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GESTAO DA QUALIDADE
CUSTOS DA QUALIDADE

OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM
Apresentar os custos de produzir e manter a qualidade.

COMPETENCIAS
|dentificar as diversas variaveis que se relacionam com
0s custos da qualidade.

HABILIDADES
Desenvolver acdes que visem achar o ponto 6timo entre os
esforcos e os custos da qualidade.




APRESENTAGCAO

A andlise e a apuracdo dos custos da qualidade € um
grande desafio para as empresas. A Gestao da Qualida-
de Total nos mostra que uma das melhores maneiras
de assegurar a satisfacao dos consumidores externos é
estabelecer a ideia de que todas as partes da organiza-
cdo contribuem para a satisfacdo desses consumidores
e que essa abordagem pode resultar em fortes aumen-
tos de eficacia. Porém, os esforcos para atingir niveis
cada vez mais altos de qualidade sao diretamente pro-
porcionais ao aumento dos seus custos e isto € o que
estudaremos nesta UA.

PARA COMECAR

Ao contrario do que muitos gestores consideram, anali-
sar e apurar os custos da qualidade é um grande desa-
fio de uma empresa. Ndo raramente sao encontradas
situagbes em que sdao somados os salarios dos funcio-
narios do Departamento de Produ¢do e o nimero de
pecas rejeitadas e, como uma féormula magica, chega-se
a um numero.

Foram apresentados na UA 4 conceitos sobre a TQM -
Total Quality Management ou Gestao da Qualidade Total
e, a partir deles a constatacdo que uma das melhores
maneiras de assegurar a satisfacdo dos consumidores
externos é estabelecer a idéia de que todas as partes da
organizacdo contribuem para a satisfacdo desses consu-
midores e que a abordagem TQM pode resultar em for-
tes aumentos de eficacia.

Porém, os esforcos para atingir niveis cada vez mais
altos de qualidade sao diretamente proporcionais ao
aumento dos seus custos, o que trataremos nesta UA
de uma forma mais detalhada. Prontos para a nos-
sa viagem?




FUNDAMENTOS

A Gestdo da Qualidade Total da forte énfase ao impacto de cada funciona-
rio sobre a qualidade e a sua responsabilidade na sua obtencdo.

Slack, Chambers e Johnston (2002) ressaltam que funcionarios envol-
vidos no processo de fabricacdo e que atendem diretamente aos consu-
midores tém a capacidade de cometer erros que serdo imediatamente
percebidos pelos consumidores, ou seja, a atuacdo desses funcionarios
afeta diretamente a qualidade.

Como toda moeda tem dois lados, fica aqui uma pergunta: funcionarios
nao envolvidos diretamente na producao podem também afetar a quali-
dade? A resposta é SIM!

Se aideia de que todas as partes da organizacdo contribuem para a sa-
tisfacdo dos consumidores, entdao concluimos que pode haver qualidade
nessa busca ou a falta dela por qualquer um dos agentes participantes
desse processo, ligados diretamente ou nao ao processo produtivo.

A mensagem que fica é: se todos tém condi¢des de prejudicar a quali-
dade, todos também podem melhora-la, procurando ndo cometer erros.
Como? Sobretudo, por meio da busca da melhoria da maneira de execu-
tar as tarefas.

ATENGCAO

O requisito de melhoria continua implica melhorar continua-
mente o sistema de gestao da qualidade para com isso me-
lhorar, de forma também continua, a eficacia dos resultados
e a eficiéncia da organizacdo (CARPINETTI, MIGUEL e GEROLA-
NO, 2009, p. 93).

CONSIDERANDO TODOS OS CUSTOS DA QUALIDADE

Paladini (2010) ressalta que a preocupagao com os custos ou a economia

da qualidade resulta em beneficios da qualidade sob a forma monetaria.
Dai se faz necessario o minucioso exame de todos os custos e benefi-

cios inerentes a qualidade, conforme ja citado na UA 4 e mais detalhado

a seguir:

CONCEITO
Assim, é necessario examinar todos os custos e beneficios
associados com a qualidade (de fato, o ‘custo qualidade’
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refere-se tanto aos custos como aos beneficios da qualidade
(SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002, p. 669).

CUSTOS DE PREVENGCAO
Trata-se de custos relacionados com a prevencao de problemas, falhas e
erros, envolvendo as seguintes atividades:

->

>

|dentificacdo de problemas potenciais e correcdo do processo antes
da ocorréncia de ma qualidade;

Design e melhoria do design de produtos, servi¢os e processos para
reduzir os problemas de qualidade;

Treinamento e desenvolvimento para os funcionarios executarem o
seu trabalho da melhor maneira;

Controle de processo por meio do Controle Estatistico do Processo.

CUSTOS DE AVALIAGAO

Refere-se aos custos associados ao controle de qualidade que tem por
funcdo verificar se ocorreram problemas ou erros durante e apoés a cria-
¢do do produto ou servico:

>

N2

Adocao de programas de controle estatistico do processo e planos
de amostragem;

Tempo e esforgo exigidos para inspecionar entradas, processos e
saidas;

Inspecdo de processo e teste de dados;

Investigacdo de problemas de qualidade e elaboracao de relatérios
de qualidade;

Conducado de pesquisas com consumidores e de auditoria de quali-
dade.

CUSTOS DE FALHAS INTERNAS
Tais custos estdo associados aos erros que sao detectados na operacao
interna, a saber:

N2 2 N2

Custos de refugos;

Custos de retrabalhos;

Tempo de producdo perdido em razao de erros;

Falta de concentra¢do decorrente de tempo gasto na correcao
de erros.

Gestdo da Qualidade / UA08 Custos daQualidade 5



Figura 1. Modelo
tradicional do custo
da qualidade.

Fonte: Slack,
Chambers e Johnston
(2002, p. 671).

CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS
Referem-se aos custos detectados pelo consumidor apds o recebimento
do produto ou servico, podendo resultar em:

-  Perda de confian¢a do consumidor, o que certamente afetara futu-
ros negocios;

Consumidores aborrecidos por perdas de tempo;

Litigio ou pagamento de indenizacao;

-  Custos de garantia.

v

CUSTOS DE QUALIDADE SEGUNDO A ABORDAGEM

TRADICIONAL DA GESTAO DA QUALIDADE

A abordagem tradicional da qualidade entende que os custos de falhas se-
rao reduzidos a medida que o gasto em avaliacao e prevencdo aumentar
e, consequentemente, ha um valor 6timo de esforco de qualidade a ser
aplicado em qualquer situagao que minimize o custo total da qualidade.

Notamos na Figura 1 que, conforme o esfor¢o para se obter a qua-
lidade aumenta, os custos inerentes a esse esfor¢o aumentam propor-
cionalmente, ao passo que, o custo de erros, produtos defeituosos etc.
diminuem porque passam a ocorrer em menor numero.

Explicando melhor: em algum momento nessa relacdo esforco versus
custo da qualidade havera um ponto de intersecao que demonstrara que
a partir dele o retorno do investimento em qualidade diminui, tornando o
custo de melhoria da qualidade maior que os beneficios obtidos.

Ha um dito popular que defende que uma figura explica melhor do que
mil palavras. A Figura 1 expressa muito bem essa ideia.

VALOR OTIMO DE
ESFORGO DA QUALIDADE custo total

custo da provisao de qualidade =
custos de prevencao e avaliacao

custo de erros =
custo de falhas externas/internas

cusTos ($)

Y

ESFORCO DA QUALIDADE
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CUSTOS DE QUALIDADE SEGUNDO A ABORDAGEM TQM

TQM defende a ideia de reducao de todos os custos de falhas por meio
da prevencdo da ocorréncia de erros. Isso se da pelo equilibrio entre os
diversos custos de qualidade:

Figura 2. Equilibrio CUSTOS DE CUSTOS INTERNOS se d3o em
entre custos de PREVENCAO ) o DE FALHAS consequéncia
qualidade | recebem influéncia " dos custos

gerencial =
CUSTOS DE CUSTOS EXTERNOS de prevencao

AVALIACAO DE FALHAS e de avaliacao

Resumindo, a TQM procura demonstrar que mais esforco é alocado a pre-
venc¢do de falhas, mais positivo e significativo é o efeito nos custos de
falhas internas e a reducdo dos custos de falhas externas e de avalia¢ao.

Novamente, utilizaremos uma figura para simplificar a exposicao deste
conceito. Entdo, vamos |a:

Figura 3. O aumento A CUSTO TOTAL DA QUALIDADE

do esforco de falhas externas (acumulado)

prevencao de erros
traz reducao mais falhas internas
do que proporcional

das varias categorias v
de custos. a
Fonte: Slack, 5 avaliacdo
Chambers e Johnston 2
(2002, p. 674). 3
<
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A Figura 3 demonstra de uma forma bem clara essa ideia. O custo total da
qualidade pode aumentar a medida que investimentos em alguns aspec-
tos de prevencdo - treinamento, por exemplo - aumentam. Mas, com o
passar do tempo, a tendéncia é haver uma substancial reduc¢do da ocor-
réncia de falhas e a menor necessidade de avaliacao pois, como defendi-
do por Paladini (2010), havendo a diminuicao da ocorréncia de falhas, a
necessidade de avaliacao diminui, ou seja, qualidade gera qualidade; é a
busca pelo “fazer certo ja na primeira vez".
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Assim, os esforcos da qualidade passam de uma postura reativa - que
espera por algo acontecer - para uma postura proativa - que faz algo
antes que alguma coisa aconteca.

DICA

Essa mudanca na perspectiva dos custos de qualidade evo-
luiu do foco em inspegao - direcionado para avaliagao - para
um foco em projeto - conseguir fazer certo ja na primeira
vez (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002, p. 673).
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1. Slack, Chambers
e Johnston (2002,
p. 670-671).

ANTENA,
PARABOLICA

Eurocamp Travel’

Eurocamp Travel, que oferece férias de acampamento fami-
liar, tem reputacdo pela alta qualidade de seus equipamen-
tos e servicos e tornou-se o lider de mercado nesse setor de
viagens que cresce rapidamente. Nos ultimos anos, escrit6-
rios de vendas foram abertos nos Paises Baixos e na Alema-
nha e a cobertura geografica da Eurocamp estendeu-se por
toda a Europa, além de seus lugares tradicionais na Franca.

Como o negdcio tornou-se maior e mais complexo, 0s sis-
temas dos escritérios sofreram demandas maiores, refor-
cando a necessidade da especializa¢ao dos funcionarios por
funcdo, a0 mesmo tempo em que sao necessarios maior
entendimento e cooperac¢do entre os departamentos.

Quando ficou claro que o pacote de servi¢os da Euro-
camp poderia ser copiado por competidores avidos por
atrair consumidores premium, a companhia decidiu refor-
car a qualidade em cada estagio de seu processo. Esse era,
acreditavam eles, o principal critério que ainda diferenciava
a Eurocamp e era também o mais dificil de ser seguido por
competidores de baixo custo.

Um consultor foi contratado para facilitar o grande pro-
grama de melhoria da qualidade. Isso foi concebido por
uma abordagem de cima para baixo, na qual projetos im-
portantes foram identificados e atacados por equipes trei-
nadas. Entretanto, logo ficou claro que esses primeiros pro-
jetos ndo estavam alcancando a melhoria prevista. Também
ficou claro que a falha foi o resultado de envolver somente
a alta geréncia, que nao podia dedicar o tempo necessario
aos projetos e ndao entendia completamente o projeto em
questao. Aqueles empregados que detinham um entendi-
mento bastante detalhado dos processos foram excluidos
da definicdo do problema, da avaliacao e da implementacao
das mudancas.

Diante disso, a companhia lan¢ou um Sistema de Ges-
tao da Qualidade, por meio do qual cada departamento
estabeleceu um comité de controle da qualidade que com-
preendia pelo menos um diretor, um facilitador treinado e




funcionarios voluntarios de todos os niveis hierarquicos. A
énfase nesse estagio era a identificacdo e melhoria dos pro-
cessos internos com énfase maior na satisfacao do consu-
midor interno.

O sucesso rapido demonstrou a validade dessa aborda-
gem e gerou alto nivel de entusiasmo em toda a companhia.

E AGORA, |JOSE?

Nesta UA tivemos a oportunidade de apresentar detalhada-
mente os diversos custos para se produzir e manter a qua-
lidade de produtos e servicos.

Vimos também que todas as areas e funcionarios da or-
ganizacdao devem contribuir para a satisfacdo dos consumi-
dores e que pode haver qualidade nessa busca ou a falta
dela por qualquer um dos agentes participantes desse pro-
cesso, ligados diretamente ou ndo ao processo produtivo.

Descrevemos também os custos referentes a qualidade:

Custos de prevencao: relacionados com a preven¢ao
de problemas, falhas e erros;

Custos de avaliagao: associados ao controle de qua-
lidade que tem por funcdo verificar se ocorreram pro-
blemas ou erros durante e ap0s a cria¢ao do produto
ou Servico;

Custos de falhas internas: associados aos erros que
sdo detectados na operacdo interna da empresa, e
Custos de falhas externas: custos detectados pelo
consumidor apds o recebimento do produto ou servico.

Por fim, foi apresentado o entendimento sobre os custos da
qualidade segundo as abordagens tradicional e TQM:

>  Custos de Qualidade Segundo a Abordagem Tradi-
cional da Gestao da Qualidade: os custos de falhas
serdo reduzidos a medida que o gasto em avalia¢ao
e preven¢ao aumentar e, consequentemente, ha um
valor 6timo de esforco de qualidade a ser aplicado em




qgualquer situacdo que minimize o custo total da qua-
lidade.

Custos de Qualidade Segundo a Abordagem TQM:
reducdo de todos os custos de falhas por meio da pre-
vencdo da ocorréncia de erros, ou seja, “fazer certo ja
na primeira vez".

Outro instrumento imprescindivel em um Sistema de Ges-
tao da Qualidade sdo os indicadores da qualidade. Qual a
utilidade dos indicadores da qualidade? Quais os principais
indicadores da qualidade? O que, como e por que precisa-
mos medir a qualidade? Essas questdes serdo respondidas
na proxima UA. Até 1.




GLOSSARIO

Minucioso: que se ocupa com detalhes.
Refugo: resto imprestavel de qualquer coisa.
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