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1 Introducdo

A gestéo da qualidade tornou-se uma ferramenta gerencia amplamente adotada a partir dos
anos sessenta, no lastro dos sucessos acangados pelaindistria do Japdo no pds-guerra. Abrange um
diversficado leque de ingrumentos que inclui técnicas de plangamento de curto e de longo prazo,
procedimentos de controle da qualidade, métodos de identificagdo, andise e solucdo de problemas
na producdo e em aividades de gpoio, formas de organizacdo flexived da manufaura e
procedimentos para estimular o trabalho em equipe e a participacdo do trabahador nas decisdes de
producéo. Inimeras denominagbes foram cunhadaspelo mercado para esse rol de técnicas,
dependendo do enfoque e das prioridades atribuidas por quem as aplicava, tais como “garantia da
quaidade’, “controle da quaidade totd”, “gestd da qudidade total” e, mals recentemente,

“reengenharia de negdcio”, “ gerenciamento enxuto” e “seissgma’.

Alguns artigos em revistas de administracéo e em jornais sugeriram, ao longo desses anos,
gue a ampla adocéo dessas técnicas teria produzido efeitos de tal ordem nas empresas que seria, em
parte, responsavel pelo sato de produtividade da mao-de-obra constatado ao final da década de
oitenta e inicio da década de noventa na indUstria como um todo, sgja no Brasil, sga em outros
paises’. Essa visio justificou diversas iniciativas governamentais, como programas da qualidade para

davancar a adogdo dessas técnicas’, prémios da qualidade que identificassem casos de excdéncia

! No caso especifico do Brasil, as taxas de aumento da produtividade mantiveram-se, historicamente, em valores da
ordem de 2 a 3% ao ano, apresentando uma elevada média de 6,8% ao ano na década de cingiienta e de 5,6% ao
ano no periodo do “milagre econdmico” (1970-1973) e chegando a ser negativas no inicio dos anos oitenta, ficando
em 0,2 a0,3% a0 ano entre 1986 e 1989. Em contraste, no periodo de 1991 a 1995, a produtividade média da méo-de-
obrafoi de 7,3% ao ano.

2 Por exemplo, no Brasil, o Programa Brasileiro da Qualidade e da Produtividade (PBQP), que vem sendo conduzido
desde 1990.



empresarid e servissem como efdto demonstracdo a0 empresariado® e a criagio de grupos

intersetoriai's para estimulo ao movimento da qualidade.

A literatura econdmica mais recente (Consdera, 1995; Bondli, 1996), porém, tende a
guestionar essa abordagem, reputando-a ingénua e sugerindo uma relacdo entre esses ganhos de
produtividade observados e as tendéncias aterceirizacdo, aflexibilizacdo da legidacéo trabahista e de
capitais e a abertura a0 comércioobservadas nesse periodo em escala mundia. Outros autores
sugerem, ainda, que a adogdo da tecnologia digita e de ferramentas de informética teria trazido

inovagtes tecnol 6gicas & firmas, sendo um fator para tais ganhos de produtividade.

A adocdo da gestéo da qualidade vem sendo associada, porém, por diversos consultores
de renome (Crosby, 1990; Juran e Gryna, 1993), actimizacéo na aplicacéo dos insumos, amelhoria
no desempenho das pessoas e areducdo de falhas e perdas no processo produtivo. A preocupacdo
em assegurar a redizacdo de um ganho financeiro liquido na aplicacdo da gestéo da quaidade
redundou na criagd de um dstema de contabilidade de custos, denominado genericamente de
“cugtos da qualidade’. Embora concebido para orientar o gerente na identificaco de prioridades
para sua atuacdo, esse sstema oferece alguns esclarecimentos sobre 0os mecanismos envolvidos na

gestéo da quaidade e na origem dos ganhos verificados.

Este artigo apresenta a concepcao e 0s principios para a aplicacdo dos custos da qualidade
e discute alguns dos efeitos da sua ado¢do no contexto de programas da qualidade. Na secéo 2,
discutem-se os fundamentos dos custos da qudidade. Na secdo 3, apresenta-se um detalhamento
dos elementos desses custos e uma breve discussdo de formas de coleta e apresentacéo adotadas em
algumas empresas. Na secéo 4, éilustrada a doutrina usua de tomada de deciséo baseada nos custos
da qudidade. Na secéo 5, examinam-se dgumas implicactes desse modelo de tomada de deciséo e
seus efeitos sobre o desempenho da firma. Finmente, conclui-se quanto & condi¢Bes para adocéo

daferramenta.

2 O conceito de custos da qualidade

A gestdo da quaidade é gplicada pela firma com o objetivo de devar a sua margem de

lucro. Por se tratar da aplicagéo de um conjunto muito diversificado de instrumentos, demanda do

% A exemplo do Prémio Deming, no Jap&o, do Prémio Malcolm Baldridge, nos EUA, e do Prémio Nacional da



gerente uma clara definicdo de prioridades, de modo a que sgam adotadas as dternativas que déem
um resultado mais eficaz. A decisio gerencid sera mais adequada na medida da relevancia da
informacéo detida pelo gerente, ou sga, de uma visdo prévia dos resultados desgados, das
expectativas a serem satisfeitas, da gplicabilidade dos instrumentos disponiveis e de métricas que
traduzam 0 sucesso ou 0 insucesso do empreendimento, para posterior avaliagdo dos resultados e

gjuste dos rumos da gestéo.

No setor privado, essas expectativas estéo associadas a necessidade de permanéncia no
mercado e de lucratividade da empresa, exigindo que o Sstema da qualidade sgja desenvolvido para
sarvir como ingrumento para um melhor posicionamento da empresa no mercado. O processo de
melhoria sera orientado a0 aperfeicoamento de produtos, Servicos e processos, Ndo gpenas para
satisfazer e encantar o consumidor, mas também para reduzir os custos de producdo e maximizar a
lucratividade do negdcio. As métricas escol hidas devem, pois, levar em conta a redugéo dos custos e

amehoria das margens de lucro a cancadas através da gestdo da qudidade.

Para isso, é necessario identificar a composicéo de custos do empreendimento em termos
de cada processo sendo executado na firma, colocando em evidéncia os custos das perdas existentes
nesses processos, em geral ocultos na contabilidade. Tais custos, de fato, estéo disfargados dentro de

rubricas genéricas da contabilidade ou, Ssmplesmente, ndo sdo sequer identificados.

Por um lado, os procedimentos de controle e de melhoria da qualidade (inspegdes, controle
de processos, treinamento, implantacdo e acompanhamento de sistemas da qualidade, entre outros)
tém um determinado custo, que denominamos usuamente de “custos da conformidade’ (COC). Tais
procedimentos configuram, de fato, o esforgo da firma para promover e controlar a conformidade do

produto ou servico & especificacies estabel ecidas.

A inexisténcia de ta conformidade, por outro lado, traduzir-se-4 em um certo nUmero de
falhas (n&o-conformidades) no produto ou servigo, com a consequiente necessidade de corregOes e
as eventuais perdas de homens-hora no retrabaho de erros, de matéria-prima para refazer produtos,
de espaco adiciona para estoques, ou com custos decorrentes do fornecimento do produto ou
servico imperfeitos ao cliente: insatisfacdo, descrédito, devolucgles, encargos contratuais e assm por
diante. Tais Stuagdes envolvem custos a serem avaliados, que denominaremos de “custos da néo-

conformidade’” (CONC).

Qualidade (PNQ), no Brasil.



Os “custos da qudidade’” (CQ) serdo resultantes da soma dos custos da conformidade

mais 0s custos da ndo conformidade;
CQ=COC + CONC

Quando implantamos procedimentos da qualidade estaremos elevando os custos da
conformidade. Em compensacao, os custos da néo-conformidade serdo reduzidos, pda diminacéo
de fahas e de desperdicios. O bom administrador buscara sempre otimizar relacdo, obtendo o

maximo de qualidade a0 menor custo.

De uma perspectiva estritamante contébil, a equacdo acima € conceitudmente imprecisa,
pois adiciona “ahos e bugahos’, uma vez que os custos da conformidade sfo custos operacionals e
0s custos da ndo-conformidade sBo um somatorio de estimativas de perdas das mais diversas

naturezas. Como instrumento decisrio, porém, revela-se de grande eficacia

E importante lembrar, nesse sentido, que os custos da qualidade n&o guardam correlacio
alguma com os cugtos de desenvolvimento, de producéo ou de fornecimento de bens ou servicos.
Eles sd0, especificamente, a contabilizacdo de todos agqueles esforcos despendidos para agregar
quaidade ao produto ou servico, para manter no mercado um produto ou servigo de qualidade
insuficiente ou para refazer atividades que redundaram em resultados inadequados. Tais esforgos
poderiam, na verdade, estar sendo direcionados para atividades produtivas se SituacOes fossem
evitadas. Em outras palavras, os custos da quaidade sio uma medida de "quanto do meu trabaho foi
perdido?', ou de "quanto deixel de produzir para ficar consertando o que jafoi feito?', ou de "quanto
me custou entregar ao cliente aguele produto ou servigo inadequado?'.

Os cugtos da quaidade sfo, entdo, uma ferramenta gerencid. Aferir o andamento de um
processo de melhoria da qualidade pelos seus custos traz a0 administrador algumas vantagens
importantes. preserva os objetivos de lucratividade e de desempenho do empreendimento, obriga a
uma avaiacdo redigta das fontes de custos e explicita uma s&rie de custos que estdo, gerdmente,
ocultos, pois s referem a atividades que sfo aceitas como parte indispensavel ao funcionamento do
negdcio mas que, na verdade, decorrem da inadequada gestdo da qualidade e poderiam ser
eliminadas, tais como grandes equipes de manutencéo e de suporte, corpos adminidrativos e de
vendas superdimensionados, grupos que se dedicam, em linhas gerais, acorregéo e asupervisio de

traba hos de outros, ou que consomem tempo “gpagando incéndios'.



E importante, para 0 uso dessa ferramenta, compreender a formacdo e o comportamento
dos custos da qualidade, de modo a poder identificar formas de contabiliza-los, de analisa-los e de

compreender os problemas que os originam, tomando as deci sdes adequadas a cada caso.

3 Categoriasde custos da qualidade e sua aplicacao
Os custos da qualidade so usua mente enquadrados em quatro categorias operacionais:

a Cugtos de falhas internas — sdo 0s custos decorrentes dos defeitos identificados
antes da entrega do produto ou servico ao cliente, ou de seu lancamento no mercado.
Incluem perdas de insumos, gastos correspondentes & acOes corretivas tomadas ou a
projetos, produtos ou atividades desperdicadas. Entre estas, incluem-se projetos descartados
ou descontinuados, custos de perda de materia, custo de andise de fahas identificadas,
custos de reinspecdo e reteste de pecas retrabalhadas, perda de valor de produtos ou

sarvicos fornecidos de formaincompleta e outros.

b. Custos de falhas externas — s8o 0s custos decorrentes de falhas ocorridas apos a
comercializacdo do produto ou servigo, tais como custos de manutencdo na garantia,
tratamento de reclamagBes, concessdes a0 cliente e maior estrutura de assisténcia técnica,

entre outros.

c. Cudtos de avdiacdo da qudidade — sdo relativos agueles procedimentos de
ingpecdo, teste ou auditoria, que tém por objetivo avaliar o nivel da qualidade do produto ou
Servigo: ingpegdes, ensaios, testes em gerd, auditorias da quaidade, infraestrutura laboratoria
€ manutencao para equipamentos de teste e outros.

d. Custos de prevencéo da qualidade — sf0 os custos de procedimentos destinados
a reduzir os custos de fahas ou de avdiacéo. Incluem-se nessa categoria custos com

plangiamento, treinamento, criacdo e manutencado de sistemas da qualidade e outros.

A figura 1, adaptada de Gryna (1998), detalha os procedimentos ou atividades comumente
relacionados a cada categoria. Na nomenclatura de custos da qudidade, cada um desses

procedimentos ou atividades é chamado de “item de custo”.



Observe-se que a inclusdo de um item de custo em determinada categoria €, aé certo
ponto, subjetiva, dependendo do entendimento do gerente, que devera escolher os itens de custo

sgnificativos para a tomada de decisdo e, em aguns casos, dar-lhes ainterpretacéo mais adequada.

Figural - Categoriaseitensde custo

Grupo Categori a Exemplos de itens de custos
Custos da Néao- Custos defahas | Perdasdematerial e de servigos
Conformidade internas CorregBes, retrabalhos

Estogue de material defeituoso
Reinspecdo de retrabalho
Custo de devolugdes de insumos

Custosdefdhas | Descontos
externas Devolucdes de produtos e recalls

Manutenc&o nagarantia
Indenizagdes e custos processuai s

Desgaste daimagem

Custos da Custos de InspecGes, ensaios e testes
Conformidade avdiacéo Verificagdo e validacgo de projetos
Controle de processos

Auditorias em geral

Custos de Planejamento para a qualidade
prevencéo Critérios e especificacdes

Analise de capacidade de processos
Manutencao preventiva
Treinamento

Qualificacdo de sistemas da qualidade

Os montantes correspondentes a cada item de custo acompanhado devemn ser coletados ou
estimados, com o grau de aproximagdo adequado, de modo a que se possa tomar decisdes em
funcdo dos vaores apurados. Nao sfo vaores contdbeis no sentido legal, de forma que néo é
necessrio discrimin&los ao nivel dos centavos. Sao valores adequados atomada de decisio, ou
sga, gpurados em uma ordem de grandeza que permita uma adequada comparacéo entre as varias

categorias ou itens de custo selecionados.



A contabilidade usua ndo permite a discriminacéo de tais custos, excecao feita as firmas que
adotam a contabilidade baseada em atividade, ou contabilidade ABC (Cokins, 1999). Algumas
firmas coletam os custos por meio de planilhas preenchidas pelos traba hadores. Esse procedimento,
embora sga em gerd eficaz, é desgastante para as pessoas e traz limitagdes, na medida em que o
custo de certas fahas, por exemplo, ndo é apenas estimado pela mao-de-obra, material ou recursos
demandados em sua correcdo. Outros aspectos, tais como como atrasos de cronograma ou conflitos
COm outros projetos e atividades podem ser importantes e sfo de dificil avaliagdo. Em aguns casos
especificos, como os de projeto e de software, 0s custos de um erro ndo dependem apenas de sua
natureza, mas também da fase do projeto em que esse erro se origina e da fase em que é corrigido.
Modificar, por exemplo, uma rotina de um sistema quando este encontra-se na fase de especificacéo
€ um procedimento relativamente smples. Modificdla apds a codificacdo do sistema pode ser

extremamente complexo e digpendioso.

Apesar de tais dificuldades, é perfeitamente vidve coletar custos da qualidade, desde que se
mantenha um procedimento smples de coleta, restringindo-se apenas aquel as informacdes essencials,

buscando-se, sempre que possivel, levantar custos a partir de outros indicadores ja disponivels.

Algumas empresas dimensionam os cugtos da quaidade em termos de grandezas fisices, tais
como homens.hora de trabalho, quando se tratar de consumo de méo-de-obra, nimero de pegas
defeituosas para perdas de materid e assm por diante. Nao €, porém, uma prética eficaz, pois
dificulta a comparagio entre itens diferentes. E preferivel converter os custos em moeda corrente,
ainda que com algum grau de imprecisdo, usando-se, por exemplo, a equivaléncia sdarid para méo-
de-obra, o custo total dos procedimentos relacionados com quaidade, quando estes envolverem,
aém da mao-de-obra, a utilizacdo dgnificativa de outros recursos (equipamentos, servicos de
terceiros, licenciamento de tecnologia e outros), o valor comercia de contratacdo, nos casos de
Servigos de terceiros, ou a perda de receita estimada, quando se tratar de projetos descontinuados e

de reducdes no preco de venda de produtos ou sevicos.

A apresentacéo dos custos da qualidade pode ser elaborada de diversas formas, sendo
muito comum a utilizacdo de graficos, uma vez que estes ilustram melhor a evolucgo dos custos. Os
custos podem ser comparados entre si pelo vaor absoluto, pela proporgéo ao custo da qudidade

total ou pelarelacéo com o desempenho operaciona do negdcio, comparando-se a sua evolugdo ao



faturamento da empresa, aos custos operacionals globais ou a outros indicadores. Usudmente, as

formas de apresentacéo adotadas sfo:

a. Pela evolugdo dos custos ao longo de varios ciclos de producéo, sga em termos de

categorias, sga para itens de custo especificos (figura 2).

Figura 2 - Evolucéo dos custos da qualidade
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b. Por diagramas de Pareto e sua correspondente tabulacdo, que colocam em evidéncia os

elementos de custos mais sgnificativos (figura 3).

Figura 3 - Diagrama de Par eto
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c. Pdaevolucéo dos custos da qualidade no tempo, em relacéo a vendas, custos totais,
vaor agregado, faturamento ou outros indicadores globais, no mesmo periodo (figura

4).

Figura 4 - Evolucdo dos custos da qualidade em relacéo a vendas
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d. Por meio de relatérios ou de andises quditativas, que déo destaque aos aspectos
sgnificativos dos custos da qualidade e procuram estabel ecer uma relacéo entre estes e

0 processo de trabal ho adotado.

4 Tomada de decisdo baseada na andlise dos custos da qualidade

O gerente ira trabahar com os custos da qualidade de forma ciclica, seguindo um modelo
PDCA (plan, do, check, act). Os passos a serem seguidos incluem montar a estrutura de apuracéo
dos custos da qualidade, coletar os custos, analisar os itens criticos ou 0 comportamento globa dos
custos, decidir sobre as agdes a tomar, executé-las e reiniciar um novo ciclo. A decisdo sobre as
aches prioritérias poderd ser tomada com o apoio da andlise dos custos da quaidade. O diagramade
Pareto, por exemplo, identifica os itens de maior peso nos custos da qualidade, sendo um indicativo

dagueles problemas a serem atacados em primeiro lugar.

A literatura sobre 0 tema oferece diversas regras de bolso para a tomada de decisdo

(Crosby, 1990; Robles 1994 e Gryna, 1998). Se os cudos relativos a fahas forem os mas



importantes, € necess&ria uma investigac@o |égica, plangada e coletiva do problema, aé a sua
completa solucéo. Nesse caso, poderéo ser adotadas técnicas especificas para a identificagdo das
causas das fdhas identificadas, tais como reunides de andise e solugéo de problemas, inspecoes,

auditorias ou a criagdo de grupos-tarefa.

Se os cugtos de avdiacdo forem os mais significativos, sera necessrio melhorar e baratear
os procedimentos de inspecao, de testes e de verificacdo e validacdo de projetos. Isto pode ser
acancado por meio de auditorias dos procedimentos em uso, de melhorias nos métodos de gpoio a
inspegOes e a testes, da adogdo de cartas de controle e da andlise de capacidade dos procedimentos
em uso. A reducdo dos custos de avdiacdo pode ser resultante, também, de uma maior énfase nas

atividades de prevencéo.

Finalmente, se forem identificados custos de prevencdo muito atos, poderd ser dada énfase
a automatizacdo de procedimentos e a raciondizacdo das atividades de prevencdo, através da
participacdo poditiva das pessoas envolvidas (por exemplo, por meio de brainstormings ou de

circulos de controle da quaidade) no lancamento de novas ideias e narevisio dos procedimentos.

Se os cugtos da qudidade forem globadmente dtos, mas iguamente distribuidos entre as
varias categorias, sera interessante, de inicio, reforcar procedimentos de avaiacd. No entanto, a

médio prazo, deve-se lembrar que atendénciaideal € a adocéo de atitudes preventivas.

Para melhor compreender a razéo de tais recomendagdes, € necessario andisar a doutrina

desenvolvida a respeito do comportamento dos custos da qualidade.

Vamos examinar, primeiramente, 0 modelo explicativo dos custos da quaidade nos casos
em que o ciclo de melhoria € dependente de inspecéo e teste. Nesse caso, como pode ser observado
na figura 5, o custo de conformidade € inexpressvo quando ndo ha maiores preocupagdes com a
qualidade (indice de conformidade préximo de 0%). Evidentemente, o nimero de ocorréncias de

nao-conformidades sera dto e o custo da ndo-conformidade também.

Para que a qualidade possa ser melhorada, os procedimentos de inspecéo e teste teréo de
ser efetuados, consumindo-se maiores recursos e mais tempo nessas atividades. Assm, haveria um
ponto ¢timo (Cmin), em que os custos de fahas seriam "razoaveis' e os custos da conformidade
"toleréveis’. A partir dai, para se melhorar a quaidade do produto ou servico, os custos de ingpecéo

e testes comecam aficar proibitivos.



Figura 5 - Modelo de custos da qualidade par a énfase na avaliacéo
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Um modelo digtinto é gpontado na literatura quando a firma decide aplicar-se & atividades
de prevencdo. Ao enfatizarmos a prevencao, é possivel reduzir o nimero de falhas smplesmente
evitando-se que edtas sgam geradas. Assm, 0 comportamento dos custos modificase, como
ilustrado na figura 6, podendo ser dcancado um dato grau de conformidade a custos adequados
(Gryna, 1998).

Figura 6 - Modelo de custos da qualidade par a énfase na prevencéo
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5 Criticas aos custos da qualidade enquanto ferramenta de apoio a decisdo

Os model os apresentados na secdo anterior sSo meramente ilustrativos e servem mais para
direcionar a légica do gerente do que como uma descricdo precisa do comportamento dos custos.
Porém, seria interessante examinar até que ponto fazem sentido econdmico ou se sfo fruto, gpenas,
da compilacdo de dados anedéticos ou de uma certa dose de “wishful thinking”, dado que a

identificacdo de evidéncias conclusivas nép €, neste caso, ago trividl.

A ilustracéo dafigura 5, por exemplo, pressupde um crescimento geométrico dos custos de
avaiacdo em funcéo do nivel de conformidade desgjado, dado um custo de producéo fixo. Em aguns
casos, isto de fato acontecerd. Suponha, por exemplo, 0 caso de uma manufatura em que a inspecéo
sga de exame visud. Para devar a quaidade, sera necessario aumentar o nimero de caracteristicas
examinadas e aplicar a ingpegdo a mals pecas de cada lote produzido, o que redunda em maior
tempo de ingpecdo e, eventudmente, em maior nimero de ingpetores, até se chegar a um nivel
proibitivo de custos de avaiacdn. Outro exemplo seria 0 de uma indlstria em que a inspecdo
implique na execugdo de ensaios destrutivos, que comprometam a unidade ensaiada Nesse caso,
aumentar a ingpecéo implica em aumentar as perdas na producéo, o que também fica rapidamente

proibitivo.



Ha casos, porém, em que 0 modelo ndo se aplicaria. Suponha que a ingpecdo de um
determinado produto possa ser automética, ndo destrutiva e smples. E o caso, por exemplo, da
afericdo de caracteristicas elétricas de componentes passivos (resistores, capacitores) na indistria
eletro-eetrénica. Nesse caso, 0 custo de inspecdo é praticamente fixo, decorrendo da compra do
equipamento para ingpecdo automética e da sua manutencéo. Esse custo de avdiacdo ira variar
pouco com 0 himero de pegas ingpecionadas, viabilizando uma inspecéo 100%, ou sga, de toda a
producdo. Embora sga uma atividade de avaiagéo, 0 modelo a ser aplicado seria o dafigura 6.

Alids, 0 modelo dafiguira 6 € mais polémico. Ao levarmos em conta a adogéo de atividades
de prevencép, introduzimos um nivel de complexidade adiciond, que torna a firma um caso Unico e
prejudica as generalizagdes. Note-se, de fato, que as atividades de avaiacé ndo redundam em
modificagdes no processo de producao, mas gpenas promovem 0 seu gjuste, por meio da solucéo de
problemas, do controle estatistico de processos ou de auditorias, ou a separacéo das unidades
defeituosas em cada etapa do processo, por meio de sucessivas ingpecdes ou testes. Ja as atividades
de prevencéo implicam no exame do processo e ha sua modificacdo, sga pela reconfiguracéo do
fluxo de trabaho, pelo treinamento das pessoas, pelo guste da capacidade dos processos &5
tolerancias admitidas no produto e assm por diante. O trabalhador passa por um agprendizado acerca
do processo e pode aperfeicoalo. E td apefeicoamento pode redundar até mesmo na
implementacdo de solugdes corporativas, como foi, por exemplo, a criacéo do kanban e do just-in-

time.

Esse foco na prevencdo ndo é plenamente acancdvel em adguns casos de projetos, de
sarvicos e de desenvolvimento de software, devido ao baixo grau de automacdo dessas atividades, a
variabilidade caso-a-caso e aos desdobramentos das falhas em funcéo do ciclo de vida relativamente
longo dos produtos decorrentes, tornando a manutencdo adaptativa inevitdvel. Mas ja € aplicado em

indUstrias de quase todos os setores.

As dividades de prevencdo implicam em cugtos fixos, se condderarmos o volume de
producéo da firma. S&o custos de plangamento, de andlise e solucdo de problemas, de estudos de
capacidade de processo e de treinamento, entre outros. No entanto, ndo é vdida, a priori, a
extrapolacdo de que esses custos redundem numa relacéo linear dos custos de conformidade com o
nivel de falhas, sugerida pdailustracéo da figura 6, que inclusive compara ta comportamento a uma

rapida reducéo dos custos da néo-conformidade.



Outra dificuldade de carater tedrico diz respeito aconvergéncia da heuristica dos custos da
quaidade no sentido de uma operacdo a custos minimos. As opgdes adisposicdo do gerente sfo
inimeras e pode ocorrer que este decida por uma abordagem que venha a revelar-se irrdlevante ou
n&o lucrativa apds ser implementada. Tai's Situagdes, se vierem a ocorrer constantemente, conduziréo,

em aguns casos, ao abandono da ferramenta.

Em que pese as observaches acima, 0s custos da quaidade so usados por um nimero
importante, ainda que pequeno, de firmas e sGo considerados uma ferramenta eficaz de gpoio a
decisdo. Estima-se que cerca de 2% das empresas brasileiras adotem s stematicamente a ferramenta.
Em outros paises, a propor¢do € um pouco maior. Sdo, em gerd, firmas de médio ou grande porte,
com sstemas de gerenciamento complexos e pelo menos sai's anos de convivéncia com programas da
qudidade. Isto deve-se, em parte, aintegracdo que essa ferramenta alcanga com os sistemas da
qudidade mais desenvolvidos, que demandam o acompanhamento da quaidade por meio de
indicadores objetivos e que viabilizan uma coleta automatizada de indicadores de custos da

qudidade no &mbito das medidas usudmente disponiveis no sstema da qualidade corporativo.

6 Conclusdes

Os cugtos da quaidade sGo uma ferramenta gerencia de uso relativamente disseminado nos
EUA, embora a sua adocao sgja pouco significativa em nosso pais. Para o empresario, os custos da
qualidade sdo convenientes, também, porque sugerem diregBes para priorizar as agles corretivas e
de melhoria da qualidade e, também, porque expressam 0 andamento e os resultados das atividades
da quaidade no idioma melhor compreendido pelos acionistas ou quotistas da empresa: investimentos

€ retorno.

A implantacdo de uma sistemética de coleta e avdiacdo dos custos da quaidade exige,
porém, determinadas atitudes (Crosby, 1990):

a. Forte dedicacéo inicid, particularmente no sentido de especificar corretamente
0s requisitos de qualidade para o produto. N&o se consegue obter qualidade se
esta ndo for especificada.

b. Definicdo rigorosa dos procedimentos de trabaho e acompanhamento
quantitativo dos desvios da rotina estabel ecida.



c. Postura preventiva, baseada no esforco constante de cada participante, no
sentido de atender rigorosamente aos procedimentos acordados e de evitar a

inclusdo de erros no produto. A meta deve ser zero erros.

d. Acompanhamento do processo de melhoria ndo apenas pela reducdo do
ndmero de erros no produto (que deve ser zero) mas pela reducdo dos custos

daqualidade.

A implantagdo inicid de custos da qudidade deve seguir uma Sistemética cuidadosa,
respeitando-se a necessidade de discutir os itens de custo a consderar, de estruturar um
procedimento de coleta e avaliacdo consistente e rigoroso, de treinar todas as pessoas envolvidas e
de avaiar os resultados de forma transparente a todos. Pode-se iniciar a sua implantacdo em
projetos-piloto de grande interesse para a empresa, que possibilitem reducbes de custos
sgnificaivas, ou em atividades tradicionais e bem conhecidas, nas quais as andises de causas sgam

smplificadas. Pode-se, dternativamente, implantar-se globamente aferramenta.

Custos da qudidade ndo oferecem resultados de curto prazo. Como a maioria dos
procedimentos da quaidade, demandam um tempo de maturagdo sSgnificativamente maior que o
tempo de ciclo das operagOes da empresa para que os resultados possam ser andisados de forma

congstente. Em compensacao, séo uma fonte segura de dados para a tomada de deciséo gerencial.
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