade
tenha um melhor entendimento do que esta acontecendo, visto que antes cingiam-
se a simular que seguiam o programa e que os custos da qualidade é a soma dos
custos da conformidade com os custos da ndo conformidade. Ainda acrescentam
que e falta de qualidade provoca prejuizo, pois quando um produto apresenta
defeito é necessaria a empresa gastar mais para corrigir esse mesmo defeito e
assim o custo de producao pode até duplicar. Os custos que provém das falhas de
processo produtivo fazem parte dos custos da qualidade e serve para medir o
desempenho dos programas de melhoria nas empresas.

Harrington (1990) enfatiza a utilizacao de medidas de custos da qualidade
em programas de melhoria e os define como custos incorridos para ajudar o
empregado a fazer bem o seu trabalho, custos para saber se a produgdo é
aceitavel, assim como todo o custo que incide sobre a empresa e o cliente porque
a empresa ndao cumpriu as especificacdes e expectativas do cliente.
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Contudo, programas de qualidade devem ser guiados por medidas que
proporcionem suporte para transformar perdas em ganhos de produtividade e
lucratividade.

Para Campanella (1999), os custos da qualidade ndo deveriam existir com
este nome, mas sim, custos da nao qualidade (ou ma qualidade), entretanto, sao
conhecidos e chamados de custos da qualidade. Os custos da qualidade servem
de ferramentas para o gerenciamento, o aperfeicoamento da qualidade e, ainda,
contribuem para o lucro.

Ja Feiganbahaum (1994) afirma que, os custos da qualidade tém os
principios voltados aos sistemas da qualidade. Muitas vezes equivocadamente
ligava a qualidade a custos altos e, no entanto, o que se verifica é que a ma
qualidade traz insatisfacdo, desperdicio de material, mao-de-obra e,
conseqiientemente, custos mais altos. A boa qualidade significa utilizagdo
adequada de material e mao-de-obra, evitando desperdicios e favorecendo a
reducéo de custos.

Juran (1991) dividiu os custos de qualidade em quatro categorias, sendo
elas: (a) de prevengao, ou seja, o custo que tenta obstar a fabricacdo de produtos
ou servicos de baixa qualidade ou defeituosos; (b) de avaliacdo, que
correspondem aos custos para eliminar a transmissao de produtos ou servigos de
baixa qualidade e que possam causar trabalho adicional; (c) de falhas internas,
que estao relacionados aos custos decorrentes de falhas ou defeitos antes da
entrega do produto ou servico ao cliente; e (d) custos de falhas externas,
decorrentes de falhas ou defeitos antes da entrega do produto ou servico ao
cliente; e (d) custos de falhas externas, decorrentes da entrega de produtos ou

servicos defeituosos, que gerem descontos, devolugbes e garantias.

2.3.2. Custos da Qualidade e da Nao-qualidade

Qualidade e custos sdo duas dimensdes competitivas de grande
importancia numa empresa, podendo definir a posicdo estratégia da mesma. A

gestao de custo e da qualidade pode da suporte a estratégia competitiva. Dentro
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dessas definigbes, estudar os custos da qualidade e ndo qualidade numa empresa
€ necessaria para tomar decisdes que diretamente influenciarao o prego (ou
margem de lucro) e a qualidade final dos produtos.

Quando uma empresa define sua estratégia baseada na lideranga nos
custos deve apresentar em seus produtos um nivel competitivo de qualidade
conforme as necessidades dos clientes. Lideranga nos custos implica em produtos
com 0s menores prec¢os no mercado e com qualidade satisfatoria.

Toda acdo no sentido de melhorar a qualidade nos produtos pode gerar
custos, e assim como os demais custos devem ser estudados, o da qualidade néo
pode ser diferente. Levantar investimentos quantificavel voltados a busca da
qualidade ndo é facil e necessita de um rastreamento na busca dos seus
geradores. Segundo Sturion (2002), algumas empresas tentam “esconder a poeira
embaixo do tapete” e ndo mencionam os custos que tém origem na faita de
qualidade nos produtos. De fato, € mais facil apresentar as vantagens e esconder
as falhas, que apesar de serem poucas, devem ser alvos primordiais para
ataques, pois estas podem comprometer a imagem da organizacdo e seu
desempenho no mercado.

Antes de tudo, ao colocar em pratica a estratégia voltada para a
qualidade, a organizacido devera definir o que seria qualidade conforme sua
abordagem. Nos tempos atuais, o conceito de qualidade deve ser voltado para os
clientes, satisfazendo suas exigéncias. No sentido oposto, as falhas ou defeitos
para os consumidores, estariam relacionados a alguma impossibilidade de
utilizacdo do produto adquirido. Entdo, a falha seria auséncia de qualidade para os
clientes.

Para atingir a qualidade nos produtos a organiza¢ao realiza investimentos
nesse sentido, por outro lado, as falhas geram consumos financeiros que sao
considerados como custos da nao qualidade.

A literatura sobre essa tematica classifica os custos da qualidade e nao-
qualidade de diversas formas, porém, de modo geral, eles ttm a mesma natureza
com nomes diferentes. Algumas dessas formas de classificagbes serao

apresentadas abaixo para facilitar o entendimento sobre o assunto.
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Para Maher (2001), os custos da qualidade é representado pelos
investimentos destinados a obtencéo da qualidade, sendo de dois tipos: (1) custo
de prevencao, sendo os dispéndios investidos para prever falhas nos produtos; e
(2) custo de detecgao, que consiste nos dispéndios investidos para detectar falhas
e verificar se o sistema de qualidade esta funcionando em conformidade. O
segundo tipo de custo, o custo da nao-qualidade é conseqiiéncia de falhas nos
produtos e divide-se em dois tipos (1) custo interno de nao controlar a qualidade
sendo o0s investimentos necessarios para reaver falhas quando os produtos ainda
estdo dentro da empresa; e (2) os custos externos de nao controlar a qualidade,
que sdo os gastos realizados para reparar falhas nos produtos quando estes ja se

encontram- se fora da empresa.

g Custo da qualidade @ g Custo da nao-qualidade @

Custo de Custo de Custos internos de ndo Custos externos de nfio
prevencio deteccdo controlar a qualidade controlar a qualidade

Fonte: Adaptacao de Maher (2001)

Segundo Oakland (1994), esses custos sao classificados em trés tipos, o
primeiro de prevengao, o segundo de avaliacdo e o ultimo de falha que subdividi-
se em dois tipos distintos: falhas internas e falhas externas. Embora a
classificacdo seja outra, a definicio € a mesmo de Maher. A figura abaixo

demonstra a forma que esta organizada segundo Oakland.
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Custo da qualidade
Custo de prevencio Custo de avaliacio Custo de falha
Interna Externa

Fonte: Adaptacéo de Oakland (1994)

Outros autores usam nomes e classificagcbes diferentes para os custos da
qualidade, em geral, o que interessa € que as definigbes sdo sempre as mesmas.
Robles Jr. (1996) usa termos como custos de controle e custos das falhas dos
controles. Para esse autor, a falta de qualidade é definida como controle e sua
falta seria a ndo-qualidade. De fato, usando esses conceitos, se ha um programa
voltado para qualidade, este mantera o controle na produgdo para que ndo haja
falhas, se esse programa falhas, a conseqiiéncia para manufatura sera defeitos
nos produtos.

Os custos de prevengdes, portanto estdo relacionados as agdes
destinadas a evitar falhas na produgao. O treinamento e capacitacdo em qualidade
dos colaboradores na empresa, aquisicdo de software nessa area, consultorias
etc, sdo exemplos de investimentos para gerar futuros custos pela falta de
qualidade nos produtos. Nesse sentido, os custos da qualidade sao inevitaveis,
uma vez que sao essenciais a qualidade dos produtos. Nao investir capital em
acOes dessa natureza podera gerar defeitos nos produtos, que serado inutilizados,
retrabalhados, ou comercializados por menor valores, € pode ainda gerar uma
queda na imagem da empresa em fungdo da ndo-qualidade nos seus produtos,
ficando a conta a ser paga muito alta nesses casos que envolvem a imagem.

A organizagdo que deseja competir com base nos seus precos e

oferecendo produtos com qualidade devera investir em ferramentas que garantam
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niveis elevados de qualidade, para isso, ha necessidade de mensurar os custos
da qualidade e da ndo-qualidade para decidir qual a ferramenta da qualidade trara
mais retorno para a organizagdo conforme expectativas. O rastreamento dos
custos da qualidade servira também para auxiliar as decisdes sobre os geradores

de custos e o valor que estes agregam ao produto.

2.3.3. Classificagdao dos Custos da Qualidade

Inicialmente, o investimento em qualidade provoca aumento na estrutura
de custos da empresa que pode ser compensado, desde que sejam empenhados
todos os esforcos para esse fim, partindo da utilizagdio correta do planejamento de
qualidade adotado pela empresa.

Dentro dos beneficios do investimento em qualidade esta a redugio de
custos através da otimizagdo e melhoria continua de processos, ou seja,
qualidade de conformidade. A qualidade de conformidade € o estagio em que o
produto ou servico atende ou supera as propriedades de um projeto sem a
ocorréncia de defeitos.

O gestor deve estar sempre atento a aplicagao de recursos nessas
categorias, tendo em vista que sdo inversamente proporcionais. 1sso significa que
um investimento correto em custos de controle pode diminuir os custos das falhas
dos controles e que o investimento exagerado nos custos das falhas pode
provocar um aumento significativo na estrutura de custos da empresa,
comprometendo sua estratégia.

2.3.3.1. Custos de Prevencao

Sao todos os custos incorridos para evitar que as fathas acontecam. Tem
como objetivo controlar a qualidade dos produtos evitando os gastos derivados de
erros no sistema produtivo. Sao considerados custos de prevengao Feigenbaum
(1990).

- Planejamento da qualidade;
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- Revisao de novos produtos;

- Controle de processos;

- Anadlise e aquisicao de dados;

- Relatérios de qualidade;

- Planejamento e administragdo dos sistemas de qualidade;
- Controle do projeto;

- Obtencao das medidas de qualidade e controle do equipamento;
- Treinamento para a qualidade

- Suporte aos recursos humanos;

- Manutengao do sistema de qualidade;

- Custos administrativos da qualidade;

- Gerenciamento da qualidade;

- Estudo de processos;

- Informacéo da qualidade;

De fato, apesar das atividades de preveng¢dao provocarem aumento nos
custos, € mais barato fazer correto da primeira vez do que tentar corrigir os
problemas depois que o produto ou servico ja foi colocado no mercado.

O investimento em prevengao & fundamental para que a organizagdo
alcance suas metas. Quanto maior o investimento em prevengdo menor sera o
investimento em controles e falhas, pois os funcionarios acabam se tornando

supervisores de seu proprio servico.

2.3.3.2. Custos de Avaliagao

Teoricamente, se uma empresa despende grande quantidade de recursos
em processos de controle é porque nao esta reduzindo os defeitos devido as
falhas nas atividades de prevenc¢do. Desse contexto surge a importadncia de que
cada empregado deve ser motivado a ser o responsavel pelo seu trabalho. Com
isso, a qualidade surgiria com o produto e nao através do controle dele.
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Outro contexto que deve ser considerado é que a grande quantidade de
supervisores nao significa que a empresa tenha controle de seus processos. Pelo
contrario, quando maior o numero de supervisores, maiores serao as deficiéncias
da empresa no controle de processos.

Paladini (2004, p.119), afirma que “a avaliagdo da qualidade esta
destinada a gerar novas formas de produgao da qualidade e nao novas formas de
controle”.

Sao custos fundamentais para avaliar a qualidade do produto pela
primeira vez de modo a detectar falhas antes que o produto seja colocado no
mercado.

Estes custos incluem:

- Inspecao de Matéria-prima;

- Inspecao e teste;

- Testes de equipamento;

- Material consumido nos testes;

- Avaliacao de stocks;

- Custos de preparacgao para inspecao e teste;

- Custos de controlo de compras;

- Operagdes de laboratdrio;

- Aprovagdes de 6rgaos externos como governo, seguro, laboratérios;
- Envio dos produtos testados para a produgao;

- Demonstracao de qualidade, relatérios de qualidade;
- Manutencéao e setup;

- Testes de producéo.

2.3.3.3. Custos de Falhas Internas

Sao todos os custos incorridos derivado a algum erro do processo
produtivo, seja falha mecéanica ou humana. Neste caso quanto mais cedo forem

detectados erros menor os custos envolvidos para corrigi-los. Ocorre quando um
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produto fabricado com defeito é descoberto antes de seu envio ao cliente. Esses
custos decorrem de falhas de projetos, compras, suprimentos, programacao e
controle da producgao, falhas na prépria produgdo e nem sempre diminuem o

numero de defeitos, pois estdo concentrados nos sintomas e ndo nas causas.

Alguns exemplos de falhas internas:

- Refugos;

- Retrabalho;

- Paradas;

- Esperas;

- Falhas do fornecedor;

- Utilizagao de material rejeitado para outras finalidades;
- Acdes corretivas derivadas de materiais e processos;

- Outros custos internos.

2.3.3.4. Custos de Falhas Externas

Sao custos resultantes de falhas no produto ou servico quando este ja
esta exposto no mercado ou ja adquirido pelo consumidor final. Estas falhas
podem originar grandes perdas em custos intangiveis, como por exemplo, a
credibilidade da empresa e destruicio da imagem, sendo muitas vezes
irreversiveis. Quanto mais tarde for detectado o erro maior os custos envolvidos
para corrigi-lo.

Ocorre quando o produto ou servico defeituoso €& entregue ao cliente e é
percebido através das devolugdes e reclamagdes.

E um custo que deve ser sistematicamente evitado devido aos resultados que a
insatisfacdo dos clientes pode provocar na empresa, como desconfianca e perda
de participagao no mercado.

Sao custos de falhas externas:

- Atendimento a reclamacées;
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- Material devolvido;

- Custos com garantia;

- agOes judiciais por defeitos, retrabalho;

- Custos de concessdes dadas aos clientes, descontos;
- Custos com falhas externas, apo6s garantia;

- consertos e expedicao;

- Servigo de atendimento ao cliente.

- Qutros custos externos

2.3.3.5. Desperdicios de Produgao

Outro ponto de grande preocupagido nas empresas esta na utilizagao

adequada dos recursos disponiveis a fim de evitar os desperdicios na produgao.
Oliveira (2004, p.48) classifica os desperdicios em “superproducio, tempo de
espera, transporte, processo, produtos defeituosos e estoque”.
Quando a empresa produz mais do que o necessario para a continuagido do
processo seguinte, esta incorrendo em desperdicios de superproducdo. O tempo
de espera esta diretamente associado a superprodugdo, ou seja, quando a
atividade anterior processa mais do que sera utilizado no processo seguinte, este
deixa de processar as unidades excedentes que acabam sendo inutilizadas.

Os desperdicios ocorridos em virtude do transporte podem ser resolvidos
através da diminuicédo da distancia percorrida e pelo manuseio correto dos fatores
de producdo. O ideal é que a empresa possua um complexo de produgdo em que
todos os processos sejam realizados no mesmo local, evitando longas distancias.
Os desperdicios relacionados a processos sao aqueles em que ha processos que
ndo agregam valor ao produto, assim podem ser eliminados quando s&o
identificadas as atividades que sado realmente necessarias para a fabricagao do
bem.
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2.4. A importancia dos custos da Qualidade

O conceito de custos da qualidade abordava apenas o total dos custos
evitaveis da qualidade. Com o decorrer do tempo, o conceito evoluiu para
englobar todos os custos necessarios para obter a qualidade requerida e os
custos de falhas internas e externas. Posteriormente, o custo da qualidade
ultrapassou a manufatura sendo empregado também em todas as areas da
empresa.

Com o aprofundamento nos estudos dos custos da qualidade, segundo Junan e
Gryna (1991) que em muitas organizagées os custos da qualidade oscilam entre
20 e 40% das vendas. A maior parte destes custos era evitavel, ou seja, eram de

ma qualidade.

3. Como medir custos da qualidade

Os custos da qualidade normalmente sdo obtidos através da identificacdo

de itens de prevencgdo, avaliagdo, falhas internas e falhas externas em uma
organizacdo. Os calculos de custos sao retirados de relatérios contaveis e através
de ajustes em sistemas de custos tradicionais.
A obtengdo de custos da qualidade através da utilizacdo do enfoque tradicional
adiciona apenas um relatério financeiro de falhas, que serve para medir a
qualidade de uma empresa, porém nao aponta as causas de falhas e portanto,
nao possui efeito significativo no gerenciamento da qualidade.

A nova tendéncia da utilizagdo do conceito de valor agregado aos custos
da qualidade, relaciona os itens de prevencdo e falhas com as atividades que
agregam ou ndo valor para o consumidor. Assim, o gerenciamento da qualidade
baseia-se na eliminagado de atividades que nao agregam valor e que resultam em
custos desnecessarios para a organizacao.

Neste contexto, custos da qualidade sado entao obtidos através de

sistemas de custeio baseado em atividades. Os itens de custos da qualidade
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podem ser divididos em atividades relacionadas com a prevengio da qualidade
para os custos de controlo e falhas internas e externas com as atividades
realizadas na empresa que ndo adicionam valor aos produtos ou servigos para os
custos da falta de controlo. A identificagao e calculo dos itens de custos exigem
alguns ajustes no sistema de custos para adequar-se a realidade de cada
empresa.

Assim, relatérios de custos da qualidade passam a ser um produto do
sistema de custos, fornecendo informacgdes de causas de erros e relacionando as
atividades que ocasionam falhas com o valor do cliente. Alguns requisitos
importantes devem ser cumpridos quando da obtencado 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 identificagdo de
atividades que levam a insatisfagdo do consumidor e que ndo colaboram para o
alcance dos objetivos estratégicos da empresa. A identificacao dos itens de custo
é uma importante fase na obtengao dos custos da qualidade e deve ser analisada
cuidadosamente. Além disso, novos itens de custos da qualidade podem ser
adicionados de acordo com o desenvolvimento do programa de melhoria continua

da empresa.

4. MENSURAGCAO DOS CUSTOS

Segundo Bornia (1997), “a contabilidade de custos surgiu com o
aparecimento das empresas industriais (revolugdo industrial), com o intuito de
calcular os custos dos produtos fabricados” , e, desde que orientada através de
um planejamento eficiente, constitui a fonte geradora de informagbes para o
processo decisorio, vital a continuidade das empresas, transformando-se num
verdadeiro instrumento propulsor da administragéo.

Porter (1989) afirma que “ a compreensdo do comportamento dos custos
€ necessario ndo somente para desenvolver a posicado de custos da empresa, mas
também para expor o custo da diferenciacdo.” Sob esta ética, a partir da decada
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de 90, segundo Coral (1996), “surgiram os sistemas de custos baseados em
atividades e iniciou-se a era do gerenciamento estratégico de custos, pois as
empresas passaram a reconhecer a necessidade de medidas de performance e
custos para guiar as agoes de melhoria” buscadas, fundamentadas em dados
precisos referentes aos processos organizacionais, buscando o desenvolvimento
da empresa como um todo.

Através da mensuracido da qualidade, a empresa pode fazer diversas
avaliagcbes com base em quantificagbes monetarias. Robles Jr (1996) mostrou
algumas situagcoes em que a mensuracao é necessaria:

_ Através da mensuragao é possivel conhecer que categoria dos custos da
qualidade tem impacto maior na estrutura de custos da empresa e assim, o
investimento em projetos de melhoria de qualidade poderia ser corretamente
direcionado;

_Revela o impacto das decis6es de melhoria de qualidade financeiramente;

_ Leva a um comprometimento maior dos funcionarios, pois expressa em valores
quanto a empresa perde pela falta de qualidade;

_ Permite determinar os objetivos do treinamento de pessoal;

_ Permite visualizar o resultado da qualidade no custo e no valor dos produtos e
Servigos;

__ldentifica os custos que ndo agregam valor.

4.1. O Método ABC

Robles Jr (1996, p.83) acredita que “um Sistema de Custos da Qualidade
s é viavel dentro do contexto de Sistema de Contabilidade por Atividades, pois
este sistema possibilitaria a Gestao Estratégica de Custos”.

Garrison e Noreen (2001, p.244) definem o custeio baseado em
atividades(ABC), num “método de custeio projetado para munir os gerentes de
informacgdes sobre os custos, para facilitar a tomada de decisdes estratéegicas”.

Os passos para a mensuracgao dos custos através do método ABC envolvem:
1°) Identificagdo das atividades exercidas por cada departamento da empresa;
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2°) Mensuragcdo da quantidade de recursos que sado consumidos por uma
atividade — essa etapa é feita através da atribuicao direta do custo, ou quando
impossivel esta, através da utilizagao dos direcionadores de recursos.

3°) Atribui¢cdes dos custos das atividades aos produtos através da utilizagao

dos direcionadores de atividades.

O método ABC oferece como vantagens a apuragdo e controle dos custos de
produgdo; a eliminacdo ou reducado das atividades do processo produtivo e
encontra os produtos e clientes mais lucrativos.

Por outro lado, apresenta um custo muito alto e oferece um nimero excessivo de
informagdes gerenciais. '

A seguir, é apresentado um modelo de mensuracado do custo da qualidade em um
departamento de produgdo com base no método ABC:

RECURSOS
TREINAMENTO INSPECAO RETRABALHO ASS.TECNICA
CENTRO DAS ATIVIDADES
DIRECIONADORES
DE
CTISTO
v
OBJETOS DE CUSTOS
|

Fonte: Garrison e Noreen (2001)
Os recursos sdo os fatores de producdo consumidos na empresa. Podem ser
custos como depreciacdo, energia elétrica e mao de obra indireta.
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As atividades sdo consideradas como procedimentos que demandam
trabalho ou consomem recursos. Dessa forma, cada departamento da empresa
deveria definir uma lista de atividades significativas dentro de cada categoria de
custos que seriam utilizadas pelo Sistema de Custos da Qualidade, definindo
ainda aquelas que agregam e que nao agregam valor. No exemplo dado, foram
relacionadas as atividades mais significativas dentro de um departamento de
producgao.

A atividade de treinamento estd diretamente relacionada ao custo de
prevencao, a atividade de inspecédo esta relacionada com o custo de avaliacédo, a
atividade de retrabalho (envolve o conserto e o retorno as linhas de producao do
produto com defeito) estd diretamente relacionada com os custos de falhas
internas e externas e a atividade de assisténcia técnica torna-se um custo de fatha
externa a medida que o produto é consertado fora do prazo de garantia.

Na primeira fase, a alocagdo dos recursos as atividades é feita através dos
direcionadores de atividades. Os custos dessas atividades sdo alocados em um
centro de atividades, que é dividido em prevencao, avaliagao, falhas internas e
falhas externas. Tomando como base a atividade de inspe¢ao, o niumero de testes
seria o direcionador de recursos e a avaliagdo o seu centro de atividade.

Na segunda fase, os custos seriam alocados aos objetos de custos através dos
direcionadores de custos. Na atividade de inspegao, os direcionadores seriam
obtidos através da divisao do numero de testes pelo valor que a atividade
consumiu de mao de obra indireta, por exemplo.

Através dos direcionadores de custos, a empresa teria a nogdo exata do
quanto cada categoria consome de recursos e 0 montante que os objetos de
custos (processos, produtos, clientes e servigos) consomem das atividades. Além
disso, através da andlise dos centros de atividades poderiam ser identificadas as
atividades em que a empresa € eficaz.
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4.2. Relatorios do Custo da Qualidade

As informacgdes geradas pelo custo da qualidade ndo sido garantias de que
todos os problemas que a empresa tenha em relacdo a qualidade serao
resolvidos.

Apesar disso, as informagdes geradas podem conscientizar a administracao a
adotar medidas continuas de melhoramento da qualidade através de diminui¢ao
das falhas e desperdicios.

O CRC-SP (apud Wernke, 1999), considerou que “os relatérios da
qualidade devem ser claros, simples, pertinentes de entendimento facilitado, ter
constancia, continuidade, padronizagao e consisténcia para possibilitar a
confrontacgao periédica”.

Wernke (1999) afirma que os custos da qualidade podem ser apresentados de
inimeras formas. “Podem ser resumidos por produtos, categorias de custos por
periodo de tempo ou outras formas que sejam Uteis a tomada de decisoes”.

O importante é que as informagdes obtidas através dos relatorios da
qualidade estejam de acordo com as necessidades de seus usuarios e que sejam
flexiveis. Isso significa que quando um problema demonstrado no relatério for
resolvido ou ndo for mais significante para a organizagao, este relatério devera ser
descontinuado para que nao haja um fluxo desnecessario de informagoes.

Os relatérios devem informar o montante de cada custo, o percentual de
acordo com bases de quantificagéo percentual que serdo definidas pela
organizagao e a comparagao com O periodo anterior. Dependendo das
necessidades de cada organizagdo os gestores podem definir a quantidade
periodos necessarios para a confrontacgéo de resultados.

O relatério apresentado a seguir, € um modelo apropriado para a
quantificagdo do custo da qualidade com base no faturamento total de uma
empresa. Também € comum O USO de relatério tendo como base o montante

aplicado em prevengéo em relagao as falhas internas e externas.
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Relatorio de Custo da Qualidade

2° Ano 1° Ano

Montante % Montante %

Custos de Prevencio

Treinamento

Desenvolvimento de Projetos

Custos de Avaliacao

Supervisdo das areas de inspecao

Testes nos produtos fabricados

Custos de Falhas Internas

Manutencdo Corretiva

Tempo ocioso decorrente de defeitos

Custos de Falhas Externas

Assisténcia técnica

Substituicdo de produtos

Custo Total da Qualidade

Total do Fator Utilizado como Base

Fonte: GARRISON E NOREEN (2001), com adaptacoes.

De acordo com Wernke (1999), “as bases de quantificagcdo percentual do
custo da qualidade podem ser utilizadas em relagéo ao custo da unidade fabricada
e em relagdo ao faturamento total”, entre outras.

4.3. Controle dos custos de qualidade

Martins (1995, p.259) afirmou que controle significa “conhecer a realidade,
compara-la com o que deveria ser, tomar conhecimento rapido das divergéncias e
suas origens e tomar atitudes para a sua corregao’.

Atualmente, a visdo de controle esta voltada mais para a gestao do que
para a fiscalizagdo. De acordo com essa viséo, o controle deve estar atento a
multiplicacdo de atividades que ndo agregam valor, na tendéncia dos custos das
falhas e nas metas fixadas pela administracdo.(ROBLES JR., 1996, p.123).
Paladini (2004, p.102) define a verdadeira fungdo do controle de qualidade:

“analisar, pesquisar e prevenir a ocorréncia de defeitos”. A analise e a pesquisa
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seriam atividade-meio e a prevencdo seria a atividade-fim do controle da
qualidade.

A partir da prevencado o controle da qualidade adota uma visao direcionada ao
futuro, evitando a ocorréncia de defeitos. Uma vez que o defeito ocorre, as agdes
estdo voltadas para o passado fazendo com que o controle perca suas
caracteristicas gerenciais.

Além de sua utilidade para o sistema de custos da qualidade, o método de
custeio baseado em atividades (ABC) também tem grande utilidade no controle da
qualidade, pois facilita o gerenciamento das atividades, dos recursos e dos
direcionadores de custos.

5. QUALIDADE E COMPETITIVIDADE

Em atual estagio de globalizagao, em que a velocidade das informacdes &
praticamente online e as estratégias empresariais e as inovagdes tecnolégicas sao
constantes, faz-se necessario que as empresas busquem vantagens competitivas
que lhes garantam uma capacidade de competir em longo prazo, caso contrario,
com alternativas de médio e curto prazo, podem ocasionar problemas estruturais,
0s quais poderdo ser agravados ao longo do tempo, se tornando de dificil
reversdo, levando a organizagao ao fracasso.

Segundo o trabalho divulgado pelo BNDES em 1991, a competitividade
tem um carater sistémico, resultando de uma integracao de fatores e ndo somente
da analise destes fatores isoladamente. Assim, a competitividade de uma empresa
pode ser definida ou analisada por duas éticas: ex-ant e ex-post. A abordagem ex-
post relaciona competitividade a parcela de mercado que a empresa detém.
Enquanto na visdo ex-ant é a capacidade em longo prazo para competir (BNDES,
1991).

Embora a oética exposta seja a mais difundida, apresentando indicadores
como market share e desempenho, a ética ex-ant de competitividade permite fazer

uma analise dos fatores que influenciam ou determinam esta capacidade
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competitiva. A analise ex-post €, portanto, uma analise estatica de
competitividade, sendo analisada a partir do resultado ou dos efeitos de
determinada estratégia empresarial. Ja a analise ex-ant concentra-se nas causas,
ou seja, nas estratégias implementadas pela empresa, considerando fatores
internos e externos a organizagao (NAKAGAWA, 1991).

A competitividade de uma empresa é determinada por varios fatores, cujos
resultados sado conseqiiéncias da interacao e gerenciamento dos mesmos. O
artigo publicado pelo BNDES (1991) aponta que a estratégia competitiva da
empresa depende de trés enfoques: estratégia financeira, estratégia de producao
e estratégia de marketing. Para desenvolvimento deste trabalho importa
basicamente as estratégias financeira e principalmente de produgao, uma vez que
serao considerados os fatores de qualidade da producdo como o meio para
otimizacao de custos e conseqiiente ganho de competitividade.

A estratégia competitiva diz respeito a criagdo da vantagem competitiva
em cada um dos ramos de negocios em que o grupo compete. Porter (1991)
apresenta trés estratégias genéricas que podem ser utilizadas pelas empresas de
forma combinada ou isoladas, para competir em uma industria: diferenciacao;
enfoque e lideranga no custo total.

A Diferenciacdo consiste na criagdo de um produto ou servigo que seja

tnico no dmbito de toda industria. As formas para diferenciar podem ser através
de imagem ou projeto da marca, tecnologia, peculiaridades, servico sob
encomenda e rede de fornecedores, dentre outras (PORTER, 1991, p. 52).
A diferenciagdo promove o isolamento da empresa contra rivais em funcdo da
lealdade do consumidor em relacdo & marca e a conseqiiente menor sensibilidade
ao preco. Esta caracteristica produz forte barreira a entrada, mas "... pode, as
vezes, tornar impossivel a obtencdo de uma alta parcela de mercado." (PORTER,
1991, p. 52). A busca pela estratégia de diferenciagdo, segundo ele, implica,
normalmente, em trade-off com a posi¢cao de custos, em funcdo dos custos e
despesas envolvidos na busca da singularidade.

O Enfoque procura a concentragdo em um determinado grupo comprador,

um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. As politicas
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funcionais neste tipo de estratégia sdo desenvolvidas em fungcdo das
especificidades do alvo. Busca, assim, atender melhor seu alvo estratégico,
melhor que os concorrentes que competem de forma mais ampla. Conforme
Porter (1991), "o enfoque desenvolvido significa que a empresa tem uma posi¢do
de baixo custo com seu alvo estratégico, alfa diferenciagdo, ou ambas", que
proporcionam defesas contra as forgas competitivas. A opg¢ao pela estratégia de
enfoque, no entanto, implica algumas limitagdes na parcela total do mercado que
pode ser atingida, bem como um, necessario, trade-off entre rentabilidade e
volume de vendas.

Na lideranga no custo total, o menor custo em relagdo a concorréncia é o
centro de toda estratégia. Envolve um conjunto de politicas funcionais voltadas a
lideranca em custos como: construcdo de instalagbes em escala eficiente;
perseguicdo da redugdo de custos pela experiéncia; controle rigido de custos e
despesas; minimizagdo de custos das diversas areas; e intenso controle de
custos. Esta lideranga propicia flexibilidade na fixagdo de margens para os
produtos da empresa, propiciando condicdes efetivas para defendé-la contra as
forcas competitivas do setor.

Porter (1991, p. 50) afirma que: "Atingir uma posigcéo de custo total baixo
quase sempre exige uma alta parcela de mercado relativa ou outras posigbes
vantajosas, como acesso favoravel as matérias-primas"”. Observa, ainda, que a
implementacdo da estratégia de liderangca em custo total pode exigir altos
investimentos em equipamentos atualizados, fixagao agressiva de pregos e
prejuizos iniciais para consolidagcdo do mercado. O reinvestimento em novos
equipamentos e instalagées pode ser segundo ele um requisito para sustentagao
de uma posicao de custo baixo.

Porter (1991) observa que o uso de estratégicas genéricas exige outros
requisitos ou diferentes recursos e habilidades. Seu uso implica em arranjos
organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos,
compromisso com o alvo primario, além de requerer diferentes estilos de lideranca

e mudancga na cultura, para que se obtenha sucesso com sua pratica.
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5.1. As estratégias genéricas competitivas.

As estratégias genéricas competitivas sdo classificadas em trés tipos
diferentes segundo Michael Porter (2001): lideranga no custo, diferenciacdo e
enfoque. Para ele, devido sua relevancia fundamental, a principal peca do
planejamento estratégico deveria ser a estratégia competitiva, pois constituem em
politicas e decisbes estratégicas que fornecem subsidios as estratégias
funcionais, além de estabelecer o método fundamental da vantagem competitiva.

Porém, na realidade, o que vem acontecendo ndo esta de acordo com a

teoria, de forma incorreta, muitos dos planejamentos estratégicos elaborados
pelas empresas, sao planos de agdes sem levar em conta as conseqiiéncias e as
vantagens competitivas. Ainda sim, outros planos sao feitos de forma equivocada,
apenas com base no baixo custo de produgao ja projetado.
Lideranca no custo: é considerada a principal vantagem competitiva e esta
bastante associada a fungdo producgao pela sua prépria natureza. As empresas
que utilizam dessa estratégia competitiva deverdo ter um rigido controle nos
custos, através de politicas de negociagcdes com fornecedores; investimentos em
novas tecnologias que racionalize a produgdo e controle da qualidade evitando
desperdicios e outros tipos de sinistros que gerem custos pela falha no produto ou
processo. Reduzir os custos nas areas que nao agregam valor aos produtos, tais
como: Marketing, Financas e Assisténcia Técnica sdo alternativas de reduzir os
custos dos produtos sem alterar o valor percebido pelos clientes.

Foi uma estratégia bastante utilizada no passado pelas empresas
orientais. Apesar de ser uma estratégia em desuso, a empresa que optar por essa
estratégia competitiva ndo pode esquecer de manter a qualidade, caindo
novamente no paradigma ja abordado entre os custos e a qualidade. Por isso, €
necessario ter um controle nos custos da qualidade, os investimentos nessa area
para tomar decisées que implique em reduzir os custos mantendo o produto livre
de falhas.

As empresas que escolhem a estratégia de lideranca no custo tém seus

processos internos mais importantes em operagdes. Quando a eficacia
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operacional, como neste caso, apdia a estratégia, é imperativo reduzir os custos
do produto e dos servicos. O sucesso e a competitividade dependem das suas
operacdes, que incluem todo o ciclo logistico: projeto (concepg¢ao do produto),
suprimento, produgao, distribuicdo e servicos. E para esses processos internos
que a empresa deve orientar seus esforgcos. Produtos do tipo commodity exigem
esse tipo de escolha.

Uma posigao competitiva nos custos garante a empresa um certo conforto
no mercado em relagdo aos pregos dos concorrentes e uma margem de lucro
maior, por tanto, podendo reduzi-las para conquistar novos clientes ou aumentar
sua margem de lucro.

- Diferenciacéo: essa segunda estratégia genérica competitiva compreende na

busca de uma vantagem competitiva sustentavel no mercado através de
diferengas nas caracteristicas dos produtos, tornando-os produtos exclusivos nas
dimensOes valorizadas pelos consumidores. “Nesse tipo de estratégia, uma
empresa procura ser unica em sua induastria, ao longo de algumas dimensées
amplamente valorizadas pelos compradores” (TUBINO: 2000, p. 38).

Uma empresa diferenciadora ndo pode nunca perder o controle dos
custos, apesar de oferecer um produto exclusivo no mercado impossivel de
comparacgao de prego com outro similar. No entanto, a empresa deve ter a certeza
das necessidades do mercado em diferenciagéo e principalmente no preco, pois
os clientes dizem o que querem consumir e quanto estdo dispostos a pagarem
pelo produto. Ha por tanto, possibilidades amplas para que seu pre¢o seja maior,
uma vez que passara a utilizar processos de producdo especificos, materiais
diferenciados e investimentos em novas pesquisas.

As empresas que competem na estratégia de diferenciacdo tém seus
processos internos mais importantes em inovacdes. As empresas relacionadas
com esta estratégia precisam criar constantemente novos conceitos de produtos
para clientes ou segmentos de mercados. Nas empresas que utilizam a estratégia
de inovagédo em produto, é imperativo que as fungdes de operagbes sejam de alta
flexibilidade, para gerar mais vantagem competitiva. A eficiéncia produtiva ndo é

tao critica para esta empresa. A esséncia deste alinhamento entre os processos
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de inovagéo e a estratégia em diferenciacdo € a continua introdugdo de novos
produtos e servigos no mercado.

Uma vantagem competitiva em prego baixo € um tipo de diferenciagao.

Eliminar os custos da nao-qualidade é uma busca de manter a diferenciagio nas
duas dimensodes: custos e qualidade.
- Enfoque: por fim, a dltima estratégia genérica competitiva é o enfoque, que
consiste em escolher alvos estratégicos ou nicho de mercado, focalizando um
mercado especifico, através de linhas de produtos ou espaco geograficos
limitados. Por conseqiiéncia a empresa podera reduzir seus custos e/ou oferecer
produtos diferenciados sobre a visdo mercadologica. Essa estratégia de competir
num ambiente especifico baseia-se na premissa de que é mais facil oferecer um
produto mais competitivo num mercado especifico que tentar atender ao mercado
como um todo com a mesma eficiéncia e eficacia. A estratégia de enfoque possui
duas variaveis: o enfoque nos custos, atendendo a um determinado segmento-
alvo com bens e servicos de menor preco; e enfoque na diferenciagao oferecendo
produtos especificos a mercado-alvo.

As empresas que escolhem competir com a estratégia enfoque sao
voltadas a atender o que clientes especificos desejam. Especializam-se em
satisfazer e até antecipar as suas necessidades, em fungdo da sua proximidade
com eles. Seus processos internos mais importantes estdo em desenvolvimento
de solugdes, gestdo do relacionamento e servicos de assessoria. E a partir da
proximidade com o cliente que é possivel acionar, orientar e coordenar as fungdes
de projeto do produto e operagbes no desenvolvimento de uma solucéo
especifica.

O enfoque € a estratégia competitiva de grande destaque na atualidade,
diversas organizagdes estdo desenvolvendo produtos destinados a um segmento
do mercado, isso fortalece sua posi¢ao nesse alvo especifico.

Essas trés estratégias sdo metodologias de vantagens competitivas
distintas entre si. Ha possibilidades de se trabalhar com duas de forma integradas,
uma vez que a empresa nio pode perder o controle nos custos, porém nao deve
concatenar os trés modelos de uma s6 vez.
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Quando isso ocorre, chamamos de “meio termo” e é uma posi¢ao
competitiva desfavoravel para a organizagdo. “Uma empresa que fica em “meio
termo” estd em uma situagao estratégica extremamente pobre”. (PORTER: 2001,
p. 55).

Utilizar os dados referentes aos custos numa empresa para produzir
informagdes uteis na toma de decisbes € uma importante arma na gestdo
estratégica da organizacao. Os custos tém muito a dizer e pode fazer a diferenca.
Mensurar custos, rastrear, elimina-los a medida do possivel sempre foram
algumas medidas evidentes na busca da eficiéncia na producao.

Os custos numa empresa podem ser classificados em duas grandes
categorias: diretos e indiretos, sendo o primeiro de maior controle e mais facil de
levanta-los. Cada departamento gera despesas que s&o somados aos custos de
manufatura dos produtos para se ter o custo final, sendo o custo de manufatura o unico
que pode agregar valor ao produto. Alguns dos principais geradores de custos
sdo: a mao-de-obra, maquinas e equipamentos, prédio e galpdes, veiculos,
servicos de terceiros, etc. Quando os custos sdo demasiadamente altos a
empresa podera perder competitividade em seu mercado por apresentar produtos
com precos fora da realidade, ou por outro lado, reduzir sua margem de lucro.

O controle dos custos da qualidade esta ligado a vantagem competitiva de
uma empresa, sendo, segundo ludicibus (1995), considerada uma estratégia
fundamental para a modernizacao, essencial nestes tempos de globalizacdo e de
alta competitividade, que exige informagdes mais detalhadas para o processo
decisoério.

As primeiras estratégias e sistemas empresariais, seguiram se novas
formas de tratar os custos dentro das empresas. Para Chong (1999), “as
empresas bem sucedidas na atualidade séo aquelas que buscam absorver melhor
as filosofias da qualidade e aplica-las em seus sistemas de qualidade, uma vez
que a qualidade se tornou um alicerce essencial para a concorréncia globalizada”.
.Para tanto, a um Sistema de Custos de Qualidade eficiente podem estar aliados o
Sistema de Contabilidade por Atividades (ABC — Actitity Based Costs) e a Gestao
Estratégica de Custos.
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6. CONCLUSAO

As empresas que almejam ser competitivas e conseqlentemente se
manterem no mercado devem buscar definir e estruturar estratégias que
favorecam este objetivo. Definir uma estratégia e altera-la no més seguinte nio
traz nenhuma contribuicdo para a concretizagdo de estratégias competitivas, a
estratégia adotada exige continuidade. A flexibilidade de estratégias, segundo
Porter (1997), é um erro. A empresa deve estar comprometida com a qualidade e
a produtividade.

As empresas com capacidade competitiva estdo 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 decisdes e que em excesso podem prejudicar a margem de lucro da
empresa, é cada vez mais importante o uso dos custos da qualidade.

O sistema de custos da qualidade tem mostrado ser uma importante
ferramenta para gerenciamento da qualidade, aliado a estratégia da empresa.
Aperfeicoamentos tém sido desenvolvidos e aprimorados junto a técnicas e
métodos para sua implementacao. Este sistema favorece uma linguagem comum
de medicao e avaliacao, demonstrando que a qualidade proporciona incrementos
de lucro e produtividade para a empresa e melhorando a aceitacdo dos produtos e
servicos pelos clientes. (MATTOS, 1997).

Com o gerenciamento dos custos da qualidade, a sua correta aplicagao, e
possivel manter-se no mercado competitivo, gerando uma melhora na estrutura de
organizagdo e produgdo, aumentando a qualidade, com menor investimento na
produgdo e até mesmo menor investimento em controle.

Segundo Motta (1997), a constante busca de novas técnicas, métodos,
processos administrativos e de manufatura, com o objetivo de alcangar melhor
competitividade é intensa e incessante.

O conhecimento e andlise dos Custos da Qualidade através da

mensuracao e do registro dos mesmos é uma importante ferramenta gerencial. As
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informagbes 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
decisdo em termos de onde investir (em prevengido, em avaliagio/inspegao) e
onde buscar respostas para as causas das falhas, de modo a maximizar a eficacia
das agcbes de melhoria postas em pratica. Esses custos fornecem informagbes
valiosas para o planejamento estratégico da empresa, além de contribuir para a
otimizagdo de processos. Com relacdo aos beneficios, alguns pontos em especial
merecem ser mencionados. Além do incremento no faturamento empresarial,
todos tém a ganhar com a implantacdo desse sistema: a empresa (sdcios,
funcionarios, acionistas) e principalmente o cliente. Uma vez diminuidos os
refugos e desperdicios em geral, a empresa se torna mais competitiva.

Os relatérios dos custos da qualidade também s&o pecas fundamentais na
elaboragcdo de estratégias, pois expressam financeiramente quanto a empresa
perde na correcado de defeitos e orientam os gestores na aplicagdo dos recursos
disponiveis. De posse dessas informacbes, os gestores podem enxugar a
estrutura de custos da empresa evitando desperdicios, retrabalhos, perda de
clientes e de participacao no mercado.

Contudo, ainda ha relutancia na utilizagao dos custos da qualidade uma
vez que as empresas consideram sua mensuracao um fator de peso na estrutura
de custos atual. As empresas precisam adotar a visdo de que a qualidade € um
empreendimento viavel, que deve estar voltada para a melhoria continua e os
programas de qualidade devem estar voltados para a realidade da empresa.

Os custos da qualidade, e mesmo da ndo qualidade, devem ser
identificados e mensurados com o objetivo de servirem como direcionadores de
acoes de melhoria e até como incentivo a continuidade do programa de qualidade,
em especial por se constituir em demonstragdo de resultados praticos, em termos
de visualizacdo e entendimento da produgao, seja qual for o ramo de atividade
empresarial.

Portanto, pode-se afirmar que uma vez que se faca um bom
gerenciamento dos custos da qualidade, que demonstrem seus reais impactos na
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empresa, podendo “atacar” o indicador que causa maior prejuizo, minimizando os
custos da ndo qualidade, é uma forma de estratégia competitiva que busca a
reducdo dos custos de producdo, almejando a estratégia sugerida por Porter
(1991) de lideranga no custo total, a qual é uma forma de buscar vantagem
competitiva.

O sistema de custo da qualidade e a gestdo da qualidade integram mais
uma ferramenta de busca de competitividade entre outras tantas. Segundo
pesquisas coletadas em fontes bibliograficas, estes sistemas tém se mostrado
eficientes. A acirrada competicdo mundial dinamiza a busca de novas tecnologias
e alavancagens competitivas. A procura pelo continuo aperfeicoamento é uma
viagem sem fim. Com o acirramento da competicdo a qualidade passou a ser uma
questao de sobrevivéncia no mundo empresarial.

Nesta nova visdo coesa e integrada da gestdo da qualidade e estratégica
de custos verifica-se uma grande potencialidade para as empresas alcangarem a
tdo almejada vantagem competitiva. Observa-se que as ferramentas aqui
expostas, como norteadora da gestdo estratégica de custos e totalmente
conhecidas em qualquer literatura que trata de estratégias empresariais e gestao
de custos da empresa. Portanto ndo existe nada de novo e sim a jungdo destas
ferramentas como alternativa de ser alcangar a eficiéncia e eficacia empresarial.

Considera-se que a contribuicdo principal que este trabalho procurou
trazer, foi identificar a gestdo da qualidade e estratégica de custos como uma
valiosa ferramenta para a obteng¢ao da vantagem competitiva dentro das empresas
e que o investimento na qualidade é sim fator chave para a produtividade e

competitividade organizacional .
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