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Resumo:

Os sistemas de Custos da Qualidade podem ser planegjados em funcéo da sua integracéo com o Sistema Contabil e com os
demais sistemas da empresa, como, por exemplo, o Sistema da Folha de Pagamento. A ASQC American Society for
Quality Control (1986), em seu trabalho Principies of Quality Costs, definiu que o principal valor dos Custos da
Qualidade esta na identificacéo das oportunidades para melhoria e entdo possibilitar sua medi¢do todo o tempo. No
planejamento do Sstema de Custos da Qualidade deverao ser observados alguns principios, tais como: a) Todas as areas
da empresa apresentam problemas com a qualidade; b) Em todas as éreas ha pessoal e equipamentos voltados para a
garantia da qualidade de atividades proprias ou de outras areas; ¢) Os sistemas contabeis ndo captam todas as
atividades de garantia da qualidade; d) Quando h& captacéo parcial, ndo ha uma comunicacao adequada, metddica e
sistematica para tomada de decisdes; €) O Sistema de Custos da Qualidade torna-se viavel dentro de um contexto de
Sstema de Contabilidade por Atividades possibilitando a Gestdo Estratégica de um Custos.
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MODELO DE GESTAO E MENSURACAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Anténio Robles Janior?

SISTEMA DE CUSTOS DA QUALIDADE

Os sistemas de Custos da Qualidade podem ser planejados em fungao da sua
integragdo com o Sistema Contdbil e com os demais sistemas da empresa, como, por
exemplo, o Sistema da Folha de Pagamento.

A ASQC - American Society for Quality Control (1986), em seu trabalho
Principles of Quality Costs, definiu que o principal valor dos Custos da Qualidade esta
na identificacdo das oportunidades para melhoria e entdo possibilitar sua medicao todo
o tempo.

No planejamento do Sistema de Custos da Qualidade deverdo ser observados
alguns principios, tais como:

a) Todas as areas da empresa apresentam problemas com a qualidade;

b) Em todas as areas ha pessoal e equipamentos voltados para a garantia da
gualidade de atividades proprias ou de outras areas;

c) Os sistemas contabeis ndo captam todas as atividades de garantia da
qualidade;

d) Quando ha captacédo parcial, ndo ha uma comunicagdo adequada, metddica e
sistematica para tomada de decisées;

e) O Sistema de Custos da Qualidade torna-se viavel dentro de um contexto de
um Sistema de Contabilidade por Atividades possibilitando a Gestdo Estratégica de
Custos.

Projeto de um Sistema da Qualidade (COQ) no Ambiente da Contabilidade por
Atividades (ABC)

Um Sistema de Contabilidade de Custos dentro do contexto de uma
Contabilidade Baseada em Atividades (ABC) parte do principio de que as atividades
consomem recursos. Consequientemente, os objetos de custos, como processos,
produtos, clientes ou servicos consomem atividades.
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Figura 1.

! Anténio Robles Junior, Doutor em Contabilidade, é professor do Departamento de Contabilidade e Atuaria
da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da USP, professor titular a Universidade
Mackenzie e Consultor de Empresas.
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A Contabilidade de Custos por Atividades deve informar os custos dos
diferentes objetos de custo, a fim de possibilitar a Gestao Estratégica de Custos.

Estrutura do Sistema de Custo da Qualidade

A estrutura do Sistema de Custos da Qualidade deve atender aos diferentes
propositos da informagao contabil dentro do contexto de uma Gestdo Estratégica de

Custos.
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Figura 2. Nivel de informacéo
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Direcionador de Custo Quantidade Produzida
Variabilidade Variavel
AV/NAV AV

COQ - Prevengao -
COQ - Avaliacao -
COQ - Falhas Internas -
COQ - Falhas Externas -
Produto M 20

Fontes de Informacdes

As informagbes para um Sistema de Custos da Qualidade devem, de maneira
geral, ser extraidas do sistema contabil.

A ASQC nos Principles of Quality Costs, pagina 8, propde a estimativa de
custos, dependendo do estdgio de implantagdo do sistema, pois parte do principio de
que: "se varias e significativas categorias de custos da qualidade ocorrem, mas ndo
sao corretamente identificadas dentro do sistema de contabilidade de custos (como,
por exemplo: refugos, retrabalhos ou custos com reprojetos), estimativas devem ser
efetuadas até que o sistema de custos seja ajustado".

Além das informagdes contabeis, informagdes extracontabeis devem ser
captadas, a fim de formar a base para as mensuragoes dos Custos da Qualidade.

INFORMACOES

INFORMACOES CONTABEIS CHTRACONTADCIS
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Figura 3.

Atividades Relacionadas com a Qualidade

As atividades envolvidas no processo de garantia da qualidade sdo as que
garantem a qualidade de outras atividades, como monitoramento, inspecao, testes,
revisao, unificacao, ajuste e reforma.

Assim, cada area deve desenvolver uma lista de atividades prevendo sua utilizagdo
pelo Sistema de Custos da Qualidade. Desta forma, as atividades mencionadas acima,



| Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 20 a 23 de novembro de 1994

com relagdao ao COQ, classificam-se:

PREVENGCAO AVALIACAO FALHAS FALHAS
INTERNAS EXTERNAS

Monitoramento Inspecao Revisao Reforma
Ajustes Testes Verificagao -

Considerando-se uma lista mais geral das atividades empresariais, pode-se
considerar, em uma indUstria grafica, a lista tipica abaixo:

GRAFICA DELTA

EMFRESA

¥ ¥ ¥

DEFARTAMENTC PRODUGAD MARKETING FINANGAS

¥

ATVIDADES OPERAGOES ]
PREPARACAO DE MAQUINAS
ATRASO N& PRODUGAO
PRODUTOS NAG-PADRONIZADOS
RETRABALHO

INSPEGAQ

EXPEDIGAO
PROGRAMAGAD
MANUTENGAC PREVENTIVA
MANUTENGAC CORRETIVA,
COMPRAS

SUSPERVISAD
TREINAMENTO
CERTIFICAGAO

PROJETOS ESPECIAIS

Figura 4.

As atividades da area de producdo devem ainda ser classificadas com relagao ao
acréscimo ou ndo acréscimo de valor para o cliente e em relacdo ao Custo da
Qualidade.

As atividades que acrescentam valor poderiam ser:

Operacoes
Produtos ndo-padronizados
Expedicao
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Manutencao Preventiva
Compras
Produtos Especiais

As atividades que nao acrescentam valor sao as demais da listagem:
Preparagdo das Maquinas
Atrasos na Producdo
Retrabalho
Inspecao
Programacao
Manutencao Corretiva
Supervisao
Treinamento
Certificacao

NCom relacdo aos Custos da Qualidade (COQ), as atividades associadas classificar-
se-ao:
ATIVIDADES RELACIONADAS AOS COQ
CUSTOS DE PREVENGCAO
Supervisao

Treinamento

CUSTOS DE AVALIAGAO

Inspecao

CUSTO DE FALHAS INTERNAS
Atrasos na Producéao
Retrabalho

Manutengao Corretiva

Em termos comparativos, as atividades associadas a Garantia da Qualidade
também podem estar relacionadas ao conceito de acréscimo ou ndo acréscimo de
valor.
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Direcionadores de Custos

Os direcionadores constituem um método de alocacdo de custos. Os

direcionadores medem a freqliéncia ou a intensidade da demanda de certo tipo de
atividade.
A alocacdo de custos pode ser efetuada em etapas. A primeira etapa aloca os custos
das atividades para determinados centros de atividades. Na segunda etapa, os
direcionadores de custos alocam os custos acumulados nos centros de atividades para
os demais objetos de custo.

D'HEC'%’;ADOR ATIVIDADES o B RECURSOS
CUSTOS
CENTRO)
DE
ATIVIDADES
DIRECIONADOR
s OBJETOS
CUSTOS DE
CUSTOS

Figura 6.

Essa hipotese ndo exclui a possibilidade de existirem, para certos tipos de
atividades, outras etapas para a alocacdo de custos, pois a sistematica deve atender
as diversas necessidades administrativas. Ou seja, o sistema precisa, de forma geral,
ter condicbes de informar os custos de atividades, processos, produtos, clientes,
servigos, além de estar preparado para acumular custos a respeito do ciclo de vida do
produto ou do servigco, bem como separa-los em categorias que acrescentam ou ndao
valor sob a ética dos "clientes" internos ou externos.
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Com relagao aos Custos da Qualidade que representam o custo de uma espécie
de servico, denominado genericamente de Garantia da Qualidade, a sistematica de
alocacdo através de direcionadores permitird a acumulagdo dos custos por categoria,
ou seja, Custos de Prevencgao, Custos de Avaliacdo, Custos de Falhas Internas e Custos
de Falhas Externas.

Por exemplo, tém-se a atividade de Inspegdo, que ocorre em todos os centros
de atividades operacionais, constitui-se simultaneamente custo do produto, da area
operacional e também um custo da qualidade, que ndo acrescenta valor para o cliente.

ATIVIDADES INSPECAO
»| DIRECIONADOR DE CUSTO Ne DE TESTES
CENTRO DE ATIVIDADES ESTAMPARIA "
" DECgERTEIST?AEDAAT lSEAﬁLEIJ[IJEEDE AVALIACAO 1

Figura 7.

A acumulagdo simultdnea de custos em varios Centros de Atividades,
proporcionada pela Contabilidade por Atividades, permitird a Gestdo Estratégica de
Custos, calculando-se, quando for necessario, o custo total e unitario dos servigos por
Centro de Atividade. Evidentemente a Contabilidade por Atividades exige o suporte de
um Software adequado, em virtude da acumulacao de custos por Centro de Atividades,
por Processos e também por Produtos. Essa multiacumulagdo é possibilitada pela
utilizacdo do Banco de Dados do Software adotado, ou seja, haveria a possibilidade de
extrair informacdes tridimensionais, por Centro de Atividades, por Processos de
Negdcios e por Produtos.

CUSTO EFETIVO DA QUALIDADE

O custo efetivo da qualidade compreende os custos associados as operagoes
tradicionalmente relacionadas com os Custos da Qualidade, como Custos de
Prevencdo, Custos de Avaliacdo e Custos de Falhas, e aqueles valores associados as
oportunidades perdidas pela empresa.

De acordo com a ASQC, a valoracao das vendas perdidas deve ser efetuada
pela margem de contribuicdo.

Unidades Rejeitadas

Utilizando as quantidades e valores do exemplo, o Custo da Qualidade sera:

e Produgao 1.100 unidades
e Refugo 100 unidades
e Preco de Venda $ 20/unidade

e Custo $ 10/unidade
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Demonstracdao de Resultados, caso toda a producdo estivesse boa e tivesse sido
vendida.

Vendas 1.100 u. $ 20 = $ 22.000
Custo 1.100u. $ 10 = $11.000
LUCRO (A) $ 11.000

Demonstracdo de Resultados, considerando-se o refugo ndo vendavel de 100
unidades.

Vendas 1.000 u. $ 20 = $ 20.000

Custo 1.000 u. = $11.000

LUCRO (B) $ 9.000

Custo da Qualidade (A-B) $ 2.000
Analise Econdmica do Custo da Qualidade

Custo Incorrido 100 u. $ 10 = $ 1.000

Margem Contribuicdo Perdida

100 u. $ 10 = 1.000

Custo da Qualidade 2.000

Analise Financeira do Custo da Qualidade

Em termos de fluxo de caixa, a empresa deixa de ter uma entrada de $ 2.000
(100 u. $ 20), devido as vendas perdidas, e tem que suportar um desembolso de
custos na ordem de $ 1.000 (100 u. $ 10).

PRODUGAC
1.100u

) OK 1.000 u
RVAUACAO\\

-

¥

MAC Ok 100 u CUSTO
- PERDIDIO
$ 1.000
CURTO DA
R’?Eggo ----- QUALIDADE
§ 2.000
MARGEM
- CONTERIBUICAD
$ 1.000

Figura 8.

O Custo da Qualidade para esse exemplo foi de $ 2.000. Neste valor, esta
sendo computado o custo perdido nas cem unidades, bem como a margem de
contribuicdo que se deixou de auferir pela ndao possibilidade de venda dessas cem
unidades no estado de boas.

Neste exemplo, o custo da Qualidade correspondeu, na verdade, ao valor das
vendas perdidas, ou seja, 100 unidades a $ 20 por unidade, ou $ 2.000 de vendas.
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Unidades Rejeitadas com Perdas Normais e Anormais

Algumas empresas em determinados processos de fabricacdo admitem a
existéncia de perdas ou refugos inerentes ao processo. A Contabilidade de Custos
costuma incluir essa previsao no custo do produto. Supondo, no exemplo anterior, que
se admita um refugo normal de 3%, tém-se:

Producao 1.100 unidades
Vendas 1.100 unidades
Refugo 100 unidades

- Normal (3%) 33 unidades

- Anormal 67 unidades
Preco de Venda $ 20/unidade
Custo sem previsao de perdas normais $ 9,708737864
Custo incluindo-se perdas normais $ 10,00

Pela contabilizacdo dos eventos de producao, configura-se:

a) pela entrada de insumos necessarios a fabricagdo de 1.100 unidades:
$ 9,708737864 X 1.100 u. = $ 10.679,61165

b) pela transferéncia de 1.000 unidades para o estoque de Produtos Acabados:
$ 10,00 X 1.100 u. = $ 10.000,00

c) pelo reconhecimento de 10 unidades ndo aprovadas:
$ 10,00 X 100 u. = $ 1.000,00

d) pela venda das 1.000 u.:
$ 10,00 X 1.000 u. = $ 10.000,00

e) pelo reconhecimento do sucateamento das 100 unidades defeituosas:
$ 10,00 X 100 u. = $ 1.000,00

f) pelo reconhecimento dos "ganhos" com a diferenca entre o inventario fisico
(zero unidades) e o saldo contabil:
$9,708737864 X 33 = $ 320,38835
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Fluxo Contabil ($)

FProcesso Produtos Acabados
a) 10679 61165 by 10.000,00 f) 10.000,00 d) 10.000,00
€} 1.000,00 I R
f) 320,38835
32038835
[saldo preli-
minar)
Sucata Custo do Produto Wendido
c}1.000,00 e} 1.00000 d) 10.000,00 f1320,38835
oot eryrma e mol o oot okl e)1000'00
1067961165
{custo do produto
yendido]

Fluxo Fisico (equivalente ao contabil)

FProcesso Produtos Acabados
a) 1100 u by 10200 B) 10300 dy 1030u
€} 1.000,00 I R
fl33u
330
[saldo preli-
minar)
Sucata Custo do Produto Wendido
103 u el 103y d) 10300 fl33u
oot eryrma e mol o oot okl e)103u
1100u
{quantidade
produzida)

Para efeito do sistema de Custo da Qualidade, os dados a serem utilizados
devem basear-se nas informacfes reais do reconhecimento da existéncia de unidades
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de produtos ndo aprovadas. Portanto, o formulario autorizando o sucateamento de 100
unidades, para efeito do Sistema de Custo da Qualidade, originard a seguinte
informacao:

Refugo Normal

33 u. X 20,00 a = $ 660,00
Refugo Anormal

67 u. X 20,00 a = $ 1.340,00
Custo da Qualidade $ 2.000,00

Preco de Venda

A inclusdo do refugo "normal" no Custo da Qualidade visa impactar os usuarios
das informacdes, pois dentro do conceito de melhoria continua, ndo se admite que haja
tolerancias para perdas.

A informacdo do Custo da Qualidade, com o decorrer do tempo, forcara uma
revisdo dos padrdes, inclusive o padrao de perdas normais. Todavia, no exemplo
precedente, as falhas internas, consideradas anormais, exigem o desencadeamento de
uma analise acurada da causa para a correcao do erro.

Unidades Rejeitadas Vendaveis como Sucata

Na hipdétese de existéncia de um mercado secundario para as unidades
rejeitadas, a configuracao do Custo da Qualidade, esquematicamente, seria:

CoQ
$ 680

REFUGO i
100U

AMORMAL
B7 U

VENDA DO
LEILAO
100 u
$500

CUSTO DA QUALIDADE =% 2.000

CLUSTO DA QUALIDADE (-) LEILAO = $ 1.500

CUSTO DA, INSUMOS MARGEM RESULTADOD
QUALIDADE [=| LlIQUIDO (+) CONTRIBUICAO +) DO LEILAD
§ 2.000 5471 § 1029 § 500

Figura 9.

Nesse caso, a possibilidade de venda nao altera o valor apontado pelo Custo da
Qualidade, ou seja, considerou-se como nao operacional a possibilidade de
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recuperacao de uma parte das perdas. Evidentemente, a decisao de informar o Custo
da Qualidade sem exclusdo do resultado do leildo seria, em termos gerenciais, validas
e aceita pela comunidade da empresa.

Unidades Rejeitadas Passiveis de Recuperacao

Quando ha possibilidade de recuperacdo das unidades defeituosas
rejeitadas, o Sistema de Custo da Qualidade devera levar em consideracao os
gastos adicionais com materiais, mao-de-obra e gastos gerais de fabricacdo. Além
disso, devem-se computar os custos financeiros pela manutencdao em estoque e
ndao venda como boas das unidades defeituosas, bem como o0s custos de
oportunidade incorridos pela locacdo de recursos na recuperagdao, quando eles
poderiam estar sendo aplicados na producdao de novas unidades boas.

Assim sendo, com base nos dados a seguir, o Custo da Qualidade seria:

e Producao 2.000 u.

e Rejeicao 100 u.

¢ Custo original $ 10/u.

e Custo da recuperacgao $ 4/u.

e Ciclo médio da recuperacao 30 dias

e Tempo de produgao por unidades 6 hrs/u.
e Tempo aplicado na recuperacao 2/4 hrs/u.

¢ Preco de venda $ 20/u.

e Taxa de aplicacdo financeira 10% a.m.

CUSTO DA QUALIDADE

+ Custo da recuperacao
100u. X $ 4 $ 400
+ Custo financeiro

- Manutencado do estoque por 30 dias em média

=100 u. X$ 10 = $ 1.000
=$400: 2 = $ 200
$ 1.200
=$ 1200 X 0,10 $ 120
- Pelas vendas ndo efetuadas em (n - 30)
=100 u. $ 20 = $ 2.000
»$2.000 X 0,10 $ 200

+ Custo de oportunidade
- Pela possibilidade de fabricacdo em unidades equivalentes a novas.

= 100 u. X 2,4 horas = 240 horas
240hm
e 40 u
= Margem de contribuicao perdida
40u. X $ 10 $ 400
$1.120

O valor de $ 1.120 é o custo por ndo se fazer certo pela primeira vez.
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Unidades Rejeitadas Passiveis de Recuperacao, porém Vendaveis como
Produtos de Segunda Linha

Quando o processo de recuperagdao nao consegue restaurar plenamente as
unidades danificadas, torna-se necessario vender, se houver mercado, as unidades nao
aprovadas na segunda avaliagdo, como produtos de segunda linha.

Neste caso, o Custo da Qualidade tem que demonstrar também o diferencial de
precos, entre o produto de primeira linha e o produto considerado como de segunda
linha.

No exemplo anterior, supondo-se que das cem unidades recuperadas, oitenta
foram consideradas como de primeira e vinte como de segunda linha, tém-se que
adicionar ao Custo da Qualidade anterior o valor do desconto no preco pela venda de
unidades com pequenos defeitos.

+ Custo da Qualidade anterior $1.120
+ Diferencial de Preco
12 linha 22 linha
$ 20 $ 16
20u. X $ 4 $ 80
+ Custo da Qualidade atual $1.200

Nos dois ultimos exemplos, o Custo da Qualidade é superior a Margem de
Contribuicao dos produtos.

Quando tal fato ocorre, ndao se deve efetuar as operagdes de recuperagao a
menos que algo de relevante possa ser levado em conta, de tal modo que as
premissas assumidas possam ser contestadas. Principalmente no que diz respeito a
real ocorréncia dos eventos que possam gerar Custos de Oportunidade, ou seja, pode
acontecer que a empresa nao tenha em maos novos pedidos de clientes, ou que esteja
operando com capacidade ociosa.

A ocorréncia de unidades defeituosas deve ser evitada o maximo possivel. O
fendmeno conhecido como "fabrica escondida (hidden-factory)" reflete a postura
administrativa de admitir a ocorréncia de unidades defeituosas, em virtude de
praticamente reservar espacos ou linhas de producao para reprocessar unidades
devolvidas pelos clientes e unidades rejeitadas antes do embarque.

Normalmente, essas linhas sao operadas por pessoas de alta especializacdo
aptas a encontrar e resolver os defeitos apresentados pelos produtos. Em um
programa de "Total Quality Control (TQC)", a existéncia da hidden-factory ndo é
admitida, pois cada area é responsavel pela qualidade de seu processo.

TRANSFORMAGAO DE UM SISTEMA TRADICIONAL DE CUSTOS DA QUALIDADE
PARA UM SISTEMA ESTRATEGICO GLOBAL DE CUSTOS

Um Sistema Estratégico Global de Custos da Qualidade poderia assumir o que
Shank e Govindarajan (1989, p. 5) definiram para a Gestdo de Custos. De acordo com
esses autores, a Gestdo de Custos constitui-se em um conjunto de técnicas e
metodologias voltadas para o planejamento e a mensuracdo, provendo para essas
atividades uma realimentacdo, cuja finalidade é a melhoria dos produtos e processos
da empresa. Continuando, afirmam que a principal finalidade da Gestao Estratégica de
Custos é suprir as informagdes que 0s gerentes necessitam para providenciar o valor, a
qualidade e a urgéncia demandada pelos clientes.

Sob o ponto de vista gerencial, Heagy (1991, p. 67) diferencia o Sistema de
Custos da Qualidade tradicional que trata das diferentes categorias de Custos da
Qualidade, como Custos de Prevencdo, Avaliacdo e Falhas, do Sistema Estratégico
Global de Custos da Qualidade, pela incorporacao do custo das vendas perdidas como
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um componente dos Custos das Falhas. De acordo com esta autora, somente com a
inclusdo desses custos é possivel a determinacdo precisa dos custos o6timos da
Qualidade.

O modelo de Heagy dos Custos da Qualidade demonstra que a falta da
informagdo do custo das vendas perdidas subtrai da geréncia um valor significativo,
que pode, em certas circunstancias, levar a subestimacgdo do Custo da Qualidade, bem
como dificultar a percepcdo da tendéncia do total dos Custos da Qualidade.

Unidades Custos de Custos das iZusto da
Defei- Frevencao falhas Qualidade
tonsas a Avaliacao

QTD f $ $

Y 25.000 - 25.000
200 10.000 2.500 12.500
400 5.000 5.000 10.000
G600 4.000 £.500 11.500
200 2.000 10,000 13.000
1.000 2.500 12.500 15.000
1.200 2.000 15,000 17.000
1.400 1.500 17.500 19.000
1.600 500 20.000 20.500

No quadro apresentado, ndo foram considerados os custos das vendas
perdidas. Na hipotese de atribuir-se $ 10 para cada unidade de vendas perdidas, a
configuracdo dos Custos da Qualidade, bem como as relagdes entre as diferentes
categorias de custos se alterariam, e os custos passariam a ser representados pelos
seguintes valores:

Unidades  Custos de Custos da Falhas Custo
Defel- Frevencao Fiatee T da
tuosas a Avaliacao Exienas  Perdidas Total Qualidade
QATD § f f § f

0 25000 - - - 25000
200 10.000 2.500 2.000 4.500 12500
400 5.000 5.000 4.000 9.000 10.000
GO0 4.000 7.500 6.000 13500 11.500
00 3000 10.000 5000 18.000 13.000
1.000 2500 12.500 10.000 22500 15.000
1.200 2.000 15.000 12.000 27000 17.000
1400 1.500 17 500 14.000 3500 19.000
1600 500 20.000 16.000 36000 20500

A relacdo Custo das Vendas Perdidas/Custo da Qualidade evidencia o acréscimo
da participacdo do Custo das Vendas Perdidas no custo total, a medida que aumenta a
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quantidade de unidades defeituosas.

Unidades CVP
Defeituosas CHE
QTD %o
0 .
200 14
400 29
GO0 34
&00 38
1.000 40
1.200 41
1400 42
1.600 44

Nas duas situagcdes, o Custo Otimo da Qualidade situa-se no nivel de
quatrocentas unidades defeituosas.

A ma qualidade pode ensejar uma perda na participacdo no mercado. Caso essa
tendéncia for detectada, informagGes adicionais precisam ser produzidas pelo Sistema
Estratégico Global de Custos da Qualidade. Apesar da estimativa desse custo ser
dificultosa, ela pode e deve ser quantificada. Para tanto, os dados primarios tém que
ser fornecidos pela area de marketing. A forca de vendas conhece seus clientes e os
efeitos nas decis6es de compra motivadas pela ma qualidade.

A quantificacdo da futura margem de contribuicdo perdida deve ser descontada
para trazé-la ao seu valor presente.

A insercao deste valor estimado serve para alertar a alta administracdo sobre
os efeitos possiveis das atuais falhas na manutencdo da posicdo de mercado, levando,
como conseqiiéncia, a intensificacdo de investimentos em qualidade, a qual recomenda
0 ajuste permanente nos equipamentos de producdo, de modo a se assegurar um nivel
de qualidade consistente, ao longo do tempo, ao produto, a despeito de possiveis
flutuacdes no processo de producao.

Essa postura reforca a nogdo de que os gastos com os Custos de Prevencdo
podem ser encarados a longo prazo como uma decisdo de investimento.

A Utilizacdao do Sistema de Custo da Qualidade

Em termos estratégicos, a utilizacgdo do Sistema de Custos da Qualidade ndo
deve perder de vista o que a American Society for Quality Control (ASQC) (1986)
definiu como principal meta de um Sistema de Custos da Qualidade, ou seja, facilitar
os esforcos de melhoria da qualidade que redundardo na operacionalizacdo das
oportunidades de reducdes de custos.

As premissas estratégicas para a utilizacdo plena do Sistema de Custos da
Qualidade apdiam-se no tripé:

a) para cada falha, sempre havera uma causa;

b) as causas sdo evitaveis;

c) a prevencao sempre é mais barata.

Com base nessas premissas, a ASQC recomenda as seguintes estratégias na
utilizagdo do Sistema de Custos da Qualidade:

a) atacar diretamente os Custos das Falhas, objetivando inverter sua tendéncia.
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Como meta, deve-se buscar a eliminagdo dos Custos das Falhas;

b) os investimentos devem ser direcionados para a prevencgao correta, ou seja,
aquela que propiciard maiores melhorias. Para tanto, o recomendado é a analise tipo
Pareto, se bem que ha melhorias de qualidade ndo representativas em termos
monetarios, mas que envolvem e desgastam sensivelmente o pessoal operacional;

c) de acordo com os resultados alcancados em (1) e (2), as atividades de
avaliacdo devem ser descontinuadas, conseqglientemente, havera uma reducao nos
Custos de Avaliacdo;

d) a avaliagdo continua dessa sistematica propiciard a oportunidade de se
redirecionar os esforcos com prevencao, objetivando-se obter, mais para frente, outras
melhorias.

Por outro lado, a utilizacdo do Sistema de Custos da Qualidade pode ser
estratificada de acordo com os diferentes niveis de usuarios da informagdo. O quadro
abaixo demonstra a dimensao do nivel de interesse por usuario:

NIYCL GCRCNCIAL ARNPLITUDE DA INFDHM&@ED
ALTA
ADMINISTRACAO CUSTO DA QUALIDADE
FLINCIOMAL MNOUSTRIAL MARKETIMNG
CUSTO DAS CUSTO DAS
FALHAS INTERMAS FALHAS EXTERMAS
OPERACIONAL o MAQUINAS « DEVOLUCOES
(ATIVIDADES) PARADAS o GARANTIAS
»  REFUGOS +  CUSTODE RERARDS
« RETRABALHO o CUSTODOS
« CUSTOSDE SERVICES
F’REHENQ#&D o  CUUSTOFOR
o AVALIACAD CHAMADA
s WENDA DE SUCATA

Figura: 10.

A ASQC considera que idealmente os Custos da Qualidade deveriam representar
a diferenca entre o desempenho atual e o desempenho a 100% de eficiéncia, ou seja,
sem nenhuma falha ou imperfeigao.

Como também considera interessante a possibilidade de medicdo dos
resultados em condicao de clientes plenamente felizes e satisfeitos com os resultados
atuais e a apuracao das diferencgas constituir-se-ao os Custos da Qualidade.

Em termos praticos, esse desejo da ASQC apodia-se na evidéncia da correlagdo
entre lideranca de precos e lideranca na qualidade, ndo podendo haver uma sem a
outra.

Para Morse e Roth (1987, p. 29), o uso mais importante da informacao dos
Custos da Qualidade é dado pela significancia financeira da qualidade. Concluindo que
presumivelmente a conscientizagcdo das conseqliéncias financeiras da qualidade
motivara os gerentes e os demais colaboradores para a melhoria continua da qualidade
dos produtos e servigos.

Analise Estratégica dos Custos da Qualidade

A analise estratégica dos Custos da Qualidade deve estar apoiada no Sistema
de Contabilidade por Atividades.
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A estrutura de captacao de informacdes de Custos da Qualidade, conforme
descrito em 5.1.2., propiciarda a base para a montagem preliminar dos relatorios a
serem emitidos pelo Sistema de Custos da Qualidade.

O sistema de Contabilidade por Atividades fornecera informagdoes em nivel de
Atividades (Primarias e de Apoio), Processos, Produtos e Clientes.

Para o Sistema de Custos da Qualidade, hd necessidade de se emitir
informacdes também em nivel de fornecedores. A qualidade das matérias-primas
adquiridas afeta a qualidade dos produtos da empresa. Um canal de comunicagao
entre os gestores da qualidade da empresa e os fornecedores deve ser mantido aberto.
A finalidade dessa comunicacdo € a reducdo de custos dos processos, principalmente
levando-se em consideracdo a interdependéncia de um processo em relagdo ao outro.
O exemplo tipico dessa dependéncia encontra-se na industria téxtil, onde a qualidade
do processo de tecelagem depende diretamente da qualidade dos fios adquiridos das
fiacbes, e estas, por sua vez, dependem da qualidade do algoddao adquirido dos
beneficiadores, e estes também dependem da qualidade do algodao colhido pelos
agricultores. Os elos da qualidade estendem-se em toda a cadeia produtiva,
interessando, portanto, aos gestores da qualidade de cada segmento produtivo.

Neste ponto, deve-se lembrar a relacdo cliente/fornecedor, tanto no ambito
externo quanto no interno. Os elos de relacionamento sao existentes e importantes em
cada cadeia produtiva. Dai a importancia da conscientizacdo da qualidade em ambito
coletivo dentro da empresa. Crosby (1979) preconiza a criacdo de equipes
multidepartamentais para a gestdao da qualidade. Essas equipes poderiam atuar na
forma de comités, de acordo com o esquema abaixo.
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Essa estrutura formada por equipes multifuncionais e coordenada pelo corpo
diretivo da empresa permite a operacionalizacdo da anadlise estratégica dos Custos da
Qualidade.

A decomposicdo das causas da ma qualidade permite a deflagragdo do processo
de corregdo e remogao do erro. Com isso a empresa retoma e reestabelece seu
objetivo estratégico com relacdo a qualidade, conseqliientemente eliminando os Custos
da Qualidade associados a falha corrigida.

Programa de Analise Estratégica dos Custos da Qualidade

De maneira geral, um programa de analise estratégica dos Custos da Qualidade
deve observar os seguintes passos para a analise:
a) identificacdo clara das atividades relacionadas com os Custos da Qualidade.
Como balizador dessa identificacdo, recomenda-se a observacdo minima do
Plano de Contas dos Custos da Qualidade, cuja estrutura primaria foi
estabelecida pela American Society Quality Control;
b) diagndstico dos Direcionadores de Custos da Qualidade;
c) avaliacao do Custo da Qualidade dos Concorrentes;
d) avaliacdao do Custo da Qualidade dos Fornecedores;
e) avaliacdo do Custo da Qualidade dos Clientes;
f) programa de reducdo total dos Custos da Qualidade, através da alteracao das
relagbes entre as varias categorias de Custos da Qualidade;
g) acompanhamento dos indicadores da Qualidade, tanto diretos como
indiretos.

Diagnoéstico dos Direcionadores dos Custos da Qualidade

Os direcionadores de custo explicam as variacdes dos custos de cada objeto de
custo analisado.

Os direcionadores de custos, de maneira geral, estdo associados a dois fatores
fundamentais. Os fatores que regem os direcionadores de custos sdo decorrentes da
estrutura da empresa e do modo de execugdo das atividades.

Os direcionadores de custos estruturais dependem da:

a) Escala de Producao;

b) Escopo;

c) Experiéncia;

d) Tecnologia e

e) Complexidade

Associada a escala de producdo pretendida, havera necessidade de maior ou
menor investimento em edificios e equipamentos.

Para Nakagawa (1990, p. 31), as economias de escopo referem-se aos ganhos
marginais que decorrem de uma combinagdo ideal de produtos em uma Unica planta.
Para Shank e Govindarajan (1989, p. 5), o escopo estd relacionado com o grau de
integracao vertical.

Com relacdo a experiéncia, mede-se a quantidade de vezes que a firma
executou as atividades a que se propoe.

A tecnologia relaciona-se ao processo de fabricagdo, bem como aos
procedimentos desenvolvidos pelas demais atividades.

O grau de complexidade estaria representado pela variedade e tamanho da
linha de produtos, assim como a gama de servicos prestados.

Os direcionadores de custos de execucdo servem de base para avaliacdo do
sucesso do desempenho das atividades. Esses direcionadores dependem, basicamente,
da postura da empresa, face as seguintes politicas:
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a) Participagao dos colaboradores;

b) Comprometimento com a qualidade;

c) Utilizacao da capacidade;

d) Atualizacdo da capacidade;

e) Adequacao do projeto dos produtos;

f) Envolvimento com fornecedores e clientes.

O processo de melhoria continua e o de eliminacdo dos desperdicios dependem
diretamente do grau de conscientizacdo e participacao de todos os colaboradores da
empresa, ndo importando seu nivel na hierarquia.

O tradicional direcionador de custos que € o volume também tem sua
importancia relativa ao definir-se o grau de ocupacdo ou de utilizacdo da capacidade
de producao ou de prestacao de servigos.

A disposicdo dos equipamentos, na medida do possivel, deve estar relacionada
com os mais atuais conceitos de fabricacdao ou de administracdao. Se o conceito for o de
células, as maquinas, o fluxo dos materiais e os controles devem observar esse
conceito. Se o conceito for o de unidade de negdcios, a disposicdo do /ay-out sera de
acordo com essa visdo. Na hipotese de introduzir-se os conceitos apos a instalagdo dos
equipamentos, ou o rearranjo desses equipamentos ndo ser viavel em termos fisicos
ou de custo, os conceitos, principalmente de unidades de negodcios, poderdo ser
implementados através da identificacdo por cores das unidades, observando-se, entdo,
uma segregacao virtual das diferentes unidades e conseqlientemente dos diferentes
controles.

Em recente pesquisa conduzida pela Andersen Consulting (1992), onde foram
ouvidos sessenta executivos pertencentes a trinta empresas sediadas no Brasil, foi
revelado que menos da metade das empresas (45%) possui tecnologia de
desenvolvimento de produto. Em 37% das empresas pesquisadas, os produtos sofrem
mais de cem alteracGes de engenharia. A pesquisa também revela que, em 23% da
amostra, a principal responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos é a equipe
de engenharia, denotando baixa participacdo dos demais grupos envolvidos. Até
mesmo o pessoal de marketing e vendas, que em geral tem mais contato com o
mercado, desempenha esse papel em apenas 13% das indUstrias.

Por ultimo, o diagndstico dos direcionadores dos Custos da Qualidade deve
analisar as relagdes fornecedores-clientes. Essa andlise deve compreender tanto as
relagbes internas, onde cada area seria considerada fornecedora ou cliente de servigos
de ou para outras areas, quanto as relacGes externas. Neste caso, dependendo da
circunsténcia, a empresa relaciona-se tanto com seus fornecedores, como com seus
clientes. A anadlise abrangente fornecedor-cliente permite, através de projetos
integrados, racionalizar e alavancar o resultado conjunto fornecedor-empresa-cliente.

Custo da Qualidade dos Fornecedores

Como resultado do estreitamento das relagbes empresa-fornecedor, ha
possibilidades de estender o processo de melhoria continua aos fornecedores, a fim de
gue a empresa consiga aumentar seus ganhos, através da maior participacdao do
fornecedor nesse processo.

Em outras palavras, quanto maior o Custo da Qualidade do fornecedor, maior
sera o preco de venda de seus produtos, pois dependendo de posicionamento no
mercado, maior serd seu poder de barganha e maior serd o repasse de suas
ineficiéncias, via preco dos insumos fornecidos.

Custo da Qualidade dos Concorrentes

O acompanhamento do Custo da Qualidade dos concorrentes, quer seja do
principal ou do mercado, deve ser feito periodicamente.
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Como base nessa avaliacdo, a empresa deve desenvolver indicadores indiretos
da qualidade propria. Posteriormente, coletar indicadores da qualidade dos
concorrentes. O confronto entre os indicadores proprios e os dos concorrentes
possibilitara a avaliacdo dos Custos da Qualidade dos concorrentes. Neste processo,
gue exige a participacdao de equipes multifuncionais, pode-se lancar mao, inclusive, de
algumas indicagOes obtidas através da aplicagdo da engenharia reversa dos produtos
dos concorrentes.

Na area de prestacdo de servigos, a observacdao da qualidade e a inferéncia do
seu custo ja fazem parte do posicionamento estratégico dessas empresas. Este
posicionamento parte do principio da falta de escolha do cliente, pois a perda de um
cliente por insatisfagdo com os servigos seria compensada pela entrada de novo cliente
gue abandonou o concorrente pelo mesmo motivo. Dai a énfase, por exemplo, de
algumas instituicdes financeiras no acompanhamento dos indices de fidelidade e de
dependéncia. Sendo este Ultimo sob o ponto de vista comportamental, importante
fator de retorno ou permanéncia do cliente, fazendo-o revelar pequenas, médias e até
mesmo grandes falhas do prestador de servico.

RELATORIOS GERENCIAIS DE CUSTOS DA QUALIDADE

O Sistema de Custos da Qualidade pode fornecer uma série de informagoes
gerenciais, divulgadas na forma de relatdrios padronizados para toda a empresa, ou
entdo, de uma forma mais ideal, os diferentes usuarios das informacdes do Sistema
acessariam um banco de dados e formatariam as informacbdes de acordo com suas
necessidades ou idiossincrasias.

Os relatdrios padronizados poderiam ser distribuidos em papel, ou ficar a
disposicao para consultas on-line na forma de telas acessiveis por terminais de
computador.

Como "menu" basico para um Sistema de Custos da Qualidade, poderiamos ter
as opgoes:

- DEMQNSTRATIVO GERAL POR CATEGORIAS DE CDQ
Ultimos Seis Meses versus Semestre Anterior

- DEMQNSTRATIVO GERAL POR ORDEM DE VALORES EM CADA CATEGORIA
Ultimos Seis Meses versus Semestre Anterior

- DEMONSTRATIVO GERAL POR ORDEM DE VALORES
Comparativo Semestral

- DEMQNSTRATIVO GERAL POR ORDEM DE VALORES EM CADA CATEGORIA
Ultimos Trés Meses versus Trimestre Anterior

—- CUSTOS DA QUALIDADE - MENSURACOES
Més Corrente — Acumulado Ano Corrente/Anterior

- CUSTOS DA QUALIDADE - AV/NAV
Custos que Adicionam (AV) e que nao Adicionam Valor (NAV)

- CUSTOS DA QUALIDADE - REAL vs ORCADO
Comparativo Semestral

— CUSTOS DA QUALIDADE - COMPARATIVO COM OUTRAS DIVISOES
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Comparativo Semestral

- CUSTOS DA QUALIDADE - COMPARATIVO COM CONCORRENTES
Comparativo Eventual

- CUSTOS DA QUALIDADE - PROXIMOS CINCO ANOS
Projecao para os Préximos Cinco Anos

- CUSTOS DA QUALIDADE - INVESTIMENTOS
Investimentos programados para os Préximos Cinco Anos

- CUSTOS DA QUALIDADE - DEVOLUCOES
Devolugdes: Quantidades, Causas e Valores

- CUSTOS DA QUALIDADE - SEGURANCA NO TRABALHO
Seguranga no Trabalho por Causas

- CUSTOS DA QUALIDADE - AGRESSOES AO MEIO AMBIENTE
Categorias de Agressdes ao Meio Ambiente

As informacbes apresentadas na forma de relatérios tradicionais ou em telas,
por si sOs, sdo auto-explicativas, a sua utilizacdo dependera de cada caso em
especifico. Essas informagdes servem Unica e exclusivamente como ponto de apoio as
decisdes, ou entdao como desencadeadoras ou provocadoras de decisdes, pois mostra
os pontos principais passiveis de melhoria, ajudando a fixar prioridades para um
programa de investimentos em qualidade.

Os relatérios comparativos com outras divisdes e com concorrentes teriam por
proposito a fixacdo de politicas de benchmarking, entre as divisbes da mesma
empresa, ou tomando-se como paradigma o concorrente lider de mercado em
qualidade. O propdsito, na verdade, visa copiar o que da certo em outras areas da
propria empresa ou em outras companhias, ndo precisando, necessariamente, ser
concorrentes.
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EMPRESA XYZ

DIVISAO MOTORES

CUSTOS DA QUALIDADE .

DEMONSTRATIVO GERAL POR CATEGORIAS PERIODO: 1 SEM./XB Em $ mil
SRR T T | JANXBl FEVAXB| MAR/XB| ABRXB| MALXB| JUN/XBI| 1"
CUSTOS DE PREVENCAO 1070 1125 1155 1273 1267 122
* Marketing/Cliente/ Usudrio 100 45 120 135 115 Ba
*+ Desenv. do Proj. Prod./Serv. 180 160 130 205 175 120
+ Compras 80 100 75 110 B0 93
* Operaydes (Manufat. ou Servig 450 500 520 480 540 450
+ Administragio da Qualidade 210 230 235 260 292 320
+ Dultros Servigos de Prevengio 50 40 75 83 95 120
CUSTOS DE AVALIAGAO 1270 1310 1335 1280 1270 1200
+ de Compras 300 320 375 290 350 410
* das Operagdes (Manuf. /Serv.) 550 600 550 610 500 480
* Externa 420 390 310 350 420 310 2330 3050
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS 4270 4630 5280 5620 5685 5620 31105 36900
+ de Projeto do Produto/Servigo 800 750 600 920 780 820 4670 3640
+ nas Compras 550 680 700 850 605 720 4105 5280
* nas Operagoes (Prods. /Servs.) 2500 2850 3500 3250 3750 3600 19450 25420
* Qutros Custos 420 350 480 600 550 480 2850 2560
CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS 8395 8820 7045 7471 9013 11363 52107 57813
+ Cust.c/Reclame.-Client./Usudrios 320 450 500 380 208 300 2158 3020
* Mercadorias Devolvidas 3100 2530 2230 2420 3060 4010 17370 22400
* Custos com Medificacbes 640 800 350 826 740 400 3956 2825
+ Cust.c/Reclam dentro da Garantia 150 400 550 820 600 926 v 346 4834
* Custos com Responsabilidades 60 180 120 95 45 127 627 528
+ Custos com Multas 75 0 15 80 120 35 365 2%
* Cust.c/Perda Imag. Cons./Usudrios 2100 1500 1800 1200 1600 2350 10550 13894
* Custos com Vendas Perdidas 1600 2500 900 1300 2400 3100 12000 9100
* Outros Custos 350 420 380 150 210 95 1635 8%

TOTAL 15005 15885 14815 15644 17265 19407 98021 107848

EMPRESA XYZ

DIVISAO MOTORES

CUSTOS DA QUALIDADE .

DEMONSTRATIVO GERAL POR ORDEM DE VALORES EM CADA CATEGORIA PERIODO:1° SEMJ/XB  Em $ mil

 DESCRIGAG | JANXB| FEV/XB] MARXB| ABR/XB| MAIXB]  JUNAMXBI|1° SEM/XB] 1t SEMIXA
CUSTOS DE PREVENGAQ 1070 1125 1155 1273 1297 1224 7144 4185
* Operagdes (Manufat. ou Servigo) 450 500 520 480 540 450 2970 1580
* Administragio da Qualidade 210 230 235 260 2492 320 1547 800
* Desenv. do Proj. de Prod./Serv. 180 160 130 205 175 120 970 620
* Marketing/Cliente/ Usudrio 100 95 120 135 115 Ba 651 410
* Compras 80 100 75 110 80 S8 543 420
* Qutros Serviges de Prevengio 50 40 75 83 95 120 463 355
CUSTOS DE AVALIACAQ 1270 1310 1335 1250 1270 1200 7665 §950
+ das Operagbes (Manuf./Serv.) 550 600 550 " 610 500 480 3200 2800
* Externa 420 3% 410 380 420 310 2330 3050
+ de Compras 300 320 375 290 350 410 2045 3100
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS 4770 4630 5280 5620 5685 5620 31105 36500
*+ nas Operagoes (Prods. /Servs.) 2500 2830 3500 3250 3750 3600 19450 25420
* de Projeto do Produto/Servigo 800 750 £00 920 780 820 4670 3640
* nas Compras S50 680 700 50 605 720 4105 5280
* Dutros Custos 420 350 480 600 250 480 2880 2560
CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS 8395 8820 7045 7471 9013 11363 52107 57813
* Mercadorias Devolvidas 100 2550 2230 2420 3060 4010 17370 22400
* Custos com Vendas Perdidas 1600 2500 200 1500 2400 3100 12000 9100
+ Custe/Perda Imag. Cons. /Usudrios 2100 1500 1800 1200 1600 2350 10550 13894
» Custos com Modificagies 640 800 550 826 740 400 , 3936 2625
* Cust.e/Reclam. dentro da Garantia 150 400 550 820 600 926 346 4854
» Cust.c/Reclamag.-Client./Usudrios 320 450 500 380 208 300 2158 3020
» Cutros Custos 350 420 380 150 240 95 1635 B9
+ Custos com Responsabilidades 60 180 120 95 45 127 627 528
|+ Custos com Multas 75 20 15 B0 120 35 35 00 2%

TOTAL 15005 15885 14815 1564 17265 19407 98021 107548
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EMPRESA XYZ

DIVISAO MOTORES

CUSTOS DA QUALIDADE .

DEMONSTRATIVO GERAL POR ORDEM DE VALORES PERIODO: 12 SEMJXB vs 1° SEMJ/XA

© | DESCRICAO  |1'SemixB] %] % ACU ~ DESCRICAO  [1%Sem/XA] = &l % ACUM
Fl nas Operagiies (Prods./Servs.) 19450 19,8 19,8/ | FI nas Operages (Prods./Servs.) 25420 236 23.6
FE Mercadorias Devolvidas 17370 17,71 37,5| |FE Mercadorias Devolvidas 22400 208 444
FE Custos com Vendas Perdidas 12000 12,2 49,7 | |FE Cust.c/Perd. Imag Cons. /Usudr. 13894 12,9 573
FE Cust.c/Perd. Imag.Cons. /Usudr. 10550 10.8 60,5| | FE Custos com Vendas Perdidas 9100 B4 65,7
FI de Projeto do Produte/Servico 4670 4.8 65,3| | FI nas Compras 5280 49 70,6
Fl nas Compras 4105 42 69,5| | FE Cust.c/Reclam dentro da Garan. 4854 45 751
FE Custos com Modificagtes 3956 4,0 73,5| | Fl de Projeto do Produto /Servigo 2640 3.4 785
FE Cust.c/Reclam dentro da Garan. 3446 &5 77.0| |CA de Compras 3100 29 814
CA das Operagoes (Manuf./Serv. 3290 34 80,4| |CA Externa 3050 28 842
CP Operagies (Manufat. ou Servigo) 2970 30 83,4| [FE Cust.c/Reclam.-Client. /Usudr. 3020 2,8 87,0
FI Qutros Custos 2680 29 86,3 | | FE Custos com Modificagies 2825 26 89,6
CA Externa 2330 2.4 88,7| |CA das Operagdes (Manuf. /Serv.) 2800 2.6 023
FE Cust.c/Reclam -Client. / Usudr. 7158 22 90,9 | FI Outros Custos 2560 24 4.6
CA de Compras 2045 21 93,0 | CP Operagies (Manufat. ou Serv.) 1580 1.4 o6,0
FE Qutros Cuslos 1635 1.7 94,7 | | FE Qutros Custos Eo6 0.8 Ba,8
CP Administragio da Qualidade 1547 1.6 96,3| |CP Administragao da Qualidade B0 0,7 975
CP Desenv.do Projde Prod. /Serv. 970 1,0 97,3| |CP Desenv.do Proj. de Prod./Serv. 620 0.6 881
CP Marketing /Cliente/Usudrio 651 0,7 98,0 | FE Custos com Responsabilidades 528 0.5 58,6
FE Custos com Responsabilidades 67 0.6 98.6| |CP Compras 420 0.4 99.0
CP Compras 543 0,5 99,1| |CP Marketing /Cliente/Usudrio 410{ « 0,4 a4
CP Qutros Servigos de Prevengio 463 0,5 99,6 |{CP Outros Servigos de Prevengio 355 0,3 947
FE Custos com Multas 365 0.4 100,0| |FE Custos com Multas 296 0.3 100,0
TOTAL 98021 100,0 100,0 TOTAL 107848 100,00 1000
\
EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES
CUSTOS DA QUALIDADE -
DEMONSTRATIVO GERAL POR ORDEM DE VALORES EM CADA CATEG. PERIODO: 2° TRIM./XB
ErumRERG IGA gﬁw | ABRXB| -M'Mhﬂﬁ' @Mm zeTRsxB| 2'TRUXA|L  smoxmx)
CUSTOS DE PREVENGAO 1273 1297 1224 3794 2092 814
* Operagdes (Manufat. ou Servigo) 480 540 480 1500 790 89,9
* Administragio da Qualidade 260 92 320 872 400 1180
+ Desenv. do Proj. de Prod. /Sery. 205 175 120 500 310(| 61,3
* Marketing /Cliente/ Usudrio 135 115 Ba 33 205 639
* Dulros Servigus de Prevengao B3 95 £ 120 298 177 684
* Compras 110] 80 98 288 210 a7
CUSTOS DE AVALIACAO 1280 1270 1200 3750 75 {16.2)
+ das Operagdes (Manuf./Serv.) 610 500 480 159 1400 136
+ Externa 380 420 310 1110 1525 {27.2)
+ de Compras 290 350 410 1050 1550 {32.3)
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS 5620 5685 5620 16925 18450 83
* nas Operagdes (Prods./Servs.) 3250 3750 3600 10600 12710 (16,6)
+ de Projeto do Produto/Servigo R0 780 820 2520 1820 385
+ nas Compras 850 05 720 2175 2640 (17,6
* Dutros Custos 600 550 480 1630 1250 273
CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS 7471 G013 11363 27847 28907 37)
* Mercadorias Devolvidas 2420 3060 4010 9450 11200 (153)
* Custos com Vendas Perdidas 1500 2400 3100 7000 4550 538
* Cust.c/Perda Imag. Cons./Usudr. 1200 1600 2330 5150/ 6947 (25.9)
+ Cust.c/Reclam. dentro da Garantia 820 600 926 2346 2477 33
+ Custos com Modificagoes 826/ 740 400 1966 1413 391
+ Cusl.c/Reclam. - Client. /Usudrios 380 208 300 RER 1510 {412)
+ Dutros Custos 150 240 95 485 448 83
* Custos com Responsabilidades 95 45 127 267 264 13
+ Custos com Multas g 80 120 55 255 148 723
TOTAL 15644 17265 19407 52316 53024 (3.0 100,0 100,0
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EMPRESA XYZ
DIVISAD MOTORES
CUSTOS DAQUALIDADE - MENSURA(;@ES

— 7 R
R —Muqczﬁmgggmmmﬁ SR _§MB;NSUR&Q&£5HM

4 W’*i“w«»vm&&w&yw* ,.:zf el i OR | i M:fiwfiié“ Sy

1- CUSTOS DE PREVENGAO 1224 7144 4185 5
+ Marketing /Cliente/ Usudrio 86 651 410 DADOS MES ACUMULADO DO ANO
* Desenv.do Proj.de Prod. /Serv. 120 970 620 BASICOS CORRENTE |CORRENTE | ANTERIOR
* Compras 98 543 420
* Operaghes 480 2970 1580
+ Administragio da Qualidade 320 137 800{| 5- VENDAS LIQUIDAS 380000 2000000 1800000
* Outros Servigos de Prevencio 120 463 355
2 - CUSTOS DE AVALIAGAQ 1200 7665 8950(| 6-CUSTOS DE PROD. 270000 1400000 1310000
* de Compras 410 245 3100
* das Operagdes 480 3250 2800 7- CUSTOS DE MAT. 108000 532000 550000
* Externa 310 2330 3050
3-CUSTOS DE FALHAS INTERN. 3620 31105 3a%00|| 8- CUSTOS DE PROL 500000 280000 310000
+ de Projeto do Produto/Servigo 820 4670 3640
» nas Compras 720 4105 5280
* nas Operagies: 3600 19450 25420
+ Outros Custos 480 2880 2560 MES / DO ANO
4 - CUSTOS DE FALHAS EXTERN. 11263 52107 57813 INDICES CORRENTE | CORRENTE ANTERIC!R
+ Cust.e/Reclam.-Client. / Usuidrios 300 2158 3020
+ Mercadorias Devolvidas 4010 17370 22400 Coo/V an 4,90 5,99
+ Custos com Modificaghes 400 3956 2825
* Cust.c/Reclam.dentro da Garantia 926 3446 4854 COQ-OF/CP 1,69 1.84 2%
+ Custos com Responsabilidades 127 627 528 :
+ Custos com Multas 55 365 296 COQ-C/M 114 1.26 1,60
* Cust.c/Perda Imag. Cons. /Usuar. 2350 10550 13894
+ Custos com Vendas Perdidas 3100 12000 9100 COQ-D/CD 2,68 343 2,29
* Qutros Cuslos 95 1635 896

TOTAL (1+243+44) 19407 G8021 1078458

\
EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES

CUSTOS DA QUALIDADE
CUSTOS QUE ADICIONAM (AV) E QUENAO ADICIONAM (NAV) VALOR PERIODO: 2° TRIM/XB Em § mil

FUSIOS.D_E PREVENCAO 4600 1650 3900 1000 179 65,0
Supervisio 1650 1000 65,0

* Treinamento 4600 3900 179
CUSTOS DE AVALIACAD 1840 1600 150
* Inspegao 1840 1600 15'0
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS B400 6250 344
* Atrasos na Produgao 5400 3000 3:0
* Retrabalho 2800 2900 (.3;)
* Manutengdo Corretiva 200 350 (42:93
CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS 4450 4960 (10,3}
* Transportes 1050 1460 (‘2311)
*+ Devolugbes 3400 3500 29
TOTAL 4600 16340 3900 13810 17,9 18,3
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EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES .
CUSTOS DA QUALIDADE - REALXORCADO PERIODO: 2° TRIMJ/XB Em 4 mil
T DEcRiA R G
scara b e Cameen il B 3 : ; —
CUSTOS DE PREVENCAOQ | a794 3700] 94 25
* Marketing/Cliente/Usudrio 336 350 (14) (4,0)
* Desenv. do Proj. de Prod. /Serv. 500 850 (350) @1,2)
¢ Compras 288 150 138 92,0
* Operagoes (Manufal. ou Servigo) 1500 1300 200 154
* Administragio da Qualidade 872 900 (28) 3.1)
*» Qutros Servigos de Prevencio 298 150 148 987
CUSTOS DE AVALIAGAD 3750 4500 (750) (16,7)
* de Compras 1050 800 250 313
* das Operagdes (Manuf. /Servigo) 1590 2200 (610) 27.7)
gt 1110 1500 {390) (26,0
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS 16925 14000 2925 209
+ de Projeto do Produlo/Servigo 2520 3000 (450} (16,00
* nas Compras 2175 2500 (325) (13,00
* Nas Operagoes (Prods. /Servigos) 10600 8000 2.600 325
* Outros Custos 16830 500 1130 26,0
CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS 27847 26550 1297 49
* Cust. ¢/ Reclamag. - Cliente/Usudrio BHE| 1000 (112) (11,2)
* Mercadorias Devalvidas 9450 12000 (2.5100 (20,9)
* Cuslos com Modificagies 1966 2500 (534) (21,4)
* Cust. ¢/ Reclam. dentro da Garantia 2446 1200 1.146 955
* Custos com Responsabilidades 267 100 167 167,0
* Custos com Multas 255 50 205 410,0
s Cust. ¢/ Perda Imag. Cons. /Usudrio 5150 4000 1.150 288
* Custos com Vendas Perdidas F000 5500 1.500 273
* Outros Custos 485 200 285 1425
TOTAL 52316/ 48750 3566 7.3
I
EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES
CUSTOS DA QUALIDADE . .
COMPARATI%O COM QUTRAS DIVISOES - DIVISAO: COMPRESSORES PERIODO: 17 SEM/19XA Em$mil
TR “MMQ“ e MEEE EES e mfmﬁ_@_ﬂ_@i % MOTORES ‘% COMPRESSORES
CUSTOS DE PREVENGAO 4185 5650 39 4.0
+ Marketing/Cliente/ Usudrio 410 580 0.4 04
+ Desenv. do Proj. de Prod./Servigos 620 845 0.6 0.6
» Compras 420 653 0.4 [15:3
* Operagies (Manufat. ou Servigos) 1550 2420 15 17
+ Administragio da Qualidade 800 940 0,7 0,7
* Qutros Servigos de Prevengio 355 182 03 01
CUSTOS DE AVALIAGAO 5950 14250 83 10,2
+ de Compras 3100 1500 29 11
* das Dperagdes (Manuf./Servigus) 2800 4300 26 32
+ Externa 3050 8250 238 59
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS 35900 43090 34,2 30.?
+ de Projeto do Produto/Servigo 3640 4950 34 35
+ nas Compras 5280 3250 49 l»!
+ nas Operagoes (Prods./Servigos) 25420 33000 235 236
* Outros Custos 2560 1890 24 —1,4
CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS 57813 76716 536 549
» Cust, ¢f Reclamag, - Cliente/Usuarios 3020 2500 28 1,?
+ Mercadorias Devolvidas 22400 38500 208 75
+ Custos com Modificagbes 2825 1500 26 11
+ Cust. ¢/ Reclam. dentro da Garanlia 4854 6850 45 49
* Custos com Responsabilidades 528 3400 0.5 24
+ Custos com Multas 296 683 0,3 05
* Cust. ¢/ PPerda Imag. Cons./Usudrios 136894 7500 12,9 54
+ Custos com Vendas Perdidas G100 15200 8,4 109
+ Outros Custos 8% 583 0,8 04
TOTAL 107848 139706 _100.0 100,0
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EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES
CUSTOS DA QUALIDADE
COMPARATIVO COM CONCORRENTES CONCORRENTE: MOTORES DELTA 1°SEMJ/XB Em $ mil
e o pRSCRICAD, - o TR e e BElA.... L. mXYZ. T % DELTA
CUSTOS DE PREVENCAO 7114 6500 7.3 56
* Marketing/Cliente/Usudrio 651
* Desenv. do Proj. de Prod. /Servigus 970
* Compras 543
* Operagaes (Manufat. ou Servigos) 2970
* Administragio da Qualidade 1547
* Outros Servigos de Prevengio 463
CUSTOS DE AVALIAGCAO 7665 8200 7.8 10,9
* de Compras 2045
+ das Operagoes (Manuf_/Servigos) 3290
+ Externa 2330
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS 31105 27800 a7 368
+ de Projeto do Produto/Servicos 4670
+ nas Compras 4105
+ nas Operages (Prods. /Servigos) 19450
* Quiros Cuslos 2880
CTUSTOS DE FALHAS EXTERNAS 52107 33000 53,2 437
* Cust. ¢/ Reclamag. - Cliente /Usudric 2158
* Mercadorias Devolvidas 17370
* Custos com Modificagies 3955
* Cust. ¢/ Reclam. dentro da Garantia 3446 '
* Custos com Responsabilidades 627
+ Custos com Multas 365
* Cust. ¢/ Perda Imag. Cons./ Usudrio 10550
* Custos com Vendas Perdidas 12000
{ * Qutros Custos 1635
TOTAL 98021 75500 B 100,0 100,0
EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES
CUSTOS DA QUALIDADE
PROJECOES: Priximos cincoanos EmS$mil
R O e . LI O IE 19XG
CUSTOS DE PREVENCAO 6656 73R 8035
*+ Marketing/Cliente/ Usudrio 500 550 605 abh 733
* Deseny. do Proj. de Prod. /Serv. 450 4495 545 600 60
* Compras 200 220 242 266 93
* Operagdes (Manufat, ou Servigo) 3000 3300 3630 3993 4342
+ Administragio da Qualidade 1200 1320 1452 1597 1757
+ Outros Servigos de Prevengio 150 163 182 200 220
CUSTOS DE AVALIAGCAD 4300 4171 4046 3924 3807
+ de Compras 1000 970 911 913 B86
* das Operages (Manuf./Servigo) 2500 2425 2352 2281 2213
* Externa 800 776 733 730 708
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS 16500 13200 10560 5448 6739
* de Projeto do Produte/Servigo 5000 4000 3200 2560 2048
* nas Compras 1800 1440 1152 922 738
+ nas Operagdes (Prods. /Servigos) 8500 6800 40 4352 3482
* Qutros Custos 1200 960 768 614 4491
CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS 19800 18810 17870 16976 16127
+ Cust. ¢/ Reclamag. - Cliente/Usudrio 500 835 812 771 732
* Mercadorias Devolvidas 3800 3610 30 3259 30%
* Custos com Modificagbes 1600 1520 1444 1372 1303
+ Cust. ¢/ Reclam. dentro da Garantia 5300 5035 4783 4544 4317
* Custos com Responsabilidades 800 760 2 686 652
* Custos com Multas 500 473 451 428 407
* Cust. ¢/ Perda Imag. Cons./Usudrio 2000 1900 1805 1715 1629
* Custos com Vendas Perdidas 4200 3990 79 3601 340
* Outros Custos 700 bb3 632 600 570
TOTAL 46100 42231 39132 36670 34745
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EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES
CUSTOS DA QUALIDADE . )
INVESTIMENTOS PROGRAMADOS PARA OS PROXIMOS CINCO ANOS Em $ mil
S mﬁxo'w-w:“gww e bfz%-mivﬁc;;;_& e [ e crmep 0 L 1exG
+ Laboratérie de Controle de Qualidade 15000 35000
+ Detecgio Automitica de Defeitos 40000 35000
+ Estacdo Automatizada p/ Inspecio de Pegas 20000 10000
+ Documenlagio da Qualidade 10000 1000 1000 1000 2000
+ Projeto A 5000 4000 2000
* Projeto B 7000 4000 3000
+ Projeto C 2000
¢ Projeto D 3000 4000 5000 B000
TOTAL 33000 71000 24000 52000 2 37000
|
EMPRESA XYZ _
DIVISAO FIACAO
CUSTOS DA QUALIDADE
DEVOLUGOES (QUANTIDADES E CAUSAS) PERIODO: 27 TRIM/XB vs. 22 TRIM/XA
e Y
R e O o fiiotes o G b On
FIO TINTO 53 4030 57 5700 54 5400 164 15130
* Fora Tonalidade B 800 5 500 7 700 20 2000
+ Migragio do Corante ¥ 350 4 400 3 500 16 1250
+ Alvejamento Amarelado 4 B0 8 200 6 600 18 14580
* Estopa/Cone 2 0 3 300 ;i 100 L 420
* Contaminagio 1 1000 2 200 3 300 6 1500
+ Barramento 15 750 18 1800 17 1700 50 4250
+ Manchado f 600 5 500 4 400 15 1500
+ Andamenlo 3 50 2 200 3 300 & 550
» Mistura de Titulos 4 40 3 300 2 200 e 540
* Emenda Fraca 1 20 2 200 3| 100 4 320
* Erro de Programagio 1 200 1 100 2 300
* Nos 3 120 ] S0 4 400 12 1020
FIO CRU 18 680 19 1900 14 1400 49 3980 50 5000
+ No 3 120 4 400 2 200 ) 720 10 1000
+ Barramento 6 300 o’ 700 5 500 18 1500 15 1500
+ Mistura de Titulos 1 10 2 200 1 100 4 310 5 500
* Andamento 4 200 3 300 5 500 12 10001, 15 1500
* Falhas de Faturamenio 2 50 3 300 1 100 ] 450 5 500
TOTAL 69 4710 76 7600 68 H800 213 19110 208 20900
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EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES
CUSTOS DA QUALIDADE J
SEGURANGCANO TRABALHO PERIODO: 2¢ TRIMJ/XB Em$ mil
oo iewo. . DESCRICAG - o ool ABR/XE | MAXB LT un/xB [l 2¢TRIM./XB | 2° TRIM./XA
PREVENGAQ 2500 2450 2750 7700 5900
+ Equipamentos Protegio Individual - EPI 500 600 550 1650 1800
* Fiiiros Z000 8o 2200 6030 7100
AVALIACAD 800 800 800 2400 2400
* Comissdo Interna Prevengio Acidentes B0 B00 B0 2400 2400
FALHAS INTERNAS 22900 24600 22600 70100 66900
¢ Salirio - Insalubridade 5000 5500 5800 16300 15000
* Saldrio - Periculosidade 7500 8200 G200 21900 22500
* Méquinas Paradas 4000 3800 4000 11800 13100
* Saldrio Afastamento Acidente no Trabalho 2000 3300 3000 9300 6000
+ Saldrio Substituto 2000 2200 2000 200 5800
+ Treinamento Substituto 1400 1600 1600 4600 4500
FALHAS EXTERNAS 580 600 600 1780 1800
+ Addentes de Transito 580 600 600 1780 1800 |
TOTAL = 26780 28450 26750 81980 50000 |
o |
EMPRESA XYZ
DIVISAO MOTORES
CUSTOS DA QUALIDADE 4
AGRESSOES AO MEIO AMBIENTE PERIODO: 2° TRIM./XB Em $ mil

e

+ POLUICAO DO AR 12 10800 8| 8000 Sﬂ'oil 350

* POLUIGAD DAS AGUAS 5 4500 & 6000 (16,7) (25,00

+ POLUICAQ SONORA 20 1600 0 3000 (33,3) (46,7)

+ POLUIGAO VISUAL 3 1350 4 2000 (25,0) (32,5)
TOTAL 40 18250 I wooo| aen|  (39)

INTEGRACAO ENTRE A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS (CMS) E OS CUSTOS
DA QUALIDADE (COQ)

A arquitetura da Gestdo Estratégica de Custos, de acordo com Brimson &
Berliner (1988), deve estar voltada para os seguintes objetivos:

a) Investimentos

b) Mensuracao

c) Desempenho

d) Planejamento Estratégico

e) Gestao de Custos e Precos

f) Gestdo dos Custos do Ciclo de Vida
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Fonte: Adaptada de prospecto do CAMST - Computer Alded Mantacturing - Internacional

Figura 12.

Os membros do CMS-Lab do Departamento de Contabilidade e Atudria da
FEA/USP chegaram a conclusdo de que, na arquitetura do CMS, deveria ser incluido
um modulo de Gestdo de Precos, ou entdo acrescentar na Gestdo de Custos a de
Precos. De acordo com Campos (1989, p. 32), "para o consumidor, quanto menor o
preco, maior a sua satisfagdo. Como o prego é funcdo do mercado, este aspecto da
gualidade se reflete internamente no custo". Dai, a proposta de insercdo do médulo de
Gestao de Precos na arquitetura do CMS.

O inter-relacionamento dos objetos, bem como a presenca das atividades
relacionadas com a qualidade em cada um deles, leva a conclusdo de que os Custos da
Qualidade, que vém a ser a forma de mensuragdao da postura de melhoria continua e
de eliminacdo dos desperdicios, tém muito a ver com cada um desses objetivos.

Apesar do intimo relacionamento dos Custos da Qualidade com o Sistema de
Gestdo Estratégica de Custos, nada impede que um Sistema de Custos da Qualidade
seja implantado antes do Sistema de Gestao Estratégica de Custos.

Mesmo o proprio Sistema de Custos da Qualidade pode ser implantado
gradativamente. De acordo com Beheiry (1991), a Unica mensuragdo realmente valida
dos Custos da Qualidade é a dos custos da ndo-conformidade. Essa opinido nao é
corroborada pelo autor deste trabalho, se bem que, como estratégia de implantagdo do
Sistema de Custos da Qualidade, seja o modo mais recomendado e efetivo da venda
interna deste sistema, para a alta administracao.

A implantacdo do Sistema de Custos da Qualidade sem a estrutura do Sistema
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de Gestdo Estratégica de Custos e sem a estrutura da Contabilidade por Atividades so
€ possivel de uma forma ndo integrada, através de coletas de informagoes diretamente
nos diversos 0Orgdos envolvidos, tabuladas e processadas por meio de folhas de
trabalho. Apesar da validade da utilizacdo temporaria desta pratica, até a implantacao
total do Sistema de Gestdo Estratégica de Custos, deve-se lembrar a precaridade dos
dados coletados e sua possivel inconsisténcia ao longo do tempo. Porém, dentro de um
programa de melhoria da qualidade, no qual o Custo da Qualidade constitui-se em uma
das etapas basicas, as informagoes, embora precarias, tém sua utilidade assegurada
no processo de Gestdao Total da Qualidade, constituindo-se em verdadeiro motivador
para o aprofundamento do conhecimento dos demais Custos da Qualidade, como o
Custo da Conformidade e, talvez, despertando o interesse gerencial para as demais
informacdes passiveis de serem geradas pelo Sistema de Gestdo Estratégica de
Custos.

A CONTROLADORIA E A GESTAO E MENSURAGAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

A area de Controladoria € a depositaria natural dos dados primarios da
empresa. O "Controller" através da definicdo do conteldo e do acesso ao banco de
dados, assume no ambiente de exceléncia empresarial (WCM) o papel reservado a
Controladoria, ou seja, além da Contabilidade da companhia, passara a prover
informagdes para os gerentes exercerem plenamente o principio da "Accountability",
que vem a ser a formalizacdo da prestacao de contas que envolve as relacgdes
humanas.

Essa necessidade revela-se imprescindivel principalmente quando alguém
recebe a responsabilidade e a autoridade para exercer um poder delegado, ou seja,
quando: "Os gestores, ao receberem autoridade para decidir sobre os recursos da
empresa, deverdo prestar contas de suas agoes" (Guerreiro, 1990, p. 307).

Além disso, a Controladoria neste novo ambiente precisa participar dos atos
administrativos de uma forma proé-ativa, passando a exercer efetiva parceria com as
demais areas funcionais da empresa. Essa posicao levara a uma evolucdo das funcdes
da Controladoria definida anteriormente pelo "Controller Institute of America", das
quais destacamos as relacionadas com o Sistema de Custos da Qualidade:

a) implantacado e supervisao do plano contabil da empresa;

b) preparacao e interpretacdo dos relatorios financeiros da empresa;

c) compilagao dos custos de produgao;

d) compilacdo dos custos de distribuicao;

e) preparacao e interpretacdao das estatisticas e relatorios para decisdo
administrativa".

(Tung, 1972, p. 78)

Essas fungdes demonstram a visao vigente de que a Controladoria exerce uma
funcdo de apoio de Stewardship quando seu real papel deveria ser o de parceiro, ou
seja, de Partnership. Porém, para tanto, a Controladoria deve rever seus
procedimentos atuais. Uma das prioridades é colocar suas informagdes acessaveis on-
line. Com isso os gerentes teriam informacdes em tempo real alterando a sistematica
atual de reportar os atos e fatos administrativos em bases mensais, eliminando o
atraso médio de trinta dias na divulgacdo das informacdes gerenciais. Esse atraso, por
exemplo, com relacdo aos Custos da Qualidade, pode invalidar todos os esforcos
envolvidos, pois, apos trinta dias do fato ocorrido, provavelmente ninguém mais
recorda-se das causas das variacoes e, além disso, o que é mais grave, ninguém esta
cuidando ou cuidou do problema para eliminar as causas de variagoes.

A participacao da Controladoria na gestao e mensuragao da qualidade pode ser
visualizada no quadro proposto por Feigenbaum (1986, p. 161):
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RELACOES EM TQC

5 F M E F E C M P.
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P N R G B G. M T P.
E A K E R T E
R N E N I F R R |
I o T | H o A | O I
N A 1 A A B L | A |
T 5 N I R | ¢ R S (|
E G 1 A | | 5 |
N A Q = Q
[f? A ]
: G A
N A L
C (8] |
ATIVIDADES I D.
A |
T T T
! Determinar necessidades do cliente R | ]
| Determinar nivel da Qualidade R (b (B D
Estabelecer especificagfes de propto R !
Estabelecer especificagies do processo D r R P P 0o .
Produzir de acordo com as especificagbes | P D D D D o) 4
Determinar capabilidade processo 1 D R P D
Qualificar fornecedores | | R |
Planejar o sistemna da Qualidade R D D | D D R i D D
Flanejar testes e inspeqies | ! | B R DD
Projetar equipamentos de teste ' [ R | | P
Informagdes da CQualidade | D D 1 P R D D
Reclamagdes de Clientes R
Analisar reclamagdes P P R
Obter aghes corretivas P D (8] o R 8] (8]
Compilar Custos da Qualidade D D D
1
Analisar Custos da Qualidade P K [
| Mensuraghes no processo (14 D
Auditoria da Cualidade D (b R |
Inspegio final nos produtos o (8] P D R | 1
CODIGOS:

R = Responsdvel

[ = Deve contribuwir
P = Pode contribuir
1 = Informado

Figura 13.

No diagrama, percebe-se ainda a timida participacdo da Controladoria. Dentro
de uma postura mais atual, a Controladoria deveria ou poderia contribuir muito mais.
Pelo menos sua contribuicdo seria efetiva no minimo em oito atividades:

a) determinar nivel da qualidade

b) determinar capabilidade do processo

¢) qualificar fornecedores

d) planejar o sistema da qualidade

U QO U
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e) informacdes da qualidade D
f) analisar reclamacodes P
g) obter acdes corretivas I
h) mensuracdes no processo D

Bases para Mensuracoes

Crosby afirma que a Unica medida valida para a qualidade é o preco do ndo-
cumprimento, ou o preco da nao-conformidade. O preco do ndo-cumprimento é o
calculo e a informacao do valor da perda. Em outras palavras, é o gasto, em virtude de
ndo ter feito certo pela primeira vez. Partindo da definicdo da qualidade, do proprio
Crosby, na qual "qualidade é cumprimento dos requisitos"; entende-se melhor a
medida da qualidade, que é sintetizada no preco do ndao-cumprimento dos requisitos.

Todavia, os gestores da empresa, no seu dia-a-dia, necessitam de outras
medidas de desempenho para acompanhar as operagdes da companhia, a fim de
acionarem medidas corretivas na hipétese de perceberem pela analise da tendéncia
dos indices ou dos indicadores a possibilidade de iniciar-se um processo de
deterioracdo do desempenho.

Essas medidas de desempenho ndo sdo genéricas para toda a empresa. Em
cada nivel havera interesse por uma certa gama de indicadores. Dentro da filosofia do
melhoramento continuo e da eliminacdo dos desperdicios, a preocupacao esta voltada
para a melhoria gradativa das mensuracgoes.

MENSURACOES NIVEL
DAQUALIDADE CORPO- | FABRICA | ATIVIDA-
RACAO . DES

+ Custo da Qualidade X X

- Prevengio | X

- Avaliagio
{— Falhar

- Internas

-

4
e

- Externas

E A S

+ Reclamacdes
- Dentro da Garantia

| —Fora da Garantia

E S 4

* Devolugbes

-

— Por causas
[* Qualidade dos Produtos X
+ Retrabalho

|+ Desperdido na Produgio

: + Dos Lotes Aceitos |
|+ Entregas nos Prazos |

> x X
=

4

-

X oW oW

+ Agressoes ao Meio Ambiente |

P A S

- Poluentes

Ed

A S S S 4
F

— Materiais Recicldveis |

— Produtos biodegradaveis
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MENSURACOES NIVEL ’-.
DAS OPERACOES | CORPO- | FABRICA | ATIVIDA-
| | RACAO DES
'+ Utilizagao da Capacidade X

*;' Giro do Estoque X
'+ Produtividade

'+ Mdquinas Paradas

| * Mdquinas Inativas (DC)
* Horas Extras

+ Ciclo de Produgao X
¢+ Setup Time (DC)
¢ Lend Time

+ Throughput Time X
+ Manuseio Materiais
i+ Flexibilidade Produtos X
+ Cumprimento do Programa

+ Mestre de Producao

+ Faltas de Materiais

¢+ Quantidade de Reprogramacoes
* Ocupagdo das Midquinas X
¢ Mo na Produgao

+ Alteracies de Projeto (DC)

+ Alteracoes de Programacdes (DC)

H OH X X O HE KM o M M M oM ®

A A - S T S 4
=

(DC = Direcionadores de Custo)
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MENSURACOES NIVEL
DA MARKETING&VENDAS | CORPO- | FABRICA | ATIVIDA-
e RACAO DES
* Perdidos em Carteiras X X
+ Diversidade de Produtos X
I: * Participagao no Mercado X X
'+ Ciclo de Vida do Produto | X X
*+ Entregas no Prazo . X X
* (Dependability) | x x |
Credibilidade | [ |
MENSURAQOES NIVEL
DESERVIGLS CORPO- | FABRICA | ATIVIDA-
RACAO | DES :
Tempo de Resposta aos |
Chamados X X
| MENSURACOES DE NIVEL
‘ RELACOES HUMANAS CORPO- | FABRICA | ATIVIDA-
RACAO DES
+ Beneficios X X -:
+ Satisfagdo . X :
'+ Nivel Tecnolégico X X I
i' Turn-Cuver X X
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MENSURAGOES DA . NIVEL
INFRA-ESTRUTURA CORPO- | FABRICA | ATIVIDA-
1o SR RACAO = DES
£ Tempo Faturamento X
+ Periodo Médio Cobranga . X b
| ¢+ Compras : X X X
|+ Fechamentos Contdbeis X
e Manutencdo do Banco ' | :
:" de Dados da Controladora | X |
MENSURACOES P NIVEL
DA LOGISTICA CORPO- | FABRICA | ATIVIDA-
? RACAO DES
¢ Entregas no Prazo | x o X | X

QUALIDADE COMO CENTRO DE RESULTADOS

As atividades de "Garantia da Qualidade" sao encontradas tanto no bloco de
Atividades Primarias como no das Atividades de Apoio. Em todas as fungdes da
empresa ha a preocupacao com a qualidade.

As atividades de "Garantia da Qualidade" nao sao exclusivamente de um
departamento. Elas assumem carater multidepartamental, podendo ser encaradas
como um virtual Centro de Resultados, formado pelo encadeamento das atividades de
"Garantia da Qualidade" desenvolvidas em cada area da empresa.

A apuracdo do resultado deste "Centro" virtual é possivel através da
Contabilidade por Atividades.

A acumulacdo de Custos da Qualidade por Atividades Primarias e de apoio
produziria um relatério dos Custos da Qualidade especifico de cada atividade e geral da
fabrica.

Esse relatério poderia ser comparado com o de outras unidades da empresa.
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Figura 14. Custos da Qualidade

A imputagao de uma Receita Virtual para o Centro de Resultados Garantia da
Qualidade dependeria de uma avaliagdo subjetiva do efeito da qualidade no custo
dos produtos, bem como no préprio acréscimo do valor desses produtos.
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USOS E LIMITACOES DAS INFORMACOES GERADAS PELO SISTEMA DE CUSTOS
DA QUALIDADE

As informacoes de Custos da Qualidade por si sés ndo levam a uma melhoria da
qualidade. Essa limitacdo é genérica para qualquer tipo de informagdo, quer seja ela
financeira ou ndo. A informagao fornecida pelo termdmetro ndo faz baixar a febre. As
informacdes e campanhas sobre o uso do flior ndo diminuem a taxa de incidéncia da
carie. Porém, as informagdes conscientizam e podem gerar agdes para melhoria da
gualidade, para ministrar um antipirético que fard baixar a febre, no primeiro
momento, e depois levard a busca da infeccdo que causou a febre, bem como
provocara, por parte das autoridades da saude publica, uma acdo preventiva diluindo
fldor na dgua a ser distribuida a populacao.

Todavia, a Controladoria deve zelar pela "qualidade" das informacbdes dos
Custos da Qualidade, pois custos importantes podem ser omitidos dos relatdrios de
Custos da Qualidade, enquanto que custos inadequados podem ser incluidos.

Os custos importantes omitidos geralmente estdo relacionados com a perda de
oportunidades. Essas oportunidades referem-se as vendas perdidas ou referem-se a
perda da imagem junto aos clientes. Mc Camus (1991, p. 9), relatando sua experiéncia
na Xerox do Canada, exemplifica: "Um componente do custo da ndo-conformidade é o
custo das oportunidades perdidas — o resultado de um cliente cancelando um contrato,
mudando para a concorréncia, devolvendo um equipamento, ou contando a outros
clientes sobre suas mas experiéncias". A inclusdao desses custos pode motivar politicas
de maior assisténcia e garantias para os produtos vendidos na eventualidade de
ocorrerem defeitos. Como, por exemplo, Morse & Roth (1987, p. 37) citam: empresas
aéreas oferecem um prémio para os passageiros que tém seu v6o cancelado, ou
locadoras e hotéis oferecem um prémio em dinheiro para a hipotese do cliente
encontrar um veiculo ou um quarto sujo.

Entrementes, outros custos podem ser considerados como da qualidade,
quando na verdade decorrem de decisOes de descontinuar um modelo ou um produto.
A obsolescéncia forcada de um produto pode desencadear baixas no estoque de pegas
e componentes especificos do produto que saiu de linha.

Outra limitacdo dos Custos da Qualidade diz respeito a periodicidade de sua
medicdo. O investimento em prevencao, por exemplo, pode demorar em se refletir na
diminuicao dos custos das falhas. Portanto, a comparagao de valores acumulados pode
ser mais efetiva do que a comparacao de valores mensais ou trimestrais. Essa
peculiaridade dos Custos da Qualidade pode distorcer as relagdes entre seus diversos
elementos.

As comparacdes com os valores de vendas podem levar a distorcdes, quando
ocorrem sistematicamente perdas reais nos pregos de venda. Esse fato é comum
guando a empresa utiliza como principal matéria-prima commodities tipo: cobre,
algoddo, dleo de soja, etc., cujos valores variam de acordo com as cotagdes do
mercado mundial de commodities. Ocorrendo esse fen6meno, o acompanhamento da
evolucdo do Custo da Qualidade precisa ser feito com base em unidades fisicas e nao
em unidades monetarias.
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