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RESUMO

O mercado competitivo atual exige das empresas melhores produtos e servicgos,
levando as empresas a implantar programas de qualidade, na tentativa de diminuir
falhas e aumentar sua produtividade. Os resultados da implantacdao desses programas
nao sao claros, o que pde em xeque tais programas. Este artigo trata da definicao dos
custos de qualidade e da sua aplicabilidade na avaliacdo dos programas de melhoria da
qualidade e controle de custos.

ABSTRACT

The competitive market requires better products and services. For this, many
companies are implementing quality programs, trying to solve failures and improve
productivity. The results from implementing this programs are not clear, what brings
doubt to the validity of this programs. This paper tries to define quality costs and its
use in avaliation of quality programs and cost control.

INTRODUCAO

A qualidade tem um preco. Quando se pergunta quanto realmente obteve-se de
retorno pela implantagdo dos programas de qualidade, a resposta normalmente é que
ainda é muito cedo para dizer. As ferramentas da qualidade ndo medem os custos
envolvidos na obtencdo de melhores produtos e também ndo identificam os custos da
falta de qualidade dentro e fora da organizagao.

Em recente artigo na Revista Business Week, Greising apresenta varias
empresas preocupadas com o retorno que irdo obter com os programas de qualidade,
nao estando mais dispostas a colocar dinheiro em programas e em pacotes que nao se
pagam, ou seja, a necessidade de descobrir o chamado "Retorno da Qualidade".

Autores como Juran, Deming, Feigenbaum apontam para a necessidade de
medir o quanto a empresa despende para obter qualidade, ou seja, a idéia é que um
programa de qualidade deve ser controlado e avaliado. Nesse quadro, os custos
envolvidos direta ou indiretamente com o programa de qualidade sdo como um
termémetro.

Apresenta-se, a seguir, a dificuldade em avaliar os custos envolvidos
diretamente com os ganhos e as perdas com a qualidade, ou seja, os custos
denominados como custos da qualidade ou da ndao qualidade.

QUALIDADE E SISTEMAS DE QUALIDADE
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A qualidade de um produto ndo é determinada pela empresa e sim pelo
consumidor. Quando se pensa em adquirir um produto, escolhe-se 0 que mais se
adapta as necessidades do cliente. Existem produtos que sdo pouco diferenciaveis,
como uma lampada, cuja finalidade principal é iluminar. Neste caso, o menor prego
seria um requisito de qualidade. Ja para uma mala, a durabilidade e a cor podem ser
requisitos de valor, ou seja, quanto mais um produto agregar valor para o cliente,
maior serdo suas chances de competir no mercado.

Segundo Csillag (1985), "o valor corresponde ao menor sacrificio ou dispéndio
de recursos para o desempenho de determinada fungdo, tanto para o fabricante
quanto o usuario". O valor do cliente é a razdao entre o desempenho das funcGes do
produto e o seu preco. Portanto, um produto de qualidade, na visdo do consumidor, é
aguele que atenda as suas necessidades e que esteja dentro de sua possibilidade de
aquisicdo, isto &, prego justo.

Segundo Feigenbaum (1990), qualidade é a determinacdo do cliente, e ndo a
determinacdo da engenharia nem de marketing e nem da alta administracdo. A
qualidade deve estar baseada na experiéncia do cliente com o produto e o servigo,
medidos através das necessidades percebidas que representem uma meta num
mercado competitivo. Qualidade de produto e servico € a composicdo total das
caracteristicas de um produto e servico em marketing, engenharia, manufatura e
manutencdo de modo que vao ao encontro das expectativas dos clientes.

Por sua vez, Mason (1987) define qualidade como conformacdo aos re-quisitos.
"Qualidade ndo é apenas o que nds fazemos e que pode ser visto e aplicado por todos
dentro da organizagao".

Um produto pode atender a todos os requisitos de projeto e mesmo assim nao
ser adequado, na visdo do cliente. No mercado atual, o cliente é rei, e se o produto
nao estiver de acordo com as suas expectativas, ele pode optar por outras marcas.

Por isso, Caplan (1980) diz que um sistema de qualidade deve objetivar
maximizar a satisfagdo do cliente, assegurar a conformacdo dos requisitos e buscar
lucratividade para o negdcio.

Para garantir a satisfacdo do cliente, é necessario controlar a qualidade. O
controle de qualidade objetiva a garantia da qualidade com um custo de qualidade
"6timo", pois qualidade estd diretamente ligada a custos. Quanto custa produzir um
produto perfeito da primeira vez e quanto custa ndo fazé-lo?

A falta da qualidade gera prejuizo. Quando um produto apresenta defeitos, a
empresa gasta novamente para corrigir estes defeitos e o custo de producdo de uma
peca defeituosa pode até dobrar. Estes custos provenientes de falhas no processo
produtivo sdo parte dos custos da qualidade e servem para medir o desempenho dos
programas de melhoria nas organizacoes.

Segundo Juran (1992), o desempenho dos programas de qualidade deve ser
mensurado com base em uma unidade ideal de medida, que deve ser compreensivel,
fornecer bases soélidas para tomada de decisdes, ter aplicagdo ampla dentro da
organizacdo, de interpretacdo uniforme, econ6mica e compativel com os projetos e
sensores ja existentes.

Pode-se com isso concluir que baixar custos e melhorar a qualidade dos
produtos é uma tarefa bastante dificil. Para isso, sdao necessarias técnicas e
ferramentas que auxiliem na identificacdo das expectativas do consumidor e ao mesmo
tempo fornegam informagdes que possibilitem a produgdao ao menor custo possivel.

Uma técnica que vem sendo utilizada com sucesso é a Analise de Valor, que
avalia o que é mais importante para o cliente, e quais atividades executadas dentro da
empresa levam a satisfagdo ou insatisfacdo do cliente. Mas a identificacdo de
atividades que agregam ou ndo valor deve ser suportada por informagodes de custos,
que mostrem exatamente quanto de recursos estdo sendo consumidos, ou seja, os
custos da qualidade.
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O QUE E CUSTO DE QUALIDADE

Num mercado competitivo, o objetivo de qualquer empresa é a sua
sobrevivéncia e a geracdao de lucros. Para tanto, é necessario que seu produto seja
bem aceito no mercado, ou seja, o consumidor tem que adquirir o produto que atenda
as suas necessidades. Se o produto tiver algum defeito, o consumidor, além de exigir
seus direitos quanto a reposicdo do produto, provavelmente ndo ird mais comprar
aquela marca ou produto. A imagem da empresa podera ser altamente prejudicada.
Portanto, um produto defeituoso tem custos inestimaveis para uma empresa.

Segundo Feigenbaum (1990), as maiores causas de devolucdes de produtos sao
deficiéncia dos fornecedores, erros de projetos, inconsisténcia do processo, erros de
operacoes, erros de inspecdo, erro de aplicacdo ou de rotulos errados e falhas na
manutencdo do produto.

Para evitar que isto acontega, as empresas implementam sistemas de qualidade
para obter melhoria continua na qualidade de seus produtos e assim atender melhor
ao cliente. Mas como medir as melhorias do sistema de qualidade? Como saber se os
investimentos em qualidade estdao realmente trazendo retorno para a empresa? Isto
teoricamente deve ser respondido através do sistema de custos da empresa, ou mais
precisamente, dos custos da qualidade.

Verifica-se que a definicdo dos custos da qualidade nao possui uma
homogeneidade. Essa dispercdo no entendimento leva a interrupgdes do assunto,
como pode-se verificar no quadro abaixo:
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Quadro 1: Definigdo dos Custos da Qualidade.

Juran

Custos de qualidade sdo aqueles custos que ndoe deveriam existir
se o produte saisse perfeito da primeira vez

Feigenbaum

Custes da qualidade operacionais sfo agqueles custos associados
com a defimgiio, criagdo e controle da qualidade, assun como a
avaliagfo e retroalmentagio da conformagio da qualidade,
garantia e requisitos de seguranca, e aqueles custos associados
cotn falhas nos recuisttos de producio e depots que o produto 14
ge encofitra nas mios do cliente. Estes custos estio relacionados
com a satisfagio total do cliente.

Croshy

Custo da qualidade & o catalisador que leva a equipe de melhoria
de qualidade e o restante da gerfncia a plena percepcdo do que
esta acontecendo. Antes, lrmtavam-se muttas vezes a sumular que
seguiam o programa, 56 para causarem boa impressio.

Mason

Chalidade é conformaciio acs requisitos. Se a qualidade &
cotfortnacio, entio os problemas de conformacfo terfo um custo,
asstm como apdes preventivas que evitem estes problemas.
Portanto, custo da qualidade € a soma dos custos da conformidade
com of custos da nfo-conformidade.

Harrington

Custos da qualidade sfio custos meorndos para ajudar o
empregado a fazer bem seu trabalho, oz custos para determmnar se
aprodugio e acettavel, bem como todo custe em que mcorrem a
empresa e o chente porcque a produciio nfio cumpriu as
especificagdes efon as expectativas do cliente.

Clorradi

Define duas categonas para os custos da qualidade:- Custes da
qualidade acettaveis: s8o aqueles que a empresa planeja gastar. -
Custos da rualidade nfio acettaveis: 380 aqueles que a empresa
deseja eliminar ou evitar.

Embora as definicdes de custos da qualidade sejam diferentes, todos os autores
afirmam que eles sao instrumentos de medida para avaliar a performance dos

programas de qualidade.

Podem-se utilizar diferentes abordagens, segundo as

necessidades especificas de cada empresa para adaptar o gerenciamento de custos a
realidade da organizagdao. Desta forma, as informagdes dos custos da qualidade sao
excelente suporte para que a direcdo da empresa tome decisbes quanto aos seus

programas de qualidade.

A seguir, salienta-se a importancia de avaliar-se a qualidade na dtica de alguns

autores:
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Quadro 2: Ganhos e Perdas dos Custos da Qualidade.

Croshy  Estima-ze que oz desperdicios nas empresas industriais,
em média, correspondem a 20% das vendas, enquants nas
prestaderas de servigos chegam a alcangar 40% dos gastos
OPEracichas.

Croshy

1. Tzando medidas mais acuradas para a qualidade, chegou-se a
conclusfio de que as empresas tém perdas de produttndade que
variatn de 13 a 40%. T programa de qualidade pode eliminar
Freygenbaum totalmente estas perdas.

2. Oz custos de fatha de controle representam 65 a 70%0 do total
doz custos da qualidade, endquante que custes de controle variam
de 20 a 25%.

20 a 30% das vendas anuais de uma empresa & dissipado nos

Corradi i ; ) )
custos da qualidade ruins, ou seja, falhas internas e externas.

Oz ganthos com a eliminacio das falhas podem ser multiplicados
por quatro, sem a necessidade de aumentar as vendas.,

Heldt

1. O custo da ma qualidade das areas admimstrativas vana entre
20 a 30% dos gastos totais destes departamentos

2. Qualquer valor de custos da rqualidade que exceda 6% das
vendas (sem levar em conta oz custos da ma qualidade das areas
administrativas) devena preocupar a direcio.

3 A média é que de cada 10 reclamacdes que 2e resolvem, trés
clientes nunca voltarfio a comprar da empresa, caso tenha outra
alternatiia.

Harrington

Verifica-se, portanto, que os custos da qualidade s3do uma importante
ferramenta de avaliacdo dos programas de qualidade nas organizagOes, pois afirmar
que as falhas acarretaram um custo de até 40% das vendas é bem diferente de dizer
que falhas causam prejuizo para a empresa. O primeiro tem um impacto muito maior
em toda a organizagao.

OS TIPOS DE CUSTOS DA QUALIDADE

Fabricar produtos defeituosos tem um custo e fabrica-los sem defeito, também.
Os custos totais da qualidade sao todos os custos envolvidos na producao da qualidade
e da ndo-qualidade.

Apesar das diferentes definicdbes dos custos da qualidade apresentadas no
Quadro 1, podem-se classificar as idéias dos autores citados dentro da proposta de
Feigenbaum, como mostra a Figura 1, abaixo:
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Custo da Qualidade

Prevengio

Custo de Controle

Manutengio da
Qualidade

Falhas internaz

Custo da folha de
cotitrole

Falhae externae

Figura 1. Custos totais da qualidade

Fonte: Feigenbaum, 1990

Os custos de controle sdo aqueles necessarios para garantir que o produto saia
perfeito. J& os custos da falha de controle sdo devidos a falhas que podem ser
detectadas na linha de producdo, antes do produto sair da empresa ou mesmo depois
gue o produto ja se encontra fora dela, ocasionando maior prejuizo para a imagem da
empresa.

Caplan (1980) defende a idéia de que os investimentos em custos da qualidade
devem iniciar nas falhas até chegar a investimentos com prevencdo de falhas. E
necessario separar o que € correcdo do que é prevencdo. Quando a prevencgao
funciona, ndo existem muitas falhas. A prevencao tera um efeito direto na reducao das
falhas. Mas programas corretivos vistos como preventivos geram confusao e falta de
clareza dos dados, prejudicando assim o programa de qualidade.

Um aumento nos investimentos em prevengdo e manutencdo da qualidade ira
gerar uma reducdo dos custos com falhas internas e externas, trazendo maiores lucros
com maior satisfacdo do cliente.

A seguir, apresentar-se-a a definicdo dos tipos de custos da qualidade e alguns
exemplos dos seus itens.

Custos de Prevengao

Os custos de prevencao sdao aqueles incorridos para evitar que falhas
acontecam. Porém, para prevenir erros, € necessario corrigi-los primeiro. Ndo se pode
prevenir uma doenga sem antes conhecer suas causas e saber como agir para que ela
nao apareca.

Sao considerados como custos de prevencao:

a) planejamento da qualidade;

b) revisao de novos produtos;

c) treinamento;

d) controle de Processo;

e) analise e aquisicdo de dados;

f) relatorios de qualidade;

g) planejamento e administracdo dos sistemas de qualidade;

h) controle do Projeto;
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i) obtencao das medidas de qualidade e controle do equipamento;

j) suporte aos Recursos Humanos;

k) manutencdo do Sistema de Qualidade;

I) custos administrativos da qualidade;

m) gerenciamento da qualidade;

n) estudo de processos;

o) informacao da qualidade;

p) outros.

Custos da Manutencdo da Qualidade

Sdo todos os custos necessarios para garantir a qualidade da matéria-prima
e/ou equipamentos.

Estes custos abrangem:

a) inspegdo de matéria-prima;

b) inspecao e teste;

c) testes de equipamento;

d) material consumido nos testes;

e) avaliacdo de estoques;

f) custos de preparacdo para inspecao e teste;

g) custos de controle de compras;

h) operagoes de laboratorio;

i) aprovacOes de 6rgdos externos, como governo, seguro, laboratérios;

j) envio dos produtos testados para a produgao;

k) demonstracao de qualidade, relatérios de qualidade;

I) manutencdo e setup;

m) testes de producao.

Falhas Internas

Os custos das falhas internas sao todos aqueles incorridos devido a algum erro
do processo produtivo, seja ele falha humana ou falha mecanica. A falta de deteccao
das falhas internas pode levar o produto defeituoso até o cliente final, o que resultara
em uma falha externa.

Quanto mais cedo se identificam as causas de problemas na empresa, maiores
serdo as chances de que o produto ndo saia da fabrica defeituoso. As falhas geram
custos para a organizagdo e muitas vezes causam danos irreversiveis para a qualidade
do produto.

Sao exemplos de custos devidos a falhas internas:

a) refugos;

b) retrabalho;

c) retestes;

d) paradas;

e) esperas;

f) falhas do fornecedor;

g) utilizacdo de material rejeitado para outras finalidades;

h) acdes corretivas derivadas de materiais e processos;

i) outros custos internos.

Falhas Externas

As falhas externas sdo devidas ao fato de o produto sair com defeitos da
fabrica. Uma empresa que oferece garantia de qualidade nos seus produtos, deveria
ter a certeza de uma proporgao muito pequena de produtos defeituosos.

Alguns itens de falhas externas:

a) atendimento a reclamacoes;

b) material devolvido;

¢) custos com Garantia;

d) custos de concessdes dadas aos clientes, descontos;
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e) custos com falhas externas apds garantia;
f) servico de atendimento ao cliente.

OS SISTEMAS DE CUSTOS ATUAIS E A PROBLEMATIZAGAO DA MENSURAGAO
DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Os sistemas de custos tradicionais estdo embasados em dados contabeis, que
nao expressam a realidade dos custos absorvidos pelo sistema produtivo e demais
setores administrativos.

Os itens dos custos da qualidade podem identificar os processos criticos que
necessitam maior atencdo da geréncia. E para o levantamento destes itens, é
necessario um sistema de custos confidvel, que fornega informagdes sobre os custos
da qualidade, relacionando-os com as atividades consumidoras de recursos. O sistema
de custos necessarios para obterem-se os custos da qualidade deixa de ser simples
acumulador de valores, com fins contdbeis. As necessidades atuais obrigam que eles
sejam ferramentas gerenciais de apoio a tomada de decisdo, devendo ser fiel a
realidade. Sendo assim, este sistema de custos deve incorporar os seguintes aspectos:

a) um entendimento completo do processo de formagdao dos custos, tanto
produtivos como administrativos;

b) ser capaz de reconhecer e diferenciar as atividades que agregam valor e as
que ndo agregam valor aos produtos;

c) ser uma ferramenta efetiva para a tomada de decisdes gerenciais;

d) identificar o ganho fornecido em cada produto, processo, servigo, etc;

e) permitir o detalhamento do custo de um novo produto quando do seu
projeto, tanto em nivel das matérias-primas como das atividades, para que os
produtos, quando da sua fabricacdo, possam estar de acordo com as disponibilidades
reais de mercado;

f) permitir uma analise detalhada e agil da produtividade empresarial;

g) identificar as perdas causadas por falhas do setor produtivo.

Estes requisitos exigem um sistema de custos que permita a avaliagcdo dos
valores efetivamente engajados nos processos de fabricacdo. A comparacdo destes
valores com o que os consumidores estdo dispostos a pagar serd a base para a
avaliacdo da empresa e/ou do produto.

CONCLUSAO

Programas de qualidade sdo dificeis de medir. Os investimentos sdo altos e ndo
se podem prever seus resultados antecipadamente. Existe, portanto, a necessidade de
mensurar estes programas, para controlar e direcionar os investimentos.

As empresas tentam baixar custos e aumentar sua qualidade e produtividade.
Porém seus sistemas de custos ndo se relacionam com seus programas de qualidade.
Pode-se ver entdo uma lacuna que precisa ser trabalhada.

Além disto, ndo existe competitividade sem informagdo. Para gerenciar uma
fabrica, é necessario fazer bom uso dos recursos disponiveis. Todas as areas de uma
empresa devem estar interligadas com fluxo de informacdes que permitam o
desenvolvimento de melhores produtos e servigos. Portanto, precisa-se juntar os
programas de qualidade e o controle de custos empresarial para um melhor
gerenciamento dos programas de implantacao da qualidade.

O custo empresarial deixou de ser item controlado apenas para o apregamento
de produtos. No mundo atual, o preco é estipulado pelo mercado, passando o custo a
ser uma meta que devera ser alcancada pela empresa para que ela possa sobreviver e
gerar lucros. Mas ndo basta ter custos baixos, é necessario que se tenha qualidade nos
produtos e servicos de forma a agradar a quem mais importa, ou seja, o cliente.

O valor do cliente é dado pelo desempenho das funcGes do produto e pelo
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preco. Por isso, os custos da qualidade sdo uma ferramenta que viabiliza a mensuragao
da qualidade, bem como o controle de custos para dar suporte ao aperfeicoamento do
processo, de forma a trazer valor para o cliente. Para isso, junto com o levantamento
dos custos da qualidade, é preciso gerenciar o processo, pois as informacdes de custos
da qualidade isoladamente promoverao mudancas.

O gerenciamento de processos deve ser feito de forma sistematica, iniciando
pelos processos criticos que levardo a diminuicdo dos custos da falta de qualidade,
obtendo-se assim recursos para investir nas atividades que elevardao o desempenho
das fungbes do produto, trazendo maior valor para o cliente.

Além disto, o gerenciamento dos custos empresariais, com o objetivo de
obtencdao do custo meta, juntamente com o gerenciamento de processos, suportados
pelas informacdes dos custos da qualidade, € uma proposta que visa garantir a
competitividade da empresa, pois a tomada de decisdes gerenciais estara baseada em
informagdes de custo confidveis que devem facilitar a obtencdo de solugOes eficazes
para melhoria dos processos e do produto.
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