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Resumo:

Um Sstema de Mensuracéo dos Custos da Qualidade (SCdQ) vem a ser o conjunto de procedimentos administrativos
dentro da estrutura organizacional da empresa de forma que se possa computar 0s gastos referentes as categorias
dos Custos da Qualidade. Reconhecendo-se a importancia gerencial de um SCdQ, recente pesquisa foi realizada com
0 objetivo de elaboracdo de uma Tese de Doutoramento em Administracéo pela Escola de Administracdo da
Universidade Federal da Bahia, intitulada O Custo na Gestéo da Qualidade (da mesma autora deste trabalho). Das
organizacdes que responderam o questionario, apenas 28% dispunham de um SCdQ. Entre as justificativas de sua
ndo- adocao, as empresas que nao dispdem de um SCdQ deixaram transparecer gue consideram um SCdQ algo
complexo que envolveria mais recursos, ndo s6 humanos, como tecnol égicos. Neste trabal ho, desmitifica-se a idéia
equivocada de complexidade e se exple etapas importantes que funcionam na estruturacdo de um Sstema objetivo,
simples e eficaz, extraidas da realidade das organizagdes contactadas na pesquisa e que dispdem de um SCdQ.
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RESUMO

Um Sistema de Mensuragdo dos Custos da Qualidade (SCdQ) vem a ser o conjunto de
procedimentos administrativos dentro da estrutura organizacional da empresa de forma
que se possa computar os gastos referentes as categorias dos Custos da Qualidade.

Reconhecendo-se a importancia gerencial de um SCdQ, recente pesquisa foi realizada
com o objetivo de elaboracdo de uma Tese de Doutoramento em Administragdo pela
Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia, intitulada O Custo na
Gestdo da Qualidade (da mesma autora deste trabalho). Das organizagdes que
responderam o questionario, apenas 28% dispunham de um SCdQ.

Entre as justificativas de sua ndo- adogdo, as empresas que ndo dispdem de um SCdQ
deixaram transparecer que consideram um SCdQ algo complexo que envolveria mais
recursos, ndo s6 humanos, como tecnoldgicos.

Neste trabalho, desmitifica-se a idéia equivocada de complexidade e se exple etapas
importantes que funcionam na estruturacdo de um Sistema objetivo, simples e eficaz,
extraidas da realidade das organizacbes contactadas na pesquisa e que dispdem de um
SCdQ.

AREA TEMATICA: CUSTOS DA QUALIDADE
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A SIMPLICIDADE DE UM SISTEMA DE CUSTOS DA QUALIDADE

1. CONSIDERACOES INICIAIS

A globalizagdo da economia tem conduzido as organizacbes a se
preocuparem com aspectos de custos, de forma que se possam manter
competitivas e assegurar sua permanéncia no mercado.

Uma vez que os precos dos produtos, nessa realidade globalizada,
passam a ser fixados pelo mercado e os acionistas e proprietarios continuam a
estabelecer o montante de lucros que desejam auferir, resta a empresa a
administracdo de seus custos de forma que os desperdicios sejam evitados e um
custo-meta possa ser estimado e atingido.

A partir da determinacdo do custo-meta, a visdo da avaliacdo e
controle dos custos passou a ser ex-ant, ou seja, antes que 0s gastos ocorram, todo
0 processo deve ser analisado, para que ndo hajam falhas e perdas no seu decorrer,
e 0S objetivos da organizacdo possam ser alcangados.

Shank e Govindarajan (1995, p.18-19) destacam que “uma empresa
pode competir ou tendo menores custos (lideranca de custos) ou oferecendo
produtos superiores (diferenciacdo do produto)”.

Se a organizacdo escolher desempenhar a lideranca dos custos, 0
planejamento dos custos é de fundamental importancia; se optar desenvolver a
lideranca pela diferenciacdo do produto, o papel dos custos assume uma
importancia de outra ordem. Na primeira estratégia (lideranca de custos), se a
empresa ndo administrar os seus custos, fugira do seu custo-meta e terd a sua
lucratividade comprometida. Na segunda estratégia (diferenciacdo do produto), a
empresa poderd até garantir a sua participacdo no mercado por conta da
diferenciagdo do produto, mas o cuidado com a avaliagdo dos custos ndo deixa de
ser de suma importancia, pois 0s gastos com o0s desperdicios, se evitados,
proporcionardo montante disponivel a empresa para novos investimentos.

Nesse contexto de gestdo estratégica de custos, ha um instrumento
gerencial, talvez pouco difundido e utilizado pelas organizacGes, o Sistema de
Mensuracdo dos Custos da Qualidade, que auxilia 0 gestor a descobrir as areas da
empresa que sdo problematicas e necessitam de aperfeicoamento, pois estdo a
onerar a empresa em demasia e que, portanto, serdo prioridade num programa de
minimizagdo dos custos.

2.0 QUE E UM SISTEMA DE MENSURACAO DOS CUSTOS DA
QUALIDADE (SCdQ)?

Um SCdQ vem a ser o conjunto de procedimentos administrativos
dentro da estrutura organizacional da empresa de forma que se possa computar 0s
gastos referentes as categorias dos Custos da Qualidade.
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Pode-se definir os Custos da Qualidade, segundo a 1ISO 8402 (norma
da série 1ISO 9000, que conceitua os termos adotados nas demais normas da série),
como: “Custos incorridos para garantir e assegurar a qualidade, bem como aqueles
decorrentes das perdas, quando essa qualidade ndo ¢é obtida”.

Os Custos da Qualidade podem ser divididos em categorias:
Custos de Prevencdo

e Custos de Avaliagcdo

e Custos de Falhas Internas

e Custos de Falhas Externas

Essas categorias englobam ndo s6 os gastos efetivos com o controle da
qualidade, como aqueles incorridos por falhas no controle da qualidade.

As categorias que representam o0s custos do controle da qualidade s&o:

e Custos de Prevencdo — gastos com atividades desenvolvidas pela

empresa para prevenir a ocorréncia de falhas;

e Custos de Avaliacdo — gastos assumidos pela empresa durante o

processo produtivo para garantir a aceitabilidade do produto e/ou

Servico.

As categorias que representam 0s gastos incorridos por falhas no
controle da qualidade sao:

e Custos de Falhas Internas — que representam todos 0s gastos

inerentes a etapa posterior da descoberta de falhas nos produtos e/ou

servicos, apos a efetuacdo de avaliagbes da qualidade, ainda dentro da

empresa;

e Custos de Falhas Externas — que compreendem todos 0s gastos

motivados por produtos e/ou servicos defeituosos apos a expedicdo ao

cliente.

Em geral, na literatura existente atualmente, os autores se referem aos
Custos da Qualidade e suas categorias, destacando sua contribuicdo no processo
decisorio da companhia, mas ndo detalham essas categorias em pormenores de
quais itens possam ser classificados dentro de cada uma; ou se o fazem, ndo
abrangem uma gama ampla de possibilidades.

A American Society for Quality (ASQC) tomou a iniciativa de
detalhar os Custos da Qualidade, 0 que permite a cada empresa, com base na sua
realidade, identificar quais deles vém-na onerando. Barreto e Soares (1996, p.72-
82) também comentam esses itens, esclarecendo-os ao empresario que desejar
identificar tais gastos em sua organizagao.
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3. OBJETIVOS DESTE TRABALHO

Reconhecendo-se a importancia gerencial de um SCdQ, recente
pesquisa foi realizada com o objetivo de elaboracdo de uma Tese de
Doutoramento em Administracdo pela Escola de Administracdo da Universidade
Federal da Bahia, intitulada O Custo na Gestdo da Qualidade (da mesma autora
deste trabalho.

O universo do estudo foram as organizacdes certificadas pelas normas
da série ISO 9000, relacionadas na Revista Controle da Qualidade (no. 36,
mai/95). Dessas empresas, constituiram amostra da pesquisa, 71 empresas que
responderam o0 questiondrio de pesquisa, que Ihes fora enviado anteriormente.
Dessas 71 empresas, apenas 27 (ou seja 28%) dispunham de um SCdQ.

Ja havia uma certa desconfianca de que um SCdQ ndo fosse muito
adotado pelas organizagbes, por conta de uma pesquisa preliminar que fora
efetuada com fins de estabelecimento do escopo do estudo. Assim, entre as
questdes feitas as organizacbes, estava a indagacdo de quais dificuldades as
empresas encontraram na implantacdo de um SCdQ, ou mesmo, que obstaculos
enfrentaram de forma que as conduzisse a decisdo de ndo- adocdo (no caso das 44
companhias que ndo dispdem de um SCdQ).

Na justificativa de sua ndo- adocdo, as empresas que ndo dispdem de
um SCdQ apresentaram motivos (tais como: 1-Julgam que a sistematica de
apuracdo desses custos lhes proporcionaria maiores 6nus; 2- N&o dispdem de
pessoal especifico para tal; 3- Acreditam que controles geram custos) que deixam
transparecer que consideram um SCdQ algo complexo que envolveria mais
recursos, ndo s6 humanos, como tecnoldgicos.

No entanto, as organizagbes que manttm um SCdQ testemunharam
que, apesar das dificuldades que enfrentaram quando implantaram seus Sistemas,
vém-se utilizando desse ferramental gerencial com muita sabedoria. As
organizagdes , reconhecendo a importancia gerencial dos Custos da Qualidade,
estabeleceram procedimentos simples para efetivar a mensuracdo e controle
desses gastos. A facilidade e a rapidez da coleta desses dados passou a depender
do tipo de gerenciamento da informacgéo utilizado pela empresa.

Diante da visdo de complexidade equivocada das empresas que ndo
mantém um SCdQ, pretende-se com este trabalho expor as etapas importantes que
funcionam na estruturacdo de um Sistema objetivo, simples e eficaz, extraidas da
realidade das organizagGes contactadas na pesquisa e que dispdem de um SCdQ.

4. SISTEMA DE GERENCIAMENTO DAS INFORMACOES DOS
CUSTOS DA QUALIDADE

Com a anélise do funcionamento dos Sistemas de Mensuragdo dos
Custos da Qualidade das organizacbes pesquisadas, observaram-se alguns
aspectos que merecem cuidados para a operacionalizacdo com eficiéncia de um
Sistema de Custos da Qualidade, tal como demonstrado no fluxo abaixo:
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ASPECTOS DE OPERACIONALIZACAO DE UM SISTEMA DE CdQs

Consciéncia e motivacéo da alta administragao

Conscientizacdo de todas as areas da organizacao sobre 0s conceitos dos
Custos da Qualidade

Composicédo da equipe de trabalho, para a estruturacdo do Sistema de
Mensuracédo dos Custos da Qualidade

Que elementos mensurar como
Custos da Qualidade ?

Como coletar os dados para
alimentacdo do SCdQ?

A4

Quem deve coletar e processar
o0s dados ?

DEFINICAO >

» Qual a melhor periodicidade ?

Qual o destino que deve ser
—1 dado aos relatérios de CdQs ?
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4.1 CONSCIENCIA E MOTIVACAO DA ALTA ADMINISTRACAO

Para obterem a mesma respeitabilidade que os demais dados
financeiros, os Custos da Qualidade precisam ser entendidos e incentivados pela
alta administracdo. O reconhecimento, pelo mais alto nivel do escaldo hierarquico
da organizacdo, da importancia dos Custos da Qualidade na busca da melhoria
continua dos produtos e processos, € fundamental para o sucesso do Sistema.

Crosby (1992), em suas 14 etapas de um programa de qualidade,
coloca em primeiro lugar o comprometimento da geréncia.

Esse comprometimento envolve a utilizagdo dos dados dos Custos da
Qualidade na formulacdo estratégica da empresa. Tal atitude leva toda a
organizacdo a refletir sobre esses gastos e seu impacto sobre a qualidade dos
produtos e servicos prestados pela companhia.

A Xerox do Brasil, por exemplo, tem uma experiéncia positiva com a
utilizacdo das informacdes dos Custos da Qualidade. Com um programa de Total
Quality Management (TQM) implantado a partir de 1983, foram introduzidos
concomitantemente os conceitos basicos de Custos da Qualidade. O presidente da
companhia foi o primeiro a receber o treinamento, 0 mesmo que os demais
funcionarios posteriormente tomaram. Ap6s um ano do primeiro treinamento,
todos participaram de um curso de oito horas especificamente sobre Custos da
Qualidade. A importancia dada a qualidade fez com que a empresa estabelecesse
uma estratégia de lideranca pela qualidade e nomeasse um Diretor para assuntos
da qualidade, no mesmo nivel hierarquico dos demais. Percebe-se, assim, como é
importante 0 comprometimento da alta administracdo na geréncia desses gastos.

Na Companhia Bahiana de Fibras (COBAFI), em Camacari, 0
Sistema de Custos da Qualidade foi implantado como a “realizacio de um sonho”
do Gerente de Controle da Qualidade. Ele tomou conhecimento da conceituagéo
dos Custos da Qualidade em um treinamento recebido e buscou implantar o
sistema na organizacdo. Como a idéia partiu da area da qualidade, as informagdes
desses Custos, a sua andlise e controle sdo considerados especificos dessa area,
apesar dos relatorios serem elaborados pela Contabilidade da empresa.

Diante dos diferentes treinamentos nessas organizacdes, as reacles
também foram diferentes. Na Xerox, o Sistema de Custos da Qualidade foi
assimilado como parte integrante do programa da qualidade e, portanto, nédo
motivou reacdes nem desconfiangas. Ja na COBAFI, apesar da empresa considerar
normal a resisténcia observada, os Custos da Qualidade tém assustado pela
revelagdo dos valores das ndo- conformidades. Os responsaveis pelas areas
recebem a informacdo como um atestado de incompeténcia ou como critica a sua
atuacao.

Essas consideragcBes permitem a abertura para o segundo aspecto a ser
observado na implantagdo eficiente de um Sistema de Custos da Qualidade.
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4.2 CONSCIENTIZACAO DE TODAS AS AREAS DA ORGANIZACAO

O desconhecimento do conceito dos Custos da Qualidade e da sua
utilidade é, talvez, o principal ponto de origem das dificuldades enfrentadas pelas
organizagbes, quando se determinam a implantar na empresa um Sistema de
Mensuragdo desses gastos.

Algumas empresas se pronunciaram como a SCANIA DO BRASIL,
afirmando que uma das dificuldades que vinha enfrentando na implantacdo do
Sistema de Custos da Qualidade era conscientizar todo o pessoal da empresa de
que o objetivo do Sistema de Custos da Qualidade é melhorar o desempenho da
empresa, diminuindo seus custos da ndo-qualidade e ndo punir 0S responsaveis

pelas falhas.

A clareza para todos os integrantes da organizacdo de que o Sistema
evidenciara falhas incorridas que levardo a medidas preventivas e cautelares para
que novos erros ndo se déem, facilitard a adocdo de um Sistema de Custos da
Qualidade.

A conviccdo de que as falhas encontradas podem ser resultantes de
variagbes dentro da amplitude de controle e que, consequentemente, ndo cabem
punicdo, conduzird os operarios a ndo esconderem a informacdo tdo logo o erro
ocorra. Dessa forma, ter-se-d0 menores custos, pois uma falha descoberta nas
primeiras fases do processo produtivo impedird que a organizagdo incorra em
outros 6nus de retrabalho ou até de sucateamento, a depender do grau de falhas.

Bergamo (1991,.9) sugere que:

Sejam feitas apresentagdes repetidas do conceito
junto as geréncias, chefias e supervisores de todos 0s
departamentos da empresa. Essas explicagcbes visam
conscientizar a todos de que os custos da qualidade
ndo sdo somente 0s custos do controle da qualidade,
e também provocar 0 apoio, interesse e cooperacdo
dos outros departamentos, pois o controle da
qualidade também esta se preocupando com custos.

Essa atitude, além de alertar a organizacdo para os beneficios da
mensuracdo, amplia o conceito, expandindo-o da area fabril para a empresa como
um todo. Os Custos da Qualidade se tornam, entdo, objetivo da empresa,
juntamente com os demais objetivos da organizagéo.

4.3 ESTRUTURACAO DO SISTEMA DE MENSURACAO DOS CUSTOS
DA QUALIDADE

Vencidas as etapas anteriores e havendo uma conscientizacdo coletiva
na empresa da importancia da mensuracdo dos Custos da Qualidade, o Sistema é
estruturado. Nesse ponto, surgem novos impasses, tais como:



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

4.3.1 Que elementos mensurar como Custos da Qualidade?
As empresas pesquisadas resolveram de varias formas esse obstaculo.

Na Xerox do Brasil, ap6s a recepcdo do treinamento especifico, 0s
funcionarios se reinem com seu grupo de trabalho - o que eles chamam de
familias - e, juntos, identificam os Custos da Qualidade que oneram a sua area.

Na COBAFI, os elementos a serem mensurados como Custos da
Qualidade foram definidos pelas areas de Controle da Qualidade e de Custos. A
area de Controle da Qualidade identificou os itens que gostaria que fossem
mensurados e o setor de Custos localizou onde buscar as informagdes.

A Akzo Nobel Ltda constituiu um Conselho para Implantacdo do
Custo da Qualidade, responsdvel pela definicdo dos elementos a serem
mensurados dentro de cada categoria dos Custos da Qualidade e pela
operacionalizacdo da implantacdo do sistema (que se dissolveu apOs sua
efetivagdo), integrado por:
1 representante da area de custos;
1 representante do laboratério de desenvolvimento de projeto;
1 representante do laboratdrio de controle da qualidade;
1 representante da rea de engenharia da qualidade;
1 representante da area comercial.

Para a estruturagdo do seu Sistema de Custos da Qualidade, a Dresser
Indistria e Comércio Ltda. organizou um grupo de funcionarios, denominado
Step Team CoQ, composto de:

e 1 representante da &rea de Controle da Qualidade;

o 1 representante da area de vendas;
1 representante da area de contabilidade;
1 representante da area de relagdes industriais;
1 representante da area financeira;
2 representantes da fabrica.

Esse grupo definiu os itens a serem mensurados dentro de cada
categoria dos Custos da Qualidade e estabeleceu a sistematica de coleta, avaliagdo
e informacdo dos Custos da Qualidade.

Apesar de todas as empresas pesquisadas que tém um Sistema de
Mensuracdo dos Custos da Qualidade mostrarem-se satisfeitas com o éxito do seu
sistema, acredita-se que uma identificacdo dos elementos a serem mensurados
como Custos da Qualidade, feita da maneira como vem sendo realizada na Xerox
do Brasil, parece ser mais eficiente para uma abrangéncia de todos os gastos que
en petit comité possam passar despercebidos. Além disso, se 0s itens sao
identificados por area especfifica, os préprios funcionarios ja poderdo sentir-se
mais envolvidos no processo. Isso, certamente, conduz a uma maior colaboracao
posterior, quando da etapa de coleta de dados dos Custos. Note-se que a
experiéncia da Xerox testemunhou ndo ter havido nenhuma reacdo contra a
implantacdo de seu Sistema de Custos da Qualidade.
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A composicdo dos grupos de trabalho com a tarefa de implantar um
Sistema de Custos da Qualidade é sempre uma decisdo administrativa que precisa
ser adequada dentro de uma metodologia de geréncia participativa numa
organizagdo moderna. A sistematica de funcionamento definida em conjunto com
representantes das diversas areas da empresa, certamente proporcionara um clima
de cumplicidade e interacdo, facilitando o sucesso do sistema no atingimento de
seus objetivos.

No entanto, quando se trata de refletir sobre quais os elementos que
devem ser mensurados como Custos da Qualidade, cada representante precisara
discutir com os integrantes de sua area, as familias na linguagem Xerox, e definir
quais 0s itens que oneram seu setor e merecem cuidados e controles.

Com efeito, isso é o que preconiza Leon (1993,p.102-104):

A participacdo é um dos pilares do sucesso de todo
programa de qualidade. Os funcionarios sdo os mais
indicados para visualizar as perdas, e também sdo 0s
melhores apontadores de solugdes.

4.3.2 Como coletar os dados para alimentacdo do Sistema de Custos da
Qualidade ?

Essa questdo foi um dos obstaculos mais apontados entre as empresas
pesquisadas. Cerca de 53% das empresas que tém um Sistema de Custos da
Qualidade, afirmaram que tiveram dificuldades no levantamento dos dados. Além
disso, algumas organizacBes expressaram a preocupacdo de aumentarem Seus
custos ao adotar uma sistematica de controle de custos.

O que se pode observar é que algumas empresas solucionaram esse
impasse de maneira simples. N&o criaram rotina especifica, paralela as ja
existentes na organizacdo, para nao complicar o funcionamento do sistema e ndo
proporcionar dnus adicionais a organizacao.

A Xerox do Brasil e a COBAFI, por exemplo, asseguram que a
informacdo dos Custos da Qualidade segue junto com as demais da producao.

A BASF criou contas especificas de ndo-conformidades, que integram
0 Plano de Contas da empresa. Os dados necessarios para a apuracdo dos Custos
da Qualidade séo fornecidos automaticamente pelos sistemas informatizados de
uso rotineiro da companhia.

Outras organizagOes, apesar de estabelecerem procedimentos simples
para a coleta dos dados, atribuiram essa responsabilidade ao grupo constituido
com o0 objetivo de administrar o funcionamento do Sistema de Custos da
Qualidade.
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A Chevron do Brasil organizou comités com o pessoal da fabrica, no
inicio do funcionamento de seu sistema :
e Comité de medicdo: apurava 0s gastos dos itens da ndo
conformidade;
e Comité de apuracdo de valor: de posse do quantitativo gasto,
dirigia-se ao pessoal da Contabilidade para identificar o valor
monetario dos itens.

Apos algumas experiéncias, essa empresa chegou a conclusdo de que
0 mesmo pessoal que identificava o quantitativo dos itens da ndo- conformidade,
poderia dirigir-se a Contabilidade e indagar seu valor monetéario. Dessa forma, 0s
dois comités fundiram-se em um s0, que passou a efetivar as duas fungdes.

A Dresser estabeleceu como atribuicdo do Step Team CoQ (ja
referendado anteriormente) a coleta das informacbes pelos responsaveis de cada
area. Dados que antes ndo eram mensurados, passaram a sé-lo mediante uma
sistematica simples: colocacdo de papeletas ao lado do operador de fabrica para
registro das ndo- conformidades, por exemplo. No final do dia, o responsével pela
area, representante no Step Team, passa e recolhe a papeleta.

A ALCAN do Brasil, na sua Divisdo de Componentes de Refrigeracao,
criou uma rotina simples com procedimentos estabelecidos em manual que atribui
aos setores da Garantia da Qualidade, da Produgdo e de Recursos Humanos a
responsabilidade de informar ao Departamento de Custos, em data especificada
(até o quinto dia Util do més), os dados necessarios para a apuracdo dos Custos da
Qualidade.

O testemunho dessas organizacGes deixou claro que a simplicidade é a
chave do segredo do funcionamento eficiente de um Sistema de Custos da
Qualidade.

4.3.3 Quem deve coletar e processar os dados?

Essa dlvida estd associada a problematica anterior. Na subseccéo
4.3.2, viu-se que a informagdo seguia naturalmente ou era coletada nas diversas
areas da organizacdo. A questdo agora é para onde esses dados seguem, guem 0S
recebe e 0 que faz com eles.

Na Xerox, é o setor de Controle da Qualidade que extrai as
informacdes dos relatérios das diversas areas e compde o relatério dos Custos da
Qualidade. Por exemplo: Producdo informa os gastos com retrabalho e outros
itens especificos de sua area; Vendas informa, em seu relatdrio, o volume de
vendas canceladas; Recursos Humanos informa o volume gasto em treinamento.
Controle da Qualidade extrai esses dados e elabora o relatério de Custos da
Qualidade.

O Departamento de Custos da COBAFI é guem recebe, das areas da
Fébrica, as informacBes sobre a producdo (inclusive dados sobre refugo,
retrabalho, etc.) em planilhas e relatérios. Como o setor de Controle da Qualidade
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ja definiu os elementos dos Custos da Qualidade de que necessita, 0
Departamento de Custos compila bimensalmente esses dados num relatorio e
encaminha-os ao setor de Controle da Qualidade.

Na Akzo Nobel é o Departamento da Qualidade quem recebe os dados
das diversas areas e, mensalmente, mensura os Custos da Qualidade, elaborando
posteriormente 0s relatorios desses gastos.

A Chevron tem seus custos da ndo- qualidade apurados mensalmente
pelo Comité de Medicdo que elabora um relatorio para conhecimento geral do
desempenho da empresa.

Na Dresser, é o Step Team CoQ quem recolhe, compila os dados e
elabora o0s relatdrios; no entanto, a empresa planeja responsabilizar a
Contabilidade pela recepcdo dos dados e elaboracdo dos relatorios.

A BASF atribui a Contabilidade de Custos a tarefa de apurar os Custos
da ndo- Qualidade que ja lhes foram informados pelas diversas areas: a coleta se
inicia sob uma base fisica. Para cada item, existe uma sistematica de célculo.
Apo6s o célculo dos valores monetarios de cada item, é feito o lancamento no
sistema de acordo com a correspondente conta contabil.

Na Alcan, cabe ao Departamento de Custos a responsabilidade de
coletar e consolidar as informagdes das planilhas de coleta de dados dos Custos da
Qualidade; verificar os dados recolhidos e emitir o relatério dos Custos da
Qualidade.

Como se percebe, ndo ha uma uniformidade entre essas empresas a
respeito de quem deva ser o setor especifico, responsavel por compilar os dados
dos Custos da Qualidade. No total das empresas pesquisadas, a maioria atribui ao
Departamento da Qualidade essa tarefa, embora tenha sido grande a representacao
das que responsabilizaram a Contabilidade ou o Departamento de Custos.

Na literatura pesquisada, ha divergéncias a respeito do setor que deva
ter essa funcdo. Uns consideram que o Departamento da Qualidade seria o mais
indicado por conta do seu papel de garantia da qualidade que estaria intimamente
ligado ao de Custos da Qualidade. Outros defendem a idéia de que essa tarefa
deve ser desenvolvida pelo Departamento de Contabilidade, para dar maior
respeitabilidade e credibilidade aos valores apurados.

Seja que Departamento for responsavel pela coleta dos dados e sua
respectiva estruturagdo em relatorios, convém ressaltar que todas as empresas se
referiram a Departamentos ou areas especificas enviando as informacGes ou
passando os dados para outrem. Isso quer dizer que estdo estruturadas em
unidades administrativas ou centros de custos (numa linguagem contabil). E a
pratica da contabilidade por responsabilidade, mesmo que os valores estejam
sendo coletados e informados pelo Departamento da Qualidade.
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Segundo Higgins, apud Horngren (1989,p.344):

Por definicdo, a contabilidade por responsabilidade é
um sistema contabil feito sob medida para a
organizacdo, de maneira que 0S custos sdo
acumulados e  relatados  por  niveis  de
responsabilidade da organizacdo. Cada area
supervisOria da organizacdo € debitada somente com
0s custos pelos quais for responsavel e sobre os
quais tiver controle.

4.3.4 Qual a melhor periodicidade?

A maioria das organizacbes da amostra (cerca de 89%) apura seus
Custos da Qualidade com uma freqiéncia mensal. Como o0 objetivo dessa
mensuracdo € a descoberta mais cedo das falhas para que as suas causas possam
ser combatidas e os desperdicios evitados, acredita-se que uma periodicidade
mensal deve ser estabelecida como ideal. Além do que é preciso desenvolver-se
uma analise do custo- beneficio de manter-se um Sistema com uma apuracdo em
periodos mais curtos do que esse. Tal determinacdo pode onerar ainda mais a
empresa.

4.3.5 Qual o destino que deve ser dado aos relatdrios dos Custos da
Qualidade?

Essa talvez seja a parte mais operacional das informacGes dos Custos
da Qualidade. A empresa, quando estrutura um sistema, tem objetivos a serem
atingidos. Coletar a informacdo, organiza-la em relatérios e depois arquiva-la nao
Ihe vai trazer qualquer beneficio.

Na Xerox, a informacdo dos Custos da Qualidade possui 0 mesmo
status que as demais, pois € divulgada junto com as outras e faz parte do Plano
Operacional da empresa.

O Departamento de Custos da COBAFI elabora os relatorios,
apresentando os Custos da Qualidade por categoria, com graficos comparativos,
em que se ilustra o alcance das metas (a empresa estabelece metas para os Custos
da ndo- Conformidade). A andlise e interpretacdo é responsabilidade do setor de
Controle da Qualidade, que apresenta as diversas areas seu desempenho.

A Akzo Nobel, através do seu Departamento da Qualidade, elabora os
seguintes relatorios:

Relatério Geral - para a Direcdo Geral. Contém todas as informagdes

da empresa a respeito das categorias dos Custos da Qualidade,

informando o real do més, o acumulado até 0 més e a média do ano;

informacBes das areas de negdcio e das fabricas;

11
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Relatorio_por Area de Negécio - enviado para cada Business Unit
(BU), informando-as sobre o desempenho de cada fabrica nas
categorias dos Custos da Qualidade;

Relatério por Fabrica - enviado para cada Divisdo de Fabrica, para
conhecimento dos valores dos elementos das categorias dos Custos da
Qualidade especificos da fabrica sob sua responsabilidade.

A Chevron estabelece metas para os custos da ndo-qualidade; e
quando esses sdo apurados, sdo comparados a meta estabelecida e o desempenho
da empresa, apresentado em relatrio comparativo. A cada ano, a empresa, vem
fazendo estimativas cada vez menores dos custos da ndo-qualidade, em funcdo do
potencial observado para a reducdo desses valores.

Os relatérios com as informacBes dos Custos da Qualidade, na
Dresser, sdo enviados a Diretoria e a cada membro do Step Team que os levardo
para conhecimento de suas respectivas areas. Um relatério com o extrato dos
valores de cada categoria dos Custos da Qualidade é enviado para a matriz, nos
Estados Unidos. Essa companhia também estipula metas para os Custos da
Qualidade para o seu montante total, a0 que a empresa tem respondido
positivamente.

Na BASF, os relatérios dos Custos da ndo- Qualidade ndo sdo emitidos
em base fisica (papel ou fita). Ficam no sistema, disponiveis para leitura em tela.
Todos aqueles que tenham acesso ao sistema de relatorios gerenciais, tomam
conhecimento das informacGes dos Custos da ndo- Qualidade. Os ocupantes de
cargos de chefia ttm por funcdo divulgar os dados mensalmente para suas
equipes, em reunides da qualidade. A empresa ndo estabelece metas para 0S
Custos da ndo-Qualidade, pois objetivam reduzi-los constantemente e acreditam
que eles devem ser zero. A direcdo da empresa analisa e discute os dados, para
definir prioridades de projetos de aprimoramento da qualidade. Trimestralmente, a
direcdo faz uma analise do progresso das medidas corretivas implantadas e do seu
impacto no resultado operacional. O que se tem observado ao longo dos Ultimos
oito anos, € que a razdo (ou propor¢do) entre os Custos da ndo- Qualidade e o
faturamento bruto tem-se reduzido progressivamente. Embora esse dinamismo de
duas varidveis em movimento ndo seja conclusivo, a empresa compara essa
relacdo com outros indicadores, para saber se as 02 variaveis ndo estdo criando
ilusdes.

A Alcan instruiu, através de manual de procedimentos, a elaboracéo
dos relatorios de Custos da Qualidade e esclarece que eles s6 podem ser
comparados entre si, ndo se podendo efetuar comparacbes com outras
organizagdes devido as diferencas inerentes a cada organizacdo e as suas bases de
referéncia. Considera-os confidenciais, recebendo o carimbo “Confidencial do
S.G.Q.” (possivelmente, Sistema de Garantia da Qualidade), com distribui¢do
restrita as geréncias da D.C.R., da Fabrica, da Garantia da Qualidade/Processo e
Assisténcia Técnica e do Departamento de Custos. O relatorio, composto pelo
Departamento de Custos, contém os valores de cada categoria dos Custos da
Qualidade e o total dos Custos da Qualidade e seus componentes comparados a
valores de referéncia, tais como: Despesas Operacionais (totais), Custo Industrial
(total), Faturamento Bruto, ndmero de pecas produzidas e nimero de pegas
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faturadas. O emitente sempre mantém em arquivo as suas copias do relatério para
levantamento ou comparacdo futura, pelo periodo de cinco anos (apenas a versdo
do ultimo més do ano).

Em resumo, todos os testemunhos das organizagdes indicam uma
utilizacdo gerencial dos dados dos Custos da Qualidade. Esse resultado também
foi observado nos dados da pesquisa como um todo. Algumas organizagfes dao
ampla divulgagdo a esses dados, outras restringem-nos mais ao ambiente
gerencial.

Acredita-se, contudo, como inferéncia deste estudo, que o
procedimento adotado pela BASF (sem se desfazer da conduta das demais
empresas), no tratamento de suas informactes dos Custos da Qualidade, seja
adequado numa pratica da geréncia participativa. Ora, se o0 funcionério,
inicialmente, foi convidado a refletir sobre os Custos da Qualidade e sobre a
maneira de controla-los, parece razoavel que ele seja informado do resultado de
seu esforco para que o fluxo de ajuda mutua geréncia x funciondrios se mantenha.
Os responsavéis pelas areas devem, portanto, de posse desses dados, leva-los ao
conhecimento de sua equipe, a familia como chama a XEROX, e possibilitar
ampla discussdo de seus valores e das medidas corretivas necessarias para
melhora-los. Assim sendo, colocar carimbo de confidencial, s6 dificultara a
manutencdo do elo de cumplicidade a ser mantido entre a organizacdo e 0S Seus
membros na busca continua de uma melhor qualidade com melhores resultados
financeiros para a organizacéo.

Pode-se, assim, resumir em etapas bem distintas a estruturacdo de um
Sistema de Custos da Qualidade, a partir da observacdo da realidade das empresas
pesquisadas e da literatura consultada, quais sejam:

a) Preparacdo do ambiente para a implantacdo de um Sistema de
Custos da Qualidade

Essa preparagdo envolve:

- Comprometimento da alta geréncia e de todos os escaldes
hierarquicos;

- Conscientizagdo de todos os funcionarios sobre os conceitos dos
Custos da Qualidade.

b) Estruturacdo do Sistema_de Custos da Qualidade

- Organizacdo de uma equipe de trabalho, composta por um
representante de cada unidade administrativa, para definicdo do
funcionamento do sistema;

- Definicdo dos itens a serem mensurados como Custos da Qualidade
- 0 representante de cada area discutiria com seus membros 0s itens
a serem quantificados como Custos da Qualidade e, se possivel, a
sua metodologia de célculo.
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¢) Funcionamento do Sistema

Coleta dos dados - definicdo do fluxo das informagOes a depender do
estilo de gerenciamento da informacdo adotado pela empresa
(informatizado ou manual);

Registro dos dados e apuracgao dos Custos da Qualidade - definicéo

do setor que teria essa atribuicao;
Elaboracdo dos relatérios - estabelecimento dos modelos e das
informacgdes que devem conter esses relatorios;
Destino dos relatérios e divulgacdo dos resultados -
encaminhamento dos relatorios a todas as unidades administrativas,
a fim de que discutam com seus membros os valores registrados e
cheguem a sugestdes de melhoria dos processos, para que se atinja
o nivel desejado da qualidade do produto e/ou servico prestado.

5.CONCLUSAO

A globalizagdio da economia tem conduzido as organizagfes a
movimentarem-se no sentido de provocar mudancas estruturais, objetivando
manter ou ampliar sua faixa de mercado, ndo s6 pensando em ter como competir,
mas, sobretudo, em ter como coexistir no futuro.

O cuidado com a administracdo dos custos € uma medida salutar para a
economia da empresa, que evitara os desperdicios, combaterd as falhas e, assim,
dispora de maior volume de recursos disponiveis para outras aplicacGes.

Um Sistema de Mensuragdo dos Custos da Qualidade € um auxiliar
importante na gestdo estratégica dos custos.

Concluiu-se, com a realizacdo da pesquisa para a elaboracéo da tese de
doutoramento, que as empresas, que ainda ndo tém um SCdQ, tém uma visdo
equivocada da sistematica de funcionamento de um Sistema, imaginando-a
complexa e onerosa.

A partir do conhecimento da realidade das organizagdes que mantém
um SCdQ pbde-se resumir algumas etapas, apresentadas neste trabalho, que
servem de passos possiveis de serem seguidos que auxiliardo as companhias, que
se decidirem a adotar um SCdQ, a evitarem situacdes embaragosas, onerosas e
conflituosas, que prolongam a entrada dos resultados positivos propiciados pelo
controle dos Custos da Qualidade.
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