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Resumo:

Tendo em consideragdo o peso significativo representado pelos custos da
qualidade na estrutura de custos das organizacdes, geralmente realcado na
literatura, o apuramento e controlo dos custos da qualidade apresenta-se como
uma area critica na gestdo, ndo apenas devido a necessidade de uma gestdo
cada vez mais racional dos recursos, mas também devido ao papel que os
sistemas de gestdo de custos da qualidade podem ter, como instrumento de
apoio a tomada de decisdo, através do seu potencial na monitoriza¢do do
desempenho.

Tendo em conta este contexto, onde, sem controlo sobre os custos da
qualidade, ndo ha como promover a melhoria continua do sistema de gestao
da qualidade, este estudo procede a um mapeamento das publicagdes
cientificas centradas nos custos da qualidade. Mais especificamente, o artigo
apresenta uma revisdo sistematica da literatura sobre os custos da qualidade,
procurando analisar a evolu¢do da investigacdo, através de um estudo
retrospetivo orientado para a identificagao e clarificagdao dos principais temas
abordados ao longo do tempo, procurando ainda identificar as tematicas core
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atuais, assim como as tendéncias para o futuro ao nivel da investigacao
cientifica na area.

Palavras-chave: Custos da Qualidade; revisdo sistematica.

Abstract:

Considering the significant weight represented by the costs of quality in
organizations cost structure, usually highlighted in the literature, the
establishment and monitoring of quality costs is presented as a critical area in
the management, not only because of the need to manage each more rational
use of resources, but also because of the role that quality cost management
systems can have as a tool to support decision-making, through its potential
for performance monitoring.

Given this context, where no control over the quality costs, there is no way to
promote the continuous improvement of the quality management system, this
study carries out a mapping of scientific publications focused on quality costs.
More specifically, the article presents a systematic review of literature on the
costs of quality, trying to analyze the evolution of research, through a
retrospective study aimed at the identification and clarification of the key
topics over time, looking further identify the thematic core current, as well as
trends for the future in scientific research in the area.

Keywords: Cost of Quality; systematic review.

1. Introducao

Num periodo de globalizagdo a variavel custo assume um papel ainda mais importante no
apoio a tomada de decisdes. Por outro lado, a qualidade j& ndo ¢ apenas um fator
diferenciador e tornou-se um requisito que as empresas tém obrigatoriamente que levar
em conta.

O conceito Custos da Qualidade (CQ) surge assim como um corolario das duas variaveis:
Custos e Qualidade.

Interessa as empresas reduzir os custos mas a0 mesmo tempo conseguir a satisfagao total
do cliente. O controlo dos CQ deve também poder ser utilizado para melhorar o lucro da
empresa.

Este objetivo parece ser possivel se considerarmos o peso que os CQ representam
relativamente ao total das vendas. Assim, estima-se que os CQ em empresas industriais
variem entre 5% a 35% das suas vendas. Em empresas que prestam servigos o peso €

ainda maior e deve variar entre os 25% e os 40%. No entanto, muitas, se ndo a maioria
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das empresas nao sabem realmente quais os seus CQ devido a sua dificuldade de medi¢ao

(Crandall e Julien, 2010).

O peso das percentagens indicadas acima ainda se apresenta mais grave se atendermos a
que alguns autores consideram que poderiam ser obtidos niveis o0timos de qualidade
apenas com 5% do valor das vendas.

Uma outra dificuldade estd relacionada com a propria definigdo de CQ, pois na
bibliografia sobre o tema sdo ainda apresentadas algumas variantes.

Para muitos autores os CQ deviam antes designar-se como Custos da nao Qualidade.
Alguns destes autores focam-se apenas nos Custos da nao qualidade e sao dadas diferentes
designacdes para o ndo cumprimento dos requisitos (falta de qualidade). Temos por
exemplo: desvios, defeitos, falhas, etc. Além da indefinicdo quanto ao conceito ha ainda
uma falta de homogeneidade em designagdes dadas a situagdes idénticas.

Outros autores utilizam as duas designagdes: Custos de Qualidade e Custos da ndo

Qualidade sendo o custo total da qualidade dado pela soma das duas parcelas.

2. Metodologia

Para selecionar o conjunto inicial de estudos foi realizada uma pesquisa no banco de
dados Scopus utilizando o termo de pesquisa: “costs of quality” or “quality costs”. Foi

feita uma restri¢ao para o periodo de 2005 a 2015.
Obtiveram-se nesta fase 2099 titulos.
Restringiu-se depois a sele¢cdo aos seguintes temas:
- Business, management and accounting;
- Engineering;
- Decision Sciences;
- Economics, Econometrics and Finance;
- Social Sciences;
- Mathematics;
- Materials Science;

- Multidisciplinary.
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Resultaram 395 titulos. Depois de considerado o seu possivel interesse pela leitura dos
abstracts e de serem realizadas outras leituras complementares, foram selecionados 26

titulos

3. Evolucao do conceito custos da qualidade (CQ)

A designagdo Custos da Qualidade (CQ) foi inicialmente utilizada por Juran na obra
Quality Control Handbook (1951). No primeiro capitulo desenvolvia o tema economias
da qualidade, onde considerava os CQ.
Nao hd um acordo geral sobre uma unica definicdo ampla de CQ (Machowski e Dale,
1998).
A “American Society of Quality” (ASQ) considera que o “O Custo da Qualidade ¢ um
termo largamente utilizado e muito mal compreendido. Nao ¢ o prego de criar um produto
ou servi¢o de qualidade. E o custo de ndo criar um produto ou servigo de qualidade.
Nenhum custo seria suportado se a qualidade fosse perfeita.
Os CQ sao a totalidade de custos suportados:

- Para investir na preven¢ao ou nao-conformidade com os requisitos.

- Para avaliar se um produto ou servico esta em conformidade com os requisitos.

- Pelo ndo cumprimento dos requisitos.
A soma destes custos representa a diferenca entre o custo real do produto e o custo mais
baixo que se obteria se ndo existisse a possibilidade do produto ter uma qualidade inferior
a prevista, se ndo existissem falhas na producdo ou defeitos de fabricacao”.
Tanto a ASQ como a APICS (American Production and Inventory Control Society)
classificam os custos tangiveis da Qualidade com incluindo: Custos de Preveng¢ado, Custos
de Avaliacdo e Prevengdo de Falhas Internas e Externas. Esta Classifica¢do ¢ largamente

aceite como o modelo de prevencao, avaliagdo e falhas. (Crandall e Julien, 2010).

Considerando ainda algumas defini¢des dos CQ dadas por varios autores temos por
exemplo (adaptado de Yang, 2008; Wernke e Bornia, 2000):

Segundo Crosby (1979), sdo os custos relacionados com a conformidade ou ndo
conformidade aos requisitos do produto.

Para Juran e Gryna (1991) s@o os custos que ndo existiriam se o produto fosse fabricado

de forma perfeita na primeira vez.
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Towsend (1990), considera que nao ¢ a qualidade que custa, mas sim a ndo-conformidade

ou a ndo-qualidade. Para ele, atingir a qualidade ¢ dispendioso, exceto quando comparado

com o ndo-atingimento dela.

Sakurai (1997) afirma que os CQ podem ser definidos como os custos incorridos por

causa da existéncia, ou da possibilidade de existéncia, de uma baixa qualidade. Por essa

visdo o custo da qualidade ¢ o custo de se fazer as coisas de modo errado.

Campanella (1999) definiu os custos de qualidade como a diferenga entre os custos da

situagdo real e os custos da situagdo “ideal” (em que ndo ocorrem falhas).

Krishnan et al. (2000) afirmam que os CQ sao "... os custos suportados para evitar a falta

de qualidade e falhas na satisfagdo dos clientes, bem como os custos incorridos quando a

qualidade deixa de atender as necessidades dos clientes ".

Giakatis et al. (2001) o custo da qualidade definido como o custo de todos os esforgos

que visam garantir que o produto atende (ou) se cumpre com os requisitos especificados.

Chiadamrong (2003) definiu os custos totais de qualidade como a diferenga entre o custo

real de um produto ou servico e o custo obtido se a qualidade fosse perfeita.

Mukhopadhyay (2004) definiu os CQ como os custos associados com a prevencao,

descoberta, e correcao do trabalho com defeito.

Apesar da terminologia diferente, verificam-se muitas semelhangas nas varias defini¢des.

Isto apesar de alguns autores considerarem no conceito os custos da qualidade e outros

darem relevancia aos custos da ndo qualidade.

Em relagdo a este aspeto podemos citar novamente Campanella (1999) “A filosofia dos

Custos de Qualidade foi alargada ao longo dos anos de modo a enfatizar o custo da ndo

qualidade”.

As semelhancas nas varias definicdes sugerem que ambos os termos: "custos da

qualidade” e “custos da ndo qualidade” podem ser utilizados na discussdo a respeito dos

CQ (Wernke e Bornia, 2000).

Assim, e concluindo, poderemos afirmar que embora ndo exista uma Unica defini¢dao

ampla de CQ temos vérias defini¢cdes diferenciadas mas que ndo sdo contraditorias.
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4. Medicao dos Custos da Qualidade e Utilidade para a

Gestao

O movimento da qualidade tem usado o termo CQ ao longo de décadas. Mas poucas
organizagdes tém efetivamente adotado um método confiavel (e reproduzivel) para medir
os CQ aplicando-o para uma melhor gestdo das operagdes (Cokins, 2006).

A implementagdo de programas de qualidade teve, inicialmente, grandes dificuldades
devido a falta de um método para medir os seus custos. Segundo Crosby (1979), a
empresa que comecou este tipo de mensuracdo da qualidade foi a General Electric, nos
anos 50, fazendo a comparagao dos CQ de duas linhas de produgao.

Para realizar o célculo dos CQ, ¢ necessario demonstrar a gestdo, que as informacgdes
recolhidas e a consequente redugdo desses custos pode tornar-se numa oportunidade para
aumentar os lucros e melhorar o programa de qualidade da empresa.

Embora haja um interesse crescente da comunidade académica pelos CQ, a sua
abordagem ndo ¢ utilizada na maioria dos programas gestdo da qualidade. No entanto,
verifica-se que as empresas que adotam o conceito dos CQ sdo bem sucedidas na redugdo
dos custos da qualidade e na melhoria da qualidade para os seus clientes (Schiffauerova

e Thomson, 2006).

Seré4 que sdo as administragdes que consideram que os beneficios que podem ser obtidos
ndo valem o esfor¢o, ou ha um problema mais profundo com a metodologia para a
medi¢io dos CQ? E sempre arriscado investir na melhoria de processos quando nio se
conhece a origem dos custos. Isto porque a administracdo nao tem uma base de custos
valida de modo a comparar os beneficios esperados da melhoria ou reengenharia dos
processos (Cokins, 2000).

Os investimentos em qualidade, para se justificarem, devem trazer retorno para a
organizagdo. Podem, assim, ser definidas duas categorias para os custos da qualidade:
custos da qualidade aceitaveis (que sdo aqueles que a empresa planeia gastar) e custos da
qualidade ndo aceitaveis (aqueles que a empresa deseja eliminar ou evitar) (Wernke e
Bornia, 2000).

Muitas empresas promovem a qualidade como valor agregado para o cliente e consideram
que ¢ um fator critico de sucesso para obter uma maior competitividade. Para muitas
organizagoes, as iniciativas de gestdo da qualidade tém evitado problemas de qualidade e
a comercializacdo de produtos com defeito, o que resulta numa redugdo das perdas

financeiras e numa diminui¢ao do abandono de clientes (Cokins, 2006).
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Qualquer tentativa de melhoria da qualidade deve levar em conta os custos associados
com a obteng¢do de qualidade uma vez que o objetivo dos programas de melhoria continua
nao ¢ apenas a satisfacao das necessidades dos clientes, mas também fazé-lo com o menor
custo.

Mas a reducao destes custos s6 € possivel se forem identificados e medidos!

Alguns gestores de qualidade apresentam-se ainda céticos sobre a medi¢ao dos CQ. O
facto de terem visto aumentar os regulamentos e normas (p. ex. ISO) leva a que
considerem a implementag¢ao de qualquer medi¢ao dos CQ como mais um exercicio de
conformidade para certificar um padrdo em vez de ser utilizada para obter beneficios e
melhorar o desempenho (Cokins, 2006).

Mas, e em ultima andlise, uma melhor gestdo de qualidade, deve levar a um melhor
desempenho que por sua vez deve permitir uma melhoria da satide financeira de uma
organizagao.

Considerando a importancia pratica da medi¢gdo dos CQ de modo a utilizar essa
informacao na gestdo de qualidade, importa ver quais as classificagdes habituais para esse
tipo de custos.

A pesquisa mostra que o método mais frequentemente implementado ¢ o modelo cldssico

prevencao-avaliagdo-fracasso (PAF). Interessa, entdo, clarificar estes conceitos:

Custos de Prevencdo: Estdo associados com as medidas tomadas para garantir que um
processo fornece produtos e servicos de qualidade;

Custos de Avaliacdo: Estdo associados com a medi¢do do nivel de qualidade atingido

pelo processo;

Custos com Falhas: Suportados para corrigir a qualidade dos produtos e servigos antes

(internos) ou depois da entrega ao cliente (externos).
No entanto, outros modelos de CQ s3o também utilizados com sucesso. O modelo
selecionado de CQ deve adequar-se a situagdo, ao ambiente, ao objetivo e as necessidades

da empresa, a fim de ser mais provavel tornar-se uma ferramenta sistematica bem

sucedida da gestao da qualidade (Schiffauerova e Thomson, 2006).

Neste ponto tém assumido particular importancia nos tltimos anos, os Custos Escondidos
/ Custos de Oportunidade / Custos Intangiveis. Sao custos que s6 podem ser estimados.
Por exemplo os custos relativos as falhas externas sdo dificeis de mensurar apesar da sua
importancia na determinag¢ao do custo total da qualidade. Isto porque muitos destes custos

sdo intangiveis, dificultando significativamente a sua medicdo. Como medir
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corretamente, por exemplo, vendas perdidas, insatisfacdo dos clientes e atendimento das
reclamacgoes dos clientes? (Wernke e Bornia, 2000).
Alguns custos escondidos foram originalmente reportados por (Juran,1993):
- potenciais vendas perdidas;
- custos de redesign por razdes de qualidade;
- custos de mudanga de processo de fabricacdo inadequada para atender aos
padrdes de
qualidade;
- custos de mudancas de software, devido a razdes de qualidade;
- custos incluidos em custos-padrio, pois eram considerados inevitaveis;
- custos de espaco e de mudangas de inventario;
- desperdicios nao reportados;
- custos de erros em operagdes de apoio, como satisfacdo de ordens e controlo
de
producao;

- custos da ma qualidade no armazém de um fornecedor.

O conceito de custos escondidos ¢ mais amplamente analisado em Yan (2008). Este autor
propde que os itens de custos escondidos sejam divididos em duas categorias. A primeira
(referida como «custos resultantes extra») consiste em itens causados por falhas ou erros.
Estes custos podem ser identificados e medidos. Por exemplo, quando ocorre um erro
numa linha de montagem, as pecas utilizadas nesta etapa operacional sao desmontadas e
ha um tempo operacional desperdigado. Estes custos sdo custos de falhas
internas. Simultaneamente, estes erros operacionais podem causar outras perdas, € novos
gastos de tempo. Estes custos sdo geralmente classificados como "custos escondidos" na
literatura. No entanto, os custos dos materiais € os custos de repeti¢do do trabalho podem
ser analisados e quantificados. Como estes custos sao todos suplementares, € porque sdao
causados por um erro operacional, podem ser definidos como "custos resultantes extras”.
Hé4 muitos itens de custo que foram incluidos em 'custos escondidos "por estudos
anteriores que podem ser classificados sob a nova categoria proposta de "custos
resultantes extra”. Por exemplo:

. perda de produtividade;

. horas extras para compensar a produgao;

. custo resultante de defeitos do sistema de controle de qualidade;
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. horas de trabalho adicionais;
. stock extra;
. aumento do tempo de engenharia;
. aumento do tempo de gestao;

. tempo de inatividade;

A segunda nova categoria proposta (referida como "custos escondidos estimados ') inclui
muitos itens de custo que sdo dificeis de analisar e quantificar - por exemplo, perda de
vendas, como resultado de méa qualidade, no passado. A unica maneira de quantificar
esses custos € estima-los na base de informagdes sobre encomendas perdidas ou quota de
mercado perdida. Outros custos semelhantes sdo dificeis de quantificar. Estes incluem a
perda de reputagdo, a falta de acompanhamento dos programas em curso, os custos de
desenvolvimento de um produto que se tornou um insucesso € muitos outros possiveis
exemplos.

Os modelos genéricos de determinacdo dos CQ mais habituais podem, no entanto,

sintetizar-se na Tabela 1:
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Tabela 1 — Modelos Genéricos de CQ e Categorias de Custos

MODELO CATEGORIAS
GENERICO CUSTOS /ATIVIDADES
Modelo PAF Prevencao

+ Avaliagdo

+ Falhas

Modelo Crosby Conformidade

+ Nio Conformidade

Modelo de Custos de Oportunidade | Prevencao
ou intangiveis L
+ Avaliagdo

+ Falhas

+ Oportunidade

Conformidade
+ Nao Conformidade

+ Oportunidade

Tangiveis

+ Intangiveis

PAF

(com custos das falhas a incluirem custos de oportunidade)

Modelo de Custos de Processos Conformidade

+ Nao Conformidade

Modelo de Custeio Baseado em | Valor Acrescentado

Actividades -
+ Valor ndo Acrescentado

Adaptado de: (Schiffauerova, A. e Thomson, V., 2006)

Os custos no modelo de Crosby sdo semelhantes ao modelo PAF. Crosby vé a qualidade

como “conformidade com os requisitos” e portanto define o custo de qualidade como a



http://www.scopus.com/authid/detail.url?authorId=6504796907&amp;eid=2-s2.0-33745592746
http://www.scopus.com/authid/detail.url?authorId=7003581592&amp;eid=2-s2.0-33745592746

392 VI ENCONTRO DE TROIA

QUALIDADE, INVESTIGAGAO E DESENVOLVIMENTO
soma do preco de conformidade e nao-conformidade. O preco da conformidade € o custo
necessario para que as coisas fiquem bem feitas a primeira vez e inclui os custos reais de
prevengdo e de avaliagdo. O preco de ndo-conformidade é o dinheiro desperdicado
quando o trabalho efetuado nao obedece aos requisitos do cliente (normalmente calculado
para quantificar o custo de corrigir, refazer ou destruir, o que corresponde a uma falha
real).

O Modelo de Custos de Oportunidade ou Intangiveis engloba, como referimos

anteriormente, custos que s6 podem ser estimados. Este modelo tem ganho recentemente
algum destaque.

O Modelo de Custos de Processos representa sistemas de custos de qualidade que se

focalizam no processo em vez de se focalizarem nos produtos ou servigos. O custo do
processo ¢ o custo total de conformidade e nao-conformidade de um determinado
processo.

O Modelo de Custeio Baseado em Atividades ndo €, na verdade, um modelo de CQ. E

uma abordagem alternativa que pode ser utilizada para identificar, quantificar e repartir
os custos de qualidade entre os produtos. Pode assim permitir uma gestdo mais eficaz
desse tipo de custos.
A importancia dos custos intangiveis ou custos de oportunidade so foi salientada mais
recentemente. Como ja referimos, estes custos apenas podem ser estimados.
Sandoval-Chavez e Beruvides (1998) incorporam os custos de oportunidade aos
tradicionais PAF. Segundo estes autores as perdas de oportunidade pode ser divididas em
trés componentes:

- subutiliza¢do da capacidade instalada;

- manuseio de materiais inadequados;

- ma prestagao de servigo.
Estes autores consideram que os CQ devem incluir a perda de receitas € os lucros nao
obtidos.
Carr (1992) também considera o custo de oportunidade e os CQ sdo definidos em trés
categorias: os custos de conformidade, o custo de ndo-conformidade e o custo da
oportunidade perdida.
Para Heagy (1991) o custo de oportunidade refere-se ao custo de perder clientes em

consequéncia de falhas nos produtos que chegam ao mercado.
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Além da definicao das categorias de Custos/Atividades a considerar no Modelo para
determinar os CQ, devem também ser escolhidas, de uma forma detalhada as métricas
mais adequadas.

Sao indicadas na Tabela 2 as métricas indicadas por Schiffauerova e Thomson (2006)

Tabela 2 — Exemplos de Métricas Detalhadas para CQ

METRICAS DETALHADAS

Custo de ativos e materiais

Custo do trabalho preventivo

Custo do trabalho de avaliacao

Custo de defeitos por 100 pegas

Custo de entregas atrasadas

% de vendas repetidas

Tempo entre as chamadas de servigo

N° de chamadas de ndo conformidade

N° de reclamacdes recebidas

Em sintese, podemos afirmar que além do facto da ma qualidade poder representar uma
grande parcela dos custos totais, ha outras razdes para que a determinagdo dos CQ seja
particularmente importante:
- A qualidade — juntamente com os custos, tempo de resposta e flexibilidade- ¢ um
fator critico de
sucesso para a maioria das empresas. A qualidade elevada ¢ necessaria para
sobreviver;
- Como alguns CQ sdo escondidos ou intangiveis, tornam-se dificeis de controlar e
poderdo
causar crises nas empresas;
- O conceito de qualidade continua a evoluir; como resultado o padrdo pelo qual
medimos a

qualidade continua a mudar;
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- Finalmente, ha diferencas entre a qualidade do produto e a qualidade do servigo.
Para procurar atingir o nivel maximo de perfeicio os gestores devem fazer uma

abordagem integrada da medicao e melhoria da qualidade (Crandall e Julien, 2010).

5. Existéncia de um Nivel Optimo de Qualidade

A visdo classica do comportamento dos CQ considera que existe uma qualidade 6tima
econémica para um nivel em que o custo de assegurar maior qualidade excede os
beneficios da melhoria de qualidade.

Os pressupostos basicos do Modelo PAF, segundo Schiffauerova, A. e Thomson, V.

(2006), sao os seguintes:

- O investimento em atividades de prevencao e de avaliacdo ird reduzir os custos das
falhas;

- Maior investimento em atividades de prevencao ira reduzir os custos de avaliagao;

- O objetivo de um sistema de CQ ¢ encontrar o nivel de qualidade que minimiza o

custo total de qualidade.

No entanto, para muitos autores nao existe um nivel economico de qualidade. Neste caso
a despesa em prevencao poderia ser sempre justificada e o nivel de qualidade 6tima ¢
igual a zero defeitos.

A visdo classica acima mencionada do comportamento dos custos de qualidade no modelo
PAF considera que existe uma qualidade 6tima econdmica para um nivel em que o custo
de assegurar maior qualidade excederia os beneficios da melhoria de qualidade (BS 4778,
1987).

Este conceito €, no entanto, muitas vezes contestado, e varios autores argumentam que
nao ha nivel econdmico de qualidade pois os gastos com a prevengdo podem ser sempre
justificados e o nivel de qualidade 6tima ¢ igual a zero defeitos (Plunkett e Dale, 1988).
As duas visoes conflituantes do nivel econdmico dos custos da qualidade sdo mostradas

na Figura 1:
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Total CoQ

Failure Costs Failure Costs

Cost of Prevention
Plus Appraisal

Cost of Prevention
Plus Appraisal
PP ~3

COST PER GOOD UNIT
OF PRODUCT
COST PER GOOD UNIT
OF PRODUCT

0% QUALITY LEVEL 100 % 0% QUALITY LEVEL 100 %
(100 % defective) (0 % good) (100 % defective) (0 % good)

Figura 1: Visdo classica a esquerda e visdo moderna a direita

Os resultados da simulagdo dos CQ num estudo de Burgess (1996) sugerem que ambas
as visoes podem ser reconciliadas num mesmo modelo. Burgess (1996) apoia a visdo
classica num determinado periodo de tempo limitado com determinadas condigdes,
enquanto num horizonte ilimitado de tempo prevaleceria a visdo moderna.

Viérios autores sugerem que o tradicional trade-off pode ser valido numa situacao estatica
mas que em termos dindmicos, € para varios periodos, o custo das falhas pode continuar
a diminuir sem um aumento correspondente nos gastos de prevencdo e avaliacdo. Ittner
(1996) fornece evidéncia empirica para suportar este comportamento. Apesar de se
manter a discussdao sobre os niveis de qualidade econdmica, os principios basicos do
modelo PAF continuam ainda a ser geralmente reconhecidos e aceites. (Schiffauerova,

A. e, Thomson, V., 2006)

Para Wernke e Bornia (2000) os custos da qualidade podem ser agrupados em categorias
que se inter-relacionam. Geralmente, a aplicacdo de recursos numa categoria acarreta
variagdes no montante de custos noutra das categorias.

Estes autores fazem ainda a comparagdo entre as concegdes a respeito do custo da

qualidade de Deming, Juran e Crosby:

- Deming: ndo existe um 6timo - o melhoramento é continuo.
- Juran: a qualidade ndo ¢ isenta de custo - existe um 6timo.

- Crosby: custo da ndo-conformidade — a qualidade ndo tem custo.

Deming (1997), argumenta que a qualidade ¢ um melhoramento continuo, inexistindo

entdo um ponto que possa ser considerado 6timo em termos de custos da qualidade.
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Segundo Shank (1997), o dogma fundamental da visao de Deming sobre qualidade ¢ de
que os custos da ndo-conformidade e a resultante perda da confianca do cliente sdo tao
elevados que torna desnecessaria a mensuracao dos custos da qualidade. Ao julgar que o
foco na avaliacao dos custos da qualidade e na busca dos niveis 6timos de defeito ¢ uma
prova da falha para se entender o problema, Deming visa atingir zero defeitos.
Por sua vez, Juran e Gryna (1991) dedicaram apreciavel espaco em suas obras para o
apuramento dos custos da qualidade, aprofundando-se na metodologia de apuragdo
destes.
A divergéncia mais acentuada entre Juran e Deming ¢ que este defende ndo existir um
ponto 6timo em termos de custos da qualidade, enquanto aquele considera a possibilidade
deste ponto 6timo. A visdo classica da figura 1 mostra o que Juran e Gryna (1991)
denominaram de zona do 6timo no modelo do custo da qualidade.
Juran e Gryna (1991) frisam que o modelo ¢ conceitual e ilustram a importancia de um
valor ideal de qualidade de conformidade para muitas industrias, ponderando que, na
pratica, os dados para construir as curvas mostradas nao estdo disponiveis.
Crosby (1979) afirma que o célculo dos CQ ¢ um instrumento para atrair a aten¢do da
administracdo e proporcionar uma base de calculo para se controlar a melhoria da
qualidade. E enfitico quanto a importancia de calcular o custo da qualidade ao asseverar
que “Este calculo ¢ a unica chave que se possui para ajudar a empresa a implementar
corretamente a Gestdo da Qualidade”. Crosby ainda iguala em importancia o célculo do
custo da qualidade e o estabelecimento de indicadores de qualidade, pugnando que por
meio de ambos conhece-se o estado atual da qualidade dentro da empresa.
Shank (1997) afirma que Crosby, como Deming, acredita que o custo da qualidade sera
minimizado por “fazer corretamente a primeira vez”, defendendo que a meta de qualquer
operacdo deve ser zero defeitos. Crosby identifica-se com Juran ao admitir a necessidade
de se medirem os custos da qualidade, divergindo, porém, no ponto em que Juran defende

a analise do custo da qualidade como uma ferramenta de controlo de gestao.

6. Conclusoes

Indica-se abaixo um conjunto de conclusdes que podem ser retiradas da literatura
utilizada no presente trabalho:
- Devem ser realizadas mais investigacdes empiricas para determinar como as empresas

de sucesso tomam decisdes em matéria de melhoria da qualidade e como reduzem os CQ.
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- A realizacao de inquéritos detalhados sobre a coleta e mensuracao dos CQ pode
proporcionar informagdes uteis sobre as melhores praticas em gestdo da qualidade. Os
programas de CQ devem fornecer um bom método para identificacdo e mensuracao e,
assim, permitir acdes especificas para reduzir os CQ.

- A medigao dos CQ deve fazer parte de qualquer programa de gestao de qualidade.

- E necessaria mais formagdo ao nivel pratico para que os gestores entendam melhor o
conceito de CQ e para que se possam retirar os beneficios da abordagem.

- A contabilidade tera que desenvolver melhores sistemas. Os custos devem ser “visiveis”
e devem ser criados sistemas de medicao de desempenho que ajudem a identificar
oportunidades de melhoria relacionadas com os CQ.

- As administragdes terdo que apoiar uma abordagem integrada. Os programas de
melhoria localizada poderao nao ser suficientes. Ha o risco dos custos aumentarem

noutras areas da empresa e criarem-se situagoes de trade-off.

7. Tendéncias Futuras da Tematica

- Questdoes de sustentabilidade podem tornar-se mais intimamente ligadas com a
qualidade por causa da necessidade de reduzir desperdicios.

- No futuro, a concorréncia vai continuar a exigir uma melhoria continua dos niveis de
qualidade. A melhoria da qualidade sera importante para reduzir os CQ tangiveis e evitar
os custos ocultos ou intangiveis.

- Com a globalizacdo as empresas podem correr mais riscos relativamente as fontes de
abastecimento de matérias e os clientes podem perceber essas crises como problemas de
"qualidade". Embora a probabilidade de ocorréncia possa ser baixa, os custos potenciais
sao significativos.

- Necessidade de estudar interagdes entre o custo de produgdo e o processo de qualidade
para desenvolver ferramentas que ajudem a decidir a melhor forma de reduzir alguns
custos da qualidade.

- Analisar os processos de fabrico para eliminar situagdes em que a variabilidade na
qualidade provoque um excesso de defeitos.

- As organizagdes devem ter um bom conhecimento do mercado e saber qual o nivel de
satisfacao dos clientes. A partir dai poderdo identificar as oportunidades de melhoria
fazendo uma analise custo / beneficio para as implementa¢cdes/mudangas no processo de

producao.
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