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RESUMO

PEREIRA, Luciano M. Custos da qualidade: revisdo da literatura. S3o Carlos,
1997. 100 p. Dissertagdo (Mestrado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos,

Universidade de Sdo Paulo.

O objetivo principal deste trabalho € a realizac;ﬁb de uma revisdo da literatura
sobre custos da qualidade, no periodo de 1951 a 1995. S@o apresentados aspectos
sobre o gerenciamento da qualidade e o gerenciamento de custos. Sdo identificadas as
publica¢Bes principais, e se discute sobre as abordagens de custos da qualidade e as
questdes criticas. O trabalho apresenta, também, uma abordagem de custeio da
qualidade em ambiente de custeio baseado em atividades. A revisio da literatura
contribui para o entendimento dos custos da qualidade e ¢ um suporte para o

desenvolvimento de futuros trabalhos.

Palavras-chave: custos da qualidade, gerenciamento da qualidade,

gerenciamento de custos, custeio baseado em atividades.



ABSTRACT

PEREIRA, Luciano M. Quality costs: literature review. Sdo Carlos, 1997. 100 p.
Dissertagio (Mestrado) - Escola de Engenharia de Sio Carlos, Universidade de

Sdo Paulo.

The fundamental objective of this work is to depict a review on the quality.
costs, in the period of 1951 - 1995. It presents aspects on the quality management and
costs management. It identifies the fundamental publications, and it is discussed on the
quality costs approach and critical issues. The work also presents a quality_costing
approach in activity based costing environment. The review contributes to the

understanding of quality costs and it is a support to the development of future works.

Key-words: quality costs, quality management, costs management, activity

based costing.



1 INTRODUCAO

0 que esta sendo pesquisado sdo as diferentes abordagens de analise dos custos
da qualidade em um periodo em que ocorre uma énfase sobre a qualidade no processo
produtivo. Investiga-se as diferentes formas de abordagem dos custos, no intuito de
se analisar as relagGes entre os sistemas de custeio e de qualidade, cujos conceitos as

vezes sd0 subjetivos.

Os custos da qualidade originam-se das atividades, de uma organizagdo, que
identificam, corrigem, ou previnem a falta de qualidade em produtos ou processos,
bem como, as atividades relacionadas ao desenvolvimento e manutengio da

qualidade.

Neste trabalho o termo “produto” é também utilizado, quando adequado, para

designar servigo.

Qualidade deve ser definida pela organizagio de forma que seja possivel a sua
avaliagdio e analise. Pretende-se excluir a forma subjetiva e intangivel que o conceito
de qualidade pode assumir. Varios aspectos sobre a qualidade devem ser observados,

os quais serdo discutidos neste estudo.




Na anilise dos custos da qualidade é efetuado um levantamento dos custos
relacionados com a qualidade (prevengdo, avaliagdo e falhas) e, posteriormente,

estuda-se a possibilidade de a¢Ges de melhorias.

1.1 Importincia do tema

| Atualmente, a qualidade e a redugfo de custos sdo fatores estratégicos para uma

empresa.

O fato de ter qualidade, insere uma organizacdo a nivel de exceléncia
empresarial. Assim, as empresas precisam obter a qualidade e tém como meio a

analise dos custos da qualidade.

A andlise dos custos da qualidade permite reduzir custos e direcionar

corretamente as agdes de manutengio e aprimoramento da qualidade.

Neste texto serdo expostos argumentos de autqreé que s3o a favor, e outros
contra, a aplicagio de uma metodologia de andlise de custos da qualidade. A
importancia do estudo dos custos da qualidade ¢ ressaltada por varios profissionais
como a unica forma de se medir os esforgos aplicados no desenvolvimento da
qualidade (GRAY, 1995; JURAN & GRYNA, 1991; KAPLAN, 1983). Entretanto,
existem documentos (SHONBERGER, 1992; LOGOTHETIS, 1992; CROSBY,

1986) que criticam a importéncia de se aprofundar neste estudo, reconhecendo apenas

"Oitem 2.1.4.2, Importéncia da andlise dos custos da qualidade no TQM, pag. 21, completa este.




a necessidade de se medir os custos da qualidade para capturar a atengio da

administragio com relagio a qualidade.

1.2 Defini¢ido do problema

O interesse pelo desenvolvimento deste trabalho surgiu pelo destaque que a
literatura tem dado ao estudo da qualidade e dos custos. Entretanto, pode-se ressaltar
que existem pontos em discorddncia entre os pesquisadores e outros com

possibilidades de desenvolvimento conceitual, com potencial significativo a gestio da

qualidade.

Na literatura internacional foram localizados muitos trabalhos sobre o tema, no
entanto, sdo poucas as contribui¢des dos pesquisadores brasileiros, fato constatado no
pouco material bibliografico encontrado. Assim, notou-se a necessidade de
informacdes que possibilitassem o desenvolvimento de futuros trabalhos nesta area,
ou melhor, a necessidade de um trabalho que posicionasse o estado da arte em custos

da qualidade.

O-problema que este trabalho aborda esta relacionado com a falta de um estudo
que sistematise as principais abordagens e contribuigdes, como base para outros

estudos.

A abordagem a gestdio dos custos da qualidade, por vezes, sofre pesadas

criticas. As criticas, que s@o feitas & gestdo dos custos da qualidade, de modo geral,



devem-se ao fato da analise tradicional incluir muitas estimativas de dados nos
relatorios de custos da qualidade, que podem induzir a administra¢do a executar agGes
inadequadas. Um outro fato, esta relacionado com o tempo e dinheiro necessario para

se manter um programa de gestdo dos custos da qualidade.

Usando a metodologia tradicional de custeio da qualidade, uma empresa, que
tem a administragiio sob 6 enfoque da Geréncia da Qualidade Total (TQM - Total
Quality Management), pode reduzir seus custos da qualidade diretos e tangiveis com
grandes resultados. No entanto, quando os custos da qualidaﬂdel indiretos e intangiveis

sdo significativos, a metodologia tradicional ndo tem sido eficiente.

A metodologia tradicional corresponde aquela onde é utilizado, na maioria das
vezes, o volume de produgio para fazer o rateio dos custos indiretos entre os

produtos.

Mediante estas consideracGes, surge a necessidade de um método para
quantificar os gastos em qualidade que seja capaz de identificar adequadamente os
custos indiretos, sem que este custeio implique em um aumento de custos para a

administraggo.

O desenvolvimento de um programa de gestfio dos custos da vqualidvade usando
o sistema do Custeio Baseado em Atividades (ABC - Activity Based Costing), pode
diminuir consideravelmente os dados estimados porque consegue dimensionar custos
que pela metodologia tradicional sd3o estimados, e pode ser econdmico manter um

programa de gestdo dos custos da qualidade utilizando a estrutura de um sistema de

custeio das atividades.



1.3 Objetivos

O objetivo fundamental deste trabalho €, a partir dé realizagdo de uma revisdo
da literatura no periodo de 1951 a 1995, apresentar as .pn'ncipais abordagens sobre
custos da qualidade, bem éomo, a interagdo com o sistema de gerenciamento da

>qua1idade, a integragdo com o custeio baseado em atividades e sua contribuigio a

melhoria da qualidade total.

1.4 Delimitacdes do trabalho

O tema em estudo tem uma caracteristica sistémica, envolve a empresa como
um todo, com atengdo as areas de controladoria e geréncia da qualidade. Assim, sdo
introduzidas algumas informagBes sobre o gerenciamento dos custos € ©

gerenciamento da qualidade, como forma de aumentar o entendimento deste trabalho.

E apresentado uma tendéncia que se aplica a analise dos custos da qualidade em
um ambiente de custeio baseado em atividades. Esta forma de custeio tem sido

bastante difundida com diversas publicagGes sobre o assunto.

Organiza-se uma pesquisa bibliografica ampla, relacionando os principais

trabalhos e publicagdes sobre custos da qualidade. A pesquisa bibliografica tem como



objetivo formar uma base de informagSes e conceitos que possibilitem debates sobre

quest3es pertinentes.

A analise dos custos da qualidade .pode ser aplicada a diversos tipos de
organizagdes ¢ a forma de proceder a analise dependera da empresa em questéo.
Sendo assim, para que o delineamento deste trabalho fique livre de limitagGes

especificas, 0 mesmo € desenvolvido genericamente.

Nio se pretende organizar um manual de aplicagdo da metodologia, mas uma
fonte para realizar estudos mais especificos. Este trabalho identifica melhorias na
analise dos custos da qualidade ao se aplicar em conjunto ao custeio baseado em

atividades.

1.5 Metodologia

O trabalho € desenvolvido de forma a sistematizar as principais abordagens
sobrre custos-da qualidade, bem como, analisar a possibilidade de integragio entre a

analise dos custos da qualidade e o custeio baseado em atividades.

Como ndo se tratar de um estudo empirico, é organizada uma pesquisa
bibliografica ampla o suficiente para identificar os pesquisadores mais referenciados e

suas interpretagdes sobre o assunto no periodo de 1951 a 1995.

Primeiramente, foram obtidos os trabalhos classicos sobre o tema e com base

nas referéncias, outros foram adquiridos. Obtidas um namero consideravel de




publicagdes, é formado um plano de pesquisa com os tOpicos importantes sobre
custos da qualidade. Com a continuidade da pesquisa procura-se obsérvar as
contribui¢des importantes neste campo e analisar as principais dificuldades. Assim,
identificam-se as abordagens principais € as questOes criticas sobre “custos da
qualidade. Na complementagdo da pesquisa é explorado o ambiente empresarial atual

com pesquisas anteriores.

Para formar uma base de informag¢des que possibilite ter uma visdo ampla sobre

o assunto, pesquisa-se sobre a gestdo da qualidade e dos custos.

Em funcgo do nivel de informagdes obtido, mediante a pesquisa bibliogréﬁca e
reflexSes pessoais, complementa-se o estudo integrando a anilise dos custos da

qualidade ao custeio baseado em atividades.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho € apresentado em cinco capitulos. O primeiro capitulo introduz o
assunto procurando definir o que esta sendo pesquisado. Destaca-se a importéancia do

tema, defini¢io do problema, objetivo, delimitagdes e metodologia da pesquisa.

O segundo capitulo, caracterizagdo do ambiente empresarial, traz as mudangas -
resultantes do acirramento da concorréncia entre as empresas e contempla aspectos

referentes ao gerenciamento da qualidade e ao gerenciamento dos custos.



O terceiro capitulo contém os tépicos mais importantes sobre custos da
qualidade e traz informagdes sobre as principais contribuiges ao estudo dos mesmos.
Descreve uma abordagem de custos da qualidade em ambiente de custeio baseado em

atividades (ABC).

No quarto capitulo sfio apresentadas as abordagens mais importantes,
identificadas na literatura, questOes criticas e a relagio da abordagem atual, que

integra o ABC e os custos da qualidade, com pesquisas anteriores.

O quinto capitulo contém as conclusdes a respeito da pesquisa bibliografica,

sobre os custos da qualidade em ambiente ABC e sugestdes para pesquisas futuras.



2 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE E DE CUSTOS

Grandes alteragSes no &mbito geoestratégico, politico-ideologico e‘ socio-
econdmico delineiam uma nova geografia mundial. Empresas inovadoras tém
procurado elevar seu nivel de competitividade, aprimor:ando a qualidade dos seus
produtos e servigos, reduzindo custos, orientandb—se para as necessidades dos
consumidores. A empresa competitiva ndo se limita a produzir mais, com 0 mesmo
insumo. Ela detém uma base de informagio em termos de produgdo, prego, qualidade
que lhe permite competir para poder participar no mércado nacional e internacional.
Isso implica em sensibilidade geoestratégica, em consciéncia sobre qualidade e prego

e em um profundo conhecimento dos concorrentes importantes nos niveis nacional e

internacional (MARCOVITCH, 1992).

Neste contexto, surge a necessidade de uma estratégia para as empresas que
possibilite o atingimento de vantagem competitiva sustentada a longo prazo. Esta
vantagem competitiva € alcangada através do gerenciamento dos recursos e
informagdes, de forma que a organizagdo obtenha uma combina¢ﬁo esperada de

desempenho nos varios critérios competitivos.

Os principais objetivos das estratégias de manufaturas ou critérios competitivos

nos quais a empresa pode basear sua contribuigio a competitividade s@o:
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custos/pregos baixos, qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade de entrega e

flexibilidade (CORREA & GIANESI, 1994).

Uma empresa ndo pode ser simultaneamente excelente em todos os diversos
critérios competitivos. Deve-se identificar e priorizar aqueles que realmente

representam as necessidades ou desejos dos clientes.

Frente a este cenario, as empresas adotam uma combinagiio de conceitos,
filosofias, sistemas, técnicas, ferramentas e metodologias que pode ser aplicada para
torna-las mais competitivas. Exemplos destas tecnologias avangadas sdo: Manufatura
Integrada por Computador (bIM - Computer Integrated Manufacturing), Just In
Time (JIT), Gerenciamento de Custos (CMS - Cost Management System),

Gerenciamento-da Qualidade Total (TQM - Total Quality Management).

A anélise dos custos da qualidade ¢ abordada quando se trata do gerenciamento

de custos e também do gerenciamento da qualidade.

- Neste trabalho ¢ dado destaque ao gerenciamento da qualidade e ao
gerenciamento de custos, para facilitar o entendimento dos conceitos abordados

posteriormente.

2.1 Gerenciamento da qualidade

De acordo com a norma ISO 9000, a gestdo da qualidade abrange planejamento

estratégico, alocagdo de recursos e outras atividades sistematicas para a qualidade,
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tais como planejamento da qualidade, operagdes e avaliagdes (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT, 1990). Portanto, trata-se de uma

fungdo gerencial complexa.

Neste estudo, nio se detalha as atividades incluidas na gestdo da qualidade, mas
pretende-se esclarecer alguns pontos interessantes para a andlise dos custos da

qualidade.

2.1.1 Abordagens para a qualidade

Atualmente existem profissionais de diversas areas que estudam a qualidade.
Como resultado, cada area ao abordar o assunto, ressalta algum aspecto especifico da

qualidade.

GARVIN (1984) revisa e sintetiza as varias abordagens sobre qualidade
resultando em cinco diferentes:

e abordagem transcendental: nesta abordagem a qualidade é tida como
“primitivamente definida” e apenas observavel; € sindnimo de exceléncia inaia, desse‘
modo envolvendo bom gosto e sensibilidade, ndo podendo ser precisamente definida,
e que se aprende a reconhecer pela experiéncia;

¢ abordagem baseada no produto: qualidade aqui é passivel de defini¢io e

mensuragdo; diferencas na qualidade sio observaveis no produto pela diversidade de
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quantidades de elementos ou atributos que o produto possui; qualidade € o nivel de

atributos relevantes incorporados num produto;

¢ abordagem baseada no uso: esta abordagem fixa-se no usuario como fonte
de toda avaliagio de um produto; ninguém pode pensar em qualidade sem fixar
primeiro o que o consumidor deseja; desta forma, a qualidade de um produto fica
condicionada ao grau em que ela atenda as necessidades e conveniéncias do
consumidor;

¢ abordagem baseada na fabricacio: esta abordagem fixa-se no esforgo feito,
em nivel de fabricagdo, para produzir um produto em completa conformidade com as
especificagOes preestabelecidas;

o abérdagem, baseada no valor: aqui a qualidade ¢ avaliada em relagdo a
produto e prego; assim, um produto apresenta qualidade se oferecer desempenho a

um prego aceitavel ou conformidade a um custo aceitavel.

2.1.2 Defini¢do de qualidade e qualidade total

Na norma ISO 8402 (Quality - Vocabulary), versdo de 1992, a qualidade é
definida como

“a totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a

capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas”.
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Esta definicdo abrange outras que sdo notorias, tradicionalmente aceitas e

referenciadas:
“adequagdo ao uso” (JURAN, 1990);
“conformidade com especificagdes” (CROSBY, 1986).

A defini¢do da International Organization for Standardization (ISO), citada
anteriormente, € genérica, nio evidencia quais s8o as caracteristicas e necessidades. O
conceito de qualidade ao ser adotado por uma empresa precisa ser adaptado para que

seja bem interpretado pela administragdo.

Outra consideragdo importante a ser observada é que o conceito de qualidade
deve ser o mesmo adotado por toda a organizagio em questdo. Além disto, torna-se

interessante definir a qualidade de forma que seja possivel a sua avaliagio e analise.

O conceito de qualidade total surgiu em virtude da necessidade de haver uma

definicdo que envolvesse toda a organizag3o.

FEIGENBAUM (1983) foi o primeiro a introduzir o conceito de Controle da
Qualidade Total (TQC - Total Qu.ality‘ Control) para a industria. Ele define qualidade
total como um sistema eficaz para integrar a qualidade do deserivoivimento, qualidade
de manter (a qualidade alcangada) e os esfor¢os para melhoria da qualidade dos varios
grupos que compdem a organiza¢do, de forma a capacitar marketing, engenharia,
producdio e servigo para obter a maxima satisfacio do cliente ao menor custo

possivel.

Para FEIGENBAUM (1983), a qualidade deve satisfazer todas as exigéncias
dos clientes, nfio importando se elas sdo ou ndo sdo declaradas, sejam elas

tecnicamente subjetivas ou objetivas. -
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Uma interpretagdo bastante abrangente ¢ de ISHH(AWA & LOU (1985), para
eles a qualidade total € a qualidade de trabalho, qualidade do servigo, qualidade da
informagdo, qualidade do processo, qualidade da estrutura, qualidade das pessoas
incluindo operarios, engenheiros, gerentes e alta administragio, qualidade do sistema,
qualidade darvcompanhia, qualidade dos objetivos, etc. Esta definigdo para ser

completa precisa incluir a conceituagfo dos diversos tipos de qualidades nela citada.

2.1.3 Evolugio do gerenciamento da qualidade

Analisando o desenvolvimento da qualidade pode-se identificar algumas fases.

Estas fases sdo descritas por BERGAMO F2. (1991) como sendo:

e controle da qualidade pelo trabalhador (fim do século 19) onde um
trabalhador, ou um pequeno niimero de trabalhadores, era responsavel pela fabricagdo

completa do produto e, assim, cada trabalhador podia controlar seu trabalho;

e controle da qualidade pelo supervisor (inicio do século 20) onde varias
pessoas que executavam trabalhos semelhantes foram agrupadas de maneira a serem
dirigidas por um supervisor, que assumia a responsabilidade pela qualidade do

trabalho do grupo;

e controle da qualidade pelos inspetores (I Guerra Mundial) onde o sistema de
manufatura tornou-se mais complexo, com um grande nmimero de trabalhadores

reportando-se a supervisores, surgiram os primeiros inspetores de tempo integral;
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e controle estatistico da qualidade (II Guerra Mundial), esta fase representou
uma extensdo da anterior € a maior contribui¢do foi a utilizagdo da inspegdo por
amostragem ao invés de 100%, o trabalho do controle da qualidade, no entanto,

estava restrito as areas de produgio;

e controle da qualidade total (década de 50) onde é reconhecida a participagdo
de todos para a obtengfio de produtos e servigos de qualidade, que corresponde a
geréncia da qualidade total através de todos os departamentos, citada por

SULLIVAN (1986).

SULLIVAN (1986) complementa o estudo com os seguintes estagios (década

de 80):

e geréneia da qualidade total através da educagio e treinamento, onde a énfase ¢
a valoriza¢o do ser humano, para que este participe de forma ativa na resolu¢io dos
problemas identificados e da defini¢io de procedimentos para o aperfeigoamento dos

Processos,

e geréncia da qualidade total através da otimizagfio do projeto dos produtos e
dos processos, onde a énfase ¢ a atuagfio antes do inicio da fabricagfo, através da

anglise estatistica dos resultados de experiéncias adequadamente planejadas,

e geréncia da qualidade total através do desdobramento da fungfo qualidade,
onde ¢é baseada principalmente na identificagdo das ﬁecessidades dos clientes, neste
caso, a ayaliagﬁo da qualidade total ¢ feita anteriormente ao projeto sendo que o
principal resultado é o desenvolvimento de produtos e a sua colocagdo no mercado

em um menor espago de tempo.
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2.1.4 Gerenciamento da qualidade total - TQM

Um dos objetivos principais do gerenciamento da qualidade é a qualidade final

do produto em acordo com as especificages e adequada as necessidades dos clientes.

A qualidade final de um produto ¢ resultante do conjunto de atividades que séo
desenvolvidas ao longo de todo o seu ciclo de produgdo. Mais especificamente, é

resultante da qualidade de cada uma das etapas do ciclo (TOLEDO, 1993).

As etapas do ciclo de produgdo variam de empresa para empresa. Contudo,
TOLEDO (1993) apresenta como etapas basicas o desenvolvimento do produto,
desenvolvimento do processo, produgdo propriamente dita (ou fabricagdo) e

attvidades pos-venda.

O Gerenciamento da Qualidade Total (TQM - Toftal Quality Management)
envolve todas as etapas do ciclo de produgio. Por consequéncia, envolve toda a

organizagdo. Isto pode ser evidenciado nas diversas defini¢des para o TQM.
DALE & PLUNKETT (1995) apresentam a seguinte defini¢do para o TQM:

“TOM is the mutual co-operation of everyone in an organization and
associated business processes to produce products and services which

meet the needs and expectations of customers.”
Outras duas defini¢des publicadas em normas inglesas so:

“a management philosophy embracing all activities through which the

needs and expectations of the customer and the community, and the
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objectives of the organization are satisfied in the most efficient and cost
effective way by maximizing the potential of all employees in a
continuing drive for improvement” (BS4778: Part 2" apud DALE &

PLUNKETT, 1995);

“management philosophy and company practices that aim to harness the
human and material resources of an organization in the most effective
way to achieve the objectives of the organization” (BS7850: Part 1™

apud DALE & PLUNKETT, 1995).

Com base nestas definigdes fica claro que o TQM ¢ uma forma de se

administrar objetivamente a organizagdo e busca-se continuidade nas agdes.

Mediante a anilise de documentos de autores com importincia reconhecida
internacionalmente, W. E. Deming, J. M. Juran, P. B. Crosby, A. V. Feigenbaum e K.
Ishikawa, as abordagens para a Geréncia da Qualidade Total (TQM) propostas por

eles possuem alguns pontos comuns (TURRIONI, 1992):

e a implementac¢fio da Geréncia da Qualidade Total deve ser decidida pela alta

administragio da empresa,
e defini¢fio clara da politica voltada para o aperfeigoamento continuo;

e treinamento de todos os niveis organizacionais da empresa;

" BS4778: Part 2: Quality Concepts and Related Deﬁnitions. London, British Standards Institution,
1991 apud DALE, B.G.; PLUNKETT, J.J. Quality Costing. 2° ed. London, Chapman &
Hall, 1995. s

" BS7850: Part 1: Total Quality Management: Guide to Management Principles. London, British
Standards Imstitution, 1992 apud DALE, B.G.; PLUNKETT, J.J. Quality Costing. 2° ed.
London, Chapman & Hall, 1995. '
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e padronizagio de procedimentos em todos os setores;

e resolucdo de problemas através do envolvimento de todos,

e integragdo entre todos os setoreé/departamentos da empresa,
e constancia de propositos.

Um Sistema de Garantia da Qualidade ¢é elemento chave para o TQM, constitui
uma abordagem sistémica que possibilita & organizagdo uma melhor visualizagio das
relagdes interdepa:rtamentais, dando condig¢es para a solugdio de problemas globais da
empresé. Segundo TURRIONI (1992), Sistemas da Qualidade Normalizados, que
fornecem diretrizes basicas para a defini¢o do Sistema da Qualidade da empresa, é

base para a implementagdo do TQM.

2.1.4.1 sistemas da qualidade normalizades, série ISO 9000

A necessidade de implementar um sistema da qualidade normalizado pode
ocorrer devido a exigéncias contratuais ou em decorréncia das pressGes de um

mercado competitivo.

A série ISO 9000 é composta de normas que estabelecem um sistema genérico
para a gestdo ¢ garantia dé qualidade. A ISO 9000, trata da gestfio e garantia da
qualidade, estabelece diretrizes para sele¢@o e uso. A ISO 9001 determina o modelo
da qualidade em projefo/desenvolvimento, produgio, instalagdo e assisténcia técnica.

O modelo para garantir a qualidade em produgio e instalagio € estabelecido pela ISO



9002. A ISO 9003 trata do modelo para inspe¢do e ensaios finais. A ISO 9004

determina as regras para a gestdo da qualidade de elementos do sistema da qualidade.

Existem outras normas, extensGes da ISO 9000 e ISO 9004, que sdo para tipos

especificos de empresas.

Através da ISO 9004 tem-se as diretrizes basicas para a implementagdo do
TQM. Esta norma apresenta uma conceituac@o clara do sistema da qualidade e, a sua

adogfo, facilita bastante a implementagdo do TQM.

Ao contrario da ISO 9004, as normas ISO 9001, 9002 e 9003 sio usadas em
situagdes contratuais. Estas normas exigem a elaboragdo e implementacdo de
procedimentos padronizados. Este processo, quando bem direcionado, permite a

implementacgio da geréncia da rotina que constitui a base para implementar o TQM.

Basicamente, o que distinge a norma ISO 9004 das demais é que as normas ISO
9001, 9002 ¢ 9003 especificam requisitos de sistema da qualidade, enquanto, a ISO
9004 fornece orientagbes sobre gestdo da qualidade e elementos do sistema da

qualidade.

Em funcdo disto, apenas a norma ISO 9004 faz consideragdes sobre os custos
relacionados com a qualidade. Nesta norma consta que o principal objetivo de se
reportar os custos da qualidade é proporcionar meios para avaliar a eficacia e

estabelecer a base para programas internos de melhoria (ABNT, 1990).

A norma ISO 9004, na versdo de 1990, divide genericamente os custos da
qualidade em custos operacionais da qualidade (custos de prevengio, avaliagdo e
falhas) e custos de garantia da qualidade externa que s3io aqueles relativos a

demonstragio e provas exigidas como evidéncia objetiva pelos clientes. A norma
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observa também que os custos da qualidade devem ser regularmente relatados a

administragio e por ela monitorizados, e relacionados a outras medidas de custo, tais

2 <

como, “vendas”, “giro do estoque”, ou “valor agregado”, de modo a:
e avaliar a adequagdo e eficacia do sistema de gestfo da qualidade;
e identificar areas adicionais que requeiram atengo;,
e estabelecer objetivos com relagfio a custo e qualidade.

Com relagdo a metodologia de implementagio de normas de garantia da
qualidade, a mesma varia bastante em fun¢do da empresa. Entretanto, pode-se ter
como base os fatores para um sistema de qualidade ISO 9000, citados por PUCCI &

PACHECO (1993):
e conscientizar a dire¢do da empresa;
e escolher a norma ISO mais adequada as suas necessidades;
e estabelecer uma politica da qualidade, os principios que pretende seguir;

e criar uma estrutura de trabalho para gerenciar a qualidade com grupos de

controle e grupos de ag#o;
e investir em treinamento e motivagdo do pessoal;
e definir as areas que serfo trabalhadas;
e avaliar o estagio atual em comparagio a ISO escolhida,
e quantificar os custos da ndo-qualidade;

e preparar um plano de agéo;
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e atacar primeiro as areas com custos de ndo-qualidade mais altos;
e corrigir os pontos mais fracos na comparagéo com a ISO;
e adotar o controle estatistico de processos, para gerar cifras e dados;

e escrever o manual da qualidade e os procedimentos das areas envolvidas, com

o maximo de participagiio dos funcionarios;
e implantar o sistema;

e criar uma auditoria interna para reavaliar, medir e revisar periodicamente o

plano de agdo;

e contratar uma empresa certificadora reconhecida no mercado para realizar

auditorias e emitir o certificado ISO 9000.

Com vistas a este procedimento, nota-se a necessidade da analise dos custos da

qualidade, independente da norma adotada, ao se estabelecer o sistema da qualidade.

2.1.4.2 importincia da andlise dos custos da qualidade no TQM

Para PORTER &vRAYNER (1992) o custeio da qualidade serve pafa 0s

seguintes propositos:

e como uma ferramenta para obter o comprometimento da administragdo

superior;
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e como um meio de preparar um caso para uma iniciativa de Gerenciamento da

Qualidade Total,

e como um ferramenta para focalizar areas para aperfeicoamento;,

e como um meio de fornecer estimativas do beneficio potencial que sdo obtidos

através do aperfeicoamento da qualidade.

A concretizagdo destes propositos evidencia, e sintetiza, a importincia
ressaltada por outros autores que atuam na 4rea da geréncia da qualidade total e
custos da qualidade, como FEIGENBAUM (1983), JURAN & GRYNA (1991) e

DALE & PLUNKETT (1995).

Anteriormente coméntou—se pontos comuns entre as abordagens para a geréncia
da qualidade total propostas por W. E. Deming, J. M. Juran, P. B. Crosby, A. V.
Feigenbaum e K. Ishikawa, entretanto, analisando individualmente cada proposta,
verifica-se que CROSBY (1986) ¢ mais explicito quanto a utilizagdo da analise dos

custos da qualidade.

Contudo, CROSBY (1986) destaca a necessidade dos custos da qualidade no
inicio de um programa de qualidade total, para chamar a aten¢do da administragdo

superior e para direcionar inicialmente o programa.

Por outro lado, FEIGENBAUM (1983) e JURAN & GRYNA (1991) deixam
claro que os custos da qualidade, além de auxiliar no inicio de um programa de
qualidade total, constitui uma Otima ferramenta para identificar necessidades de

aperfeicoamento e como forma de se evidenciar o retorno sobre o investimento em

qualidade.
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A norma ISO 9004 também destaca a importincia de se medir e analisar os

custos da qualidade de modo a alcangar os propositos citados anteriormente.

2.2 Gerenciamento de custos

TACHIBANA (1992) revela que o processo de tomada de decisdes, devido a
complexidade da estrutura econémica na qual se inserem as empresas, necessita de
informagGes corretas, precisas € no tempo certo. Isto fem motivado, aos gestores
econdmicos, o estudo e a utilizagio de mecanismos e instrumentos que minimizem os

efeitos provocados pelos erros das decisdes incorretas.

Considerando os diversos instrumentos de analise disponiveis ao processo de
decisdes, um valioso instrumento tem sido a contabilidade de custos. Podendo ser
utilizada como ferramenta de acompanhamento e de controle das politicas e objetivos

adotados pela empresa.

A contabilidade de custos € complementar ao processo gerencial e subsidia a
administracio nas fungdes de planejamento e controle, através dos relatorios
contendo informagGes, principalmente coerentes com um sistema de informagOes

integrado a um modelo de gestdo empresarial.

O aumento da utilizagdo de tecnologias avangadas de produgio provocam uma
diminui¢do nos custos com materiais € m3o de obra direta, por outro lado, os custos

indiretos de fabricagdo (CIF) tém aumentado sensivelmente.
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Além de mudangas a nivel operacional, relacionado com a apuragdo dos custds,
existem novas necessidades de informacgdes a nivel estratégico, em fungio do
ambiente competitivo em-que se ihserem as erﬁpresas. Neste contexto, as informagdes
geradas pelo sistema de contabilidade tradicional ndo a;cendem mais estas novas

necessidades de gestéo.

Segundo NAKAGAWA (1994), os sistemas tradicionais de custeio (VBC -
Volume Based Costing), tanto o por absor¢io (também chamado de pleno ou total)
como o variavel (ou direto), tém suas areas proprias e especificas de eficacia e sdo

absolutamente insubstituiveis.

Contudo, os sistemas convencionais de contabilidade de custo nfo apoiam o
aperfeigoamento continuo, a flexibilidade, a inovagdo ou a satisfagdo do cliente

(HRONEC, 1994).

Tendo-se constatado que os éistemas tradicionais de custeio ja ndo vinham
atendendo adequadamente as necessidgdes atuais de administragio e controle de
custos, muitas empresas lideres de diversas areas industriais, organizagdes
profissionais das areas de consultorias e contabilidade, universidades de grande
renome internacional, agéncias governamentais, professores universitarios e outros
formaram em 1986 um 'f()rum interhacional, organizado pela CAM-I (Computer
Aided Manufacturing“- International, Inc.) para desenvolvimento de um projeto de
pesquisa que recebeu a denominagdo de Cost Management System (CMS)

(NAKAGAWA, 1991).
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O custeio baseado em atividades (ABC - Activity Based Costing) é considerado
a espinha dorsal do CMS. O ABC nfo ¢, entretanto, mais um sistema de acumulagio

de custos para fins contabeis, em substitui¢do aos ja existentes.

Para maior entendimento da contabilidade por atividades deve-se identificar as
atividades nas empresas. Para PORTER (1989) dentro de cada categoria de atividades
primarias € de apoio em uma empresa, existem trés tipos de atividades que

desempenham um papel diferente na vantagem competitiva:

o direta: atividades diretamente envolvidas na criagdo de valor para o
comprador, como montagem, fabricagio de pecas, operagdo da forga de vendas,

publicidade, projeto do produto, recrutamento, etc.;

e indireta: atividades que tornam possivel a execugiio de atividades diretas em
uma base continua, como manutengdo, programagdo, operagdo de instalagOes,

geréncia da forga de vendas, administragio de pesquisa, etc.;

e garantia de qualidade: atividades que garantem a qualidade de outras

atividades, como monitoramento, inspegio, testes, revisdo, verificagio e ajuste.

~Toda empresa tem atividades de valor diretas, indiretas e de garantia da
qualidade. Todos os trés tipos estdo presentes, nio sO entre atividades primérias, mas
também entre atividades de apoio. No desenvolvimento de tecnologia, por exemplo,

equipes de laboratorio sdo atividades diretas, enquanto a administragdo da pesquisa €

uma atividade indireta.

A fungfo das atividades indiretas e de garantia da qualidade frequentemente ndo
¢ bem compreendida, fazendo com que a disting8io entre os trés tipos de atividades

seja importante para o diagnostico da vantagem competitiva. Em muitas industrias, as
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atividades indiretas representam uma proporgdo grande e em rapido crescimento do
custo, podendo desempenhar um papel significativo na diferenciac;ﬁo através de seu
efeito sobre as atividades diretas. Apesar disso, as atividades indiretas sdo amitide
amontoadas com atividades -diretas, quando os administradores pensam sobre suas
empresas, embora as duas normalmente tenham economias bem diferentes. Em geral,
existem tradeoffs entre atividades diretas e indiretas - uma despesa majqr com a
manutengdo reduz os custos das maquinas. Atividades indiretas também s3io, com
frequéncia, agrupadas em contas de “encargos” ou “despesas indiretas”, encobrindo

seu custo e sua contribuigdo para a diferenciag@o.

Atividades de garantia da qualidade também prevalecem em quase toda
empresa, embora quase nunca sejam reconhecidas como tal. Os testes e a inspegio
estio associados a muitas atividades primarias. As atividades de garantia da qualidade

: e
fora das operagGes sfio, via de regra, menos aparentes, embora igualmente

prevalecentes.

Segundo PORTER (1989), o custo cumulativo destas atividades pode ser
enorme, conforme tem demonstrado uma recente atengfio e;o custo da qualidade. Elas
afetam frequentemente o custo ou a eficécia de outfas atividades, e o modo com{o- sdo
executadas afeta, por sua vez, a necessidade e os tipos de-ativid;des de garantia da
qualidade. A possibilidade de simplificar ou eliminar a necessidade destas atividades

pela execugdo de outras atividades de uma forma melhor esta na raiz da nogéo de que

qualidade esta ao alcance de todos.

Para efeito da contabilidade por atividades BRIMSON (1991) define atividade

como:
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“a combination of people, technology, raw materials, methods, and
environment that produces a given product or service. Activities describe
what an enterprise does: the way time is spent and the outputs of the

process.”

2.2.1 Custeio Baseado em Atividades - ABC

Basicamente o sistema ABC (Activity Based Costing) parte da proposi¢io de |
que a empresa desenvolve varias atividades que geram custos, € que essas atividades
sdo consumidas, ou utilizadas, pelos diversos produtos. Deste modo, no
funcionameni:o desse sistema, procura-se estabelecer a relagio entre atividades e os
produtos que elas geram, utilizando-se o conceito de cost drivers (direcionadores de
custos). Apura-se o custo das diversas atividades, sendo eés_es custos alocados aos

produtos através de direcionadores especificos.

Nota-se que s@o pontos cruciais a identificagdo das atividades e a defini¢iio dos
direcionadores de custos. BRIMSON (1991) estabelece o direcionador de custo

como:

“a factor whose occurrence creates cost. The factor represents a prime
cause of the level of activity (for example, the number of active
components for production planning and control, inventory management,

vendor contracting, and so on).”




Sendo assim, pode-se dizer que todo fator que altere o custo de uma atividade é
um direcionardor de custo. De acordo com NAKAGAWA (1994), direcionador de
custo ¢ uma transagdo (combinaqéo) que determina a quantidade de trabalho (ndo a
duragdo) e, através dela, o custo de uma atividade. Definido de outra maneira,
direcionador de custo é um evento ou fator causa que influencia o nivel e o

desempenho de atividades e o consumo resultante de recursos.

Para selecionar os direcionadores de custos NAKAGAWA (1994) sugere trés
fatores que devem ser considerados. O primeiro ¢ a facilidade/dificuldade de coletar e
processar os dados relativos aos direcionadores de custos, pdrque os custos de
mensuragao, juntamenté com os custos associados aos erros de decisdo, determinam o
sistema otimo de custeio no ABC (Activity Based Costing). Outro fator a ser
considerado é o grau de- correlagio com o consumo de recursos. Tem-se, por
exemplo, que o nimero de pedi&os atendidos (que € o direcionador de custo) deve ser
proporcional ao montante de recursos consumidos para atendé-los. Também devem
ser considerados os efeitos comportamentais, que € o critério que oferece o maior
grau de risco na escolha de direcionadores de custos, porque estes serdo utilizados na
avaliagio do desempenho de atividades. Por exemplo, se os custos indiretos da
empresa sdo apropriados a area de vendas com base no nimero de clientes atendidos,
¢ provavel que os vendedores procurardo atender preferencialmente s6 os grandes

clientes, devido ao valor maior de cada pedido, prejudicando a qualidade de

atendimento aos clientes com menor potencial de compras.

As etapas que podem ser seguidas para desenvolver o sistema ABC (Activity

Based Costing) sio as seguintes:



e verificar as contas que compdem os itens classificaveis como Custos Indiretos
de Fabricagio (CIF) e seus respectivos valores, se possivel no nivel de cada

departamento;

e segregar os custos entre aqueles que sdo consumidos pelas atividades

destinadas a produgéo de produtos, daquelas destinadas ao atendimento de clientes;

e separar os departamentos das areas de suporte por suas principais fungdes,
sendo que estas deverdo ter um custo significativo e serem direcionadas por diferentes

atividades;

e separar os custos dos departamentos transformando-os em centros de custos

por fungoes;

e identificar os centros de atividades que deverdio ser contemplados no projeto
do sistema, segregando-os pela caracteristica de apresentarem homogeneidade de

processos;

¢ identificar os direcionadores de custos relativos ao consumo de recursos pelas

atividades;

e identificar os direcionadores de custos relativos a apropriagdo de atividades

aos produtos e aos servigos prestados aos clientes;
o identificar os niveis das atividades; e

e escolher 0 nimero de direcionadores de custos apropriado, a fim de evitar

distorgdes na apuragédo dos custos.

Um dos mais importantes beneficios do custeio baseado em atividades ¢ o foco

que ele da aos esforgos da empresa para melhorar seu desempenho, através da




estimativa dos custos para as principais causas de custos. Os gerentes podem usar
essas estimativas para definir prioridades e monitorar os esforgos de aperfeicoamento,
bem como custear os produtos. Quando se conhece o custo de certas causas de
custos indiretos, € possivel tomar decisdes melhores a respeito de quais problemas
devem ser enfrentados primeiro. Programas de melhoria da qualidade chamam e
prendem a atengdo da alta geréncia quando os custos da ma qualidade se tornam
conhecidos. Da mesma forma, programas que simplificam chamam a atengfo da alta
geréncia quando os executivos tomam conhecimento dos custos da diversidade e da

complexidade (OSTRENGA et al., 1993).

OSTRENGA et al.v (1993) lembram que é possivel tomar algumas decisdes
. muito “miopes” com base nas descobertas de um projeto piloto de ABC (Activity
Based Costing). Deve-se‘ evitar um determinado género de decisées infelizes.
Especificamente, ndo se deseja prejudicar ou perder terreno nos esfor¢os da empresa
para melhorar a qualidade ou reduzir o tempo de ciclo por causa de agdes tomadas

em resposta aos numeros do ABC.

Com relagio a questdo da especiﬁ(‘;agﬁo dos grupos de custos de atividades, ou
niveis de atividades, esta € uma decisdo importante ao efetuar o custeio baseado em
atividades. Se as atividades forem definidas em um nivel extremo de detalhe, os
célculos do ABC poderdo se tornar excessivamente complexos. Por outro lado,
definindo-as genericamente, os resultados deixardo de revelar informagdes de grande
valor e, por consequéncia, ndo direcionara a aten¢do da geréncia para os problemas e

oportunidades mais importantes.



Os beneficios a serem ganhos com o ABC (Activity Based Costing) estio
apenas comegando a serem identificados. A maior parte dos primeiros trabalhos de
ABC foi conduzida na forma de projetos piloto. O valor das informagbes oriundas
desses projetos foi tdo grande que as empresas estdo agora expandindo seus planos

para tornar o ABC uma parte rotineira da sua estrutura de custeio.

Por fim, deve ser lembrado que o ABC, assim como a analise dos custos da
qualidade, é uma ferramenta estratégica e ndo substitui os sistemas financeiros ou

operacionais necessarios para dirigir as empresas.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Esta revisio abrange as contribuigdes sobre o tema, custos da qualidade,
publicadas no periodo de 1951 a 1995, abordando as principais contribuigdes ao

assunto, tanto em nivel nacional quanto internacional.

Segundo GARVIN (1992), MORSE (1993) e SUMANTH & ARORA (1992) o
livio de J. M. JURAN, Quality Control Handbook, de 1951, contém a primeira

abordagem de custos da qualidade, a qual é analisada no contexto deste capitulo.

Desde que JURAN (1951) discutiu custos da qualidade, muitos autores tém
escrito  sobre sistemas de custos da qualidade. Especialmente depois que
FEIGENBAUM (1956) categorizou os custos da qualidade, muitos autores tém

enumerado os componentes das categorias e investigado relagdes entre as mesmas.

Alguns profissionais da area financeira (contabilidade e controladoria)
comegaram .a realizar, na década de 80, trabalhos em virtude da deficiéncia da
contabilidade de custos tradicional em resolver, por exemplo, problemas criados pela

globaliza¢io da economia.

Assim, pesquisadores como KAPLAN (1983), ROTH & MORSE (1983),

CLARK (1985) e GODFREY & PASEWARK (1988) passaram a incluir qualidade
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como um elemento critico dos custos de manufatura e procuram encontrar um

caminho para medir e reportar os componentes de custos da qualidade.

De acordo com MORSE (1993), o primeiro artigo sobre custos da qualidade
publicado em um jornal de contabilidade foi sua publicagio: Measuring Quality Cost,

Cost and Management, v.57, n.4, p.16-20, em 1983. -

3.1 Contribuicoes nacionais

As contribuigGes de brasileiros que abordam o tema custos da qualidade sdo

raras. No entanto, nos Ultimos anos tém surgido alguns estudos sobre o assunto.

O trabalho mais recente localizado em publicagdo brasileira é de FROSINI &
CARVALHO (1995) e tem grande relagio com o presente estudo. Nele sio
abordadas as convergéncias e divergéncias entre as mefodologias de custeio da

qualidade e custos baseados em atividades (ABC).

No artigo CUSTOS da qualidade, (sem indicagio de autor), (1993) é feita uma
analise do modelo classico de JURAN e um novo modelo relacionando as categorias
de custos. Apresenta passos iniciais para minimizar os impactos da implantagio de um

sistema de custeio da qualidade e cita exemplos de custos por departamento.

VASQUES (1992) descreve as categorias de custos da qualidade e da como

sugestdo iniciar a quantificagio pelos custo de falhas internas.




TORRES & CARVALHO (1993) descrevem a implantagdo de um sistema de

custos da qualidade em uma indistria metalurgica.

No estudo de PETERS (1993) é analisado de forma superficial o papel da
fungdo controladoria na gestio da qualidade em empresas de classe mundial. O

trabalho contém considerages sobre os custos da qualidade.

ROBLES (1994) mostra em seu trabalho a conceituagdo dos custos da

qualidade e faz uma proposta de um modelo de gestdo e mensuragio.

Dentre as contribui¢des de tedricos brasileiros, este estudo de ROBLES (1994)

¢ o0 mais completo que encontrou-se sobre o tema.

3.2 Outras revisoes que abordam o tema

SUMANTH & ARORA (1992) fazem uma revisdo sobre a importincia da

qualidade, custos da qualidade e a ligagdo entre qualidade e produtividade.

SINGER et al. (1989) fazem uma revisdo sobre custos da qualidade aplicados

em fornecedores de industrias nuclear.

O estudo de MORSE et al. (1987) ndo é um trabalho especifico de revisdo, mas
identifica importantes publicagGes sobre a medi¢do, planejamento e controle dos

custos da qualidade.



O documento de CAMPANELA & CORCORAN (1983) organiza uma revisdo
sobre a tema, entretanto ndo € atualizado devido ao grande nimero de contribuigdes

publicadas posteriormente.

3.3 Objetivos do custeio da qualidade

De acordo com JURAN & GRYNA (1991), os objetivos fundamentais da
avaliagdo dos custos da qualidade (ou custos da ma qualidade) séo:

e quantificar o tamanho do problema da qualidade em uma linguagem que
tenha impacto sobre a administragdo superior;

e identificar as principais oportunidades para a redugéo dos custos;

e identificar as oportunidades para dimiﬁuir a insatisfagdo do consumidor e as

respectivas ameacas a facilidade de venda.

Objetivos secundarios so:
e expandir os controles orgamentarios e de custos;

e estimular o aperfeigoamento por meio de divulgagéo.

No contexto de qualidade total, PORTER & RAYNER (1992) mostram que o
custeio da qualidade serve os seguintes propésitos:
e como uma ferramenta para obter o comprometimento da administragdo

superior;
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e como um meio de preparar uma iniciativa de Gerenciamento da Qualidade
Total;

e como um ferramenta para focalizar areas para aperfeigoamento;

e como um meio de fornecer estimativas do beneficio potencial que sdo obtidos

através do aperfeicoamento da qualidade.

3.4 Conceituacio

Custos da qualidade sfio usualmente definidos como custos que ocorrem por
que a falta de qualidade pode existir ou por que a ma qualidade existe (MORSE et al,,

1987).

KAPLAN (1990) define os programas de custos da qualidade como um amplo
sistema de medida dos custos associados com prevengdo, testes, ou corregdo de itens

defeituosos.

Para CAPLAN (.1 980) custos da qualidade sdo freqﬁentemente definidos como
custos associados com a falta de qualidade; esse custos ndo crescem bom a falta de
qualidade somente, mas podein ser afetados pela alta énfase em metas de qualidade. A
perseguigdo da perfei¢do pode provocar um custo de qualidade da companhia a niveis
proibitivos; por isso, custos da qualidade podem ser definidos como custos associados

com a administragdo de um nivel 6timo de qualidade.
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Para BESSANT (1991) o verdadeiro custo da qualidade é o custo total de
fatores tais como:

e ruptura da produgio (tempo de espera em um processo mal elaborado);

e tempo e recursos gastos corrigindo erros;

e materiais, energia e recursos perdidos em produzir o erro original;

e investimentos em fungdes especialistas para perseguir € encontrar problemas
de quaﬁdade;

o reivindicagio de garantia;

e mas relagdes com clientes e custos decorrentes de propaganq,as para melhoria

de relacionamento.

3.5 Categorias de custos da qualidade

JURAN & GRYNA (1991) discutem os custos da qualidade em termos de

quatro categorias: falhas internas, falhas externas, avaliagdo e prevengéo.

Custos de prevengdo estdo associados com prevenir unidades ndo-conforme
antes de serem produzidas. Custos de avaliagdo estdo associados com a identificagdo
de unidades ndo-conformes antes delas serem expedidas para o cliente. Custos de
falha estfo associados com a existéncia de ma qualidade de conformagio (MORSE et

al., 1987).
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PORTER & RAYNER (1992) defendem uma categorizagio tedrica menor de
custos da qualidade que reconhecem a importincia de tangibilidade e intangibilidade

(custos de fabrica tangiveis, custos de vendas tangiveis e custos intangiveis).

CLARK (1985) ¢ HAGAN (1985) descrevem as categorias de custos da
qualidade (prevengdo, avaliagio e falhas), e JOHNSON (1995) identifica medidas
(elementos) de custos da qualidade que podem ser usados em uma empresa de

engenharia.

FEIGENBAUM (1983) identificou custos de falhas indiretos e intangiveis como
os custos da qualidade que sio mais ambiguos, mais dificeis de quantificar, e

usualmente ignorados quando custos da qualidade so exibidos graficamente.

Custos intangiveis representam os custos de oportunidade de perda de
reputagdo com o cliente, redugio da agfio de marketing e lucros futuros irreais. Esses
custos, involuntarios, surgem quando o cliente muda de alternativa de fornecedor por

- causa da qualidade atual ou sentimento de deficiéncias (GARVIN, 1987).

Segundo MORSE (1993) aplicando conceitos de cadeia de valor a custos da
qualidade, alguns autores classificam custos de prevengdo como valor adicionado e os

outros custos da qualidade como nfo adicionado.

BRIMSON (1991), também, apresentaA atividades associadas com qualidade sob
a classificagio de quatro categorias: prevencdo, avaliagdo, falhas internas e falhas
externas. Ele inclui ainda trés custos relacionados ao produto que devem ser
elementos dos custos da qualidade: administra¢do de contratos de servigos/garantia,

servigo de campo a cliente e reparos em casa.
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3.6 Modelos de relacao entre as categorias de custos

3.6.1 Evolucio do modelo de J. M. Juran

Devido ao grande nimero de referéncias aos trabalhos de J. M. JURAN ¢

destacado aqui a evolugdo dos estudos deste pesquisador sobre o assunto.

JURAN (1951) faz uma relagio onde se tem que quanto menor a qualidade de
conformag@o, maior a perda devido a defeitos, € quanto maior a qualidade de
conformagdo, maior o custo de controle da qualidade. Sendo assim, JURAN propde
um nivel 6timo para o custo total da qualidade. Este ponto pode ser deternﬁnado

somando-se os custos de perda por defeitos e de controle da qualidade (figura 1).

No trabalho de JURAN & GRYNA (1970) ¢ feita a mesma relag@o, contudo €
ampliado o estudo com a proposta de medi¢io e analise dos custos da qualidade

segundo as categorias de prevengéio, avaliagdo, falhas internas e falhas externas.




custo

custo
total

perda devido a
defeitos

custo do controle
de qualidade

100 % , sem
defeitos defeitos
qualidade de conformacio

Figura 1 - Economia da qualidade de conformagio

Fonte: JURAN (1951, p.8)
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JURAN & GRYNA (1991) adotam apenas a classificagdo das quatro categorias

ja citadas (figura 2).

total dos
custos da
qualidade

custos
das falhas

~ custo para unidade de produto bom

custos de avaliacdo
e de prevencio

0 qualidade de conformidade % 100
Figura 2 - Modelo de custo da qualidade

Fonte: JURAN & GRYNA (1991, p.114)
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JURAN & GRYNA (1991) apresentam dois modelos para os custos de
qualidade ideais. Um ¢é derivado do modelo anteriormente utilizado onde os custos
por defeitos correspondem ao custos das falhas, € o custo do controle da qualidade
corresponde aos custos de avaliagio e prevengdo. O comportamento previsto para as
curvas é o mesmo. Um outro modelo mostrado € o que prevé a possibilidade de zero

defeitos .

3.6.2 Classificacio de modelos de custos da qualidade

Ap6s o levantamento dos trabalhos que abordam o tema foi possivel separar os

modelos de custo da qualidade em:
| e ponto 6timo tradicional, éom redugio dos custos de falhas;
e ponto 6timo com reducgéo dos custos de falhas e de avaliagfo;
e zero defeitos, com aumento dos custos de avaliagdo e prevengao; e

e curvas de casos reais com comportamentos diversos.

" Este modelo foi apresentado primeiro por SCHNEIDERMAN (1986).



43

3.6.2.1 ponto 6timo tradicional, com reducio dos custos de falhas

O custo para alcangar a‘ qualidade (prevengdo e avaliagio) cresce
exponencialmente e o custo de falhas similarmente decresce exponencialmente para se
obter um produto com perfeicdo. E, como foi dito anteriormente, a soma dos dois
grupos de custos resulta na curva dos custos totais da qualidade. Como resultado

tem-se um nivel de qualidade 6timo no ponto correspondente ao menor custo total da

qualidade.

Este modelo, conhecido também como “modelo de Juran”, descrito
anteriormente, € o mais difundido desde a apresentagio do trabalho de JURAN
(1951). S30 em grande mimero os autores que adotam este modelo: DAWES (1975),
CHISHOLM (1982), LESTER et al. (1985), SINHA & WILLBORN (1986),
MORSE et al. (1987), BAJPAI & WILLEY (1989), MANIKAS & EICHENLAUB
(1989), EDMONDS et al. (1989), KRISHNAMOORTHI (1989), ARORA &

SUMANTH (1992), ALBRIGHT & ROTH (1992).

3.6.2.2 ponto 6timo com reducio dos custos de falhas e de avaliacdo

Este modelo, que foi inicialmente apresentado por CAPLEN (1969), tem

algumas diferengas importantes e relagio ao modelo anterior. Admite-se que os
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custos de falhas e, também, de avaliagio aumentam com o decréscimo do
investimento em prevengdo. O modelo prevé que o minimo custo global se obtém
quando se trabalha com zero defeitos mas, também se prevé que em alguns casos para

se obter alta qualidade de conformagio o custo de prevengdo pode tender ao infinito

(figura 3).
$
total dos
custos da
qualidade
8
§ custos

de falhas e
avaliacdo

custos de prevencio

alta qualidade baixa qualidade

qualidade da producio

Figura 3 - Relagdo entre custos de falhas, avaliagdo e prevengfo, e a qualidade

de produgio

Fonte: CAPLEN (1969, p.16)
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O trabalho de CAPANELLA & CORCORAN (1983) é bastante citado na
literatura. Os autores adotam o “modelo de Juran” mas notam, em um exemplo
pratico, que um acréscimo nos custos de prevengdio provoca um decréscimo nos
custos de falhas e, também, nos custos de avaliagio e este comportamento dos custosl

¢é o esperado por CAPLEN (1969).

PLUNKETT & DALE (1990) citam que o “modelo de Juran” é o mais
utilizado, entretanto, em situag¢les reais, ocoire geralmente a redﬁg:ﬁo dos custos de

falhas e de avaliag@o.

O livro mais atual localizado, que trata exclusivamente do tema custos da
qualidade, ¢ dos autores citados anteriormente, DALE & PLUNKETT (1995). Neste

trabalho mais recente eles mantém o conceito do trabalho publicado em 1990.

O que ocorre com as categorias de custos segundo a visdo deste modelo, com
redugdo dos custos de falhas e de avaliagdo, é que se uma organizagio tem um
excelente sistema de preveng@o, a necessidade de inspegdo (avaliagdo) € reduzida e
além disso o processo torna-se mais aceitavel e os custos de falhas também reduzem

(GIBSON et al., 1991).

3.6.2.3 zero defeitos com aumento dos custos de avaliagiio e prevengio

Neste modelo SCHNEIDERMAN (1986) parte do modelo com ponto 6timo

apresentado por JURAN & GRYNA (1970), mas admite que a curva dos custos de
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avaliagio mais a de prevengdo ndo tendem ao infinito para’ 100% de qualidade de
conformacgio, em consequéncia, 0 mesmo ocorre com o custo total da qualidade.
Assim, neste modelo pode-se atingir o nivel de zero defeitos com um custo de
qualidade total aceitavel. Isto se deve ao desenvolvimento das atividades de
prevengdo e de avaliagio que, em conjunto, reduzem os indices inerentes as falhas

(figura 4).

Segundo CARR & TYSON (1992) com investimentos em prevengio e

avaliagdio é possivel reduzir os custos de falhas ao nivel de perda zero.

PORTER & RAYNER (1992) apresentam os modelos de JURAN & GRYNA
(1970) e de SCHNEIDERMAN (1986) e concluem que atualmente o segundo
representa melhor a realidade de uma empresa que adota a filosofia de Total Quality

Management - TQM.

No trabalho de SUMANTH & ARORA (1992) e no artigo CUSTOS da
qualidade, (sem indicagdio de autor), (1993) ¢ apresentado também o “modelo de

Juran” contudo é destacado uma revisio para este modelo que corresponde a

proposta de SCHNEIDERMAN (1986).




custo para unidade de produto bom

[o.0] [v 0]
total dos
custos da
qualidade
custos
de falhas

custos de avaliagio
¢ de prevencio

nivel de qualidade 100 %
sem defeitos

Figura 4 - Nivel de qualidade 6timo igual a zero defeitos

Fonte: SCHNEIDERMAN (1986, p.29)
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3.6.2.4 curvas de casos reais com comportamentos diversos

HAGAN (1986) apresenta um estudo de caso onde, em um determinado
periodo, os custos de falhas diminuem bastante em relagdo as vendas, os custos de
avaliagSes tém uma ligeira queda e os custos de prevengdes se mantém praticamente

constantes.

O que ocorre neste caso, ¢ uma mudanga na forma de se inspecionar e testar os
produtos, sendo estes itens relacionados com os custos de avaliagdes. Desta forma

ficou evidenciado que as alteragSes foram positivas para a empresa.

No trabalho de SOHLDEN (1989) ¢é relatado um caso onde aumenta-se um
pouco o investimento em prevengdes € se mantém os custos de avaliagSes

praticamente constantes. O resultado foi uma dramatica redugdo nos custos de falhas.

Existem outros trabalhos que apresentam o “modelo de Juran” teoricamente,
entretanto mostram exemplos praticos onde o comportamento das curvas de custos
ndo correspondem ao esperado:

e MORSE (1983) na pratica evideﬂcia que a adogdo de um sistema de custos
da qualidade ocasiona uma redugio ém todos os custos (prevengdo, avaliagio e
falhas);

e KUME (1985) mostra que com a ado¢fio de um estudo da economia da
qualidade pode-se obter redug:ﬁd nos custos de falhas, no eﬁtanto os custos de

prevengio nfio aumentam necessariamente.
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Outros autores que adotam este modelo, mas apresentam dados praticos

contraditorios sio BLANK & SOLORZANO (1978).

3.7 Coleta de dados e modelos para medicio e cilculo

Um modelo para medir e contabilizar custos da qualidade de conformagio ¢é
apresentado por NANDAKUMAR et al. (1993), o modelo incorpora o impacto da
qualidade na variagfio do /ead time, bem como, o estoque de seguran¢a confrontado

com a demanda.

PORTER & RAYNER (1992) fazem uma revisio dos modelos de custos da
qualidade e mostram que modelos devem também integrar custos da qualidade e os
alcances amplos dos beneficios do aperfeigoamento da qualidade; um modelo de

custo-beneficio simples € desenvolvido para ilustrar este aspecto.

BOWMAN (1994) propde um modelo de calculo dos custos da qualidade que
inclui os custos de inventarios. Ele descreve os custos da qualidade em depositos,

mostra por que eles ocorrem e apresenta alternativas para medi-los.

No trabalho: A strategic framework linking quality and productivity, de
ARORA & SUMANTH (1992), uma estrutura conceitual para apreciar a ligagéo
entre produtividade totalle qualidade € desenvolvida pela integracdo de um modelo de
produtividade total com o “modelo de JURAN” para o ponto étimo dos custos da

qualidade.
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SON & HSU (1991) desenvolveram um modelo de medigio dos custos da
qualidade onde eles usaram um aperfeigoamento quantitativo que considera o

processo de manufatura e o controle estatistico de qualidade.

ALBRIGHT & ROTH (1992) mostram como a Quality Loss Funcﬁon (QLF -
funcio da perda de qualidade) de Taguchi pode ser usada para estimar o custo de

insatisfacdo do cliente e outros custos da qualidade ocultos.

SCHRADER (1986) descreve a medi¢do dos custos da qualidade em uma

organizagio de desenvolvimento de produtos.

3.8 Relatorios e analises

A norma ISO 9004 identifica que o principal objetivo de se reportar os custos
da qualidade é proporcionar meios para avaliar a eficicia e estabelecer a base para

programas internos de melhoria (ABNT, 1990).

Verdadeiramente os custos - e lucros - da qualidade estdo espalhados por toda
organizagdo, desde vendas e servigos até projeto, produgdo, armazenagem, ¢ assim
por diante. Modernos sistemas de computagfio permitem fazer muitos dos caminhos
de arquivamento e pagamento, mas temos que sentar e decidir o que nds desejamos
realgar de tal informacdo, . trabalhando as areas com altos custos (LIM &

- STEFHENSON, 1993).

” Genichi Taguchi, engenheiro japonés, que desenvolven a fungfio quadratica conhecida por QLF.
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Desde que se esteja ciente da dificuldade de obter a base de dados para preparar
a exposigio dos custos da qualidade, eles podem ser estimados para uma

apresentacdo (FEIGENBAUM, 1983).

A informagio dos relatorios de custos da qualidade pode ser usada para
priorizar problemas num esforgo para eliminar ou reduzir futuramente falhas de

qualidade relacionadas (ABDUL-RAHMAN, 1993).

indices numéricos e anélise de tendéncias sdo ferramentas utilizadas para relatar

os dados de custos da qualidade (JOHNSON, 1995).

Para NAKAGAWA (1991), na area de mensuragdio, hia trés importantes
dimensdes a serem consideradas para a contabilidade da qualidade:

. confﬁrmidade as especificacdes, que consiste em coletar informagGes e
dados sobre os custos associados com as atividades de reprocessamento, geragio de
refugos, atendimento de garantias e outros, que ocorrem durante os processos de
manufatura e que continuam até mesmo apods a entrega do produto ao cliente;

e projeto de produto com qualidade, que consiste em desenvolver projetos
que assegurem a manufaturabilidade do produto e que enfatizem a importﬁncié da
fun¢io de engenharia em projetar produtos de forma a minimizar ou prevenir
problemas de qualidade;

. preven¢io de defeitos, que consiste na implementagio do principio do “fazer
as coisas corretamente na primeira vez” da ﬁlésoﬁa de exceléncié empresarial, a fim
de prevenir a ocorréncia de defeitos durante todas as etapas do processo de

manufatura.
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GRYNA (1977), com relaqﬁo aos custos da qualidade, sugere trés pontos que
devem ser observados:

. o valor dos custos da qualidade, quando real, ira ajudar a administragio a
investir em programas de aperfei(;oamento, treinamento, certificagio, novos
equipamentos e assim por diante; |

e a distribuicio dos custos total da qualidade entre os produtos e
departamentos ajuda definir a prioridade em que um programa de aperfeigoamento
deve enfocar;

e 0 monitoramento continuo dos custos da qualidade pode fazer um programa

de aperfeigoamento evoluir.

O uso de custos de falha e 0 uso comparativo de custos da qualidade proposto
por GRYNA (1977) sdo até agora perfeitamente aceitaveis na sociedade consumidora

dos anos 90 (LIM & STEFHENSON, 1993).

Uma pesquisa do custos da qualidade pode educar os empregados quanto a
importancia da prevengdo em oposicdo & detecgdo e a corregdo. Os resultados da
pesquisa também podem ser um marco de referéncia para avaliar o progresso ¢ € uma

fonte de idéias para a melhoria (TOWNSEND & GEBHARDT, 1993).

SCHNEIDERMAN (1986) argumenta que, em algumas circunstancias, muitos
esfor¢os sdo colocados em prevengdo, até que ocorra produgio de produtos sem
defeitos, resultando em custos de falhas zero e obviamente sem necessidade de
verificagdo. Nestas circunsténcias, o tinico “ponto 6timo” € o de zero-defeitos. Como

suporte desta tese, € citado o sucesso de algumas organizages japonesas em reduzir
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custos de falhas para valores muito pequenos através do envolvimento total de todos

os empregados em aperfeigoar a qualidade.

Segundo SILVA (1993), o desenvolvimento de uma medida de cusfo de
propriedade seria comparavel ao computo do custo de qualidade, uma medida
financeira sistémica de custos associados com prevengdo, teste ou corregio de itens
defeituosos. Tanto o custo de qualidade como o custo de propriedade proporcionam
um relatorio financeiro geral de todos os gastos associados com duas importantes

atividades, a compra de materiais e a eliminago de defeitos.

3.9 Implantagiio de um sistema de medigio e relatorios

Um guia detalhado para instalar um sistema de relatorios dos custos da

qualidade € fornecido por MORSE et al. (1987). -

No trabalho de JURAN & GRYNA (1991) sio apresentadas informagdes para a
introdugdo de um sistema de relatorios de custos da ma qualidade. Sdo mostrados
passos a serem seguidos, problemas que podem levar a falha e varios pontos a serem

observados para garantir o sucesso de um sistema.

SULLIVAN (1983b) enfatiza que ndo existe um Unico sistema de custos da

“qualidade para uma companhia. Depois que a companhia implanta o sistema de custos

da qualidade, pode ser necessario- modificar o sistema, ajustando para adequar melhor

as necessidades da companhia.



54

Em quatro das contribuigdes brasileiras citadas no item 3.1, contribuigdes
nacionais, VASQUES (1992), TORRES & CARVALHO (1993), CUSTOS da
qualidade, (sem indicagdio de autor), (1993) e ROBLES (1994), apresentam, dentre

outras, sugestdes com rela¢do a implantagdo dos custos da qualidade em empresas.

Alguns fatores chave para garantir o sucesso de um programa de custos da
qualidade ¢ apresentaido no trabalho de CARR (1992). O estudo sugere que um
programa de custos da qualidade que estiver focado em op¢rac;5es, que utilize
contabilidade “grosseira”, sem se preocupar com os dados que ndo forem precisos, é
mais Util e fornece mais informagdes do que sistemas de contabilidade exclusivos que
tentam a exatiddo dos dados. Os melhores sistémas sdo projetados com um proposito.
A administragio deve enfocar um entrelagamento de estudos ao invés de um simples

sistema compacto.

GIBSON et al. (1991) discutem meios de identificar é&reas para o
aperfeicoamento dos custos da qualidade, a relevincia e importdncia do uso de
sistemas de medig3o também‘ s30 consideradas. A estratégia e sucesso do uso sdo
revisadas e sdo apresentadas conclus3es referente a utilidade, validade e extensdo dos

beneficios da pratica dos custos da qualidade.

No trabalho de DALE & PLUNKETT (1995) sdo apresentados varios estudos
de casos e ¢ realizado uma analise destes, 0 que resulta em informagdes importantes

para outras empresas que desejam implantar um programa de custeio da qualidade.
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3.10 Limitacdes e problemas

A chave de sucesso de um programa de custos da qualidade depende de quéo
efetivamente o sistema de administragio dos custos € suportado e premiado pela

administrag@o superior (JOHNSON, 1995).

Segundo THOMAS (1994), as informagdes de custos ndo mostram as pessoas a
direcBio certa para eliminagio do custo da qualidade, se nfio existir um sistema bem

estruturado.

Muitas vezes, gastos voluntarios em prevengio ¢ avaliagio podem nfdo estar
ocorrendo até o ponto em que o custos da qualidade total sdo minimizados

(GODFREY & PASEWARK, 1988).

Segundo MORSE et al. (1987), a minimizagdo de custos ¢ também um tema de
controvérsia por que implica na existéncia de um especifico ponto 6timo de custos da
qualidade. Na atualidade, a otimizagdo dos custos da qualidade € um objetivo mdvel

por causa de descobertas tecnologicas € pressdes competitivas.

O gerenciamento da qualidade total (TQM - Total Quality Management) enfoca
o aperfeigoamento do processo e eliminagio de desperdicios. Uma estimativa realista
dos custos da qualidade ¢ um elemento essencial de algumas iniciativas do TQM.

Contudo, s6 uma minoria de companhias usa formalmente métodos de custeio da

qualidade (DUNCALF & DALE, 1985).
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De acordo com SHONBERGER (1992), os programas orientados para custos
da qualidade capturam a atengdo dos altos executivos, mas n#o seria recomendavel
implantar sistemas complexos de medigdo dos custos da qualidade. SHONBERGER
(1992) acredita que os custos das qualidade ndo devem se transformar num item a ser
relatado no sistema de contabilidade e nem devem ser usados no sistema de avaliagdo

de desempenho, pois a ma qualidade deveria ser controlada na origem.

3.11 Aspectos econdomicos e a interface qualidade/contabilidade

De acordo com JOHNSON & KLEINER (1993) estudos de casos sustentam

que ha relagfo direta entre qualidade ¢ lucratividade.

BUEHLMANN & STOVER (1993) mostram como um investimento em
prevengido resultou em uma grande economia em custos de ndo-conformidades e de

oportunidades perdidas para a Xerox Corporation.

Segundo ISRAELI & FISHER (1991), custos de verificagdo sdo
frequentemente contabilizados por mais de 15% dos custos da qualidade. Os custos

de falhas s@o os maiores, de 70 a 85% em muitas organizagdes.

No trabalho de BAATZ (1992) é apresentado o conceito de retorno em
qualidade (retorno sobre o investimento em qualidade). Ele mostra que o célculo do
custo da qualidade frequentemente apresenta um enorme payoff, mas retorno em

qualidade pode ser um conceito a frente de custos da qualidade.
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GARVIN (1992) relata, em seu trabalho, discussdes tedricas da relagio entre
qualidade e custo. Para ele existem, de um modo geral, indicios que comprovam a
conclusdo de que uma melhor conformidade e confiabilidade levam a menores custos
da qualidade. As relagGes entre qualidade e custo direto e entre qualidade e custo de
produgﬁo a longo prazo sdo mais 4prob1eméticas. As descobertas variam de uma
industria para outra. Uma melhor compreensdio destas relagSes provavelmente exigira

mais pesquisa em nivel de fabrica ou de unidade operacional.

Para otimizar os sistemas de custeio, custos utilizados com o objetivo de
controle de gastos podem ser utilizados na analise de custos da qualidade (DOBBINS

& BROWN, 1991).

O desafio é inventar um novo sistema de contabilidade interno que sera suporte
da estratégia de manufatura da nova empresa. Aperfeicoar a medi¢do da qualidade,
produtividade, flexibilidade, e inovago sdo pontos que serdo requeridos (KAPLAN,

1983).

Segundo JOHNSON (1995), o arquivamento e os relatérios de custos da
qualidade devem ser projetados para mesclar com o sistema de contabilidade de

custos ja existente na empresa.

No trabalho de MORSE et al. (1987) os pesquisadores examinam o sistema de
custos da qualidade em quatro organiza¢Ses e concluem que os contadores tém um
limitado envolvimento nestes sistemas, embora seja esperado que o papel deles cresca

no futuro.
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COX (1982) sugere que nos departamentos de contabilidade, ir4 faltar o tempo
e recursos, que uma nova grande atividade de contabilidade estaréd provavelmente

requerendo, o custeio da qualidade.

DANE (1982) argumenta que embora um sistema de custos da qualidade deva
incluir os custos totais de tal modo que um balango possa ser obtido, ndo € necessario

que ele seja exato.

Em contraste, no trabalho de SULLIVAN (1983a) é argumentado que um
sistema de custos da qualidade formal deve ser capaz de enfrentar uma averiguagio

pela administragio e contabilidade, como consequéncia, deve ser totalmente acurado.

3.12 Custos da qualidade em ambiente ABC

Através do custo da qualidade e técnicas de custeio baseado em atividades
(ABC - Activity Based Costing), uma companhia pode medir o lucro promovido pelo

aperfeigoamento a qualidade (GREEN, 1993).

De acordo com DRUCKER (1995) o ABC registra também o custo de not
doing, tal como o de maquina parada, o de espera por uma pega ou ferramenta e o de

retrabalho ou refugo de uma peca defeituosa.

O custo de not doing ndo é registrado pela contabilidade tradicional. Por isto o

custeio por atividades pode auxiliar o custeio da qualidade.
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Para fornecer mais informag¢io com ag¢do orientada, algumas organizagdes
procuram aplicar conceitos de ABC (Activity Based Costing) para a analise dos
custos da qualidade. Em muitas companhias, os relatorios de custos da qualidade os

relacionam a uma atividade especifica (MORSE, 1993).

Para CARR (1992) o aperfeicoamento de um programa de custos da qualidade

deve estar em harmonia com a contabilidade baseada em atividades.

De acordo com NAKAGAWA (1991), dentre os problemés que préocupam 0s
administradores de empresas que estdo buscando transformar-se em “manufaturadoras
de classe mundial”, um ponto é que 6s custos da qualidade, em termos de falhas
internas e externas, prevengdo é avaliagdo, no sdo identificados e mensurados pelos

sistemas de custeio atuais.

FROSINI & CARVALHO (}1’995) abordam as convergénciasi e divergéncias
entre as metodologias de custeio da qualidade e de custeio‘ baseado em atividades.
Eles enfatizam que a metodologia ABC em conjunto com o custeio da qualidade tem
sua maior aplicagdo, mas ndo Unica, em empresas onde os custos indiretos da

qualidade sdo mais significativos.

3.12.1 Uma abordagem de custos da qualidade em ambiente ABC

A anilise dos custos da qualidade em ambiente de custeio baseado em

atividades ¢ bastante recente e, como consequéncia, a pesquisa bibliografica realizada
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revelou uma pequena quantidade de sugestdes sobre o assunto em especifico. Assim,
o enfoque discutido aqui possibilitara o desenvolvimento de outros trabalhos no

futuro.

A abordagem aqui exposta ndo se trata de um estudo empirico, € uma sintese

tedrica que tem a preocupagio de facilitar as aplicagdes gerenciais.

A proposta, abordada neste item, € resultado de uma analise critica das

principais contribuigdes disponiveis e de reflexdes pessoais.

Algumas obras revelaram-se mais importantes na concepgio deste item pelas
informagdes que foram utilizadas, sdo elas: FEIGENBAUM (1983); CROSBY
(1986); MORSE et al. (1987); BERGAMO F® (1991); JURAN & GRYNA (1991);
PORTER & RAYNER (1992); TURRIONI (1992); MORSE (1993); OSTRENGA et
al. (1993); PUCCI & PACHECO (1993); NAKAGAWA (1994); FROSINI &

CARVALHO (1995); e DALE & PLUNKETT (1995);

Tecnologias como as de Controle Estatistico de Processo (CEP), Controle da
Qualidade Total (TQC) e Método Taguchi oferecem grandes perspectivas para
redugio de custos da qualidade identificando atividades que nfo adicionam valor ao
produto. Assim, os gestores tomam conhecimento que a redugdo dos custos da
qualidade em areas funcionais, também pode melhorar o seu processo de tomada de
decisdes, obtendo os beneficios que decorrem de um adequado conhecimento das

relagGes entre custos e qualidade.

Independente da abordagem para o custeio da qualidade que se enfoca, tem-se
bons resultados quando se integra a andlise dos custos da qualidade ao custeio

baseado em atividade (ABC - Activity Based Costing).
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O ABC (Activity Based Costing) € os custos da qualidade favorecem as novas
tecnologias de produgdo e de administragdo empresarial. Ambos procuram determinar
e diferenciar oportunidades favoraveis e de progresso que sejam novas ou

indispensaveis.

A rentabilidade e a produtividade sio analisadas nas duas técnicas, sendo que

em conjunto € possivel obter melhores resultados.

Os custos da qualidade e o ABC requerem um envolvimento dos funcionarios
em torno de objetivos distintos. Isso promove uma maior integragdo entre as pessoas
com o comprometimento de alganc;ar as metas da einpresa, ficando de lado a ‘disputa
interna, pois existe uma certa dependéncia entre os envolvidos para que se tenha

resultados favoraveis.

As duas metodologias, por estarem relacionadas com éareas que possuem
profissionais com formagio distintas, necessitam de treinamento que tem como
objetivo o aprendizado multidisciplinar de equipes. O treinamento possibilita o
desenvolvimento profissional dos funcionarios, séndo que o envolvimento deles‘ na

implementagio das técnicas € essencial para o sucesso do custeio da qualidade e do

ABC.

O treinamento ndo deve se restringir a0 ABC e custos da qualidade. E
importante que seja conciliado a educagiio das pessoas para o TQC (Total Quality
Management), controle da qualidade total. Desta forma se otimiza o treinamento dos
ﬁmcionérios de maneira que nfo seja cansativo, repetitivo ou sem visdo das metas da
erﬁp;esa. Na educagdo para a qualidade deve ser prevista a utilizagdo de diversas

técnicas que serdo utilizadas ao longo do progresso da empresa.
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O ganho alcangado artificialmente, pelo resultado na relagdo com os custos ¢
despesas, € revertido ao decorrer das transagGes com clientes e fornecedores. Assim,
o lucro adquirido em curto prazo, sem um planejamento adequado, nfo se mantém

por periodos grandes.

O mesmo ocorre com o lucro alcangado em virtude da diminui¢@o de custos ¢
despesas sem uma andlise adequada, pois muitas vezes estes sdo investimentos
essenciais para a sobrevivéncia da empresa. Isto reflete também no desenvolvimento
dos funcionarios, bem como a sua permanéncia na empresa. Portanto, deve ser
ressaltado que alguns custos e despesas nfio implicam em prejuizos, eles sdo

oportunidades de investimento.

A filosofia de qualidade total, bem como as metodologias de custos da
qualidade ¢ ABC (Activity Based Costing) geram em resultados em médio e longo

prazo.

Nio se deve ter a visdo utdpica de que a metodologia de analise dos custos da
qualidade é a solugfio para os problemas de qualidade. O custeio da qualidade ¢
apenas uma das técnicas e ferramentas utilizadas pela organizago. Os

administradores devem decidir se sua utilizagdo €, ou nfio, necessaria.

Toda técnica, como os custos da qualidade e 0 ABC, que envolvem varias areas
da organizag@o, deve ter um suporte da administragio superior para que seja possivel
ocorrer posteriormente uma integragio maior entre as areas, neste caso, a

contabilidade e a gestdo da qualidade.

Uma questdo importante esta relacionada aos custos indiretos e despesas gerais

¢ administrativas. A adogio de tecnologias avangadas de produgio tem resultado na
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diminui¢io de custos diretos, inclusive as falhas internas e externas que sdo visiveis,

tratadas como custos tangiveis.

Como consequéncia da utilizagdo destas novas tecnologias € da reducéo dos
custos diretos, os custos indiretos e as despesas gerais administrativas tornaram-se

mais expressivos nestas empresas.

A metddologia-tradicional de custos da qualidade era eficaz na otimizag8o dos
custos diretos. Contudo, ocorreu aumento relativo, e absoluto, dos custos indiretos da
qualidade e das deépesas gerais e administrativas relacionadas a atividades com falhas
de qualidade, que precisam ser apropriadas ou rateadas para compor um valor preciso
do custo da qualidade associado a um produto. Nestas condi¢des, o método ABC

(Activity Based Costing) é bastante apropriado para realizar o rateio dos custos.

3.12.2 Implantacio do métode de custeio

Tal como o item anterior, a proposta, abordada neste item, é resultado de uma

analise critica das principais contribui¢des disponiveis € de reflexdes pessoais.

A proposta € apresentar um método que auxilie o gerenciamento da qualidade
total (TQM - Total Quality Management). Assim, a primeira providéncia € analisar a
situagdo atual dos custos da qualidade na empresa. Em fun¢fo da complexidade e
porte da empresa, é possivel realizar esfe estudo em uma area especifica ou em umé

linha de produgio de uma determinada familia de produtos, com o intuito de se
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implantar um projeto piloto para, depois de consolidado, estende-lo para a empresa

toda. Por consequéncia devem ser definidas as areas que serdo trabalhadas.

Este estudo inicial dos custos ¢ importante porque evidenciara as possibilidades

de contribuicdes de um programa de custos da qualidade.

Para verificar as distor¢Ses entre os métodos de custeio tradicional e de custeio
baseado em atividades (ABC), torna-se interessante que se faga um relatorio com os
dados de custos segundo as duas metodologias. Como se trata de uma anlise inicial,
ndo devem ser desprendidos muitos recursos para a aquisicdo dos dados, por esta
razgo, admite-se a possibilidade de ser estimado alguns dados para o fechamento do

relatério.

Apos esta fase deve ser verificado se o custeio baseado em atividades (ABC) €

apropriado para a empresa em questdo.

Sabe-se que o ABC ¢ apropriado em duas situagdes principais:

¢ quando existem parcelés significativas de custos indiretos e de despesas gerais
e administrativas envolvidas nos ciclos de vida dos produtos; e

¢ quando existe diferenciag@o significativa nos tipos de produto e nos mercados

por eles atingidos.

Outra situag¢do, que tem ocorrido cada vez mais, é quando existe a necessidade
de substituir o antigo organograma vertical por uma estrutura horizontal, deixando de
administrar os processos divididos por areas para administrar processos constituidos
por atividades em série € em paralelo. Os processos podem ser 0s mesmos, mais a

forma de administrar é bastante diferenciada.
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Para a implantagdo do custeio da qualidade pelo método ABC (Activity Based
Costing), o aspecto de destaque a ser analisado, dentre estes citados anteriormente, é
o relacionado com 03 custos indiretos e despesas. Caso estes custos nfo sejam
significativamente elevados, no ¢ recomendado a implantagdo do ABC. Visto que os
beneficios mais significativos se obtém quando ocorre esta situagio. Como o
investimento necessario para implantagdo do método ABC é alto, s6 deve-se ser

utilizado quando os beneficios financeiros forem elevados.

Na realidade, no que se refere ao investimento necéssério e o retorno esperado,
este é o ponto mais importante que deve ser verificado. O custeio baseado em
atividades so se justiﬁca de fato quando os ganhos obtidos com a sua adogdo
garantem retorno atraente para os investimentos necessarios com capacitagio de
pessoal, desenvolvimento de modelbs apropriados e implementagéo do método, pois
esse metodo necessita uma série de dados que devem ser utilizados para compilar e
gerar resultados. Muitas vezes, o investimento necessario para levantar tais dados néo

justifica a adog¢fo de um modelo mais preciso e exato como é o ABC.

Caso o ABC nio seja adequado neste momento a empresa deve dirigir os
esforgos para a redug@o dos custos diretos da qualidade. Para isso € possivel utilizar a
metodologia tradicional de analise dos custos da qualidade associada a filosofia de

gerenciamento da qualidade total (TQM).

Posteriormente, com a reducdo dos custos diretos da qualidade os custos
indiretos da qualidade provavelmente serio mais expressivos. Neste momento, a

adogdo da analise dos custos da qualidade pelo método ABC tera justificativa.
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Ao se decidir pela implementagio do ABC (Activity Based Costing) alguns
pontos devem ser verificados e realizados para que se obtenha sucesso. Primeiro tem-
se que a implementag@o do custeio baseado em atividades deve ser decidido pela alta
administragio da empresa, de forma a promover o éomprometimento das pessoas
envolvidas. Por isso deve ocorrer uma definigdo clara da politica voltada para o
aperfeicoamento continuo, para nfio desviar a atengdio dos objetivos e garantir a

manutengdo do método.

O treinamento € um ponto importante para o sucesso de qualquer técnica que se
adote. Deve ocorrer o treinamento de todas as pessoas envolvidas. Estes aspectos que
estdo sendo abordados estfio relacionados com a filosofia do TQM (Total Quality
Management). Outro ponto importante estabelece que a resolugéo de problemas deve
ser feito através do envolvimento de todos. Assim, a integragdo entre todas as areas

da empresa deve estar evidenciada.

O ultimo ponto a ser destacado € a constdncia de propositos, que também esta

relacionado com a filosofia do TQM.

Tendo sempre em vista estes pontos que foram expostos, € possivel estabelecer

uma sequéncia na adog¢do do método de custeio.

Nesta fase, primeiro é necessario criar uma estrutura de trabalho para gerenciar
o método com grupos de controle e grupos de agdo. Posteriormente se investe em
treinamento e motivagdo do pessoal. Como foi citado anteriormente, este passo € um

ponto importante para que ndo ocorram problemas na implantag@io do método.

O passo seguinte é preparar um plano de agdo. Deve-se determinar uma 4rea ou

linha de produtos para implantar um projeto pilbto. De preferéncia, devem ser
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analisadas as areas com custos de qualidade mais elevados. Contudo, nio pode ser
esquecido as consideragGes feitas sobre os aspectos favoraveis para a adogdo do

custeio baseado em atividades.

A proxima fase esta relacionada diretamente com o ABC (Activity Based
Costing) e primeiro deve ser identificado os centros de atividadés. Na sequéncia,
identificar os direcionadores de custos relativos ao consumo de recursos pelas
atividades e a apropriacéio de atividades aos produtos. Outra etapa € a identificagio
dos niveis das aﬁvidades. Por ultimo deve ser escolhido o nimero de direcionadores

apropriado.

A partir deste ponto serd possivel colher dados Vpara a analise dos custos da
qualidade. Este método deve fornecer informacdes a nivel operacional e estratégico. E
importante que se busque atingir os objetivos do custeio da qli;cllidade ja citados neste
frabalho, aos quais destacam-se a focalizagio de areas para aperfeigoamento e
fornecer estimativas do beneficio potencial que sdo obtidos através do

aperfeicoamento da qualidade.
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4 ANALISE DOS DOCUMENTOS PESQUISADOS

4.1 Abordagens dos principais pesquisadores

Depois de uma analise dos documentos obtidos na pesquisa bibliografica, nota-
se que alguns autores se destacam no que se refere ao assunto, custos da qualidade.
Os pesquisadores que sdo mais referenciados, nos documentos pesquisados, €
escreveram obras de grande importancia sio: JURAN, J. M.; FEIGENBAUM, A. V_;
MORSE, W. J.; CROSBY, P. B,; DALE, B. G. e PLUNKETT, J. J. A seguir s3o
apresentadas informagdes de destaque em cada uma das abordagens dos autores
citados anteriormente. Existem outros pesquisadores que publicaram documentos de

importéncia relevante, os quais serdo citados mais adiante.

e J. M. JURAN

Atualmente, Juran trata os custos da qualidade, em determinadas situagdes,
como custos da ma qualidade. Isto porque, para algumas pessoas, a primeira forma
pode resultar em uma visdio de que a qualidade implica em custos, enquanto o tema

custos da mé qualidade evidencia que ¢ a falta de qualidade que resulta em custos.
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As categorias estudadas por Juran eram em 1951, os custos do controle de
qualidade e as perdas devido a defeitos, mas atualmenfe sd0: custos de prevengio, |
custos de avaliagio, custos de falhas internas e externas. O modelo de relagfo entre
estas categorias € de que o acréscimo dos custos de prevengio e avaliagdo resulta em
uma redugdo dos custos de falhas. Entretanto, € estabelecido que o aumento
excessivo dos custos de prevengdio pode ocasionar uma diminui¢do relativamente

pequena dos custos de falhas, o que resulta um aumento no custo total da qualidade.

Em seus primeiros estudos, Juran considerava que o ponto 6timo do custo total
da qualidade poderia ser' determinado graficamente analisando onde ocorre o
cruzamento das curvas de custpsv de prevengio e avaliagio com o de falhas.
Posteriormente, verificou-se que n3o necessariamente o ponto otimo seria este ponto
de cruzamento. Para a determinagio do minimo custo total da qualidade (ponto

6timo) deve-se analisar a soma de todos os custos da qualidade, prevengdo, avaliagdo

e falhas.

No documento de JURAN & GRYNA (1991), evidenéia—se a possibilidade de
se verificar a ocorréncia do modelo de relacionamento das categorias de custos da
qualidade descrito inicialmente por SCHENEIDERMAN (1986), onde se admite que
¢ possivel atuar na redugio do valor de todas as categorias de custos da qualidade ao

mesmo tempo.

Deve ser lembrado que Daniel M. Lundvall e Frank M. Gryna Jr. contribuiram
para algumas publicagSes de Juran sobre o tema, entretanto, nota-se que as

consideragdes desses autores sobre o assunto ndo diferem da abordagem de Juran.
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Outra questdo que deve ser destacada é a importincia de um programa de

analise dos custos da qualidade no contexto da qualidade por toda empresa. Juran, em
seus estudos, estabelece uma relagio do programa de custos da qualidade com o
aperfeicoamento continuo da qualidade. Sendo assim, a analise dos custos da
qualidade ndo € aplicada somente no inicio de um programa de qualidade total, mas

sim, para a melhoria deste programa.

e A.V.FEIGENBAUM

Feigenbaum foi o primeiro a estabelecer as categorias de custos da qualidade
como sendo: prevengdo, avaliagdo e falhas, que constituem os custos operacionais da
qualidade. Contudo, se admite que outras categorias podem ser identificadas, dentre

elas os custos indiretos da qualidade e os custos intangiveis da qualidade.

Entre os trabalhos do autor que foram pesquisados, o mais extenso sobre o
tema, FEIGENBAUM (1983), ndio aprofunda na analise do modelo de custeio da
qualidade. A anélise proposta € andloga a de Juran, com o estabelecimento de bases

semelhantes para comparagdo dos custos.

No que se refere ao uso da analise dos custos da qualidade, Feigenbaum
estabelece grande relagdo com os programas de controle de qualidade, revelando
vz’uﬂias aplicagdes dos custos da qualidade para o processo de tomada de decisdes.
Evidencia-se, assim, uma maior importincia dada a analise dos custos da qualidade

para obten¢do de melhorias ao longo do tempo.
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o W. J. MORSE

Na pesquisa bibliografica realizada, identificou-se W. J. Morse como sendo o
pesquisador da area de contabilidade que mais se dedicou ao estudo dos custos da
qualidade, por consequéncia existem muitas referéncias aos seus trabalhos feitas por

outros profissionais desta area.

O ponto que distingue sua abordagem das demais esta no fato de que nfo é feita
grande relagdo aos programas de qualidade total. Morse evidencia a importincia de se
ter a area de controladoria envolvida na apuragdo dos custos a fim de se obter maior

facilidade em seu estabelecimento.

Apesar de ser destacado o envolvimento da éarea de controladoria, ¢
reconhecido que a anilise dos custos da qualidade tem a caracteristica de uma
ferramenta estratégica, sendo assim, nfio € exigida acuracidade, ou precisio nos
nameros. Contudo, deve ser mantida a proporgio correta dos custos, bem como o
envolvimento de todas as areas com atividades que tém custos relacionados com a

qualidade.

Dentre os profissionais que estdo sendo destacados neste item, Morse € o tinico
que revela a possibilidade de melhoria da contribuigio da analise dos custos da

qualidade ao integra-la com o custeio baseado em atividades (ABC).
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e P. B. CROSBY

A abordagem de P. B. Crosby ¢ bem distinta das demais que estdio sendo
expostas aqui. As categorias de custos da qualidade relatadas por Crosby sdo: prego
da conformidade e prego da ndo conformidade. Prefere-se chama-los de “prego” ao

invés de custo uma vez que eles sdo evitaveis (CROSBY, 1983).

No trabalho de Crosby, que.é mais referenciado pela literatura pesquisada,
CROSBY (1986), ¢ ressaltada a necessidade de se avaliar e reduzir os custos da
qualidade. Quando se compara as abordagens para a geréncia da qualidade total
propostas por Juran e Feigenbaum, a importancia dada & avaliagio dos custos da
qualidade é maior para Crosby. Entretanto, Crosby critica a importincia de se
aprofundar no estudo dos custos da qualidade, pois nfo aceita a existéncia de um
nivel 6timo para o custo total da Qualidade que seja diferenté de zero. Nido foi
localizado trabalho de Crosby que comentasse o modelo de custos proposto por

SCHENEIDERMAN (1986), que pressupdem esta possibilidade de custo otimo.

<

e B. G.DALE e J. J. PLUNKETT

Os pesquisadores B. G. Dale ¢ J. J. Plunkett s@o ingleses e abordam o tema de
uma forma um pouco diferente dos citados anteriormente. Eles desenvolveram varios
trabalhos em parceria, por esta razdo esta sendo tratado como uma tnica abordagem.
Publicaram documentos com boa base tedrica e grande quantidade de estudos de
aplicages praticas. Entretanto, mesmo tendo produiidos trabalhos >de boa qualidade,

ndo sdo citados pelos pesquisadores norte-americanos. Por outro lado, é comum as
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referéncias que Dale e Plunkett fazem aos trabalhos de norte-americanos, bem como

aos europeus e outros pesquisadores de nivel internacional.

Em seus estudos, Dale e Plunkett, fazem avaliagdes favoraveis sobre a
integrac@io dos custos da qualidade ao contexto do gerenciamento da qualidade total
(TQM - Total Quality Management). Segundo eles, a analise dos custos da qualidade

promove melhorias nas ag3es efetuadas no TQM.

PLUNKETT & DALE (1990) revelam que o “modelo de Juran” ¢ o mais
utilizado, entretanto, em situagdes reais, ocorre geralmente a redugdo dos custos de
falhas e de avaliagdes. Apesar de ndo serem feitas referéncias ao trabalho de CAPLEN

(1969), este comportamento dos custos corresponde ao descrito por este pesquisador.

e Outros estudos importantes

O documento de SCHENEIDERMAN (1986) deve ser destacado porque
introduziu uma visdo diferente sob;e o 'comportamento dos custos. Antes acreditava-
-se que ap6s um certo nivel de investimento em atividades de prevencdo, ndo
ocorreria uma diminuigdo satisfatoria dos custos de falhas, resultando em um
acréscimo do custo total da qualidade. SCHENEIDERMAN (1986) adapta o

conceito de “zero defeitos™ ao conceito de custos da qualidade.

Um trabalho que & bastante citado pela literatura internacional é de
CAMPANELLA & CORCORAN (1983). Neste estudo ¢é feita uma revisio da
'hist()ria ¢ dos conceitos fundamentais sobre custos da qualidade. Hoje o estudo
tornou-se desatualizado, contudo possibilitou a organizagdo dos trabalhos sobre o

tema que eram dispersos naquela época. O nimero da revista onde foi publicado este
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documento, volume 16, n® 4 da Quality Progress, apresentou outros quatro trabalhos,
discutidos aqui, que também s@o frequentemente referenciados: SULLIVAN (1983a),

GILMORE (1983), SULLIVAN (1983b) e CROSBY (1983).

A ASQ - American Society for Quality, que edita a revista Quality Progress,
possui um comité técnico que estuda especificamente o tema custos da qualidade e
publicou alguns guias importantes, entretanto, nfo é identificado uma abordagem

distinta sobre o assunto.

4.2 Discussdo sobre questdes criticas

inicialmente, uma questfo que deve ser debatida é sobre a expressdo custos da
qualidade. Este assunto tem sido tratado através diversas formas. Custos da
qualidade, custos da ma qualidade e pre¢o de conformago sio os mais utilizados.
Dentre estes, acredita-se que o uso da palavra “prego” ndo ¢ apropriada. Os
defensores deste termo s3o os que seguem a linha de pesquisa de P. B. Crosby.
CROSBY (1983) adota o vocabulo “pre¢o” no lugar de custos uma vez que eles ndo
sdo inevitaveis. Contudo, a expressdo “pre¢o” pode induzir ao pensamento de que se

paga pela qualidade, o que ndo é verdade.

O termo “custos da qualidade™, este ¢ o mais difundido, sendo 0 que a maior
parte das publicagdes estudadas utilizam. As criticas que sfio feitas ao uso desta

expressdo se baseiam no fato de que esta forma denota que a qualidade provoca
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custos. Em fun¢do destas criticas comegou a ser utilizado o termo “custos da ma

qualidade”. Todavia, este implica na necessidade de se definir o que ¢ ma qualidade.

Depois de ter sido colocado estes argumentos, pode ser estabelecido que se

utilize na literatura técnica a expressdo “custos da qualidade”, uma vez que esta ja é

bem difundida. Por outro lado,‘na aplicagdo destes conceitos no meio empresarial, o
mais adequado ¢ se referir ao assunto como os “custos da falta de qualidade”. Assim,
por exemplo, o relatorio dos custos da qualidade na pratica seria intitulado como
relatorio dos custos da falta de qualidade. Esta solugdo encontrada resolve alguns
problemas. Homogeneiza-se a literatura técnica com um termo ja consagrado e evita
que na pratica ocorra um entendimento errado sobre o assunto. Também, tem-se que
a expressdo “custos da falta de qualidade” ndo necessita de uma nova conceituagio,

uma vez que o termo “qualidade” ja tem sido amplamente debatido.

Outra questdo com conceitos distintos esta relacionada com as categorias de
custos da qualidade. Ha varias abordagens para coletar, apresentar e analisar dados
financeiros. Assim, devem ser feita algumas consideragdes financeiras do sistema da
qualidade. NAWA (1994), com base na norma ISO 9004-1 Gestdo da qualidade e
elementos do sistema da quali(iade - diretrizes, cita trés abordagens que nfo excluem
outras:

e abordagem de custo da qualidade: custo da qualidade ¢ geralmentg
dividido naqueles decorrentes das operagles -internas e das atividades externas.
Elementos dos custos das operag3es internas sdo analisados de acordo com o modelo
de custo PAF (prevengdo, avaliacdo e falha). Custos de prevengdo e avaliagio sdo
considerados investimentos, enquanto que custos de falhas sio considerados como

perdas. Componentes dos custos:
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prevengdo: esforgos para prevenir fathas;

avaliagdo: ensaios, inspe¢do e exame para avaliar se os requisitos para qualidade -

estdo sendo mantidos;

falha interna: custos resultantes de falha de um produto para atender aos
requisitos da qualidade, antes da entrega (exemplos: refazer um servigo,

reprocessamento, retrabalho, etc.);

falha externa: custos resultantes de falhas de um produto em atender aos
requisitos da qualidade, apos a entrega (exemplos: manutengfo e reparo de produto,
garantias, devolugc’iés, etc.).

e abordagem de custo do processo: esta abordagem toma o custo planejado
do processo e o custo das falhas para .corrigir o processo como custo de

processo/servigo que podem ser fontes de economia.

Custo da conformidade: custos que sdo incorridos para satisfazer todas as

necessidades, implicitas ou explicitas, dos clientes.

Custo da nfo conformidade: custos adicionais daqueles da conformidade que
sdo incorridos devido a falhas para satisfazer quaisquer necessidades, implicitas ou

explicitas; dos clientes.

e abordagem de perda da qualidade: esta abordagem enfoca as perdas
internas e externas devido a falta de qualidade e identifica tipos de perdas tangiveis e
intangiveis. Perdas externas intangiveis tipicas sdo perdas de futuras vendas devido a
insatisfagdo do cliente. Perda internas intangiveis tipicas resultam da baixa eficiéncia

@trabalho devido ao retrabalho, perdas de oportunidades, étc. Perdas tangiveis sdo

custos de falhas internas e externas.
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No que se refere as categorias, tratar a economia da qualidade da forma como
coloca a norma ISO 9004-1, possibilita adequar as diferentes abordagens a gestdo da

empresa.

4.2.1 Pontos divergentes

e

- O ponto que provoca maiores divergéncias € a adogdo de modelos de
representacdo das categorias de custos da qualidade. Inicialmente € possivel aparentar
que esta quest3o nfo ¢ importante, pois bastaria que se medisse os diversos tipos. de
custos e acompanhar o comportamento‘ deles em fungdo das agbes de
aperfeigoamento. Contudo, ndo é‘ exatamente assim que acontece. Deve-se ter a visdo
de para oﬁde os custos caminhariam ao serem tomadas determinadas agdes. Pois,
desta forma, se adotara procedimentos corretos para a melhoria da qualidade
conciliada a redugéo aos custos da qualidade. Por esta razdo, torna-se importante
saber antecipadamente como as categorias de custos da qualidade se comportam

diante de um processo de melhoria continua.

A relagdo entre as categorias de custos da qualidade ¢ interpretada de diversas
maneiras, resultando em abordagens distintas que podem provocar resultados bastante
diferentes. O ideal seria que fossem feitas pesquiéas exploratorias distinguindo os
diversos ramos empresariais. Assim, seria obtido antecipadamente uma figura sobre o

comportamento dos custos no tipo de.empresa em quest3o.
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Enquanto ndo se tem este quadro comparativo entre os ramos empresariais,
pode-se tomar como base outros pardmetros. O nivel de tecnologia disponivel € um
ponto importante para se determinar a possibilidade ou ndo de ser reduzido o custo

total da qualidade a valores proximos de zero.

hY

A tecnologia se relaciona a processos ou equipamentos de prevengdo e/ou
avaliacdo que sejam de baixo custo em comparagdo aos custos da falhas que serdo

eliminados na organizagéo.

Por outro lado, se no ramo empresarial em questdo, verifica-se que para
alcangar pequenos valores de custos de falhas é preciso um investimento inviavel em

prevengdo e/ou avaliagfio, significa que nfo € viavel buscar o nivel de zero defeitos.

A existéncia de elementos de custos elevados, e indispensaveis, para a avaliagdo
ou verificagio da existéncia de requisitos de qualidade, pode ser um fator que indica a
impossibilidade de se reduzir o custo total da qualidade através dos custos de

“avaliagdo.

Se forem feitas algumas observagdes do tipo das ja citadas, pode-se ter uma
no¢do de como € possivel atuar na redugdo dos custos da qualidade. Como
consequéncia, ter-se-4 uma visdo sobre o comportamento das categorias de custos da

qualidade.

Um ponto que deve ficar claro ¢ que nfo existe um modelo tnico que expresse
a relagdo entre os diversos elementos de custos. Entretanto, torna-se previsivel qual o
modelo mais adequado para representagiio, quando ¢ feito um estudo prévio da

empresa em questao.
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Outra questdo divergente estd relacionada ao momento em que se deve
introduzir a analise dos custos da qualidade e a continuidade da mesma na

organizagio.

Existem pesquisadores que defendem uma analise superficial dos custos da
qualidade no inicio de um programa de garantia da qualidade apenas para ser
evidenciada a problematica dos custos de falhas. Posteriormente, o estudo destes
custos ndo teriam mais utilidade uma vez que os esforgos devem ser concentrados na

melhoria da qualidade sem a preocupagdo de quanto é necessario investir.

Outros pesquisadores citam que € necessario fazer, desde o inicio, uma analise
dos custos da qualidade que indique corretamente onde deve ser dada maior atengdo

para reduzir efetivamente custos de falhas e também o custo total da qualidade.

A continuidade na analise dos custos é defendida por aqueles que acreditam que
determinadas a¢Ses de melhoria da qualidade podem aumentar consideravelmente os
custos, assim torna-se necessario a busca de alternativas para a melhoria da qualidade
que ndo impliquem em aumento de custo. A permanente analise dos custos da
qualidade possibilita a atuagio de forma a melhorar a qualidade com um custo
reduzido. E & partir destas consideragSes que surgiu a idéia dé que a melhoria da
qualidade ndo custa nada para a empresa, pois a reducdo dos custos de falhas

compensam o investimento nesta melhoria.
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4.2.2 Tendéncias

Noté—se que a normalizag@io dos sistemas de gestfio constitui uma tendéncia no
meio empresarial. Além da série de normas ISO 9000, outras devem tornar-se uma
‘const?mcia nas organizagoes, em especial a série ISO 14000 e a série ISO 18000, que
estdo ainda em fase de projeto. A série ISO 14000 estabelece diretrizes para a gestdo

ambiental da empresa. A ISO 18000 enfoca a seguranga no trabatho.

Além da ISO 9004 tratar do tema custos da qualidade como um item a ser
analisado no sistema de garantia da qualidade, outra deve abordar este assunto.
Segundo DALE & PLUNKETT (1995), a ISO 10014 - Guide to the Economics of
Total Quality Management ¢ um projeto de norma internacional que tem sido

T

preparado e avaliado por um comité. Para eles, esta norma reflete o grerfde nimero de

desenvolvimentos sobre o tema que tem sido realizado durante os altimos anos.

Por outrp lado, tem-se verificado uma maior atengdio ao custeio baseado em
atividades (ABC) em fungdo de vérios fatores. Esses fatores serdo analisados ao ser
tratado o gerenciamento dos custos, contudo, deve ser destacado a diminui¢io do
ciclo de vida dos produtos devido as mudangas de necessidade do mercado
consumidor ¢ o aumento da participacio relativa, e absoluta, dos custos indiretos de
fabricagdo na composi¢io dos custos dos produfos em decorréncia das novas
tecnologias emergentes,'que tém aumentado também as despesas administrativas e de

comercializag3o.
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Um ponto muito explorado € a utilizag8o conjunta das infbrmagées resultantes
da analise dos custos da qualidade a outros indices necessarios para o processo de
tomada de decisdes. Um éxemplo ¢ o documento de ARORA & SUMANTH (1992)
que estabelece uma estrutura conceitual onde se faz a integragdo dos conceitos de
produtividade total e custos da qualidade. A utilizagio dos dados da analise dos
custos da qualidade isolados pode implicar em resultados adversos ao esperado, por
isto a analise com outros indices, como o de produtividade, tem sido vista como uma

boa solugdo.

4.3 Relacdo da abordagem atual com pesquisas anteriores

Um dos pontos revelados na descrigdo da abordagem que integra os custos da
qualidade ao ABC (Acﬁvity Based Costing), discutidé neste trabalho, esta relacionado
com o excesso de dados estimados na anélise dos custos da qualidade na metodologia
tradicional. Isto ocorre por deficiéncia da metodologia tradicional e também devido a
inexisténcia de uma integragio entre a area de gestdo da | qualidade com a
controladoria da empresa. Quando procura-se envolver toda a empresa em um
programa de gestio de custos da qualidade pela metodologia tradicional, sio

estabelecidos procedimentos bastante burocraticos fazendo com que o programa seja

inadequado por demandar muito tempo e recursos para a sua manutengdo. O custeio -

da qualidade integrado com o ABC pode resolver estes problemas.
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Dentre os trabalhos sobre o tema custos da qualidade, obtidos durante a
pesquisa bibliogréfica, verificou-se que ndo foi aprofundada a discussdo sobre a

integragdo dos custos da qualidade ao ABC (Activity Based Costing).

Dois trabalhos sfo 0s que mais exploram a analise dos custos da qualidade em
ambiente de custeio baseado em atividades. Um dos estudos € de ROBLES (1994)
que faz uma proposta de integragdo. Sabe-se que o ponto que propicia maiores
beneficios desta integracdo € a analise correta dos custos indiretos da qualidade.
Contudo, ndo sdo abordados os custos indiretos. Outra caracteristica do trabalho de
ROBLES (1994) esta no enfoque dado a controladoria. E importante ressaltar que o

pesquisador é dessa area.

O outro trabalho ¢ de FROSINI & CARVALHO (1995), onde sdo explorados
os pontos mais importantes da integragdo das metodologias, como os custos
indiretos. No entanto, devido a propria natureza do trabalho, um artigo em revista que

ndo é vista como técnica/cientifica, ndo se aprofunda na discussdo do assunto.

Demais documentos que citam a possibilidade de integraggio limitam-se a revelar
que esta analise conjunta traz beneficios, como exemplo GREEN (1993), MORSE
(1993), CARR (1992) ¢ NAKAGAWA (1991). Outros trabalhos que discutem o
método ABC, apenas estabelecem alguns elementos de custos para cada uma das
categorias de custos da qualidade. Sendo assim, nfo foi localizado nenhum trabalho
onde fosse enfocado a gestio da qualidade e cbm uma analise dos principais

beneficios resultantes do custeio da qualidade baseado em atividades.
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5 CONCLUSGES

As perguntas as quais procurou-se responder neste estudo €: qual o estado da

arte em custos da qualidade? E qual as principais abordagens?

Como contribuigio efetiva temos a revisdio da literatura que abrangeu o periodo
de 1951 a 1995 e a sistematizagfio das principais abordagens, com destaque ao custeio
da qualidade integrado ao custeio baseado em atividades (ABC), enfocando as

necessidades do gestor da qualidade.

5.1 Sobre a revisio da literatura

O acesso a informagGes para a realizagdo da revisdo da literatura é muito
dificultado pela pequena quantidade de produgio nacional sobre o tema. Por

consequéncia, acompanhar o estado da arte requer um grande esforgo de busca.

Outro fato que gerou dificuldade na realizagdo da pesquisa esta relacionado ao
campo de estudo abordado. Existe um acréscimo de conhecimento continuo e o tema

pesquisado € de natureza interdisciplinar.
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A restri¢do do periodo de 1951 a 1995 na revisdo da literatura ocorreu porque
o primeiro trabalho que trata de custos da qualidade data de 1951, livro de J. M.
JURAN Quality Control Handbook, segundo os tedricos GARVIN (1992), MORSE

(1993) ¢ SUMANTH & ARORA (1992).

Identificou-se que, em relagdo ao tema custos da qualidade, os pesquisadores
mais referenciados e que escreveram obras de maior importancia sfo: J. M. Juran, A.

V. Feigenbaum, W. J. Morse, P. B. Crosby, B. G. Dalee J. J. Plunkett.

Uma questdo discutida estd relacionada com a maneira de se referenciar ao

assunto aqui tratado. Observou-se que € mais apropriado na literatura técnica a

~ expressdo “custos da qualidade”, pois esta ¢ a mais difundida. Na aplicagdo destes

conceitos no meio empresarial, o mais adequado é se referir a0 assunto como os
“custos da falta de qualidade”. Esta solugiio encontrada deixa a literatura técnica

homogénea com um termo ja consagrado e evita que na pratica ocorra um

entendimento errado sobre o assunto.

Verificou-se que existem abordagens distintas para coletar, apfesentar e analisar
os dados:

e abordagem de custo da qualidade: modelo de custo PAF (prevengdo,
avaliagdo e falha);

ol abordagem de custo do processo: custos da conformidade e custos da ndo
conformidade;

e abordagem de perda da qualidade: perdas internas e externas devido a

pouca qualidade, identifica tipos de perdas tangiveis e intangiveis.
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Entre os tedricos estudados, o ponto identificado com maiores divergéncias esta
relacionado & adogdio de modelos de representagdo das categorias de custos da
qualidade. Concluiu-se que ndo existe um‘ modelo Gnico que expresse a relagio entre
os diversos elementos de custos. Entretanto, torna-se previsivel qual o modelo mais
adequado para representagfio, quando € feito um estudo préﬁo dos custos na empresa

em questdo.

Identificou-se como uma tendéncia a atengﬁé ao custeio baseadoﬂem atividades
(ABC) em fungfo de fatores tais como a diminui¢do do ciclo -de vida dos produtos
devido a um mercado consumidor mudado e o aumento da participagdo relativa, e
absoluta, dos custos indiretos de fabricagdo na composigdo dos custos dos produtos
em decorréncia das novas tecnologias emérgentes, que tem aumentado também as

despesas administrativas e de comercializagdo.

Outra tendéncia, que tem sido explorada, é a utilizagdo conjunta das
informagdes resultantes da andlise dos custos da qualidade & outros indices

necessarios para o processo de tomada de decisdes, como o indice de produtividade.

5.1.1 Sobre os custos da qualidade em ambiente ABC

A analise dos custos da qualidade integrada ao sistema de cus_teio por atividades
¢ a resposta a necessidade de fornecer ao gestor da qualidade informag¢Ses sobre os

custos da qualidade considerando as mudangas no ambiente empresarial atual.
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O que se destaca no ambiente empresarial atual é a necessidade de uma
estratégia para as empresas que possibilite alcangar a vantagem competitiva
sustentada a longo prazo. Esta vantagem competitiva ¢ alcangada através de um

adequado gerenciamento dos recursos e informagdes.

A globalizagdo de mercados e o consequente aumento da concorréncia entre as
empresas promoveram o aumento da diversidade de produtos produzidos e mercados

atingidos.

O acirramento da concorréncia entre as empresas favorece o desenvolvimento

de novas tecnologias e metodologias utilizadas no processo produtivo como um todo.

Estas mudangas ocasionaram a redugio dos custos de produgdo diretos e, em

contrapartida, aumentou-se os custos indiretos e despesas administrativas.

A utilizagdo do sistema de custeio baseado em atividades (ABC) tem como
destaque a melhor acuracidade nos custos quando existe uma grande diversidade de
produtos e mercados atingidos, bem como, quando os custos indiretos e despesas

administrativas sdo elevados.

Assim, o custeio da qualidade pelo sistema de custeio baseado em atividades é
justificado no ambiente empresarial atual por fornecer informagdes com maior

acuracidade ao gestor da qualidade.

~ As restrigdes a utilizagdo da metodologia exposta esta relacionada as limitagdes
do método de custeio baseado em atividades. Ou seja, quando os custos indiretos da
qualidade nfio forem considerados elevados, ndo se justificara a implantagio da

proposta.
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Outro ponto destacado é que, em fungdio do investimento necessario, ndo deve
ser estruturado um sistema de custeio baseado em atividades (ABC) apenas para o
-estudo do custos da qualidade. O investimento se justificara caso o sistema de custeio

seja implantado para um planejamento estratégico da empresa como um todo.

Observa-se, portanto, que primeiro deve ser analisado a possibilidade de
aplicagdo do custeio baseado em atividades, para posterior analise dos custos da

qualidade.
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5.2 Sugesties para pesquisas futuras

A pesquisa bibliografica evidenciou que o estabelecimento de um modelo que
caracteriie as relagdes entre as categorias de custos da qualidade é dependente da
empresa a ser estudada. Portanto, surge a necessidade de se fazer um levantamento
do comportamento das categorias de custos da qualidade nos diversos ramos
empresariais. Com isto, se facilitara a interpretagdo da relagiio entre os diversos
elementos de custos, auxiliando principalmenfe o gestor que estiver implantando um

sistema de gestdo dos custos da.qualidade.

Outro estudo que pddeﬁser realizado esta relacionado com a proposta de custeio
da qualidade em ambiente de custeio baseado em atividades. Por ser uma proposta
diferenciada das existentes, forna—se necessario o estudo da aplicagdo pratica dos
conceitos que foram mostrados neste trabalho. Através de uma pesquisa de campo €
possivel identificar pontos favoraveis e desfavoraveis a aplicagio da metodologia

proposta.

A utilizagio dos dados da analise dos custos da qualidade isolados podem
implicar em resultados adversos ao esperado, por isto a analise com outros indices,

como de produtividade, tem sido vista como uma boa solug&o.

ARORA & SUMANTH (1992) estabelecem uma estrutura conceitual onde se

faza integraciio dos conceitos de produtividade total e custos da qualidade.
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Portanto, pode ser trabalhada uma metodologia que fornecera informagdes
diferenciadas e com rapidez: custo, qualidade e produtividade. Esta é uma linha de
pesquisa que pode ser explorada. Pois, ‘com o aumento de competitividade entre as
empresas, a velocidade e acuracia das informagdes torna-se um fator de vantagem

competitiva.
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