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RESUMO

Na década de 60, a técnica dos Custos Relacionados com
a Qualidade (CRQ) surge numa tentativa de provar que a
qualidade contribuia para a rentabilidade, que ndo era um
custo, mas um investimento. Porém, os CRQ deixaram de
ser contabilizados, dado que os modelos ficaram
obsoletos, os beneficios sdo inquestiondveis e 0 uso da
informacdo tem sido diminuta e pouco Util para as
organizagdes. Porém, a sociedade do conhecimento e da
aprendizagem e as dindmicas empresariais colocam o
problema dos CRQ noutro patamar de analise. Com este
artigo pretende-se levantar um conjunto de questdes, tais
como: as dimensBes e as formas de gestdo no quadro de
aliancas, ou outras novas soluc¢@es organizacionais; como

avaliar os custos da gestdo por processos e o valor dos
ativos intangiveis; e que custos podem/devem ser
autonomizados, que de modo Util suportem as decisdes. A
quantificacdo dos CRQ veio estabelecer o elo de ligagdo
destes com os resultados operacionais e financeiros,
revelando qua a qualidade aumenta o desempenho das
empresas. Todavia, as abordagens aos CRQ necessitam de
ser repensadas e desenvolvidas para poderem responder
as novas realidades organizacionais. Algumas perspetivas
sdo avancadas e outros desafios sdo propostos aos
investigadores da qualidade e da producdo, porque se
concluiu existirem potencialidades ainda néo exploradas.

PALAVRAS-CHAVE: Custos, Qualidade, Tecnologia, Processo, Lean.

QUALITY-RELATED COSTS: CONTRIBUTION TO ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE

ABSTRACT

In the 1960s, the technique of Quality-Related Costs
(QRCs) arose in an attempt to prove that quality
contributed to profitability, which was not a cost but an
investment. However, QRCs are no longer counted, since
the models have become obsolete, the benefits are
unguestionable, and the use of information has been
small and of little use to organizations. However, the
knowledge and learning society and the entrepreneurial
dynamics place the QRCs problem on another level of
analysis. This article intends to raise a set of issues, such
as: the dimensions and forms of management in the
framework of alliances, or in other new organizational

solutions; how to assess the costs of process management
and the value of intangible assets; and what costs can /
should be made autonomous, in a useful way to support
management decisions. The quantification of the QRCs
established the link between them and the operational
and financial results, revealing how quality increases the
performance of companies. However, approaches to
QRCs need to be rethought and developed to respond to
new organizational realities. Some perspectives are
advanced and other challenges are proposed to quality
and production researchers, because it has been
concluded that there are still unexplored potentialities.
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1. INTRODUCAO

Os “qualidistas” tém usado um conjunto vasto e, por vezes, pouco integrado e coerente de
técnicas e métodos de controlo e gestdo da qualidade, para responderem aos desafios da qualidade,
da produtividade e da competitividade. Lillrank e Kano (1989) designam essas técnicas e métodos
por “Conglomerado da qualidade” (e.g. Reengenharia, JIT, Planeamento do marketing, Lean, 6
Sigma).

Porém, os resultados nem sempre tém convencido, dado que, na tentativa de provar que a
qualidade contribuia para a Rentabilidade, que ndo era um custo, mas um investimento, 0s
“qualidistas” criaram, a partir da década de 60, a técnica dos Custos Relacionados com a Qualidade
(CRQ), com base em referéncias e trabalhos anteriores. Contudo, os CRQ deixaram de ser
contabilizados por duas raz@es: por um lado, os modelos ficaram obsoletos, devido a dindmica dos
sistemas (Juran, 1988; Pires, 1993), e, por outro, ja ndo interessa a sua contabilizacdo dado que s&o
inquestionaveis (Antunes, 1998). Por exemplo, o nivel 6timo para a qualidade (também intitulado
de nivel econémico), numa sociedade do conhecimento e da aprendizagem, encontra analogia com
0 nivel 6timo, onde se colocam as decisbes, estando este relacionado com a informacdo e a
competéncia ai disponiveis (Jensen e Meckling, 1995).

Igualmente as preocupacdes de curto prazo, tipicas das dindmicas empresariais em situacdes
de grande incerteza e instabilidade, tém conduzido a desvalorizar as abordagens planeadas e
sistematicas, que caracterizam os sistemas da qualidade. Esta situacdo tem tido implicacdes na
relevancia atribuida as técnicas e métodos de controlo e gestdo da qualidade, vistas com frequéncia
como tornando os processos mais dificeis e onerosos.

Assim, importa revisitar 0s conceitos e praticas dos CRQ, na perspetiva de renovar
abordagens e justificar as vantagens econémicas e 0s investimentos na qualidade ao nivel dos
produtos, processos e solugdes organizacionais.

Neste sentido, este artigo, inicialmente, apresenta um enquadramento histérico para a
tematica em analise, os Custos Relacionados com a Qualidade (CRQ). Posteriormente, estabelece-
se uma ligacdo entre a Qualidade, Rentabilidade e CRQ, apresentando as limitacbes ao modelo
classico, a abordagem dindmica, o Lean e 6 Sigma, bem como sdo evidenciadas as novas dimensfes
para 0s CRQ. No final, séo efetuadas as consideracdes finais e apresentadas algumas questdes
remanescentes.

2. ENQUADRAMENTO HISTORICO PARA OS CUSTOS RELACIONADOS COM A
QUALIDADE

A tematica dos CRQ iniciou-se com a determinacdo do nivel 6timo da qualidade
(econémico) por Rutherford (1948). Seguidamente, Juran (1951) e Feigenbaum (1957) referiram
que a qualidade € mais um investimento seguro do que um custo. Em 1957, surge a primeira
classificacdo dos custos da qualidade segundo o modelo PAF (Prevencdo, Avaliacdo e Falhas)
(Feigenbaum, 1957; Masser, 1957). O Comité Técnico dos Custos da Qualidade da American
Society for Quality atribui o esquema de classificacao nas 4 categorias a Masser, todavia, o artigo de
Feigenbaum surgiu primeiro. Entre o final dos anos 80 e o final dos anos 90, do século XX,
diversos autores abordaram os conceitos, praticas e métodos dos CRQ nas suas publicagdes, tal
como se pode observar no Quadro 1, que apresenta a evolugéo histdrica desses conceitos. No Anexo
| apresenta-se as respetivas referéncias.
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Quadro 1 - Evolugao historica dos conceitos de CRQ

Data Autor Conceitos
Nivel 6timo da qualidade (econémico): A partir de um certo
1948 | Rutherford ponto, ndo sdo significativas as reducbes dos custos, com o
aumento das atividades do controlo da qualidade
1951 Juran A qualidade é mais um investimento seguro do que um custo
1956 | Feigenbaum g g g
. Pela primeira vez classificavam os custos da qualidade nas
1957 | Feigenbaum . ~ -
1957 | Masser categorias de Preyengao, Ava!lagao, Falhas Internas e Falhas
Externas, como hoje sdo entendidos.
“Requisitos dum programa da qualidade” - exige que nos
1963 | Norma MIL-Q-9858A | contratos governamentais, os fornecedores e subfornecedores
utilizassem os CRQ como um elemento da gestdo da qualidade
1964 | ASQC
1967 Secretaria de Defesa Estrutura para os sistemas dos CRQ
para Instalacdes e
Logistica
1979 | Croshy Os CRQ serdo minimizados por fazer bem a primeira
1981 | Tassinari Custos de lancamento de um produto
Argumenta que a énfase na avaliacdo dos custos, e na procura de
1982 | Deming niveis 6timos de defeitos, € uma prova de falha no entendimento
do problema de competitividade
Confirmar que o relatério dos custos da qualidade é tipicamente
1983 | Sullivan e Owens limitado aos itens relacionados com a producéo, estando omissos
os custos da qualidade das funcbes de areas administrativas
1984 | Aker Estimam que os custos da nao qualidade das areas ndo produtivas
1986 | Danforth representam 20 a 50% do total da previsdo para estas fungoes.
1988 Plunkett and Dale Pouca p_esquisa se e_fetuou na m_edigéo, utilizacdo, ou gestdo dos
seus efeitos econdmicos da qualidade
1990 | Campanella Os custos da ndo-qualidade como um enorme iceberg, em que a
parte flutuante, visivel, é constituida pelos desperdicios, retornos
da producdo e garantias, sendo estes custos os normalmente
medidos. A parte submersa €é constituida por tempos de
engenharia, tempos de gestdo, perda de capacidade e de
encomendas, 0s custos ocultos da qualidade.
1983, | Kaplan
1984
As préticas tradicionais de contabilidade de gestdo sdo alvo de
1987 | Howell e Soucey o i
criticas por se mostrarem inadequadas aos novos processos de
1988 | Berliner e Brimson fabrico.
1991 | Nakagawa

Pires e Saraiva (2018)




Revista Producdo e Desenvolvimento, v.4, n.1, p.1-18, 2018
http://revistas.cefet-rj.br/index.php/producaoedesenvolvimento

RPD

Revista Produgdo e
Desenvolvimento

Data Autor Conceitos
1987 | Morse et al Vérias sugestbes sdo feitas aos contabilistas para que estes
1987 | Simpson e Muther possam co~ntribuir para a melhoria da quali_dade, sendo a
quantificacdo e os relatdrios dos custos relacionados com a
1991 | Atkinson et al qualidade, de longe, a mais citada.
1987 | Taguchi gungéo de perdas: perda monetér,ia_impos:[a a sociedade a partir
0 momento em que um produto é distribuido.
1991 | Rooney e Rogerson Custos da organizagdo e do departamento da qu'alidade e, por
outro lado, os custos relativos a um produto ou projeto.
1990 | BS 6143 — Parte 2 Abordagem tradi(~:ional em que a tipologia dos elementos de
custo em Prevencao, Avaliacdo e Falhas
Quanto maior for o dominio da técnica dos CRQ, menor sera o
1993 | Pires desperdicio e os prejuizos tenderdo a diminuir, pelo que a gestdo
da qualidade se justifica a si propria
1994 | NP 4239 Abordagem tradigional em que a tipologia dos elementos de
custo em Prevencdo, Avaliacdo e Falhas
Insistem na necessidade de um esfor¢o conjunto entre as funcdes
“qualidade” e “contabilidade” e alertam para o facto, de que
1995 | Dale e Plunkett qualquer que seja 0 método e os critérios adotados, o custeio da
qualidade dificilmente pode ser exato.
Modelo, demonstrando que na medida em que as atividades da
1986 | Fine qualidade sao mai_s eficazes, a curva qos custos de conformidade
e, por consequéncia, a dos custos totais sofrem os deslocamentos
positivos
Defensores da filosofia “zero defeitos”. As empresas
1986, Schneiderman empenhadas na melhoria continua, com um nivel fixo de gastos
1988 nas atividades de conformidade, obtém reducbes nos custos da
ndo conformidade, a medida que as equipas de melhoria continua
prosseguem com a identificacdo e eliminagcdo dos problemas da
qualidade.
1991 Bg?g;aé?)iné%i? Custo do ciclo de vida
Reconhece que os desenvolvimentos tecnol6gicos tornaram o
1993 | Juran e Gryna TR e e _
objetivo “zero defeitos” realizavel
1993 | Blame
Melhorias da qualidade, o custo total da qualidade diminui
1993 | Smith havendo uma altura, talvez no futuro, em que se poderéa falar do
preco de reduzir o ultimo defeito
1993 | Millar
Identifica trés grandes areas da qualidade: negativa, aceitavel e
1993 | Murray positiva (atrativa) e relaciona-as com o0s custos da ndo-qualidade

/ vantagem competitiva
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Data Autor Conceitos

Retoma uma abordagem economicista na medida em que
defende que 0s recursos econdmicos sd8o sempre escassos e que a
sua aplicagdo ndo pode ser feita em investimentos cuja
rentabilidade tem algo de intangivel. Assume, também, que
falhas existirdo sempre, e que é necessario conviver com elas,
gerindo o nivel a que elas se situam.

1994 | Bester

Pires, Novas, Saraiva

2017 e Coelho Uso da informacdo relativa aos CRQ pelas empresas Portuguesas

Fonte: Elaboracao propria

Ao longo destas investigacdes foram sendo utilizados varios modelos, para facilitar a
quantificacdo, dos quais se destacam: Modelo Prevencdo, Avaliagdo e Falhas (PAF); Modelo de
custo do processo; Modelo baseado nos tempos de execucdo; Modelo de perdas; Modelo de
producdes unitarias; e Modelo da Funcédo de Perda de Taguchi.

A analise classica dos custos baseia-se no facto de que alguns grupos de custos poderem, e
deverem, ser encarados como um investimento para reduzir outros custos.

Estes trabalhos tedricos sustentam que as melhorias da qualidade podem ser obtidas ao
longo do tempo, com custos de conformidade fixos e até reduzidos. Fine (1986) desenvolveu um
modelo, demonstrando que na medida em que as atividades da qualidade sdo mais eficientes e
eficazes, por exemplo, com base na formagdo, a curva dos custos de conformidade e, por
consequéncia, a dos custos totais sofrem deslocamentos, conforme Figura 1.

Custo total 7.

L Custo total ¢
Custo
! 4
4 !

Custo da qualidade

100%
BOM
q = nivel de conformidade

100%
DEFEITUOSO At Gz

Figura 1: Impactes da formagao
Fonte: Fine (1986)

Juran e Gryna (1993) reconhecem que os desenvolvimentos tecnoldgicos tornaram o
objetivo “zero defeitos” realizavel, evoluindo da posi¢do assumida em 1951.

Crosby (1979), considerando este objetivo atingivel, e reconhecendo que a melhoria da
qualidade obtida através do aumento do nivel de inspecdo elevaria 0s custos, insiste que a
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metodologia para a obtencdo de zero defeitos se baseia na otimizacgao das técnicas de prevengdo. A
sua interpretacdo da curva dos custos de conformidade esta de acordo com a Figura 2.

/
Custos de inspegéol'

Prevenc¢do

Custos de conformidade

Nivel da Qualidade

Figura 2: Otimizacéo pela prevencao
Fonte: Crosby (1979)

Bester (1994) perspetiva uma abordagem diferente, algo economicista na medida em que
defende que os recursos econémicos sao sempre escassos e que a sua aplicacdo ndo pode ser feita
em investimentos cuja rentabilidade tem algo de intangivel. Assume, também, que falhas existirdo
sempre, e que é necessario conviver com elas, gerindo o nivel a que elas se situam.

Os gréficos de evolucdo de custos sdo um bom exemplo de analise e detecdo de tendéncias.
A relacdo entre os custos de Prevencdo, Avaliacdo e Falhas referente a qualidade, bem como os
desenvolvimentos/melhorias da qualidade (apds implementacdo dum sistema da qualidade) pode ser
evidenciada na Figura 3.

Custo total
Falhas

Custos relativos a qualidade

;

elhoria continua da qualidade

Figura 3: Evolucéo dos custos da qualidade
Fonte: BS 6143: Part 1 (1992)

Apesar da importancia das atividades de Prevencdo e Avaliacdo para a melhoria da
qualidade, ser largamente reconhecida, alguns gestores questionam-na, ao verem aumentados 0s
custos de conformidade.
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Schneiderman (1986, 1988) e Dawes e Campanella (1989), defensores da filosofia “zero
defeitos”, argumentam que empresas empenhadas na melhoria continua, com um nivel fixo de
gastos nas atividades de conformidade, obtém reducgdes nos custos da ndo conformidade, & medida
que as equipas de melhoria continua prosseguem com a identificacdo e eliminacdo dos problemas
da qualidade.

Falhas Custo
A
Falhas Custo
3 sigma
4 sigma
5 sigma

]
6 sigma

7 sigma

0 0

Figura 4: Modelo dindmico
Fonte: Schneiderman (1986, 1988) e Dawes e Campanella (1989)

Contrariando os modelos clasicos, a melhoria da capacidade da concecdo e prevencao,
aproxima a qualidade de niveis 6timos, enquanto os custos diminuem firmemente (Figura 4).

Entre os modelos classicos e os dinamicos pode-se considerar, segundo Murray (1991), trés
grandes areas da qualidade: negativa, aceitavel e positiva (atrativa), representadas na Figura 5.

“

indiferéncia
relativa

absotuta | Vantagem
indiferéncia| competitiva

0

Custo da
nao-qualidade

Qualidade
positiva

Qualidade
aceitavel

Qualidade
negativa

100% Zero
defeitos. defeitos.

---- Custos Vantagem competitiva
Figura 5: Custos da ndo-qualidade / vantagem competitiva
Fonte: Murray (1991)

Existem organizagdes a operar numa zona de absoluta indiferenca para a maioria dos seus
clientes, e os custos da ndo-qualidade continuam a diminuir, pois € sempre possivel encontrar
formas de melhorar a qualidade, reduzir o tempo de ciclo e o custo.
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Os movimentos atuais em direcdo a Exceléncia evidenciam o resultado do alargamento da
consciéncia da importancia, do empenhamento, das organizacfes na persecucdo da exceléncia,
porque desta procura resulta um fluxo constante de melhoria e inovacgéo (Pires, 2016).

3. QUALIDADE, RENTABILIDADE E CRQ

A quantificacdo dos CRQ veio estabelecer o elo de ligacdo destes com os resultados
operacionais e financeiros, revelando que a qualidade aumenta a rentabilidade das empresas.

Na realidade, as aplicacbes do custeio da qualidade sdo numerosas e diversificadas,
dependendo das necessidades da organizacdo. A sua utilidade pode ser encarada de quatro
perspetivas diferentes:

1. Veiculo de identificacdo e correcédo de ineficiéncias;
2. Apoio a consolidacdo do sistema da qualidade;

3. Fator de planeamento e orcamentacéo; e

4. Elemento de motivagédo para um melhor desempenho.

Em algumas empresas, 0 custo da qualidade é medido pelo rendimento (yield) e pela
produtividade (unidades produzidas por hora direta de trabalho) das operag¢des produtivas, deixando
de existir a atividade dos custos da qualidade, pois na consecucdo dos objetivos, a ndo-qualidade
pode ser o desvio dos objetivos.

A envolvente competitiva tem pressionado as organizacdes para resultados de curto prazo,
levando muitos gestores a ficarem constrangidos, quando os beneficios tangiveis ndo surgem neste
prazo, o que dificulta a contabilizacéo e utilizacdo dos CRQ.

Contudo, para muitas empresas, a sua sobrevivéncia passa por reducGes de custo
substanciais, 0 que parece contraditério com aquele posicionamento. O primeiro passo consistiria
na identificacdo do desperdicio e nas atividades que ndo acrescentam valor.

3.1 LimitacGes ao modelo classico

O modelo classico estd muito datado, e ndo responde a outras dindmicas organizacionais
mais influenciadoras do desempenho, tais como:

a) Assume que o produtor tem controlo sobre todas as categorias de custos, o que nem sempre
acontece, quer a montante nos fornecedores, quer a jusante na cadeia de distribuicdo. As
novas formas de organizacdo (ex: aliancas, empresas virtuais, redes) trazem novas
exigéncias;

b) N&o se adapta facilmente a producBes unitarias, onde os custos de avaliacdo podem ser
muito determinados pelos clientes, a prevencdo é condicionada pela experiéncia e pela
novidade, e onde os custos das falhas recaem em grande parte no cliente;

c) Associa um nivel da qualidade a um custo total minimo, contrariando o principio da
melhoria continua (quando serd sempre possivel melhorar o nivel e baixar os custos).
Embora o modelo seja util, quando utilizado para caracterizar a situacdo num momento
determinado, ndo serve para monitorizar 0 progresso;

d) Assume um ponto 0timo na curva dos custos totais da qualidade num ponto anterior aos 100
% de conformidade, ou seja, admite a existéncia de um certo nivel de produtos defeituosos
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como a situacdo ideal em termos econOmicos, aspeto que ndo merece aceitacdo na
envolvente competitiva;

Adicionalmente, duas lacunas estruturais ndo aconselham a sua adocdo: 1) Nao fomenta o
objetivo de eliminar totalmente as falhas externas (objetivo essencial de um Sistema de
Gestdo da Qualidade); 2) ndo incorpora as atividades que ndo acrescentam valor nas
restantes (para além da qualidade) funcdes das organizacGes, nem o conceito de desperdicio
(ex.: tempo, materiais, recursos), areas onde se situam valores muito mais elevados e
impactantes dos resultados. O movimento da qualidade tem vindo, justamente a incorporar
no seu “conglomerado” de técnicas e métodos, aqueles que mais diretamente revelam o0s
custos do desperdicio e das atividades que ndo acrescentam valor (ex.: JIT, Lean, 6 Sigma).

Por ultimo, a dindmica dos negocios nem sempre permite acomodar as vantagens das
técnicas e métodos mais desenhados para situagdes de instabilidade, pelo que, a diminuicdo
de custos pode ndo ser a prioridade num determinado momento. Por exemplo: 1) a
necessidade de proceder a aumentos da producdo por exigéncia da procura pode conduzir a
necessidade de implementar processos com custos mais elevados; 2) o fabrico de novos
produtos, devido ao facto de os processos de fabrico ainda ndo estarem estabilizados, pode
ser acompanhado de um aumento dos custos.

3.2 Abordagem Dinamica

Pelo exposto, tém surgido outras abordagens que incorporam a melhoria continua e a

dindmica de movimento, em contraposicdo ao posicionamento. A Figura 6 ilustra os conceitos
bésicos: 1) Os custos de prevencdo podem baixar, ndo s6 os custos das falhas, mas também os
custos da avaliacdo. Este conceito tem fundamentos, quer na evolugédo tecnoldgica dos métodos de
inspecdo / verificacdo / controlo, quer na concecdo de métodos de fabrico / prestacdo do servigo
mais robustos e desempenhados por pessoas mais qualificadas; e 2) os proprios custos de prevencao
podem baixar, se se tiver em conta a experiéncia acumulada, as licdes aprendidas e o incremento no
conhecimento. Contudo, algumas das limitagdes do modelo classico, também se mantém.
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Figura 6: Visao dindmica e melhoria continua
Fonte: Pires (1993)
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Porém, a representacdo grafica ajuda a caracterizar e diagnosticar as situacdes existentes e a
encontrar novas formas de realizacdo de modo mais eficaz.

O Quadro 2 apresenta resumidamente as caracteristicas das formas de representacdo dos
processos.

Quadro 2: Caracteristicas das formas de representacdo dos processos
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3.3 Lean e 6 Sigma

A melhoria dos processos pode ser apoiada nas metodologias Lean e 6 Sigma. Estas
metodologias tém vindo a ser aplicadas com sucesso também nas &reas de servico e de
administracao das empresas industriais e incluem:

e Técnicas para melhoria de fluxos, redugdo da variabilidade, reducdo de desperdicios, tempo
de ciclo e da instabilidade dos processos produtivos e logisticos;

e Meétodos de gestdo orientados para o0 aumento sistematico do desempenho das organizacoes;
e E também como estratégia de negocio.

Os beneficios obtidos com estas metodologias estdo abundantemente ilustradas na literatura
(Domingues et al, 2016; Suzaki, 2010; Salvada et al, 2016).

O modelo DMAIC organiza estas técnicas e métodos em cinco fases distintas (Montgomery,
2009; Brook, 2010; Pereira, Tenera e Wemans (2013); Khandekar e Sulakhe, 2014):

1. Definir - esbocar o projeto, quais 0s seus objetivos, quais as datas associadas ao mesmo e
qual a equipa que participara na sua realizacéo.

2. Medir - estabelecer métricas e recolher os dados necessarios e adequados a avaliagéo.

3. Analisar - analisar os dados obtidos de forma a determinar as causas dos problemas
encontrados para que a melhoria do processo seja mais facilmente atingida.

4. Improve (melhorar) - definir quais as melhorias e alteragdes necessarias no processo para
que a sua performance melhore e exista reducéo da variabilidade.

5. Controlar - garantir que a as melhorias implementadas no sistema se mantem a longo prazo.

Algumas questdes especificas colocam-se nestas areas, de que sdo exemplo a contabilizacao
dos custos dos desperdicios (ex. sobreproducéo, espera, transporte, movimento, processamento em
excesso, stocks, defeitos); os beneficios das melhorias (ex. reducdo de atividades sem valor
acrescentado); e as taxas de melhor utilizagéo dos recursos (ex. alteragdo de fluxos, informatizacéo).

4. NOVAS DIMENSOES PARA OS CUSTOS RELACIONADOS COM A QUALIDADE

A disponibilidade tecnolégica tende a enriquecer os produtos com novas funcionalidades. S6
que, em muitos casos, os produtos ficam demasiado complexos, ndo amigaveis e 0s manuais de
instrucdes sdo praticamente ilegiveis.

As profundas transformac6es nas tecnologias disponiveis, e na globalizacdo dos mercados,
estdo a acarretar alteragdes frequentes e drasticas nos métodos de trabalho e de organizacdo das
atividades produtivas e de prestacdo de servigos. Os custos relacionados com estas transformacoes,
e em particular os CRQ, precisam de algum tipo de quantificacdo, como forma de validar op¢des,
riscos e oportunidades. A questdo que se coloca, quando se equacionam 0s CRQ, tem a ver com 0s
custos que ndo acrescentam valor ao cliente, ou a propria organizacao.

Por outro lado, a competitividade move-se cada vez mais para as fases anteriores ao fabrico
ou a prestagdo do servigo, embora os recursos alocados a estas fases continuem escassos, em funcgao
do seu impacto nos resultados. Sabe-se que a maioria dos CRQ tém origem antes do fabrico /
prestacdo do servigo (Pires, 2012; Khandekar e Sulakhe, 2014).

A produtividade tem vindo a ser avaliada duma forma global, 0 que ndo permite analises
parcelares, nomeadamente determinar o impacto de cada area na produtividade global. Relembra-se
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que nas areas ndo produtivas, a taxa de crescimento da produtividade € claramente inferior a
verificada nas areas produtivas. Os CRQ tém aqui um grande potencial de aplicacao.

Assim, a competitividade é avaliada de forma imprecisa, frequentemente confundida com a
produtividade, pelo que importa obter dados e informacgdes que identifiquem, quer as areas de
melhoria na produtividade (ex.: reducdo de custos unitarios), e da qualidade (ex.: reducdo de
desperdicios e produtos defeituosos), quer na competitividade (ex.: quota de mercado e de
crescimento).

A questdo de saber até que ponto os custos relacionados com a qualidade (medida
tradicional do desempenho da qualidade) pode ser uma medida de desempenho do processo de
negécio continua sem respostas convincentes. Embora esta questdo tenha sido intensamente
discutida nos ultimos anos, infelizmente, nem o movimento da qualidade, nem o mundo da
contabilidade de gestdo deram respostas suficientes.

Os resultados da pesquisa realizada por Sullivan e Owens (1983) vém confirmar que o relatorio dos
custos da qualidade é tipicamente limitado aos itens relacionados com a producdo. A omissdo dos
custos da qualidade das fungdes de areas administrativas (ex.: compras, contabilidade, marketing e
controlo da producdo) é muito frequente. Estudos realizados pela IBM (Akers, 1984) e
Westinghouse (Danforth,1986) estimam que estes custos representam 20 a 50% do total da previsao
para estas funcgdes. Os resultados da aplicacdo das metodologias lean seis sigma mostram de forma
contundente niveis de desperdicio com muita frequéncia e facilidade acima dos 50% dos custos
totais.

Os custos das oportunidades de vendas perdidas devido a ma qualidade, também sdo muitas
vezes omitidos.

O controlo diario dos processos requer informacfes rigorosas, no momento certo. As
informacdes financeiras, especialmente os relatorios dos CRQ, vulgarmente, surgem mais tarde do
que o pretendido, e muito agregados. Mais, a capacidade de resolucdo de problemas, baseada na
informagdo dos CRQ, é muito limitada. Podem-se identificar &reas com problemas, mas muito
dificilmente se encontra a causa dos problemas através deles.

Quando a libertacdo de recursos por melhor utilizagdo em particular e com a melhoria em
geral, surge o conceito de Funcdo de Ganho que poderia ajudar a responder a outras questdes como
os beneficios das oportunidades (por oposicdo a Custos da Nao Qualidade), os impactes positivos
no ambiente, ou beneficios para a empresa/sociedade (por oposicdo a Funcdo de Perdas). O quadro
3 ilustra esta perspetiva.

Por exemplo, pode-se falar de Ganhos de valor quando as alteracdes no fluxo do processo
e/ou outras melhorias incrementam as atividades que acrescentam valor na totalidade das
atividades.

Por ultimo, os CRQ poderiam ser agregados em duas fun¢es: a de perda e a de ganho. Em
termos gréaficos aproximados, a curva hiperbélica comecaria no ponto ideal de 100% de atividades
que acrescentam valor até 100% de atividades sem valor, como ilustrado na Figura 7. A parte
central da curva representa niveis elevados de desempenho, permitindo encontrar fatores
diferenciadores de competitividade. A eliminacdo de atividades que ndo acrescentam valor fora de
um quadro de inovagdo pode traduzir-se em riscos elevados, tendo em conta que 0s processos de
suporte podem ficar deteriorados.

As fungdes de valor, em que se relacionam perdas e ganhos podem ser outras fontes de
partida para a investigagao.
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Quadro 3 — Novas perspetivas para os custos relacionados com a qualidade

TEMA

Justificacdo e Descricdo

Custos de Desenvolvimento e Progresso (Oportunidades)

Desenvolvimento
tecnoldgico

Equipamentos, hardware, software, qualificacdo das pessoas, conhecimentos e
competéncias. A introducgdo de novas tecnologias pode derivar da necessidade de
acompanhar o progresso e ndo de necessidades produtivas.

Desenvolvimento da
organizagéo

Qualificacdes, parcerias, otimizacdo de processos, hardware, software
Niveis mais elevados de desempenho podem acarretar investimentos significativos

Concecdo e inovacdo

Estudos de mercado, identificacdo de necessidades, concecdo e desenvolvimento.
A competitividade desloca-se para as fases anteriores ao fabrico/prestacdo dos servicos, pelo
que importa avaliar a rentabilidade dos recursos afetos.

Comunicagdo e
Imagem

As Tecnologias de Informacéo e Comunicacdo suportam cada vez mais a prestacdo de
servicos e o relacionamento com clientes e mercado. Os resultados dependem destas
tecnologias, pelo que importa avaliar a eficacia das abordagens.

Tratamento de dados
e informacGes

A evolucdo para niveis elevados de conectividade entre maquinas e sistemas vai traduzir-se
em volumes de dados, que importar tratar para melhor desenhar os processos e estratégias
de negdcio.

Custos das Falhas, Perdas e Desperdicios (Riscos)

Subotimizacéo

Diferenciais entre melhorias parciais e absolutas (ex. apenas as relacGes cliente-fornecedor,
apenas um processo e ndo o negdcio, sem perspetiva do ciclo de vida).

Otimizagdes parcelares sem visdo holistica ndo permitem niveis elevados de desempenho.
As melhorias nos processos podem traduzir-se em beneficios imediatos, ou apenas
identificar economias potenciais no futuro (ex. libertacdo de tempos, mas néo de recursos).

Controlo dos riscos

Avaliacéo, falhas internas e externas, tais como defeitos, defeituosos, insatisfacdes,
reclamagdes. Estes aspetos estdo mais cobertos pela experiéncia anterior, ja que decorrem
das abordagens tradicionais.

Desperdicios

Sobreproducéo, espera, transporte, movimento, processamento em excesso, stocks em
eXcesso.

Estes tipos de custos podem ser quantificados de algum modo. Contudo, a eliminacdo de
atividades sem valor acrescentado pode nédo se traduzir em beneficios econémicos diretos,
mas apenas em tempo disponivel, pelo que interessa uma quantificacdo especifica.

Decorrentes da
estratégia e da

Exemplos deste tipo de custos sdo 0 excesso de stocks para evitar roturas de fornecimento e
menor taxa de ocupacao dos equipamentos.

politica Para o seu calculo necessitamos contudo de comparar com a situacéao ideal.
Campanhas de Exemplos deste tipo de custos sdo os produtos produzidos e ndo vendidos.
marketing Estas atividades especiais de promocéo das vendas também podem ser vistos como

oportunidades perdidas.
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Figura 7: Fungdes de perda e de ganho
Fonte: Pires (2017)
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5. CONCLUSOES E QUESTOES REMANESCENTES

As decisdes de investir no desenvolvimento da funcédo qualidade necessitam ser suportadas
em dados que estimem beneficios suficientes e seguros. Os CRQ podem ajudar a suportar essas
decisdes.

Os modelos cléssicos identificam o designado, erradamente, nivel 6timo para a qualidade,
ou nivel econémico para a qualidade, ou seja, indicam ao gestor até onde o retorno é inquestionavel.
Estes modelos, como tantos outros, tém limitagOes, que importa entender, para que a sua utilizacdo
seja benéfica. Por exemplo, o nivel 6timo ou econdémico da qualidade (para além do qual ja ndo se
deve continuar a investir), numa sociedade do conhecimento e da aprendizagem, ja ndo se baseia
essencialmente nos custos de investimentos, mas no valor estratégico e no movimento competitivo.

A visio tradicional dos CRQ, Util para explicar a relagdo entre custos das Falhas e custos de
Prevengdo e Avaliagdo, e justificar o investimento na prevencdo, num determinado momento, deve-
se contrapor uma visdao mais dindmica, que contemple a melhoria continua.

Adicionalmente, seria ainda muito importante que as organizagdes passassem a contabilizar
0s custos e os beneficios da implementacdo de técnicas e métodos especificos. Mesmo as grandes
empresas multinacionais, com grandes investimentos na implementacao de técnicas especificas ndo
contabilizam as relagdes custos-beneficios, por assumirem que as vantagens sao inquestionaveis.

Por outro lado, os custos associados aos processos devem ser outra forma de encarar 0s
CRQ. Eles podem ser vistos em todo o ciclo da qualidade (que tende a coincidir com o ciclo de vida
dos produtos e servicos) e ndo apenas em processos, ja na fase de producéo e prestacao de servigos.

As atividades-chave para alcancar a qualidade (satisfacdo das necessidades e expetativas dos
clientes) deslocam-se cada vez mais para as fases anteriores ao fabrico do produto / prestacdo do
servico e, principalmente, para a interface da organizacdo com o mercado, onde, pelas técnicas e
metodologias mais adequadas, se tera de identificar o que os clientes pretendem; como percecionam
a qualidade; e quais as funcionalidades, que os produtos / servicos devem possuir, bem como o
preco que eles estdo dispostos a pagar.

Os custos incorridos nestas fases nao estdo suficientemente identificados e relacionados com
os resultados. Pelo que, interessa que a técnica dos CRQ se desenvolva e ajude a responder as
situacBes de mudancas, cada vez mais dréasticas e frequentes nos produtos e tecnologias, tornando as
tarefas dos decisores mais dificeis e arriscadas. Se ndo existirem dados e informacdes suficientes, o
quadro adensa-se, de tal modo que pode paralisar a organizacao. Esta realidade levanta a questdo de
saber que custos devem ser autonomizados e tratados como CRQ nas fases anteriores ao fabrico /
prestacdo do servico. Dito de outro modo, os custos de desenvolvimento devem todos ser
considerados custos de prevencdo? Ou dentro dos custos totais, convém autonomizar o0s custos de
prevencdo e avaliacdo e mesmo os das falhas (de projeto)?

De outro ponto de vista, surgem as preocupacfes com o desenvolvimento sustentavel (do
ponto de vista do negdcio). Os negdcios do presente tém de ser geridos de modo a criarem novos
negécios para o futuro. Este conceito deve ser complementar ao conceito da sustentabilidade,
apenas baseada na preservacdo dos recursos naturais e do ambiente (Cunha e Cunha, 1999).

Os conceitos anteriores obrigam a satisfacdo de todas as partes interessadas, e ndao apenas de
algumas, o que implica obter niveis elevados de otimizagdo, eliminando as diversas formas de
subotimizacdo. Tradicionalmente, os CRQ envolvem a organizacao fornecedora e os seus clientes,
mas ndo incluem as outras partes interessadas. Assim, serd que as consequéncias da sua nao
satisfacdo devem ser contabilizadas na técnica das CRQ?
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Os custos dos avangos tecnoldgicos devem também ser incluidos de alguma forma nos
CRQ?

O desenvolvimento sustentavel assume um papel central, exigindo uma utilizagdo mais
eficaz das novas tecnologias e novas politicas nacionais da ciéncia e da tecnologia, recentradas
prioritariamente na colaboracéo internacional e na difusdo mundial da tecnologia.

Porém, sera que os custos da sustentabilidade podem / devem ser autonomizados, ou essa
contabilizacdo confundir-se-ia com os da propria sobrevivéncia?

Considerando somente 0s estritos termos da logica de desenvolvimento das organizag6es, no
quadro da sua focalizacdo nos mercados e nos produtos e na otimizagdo dos Seus processos, a
questdo dos CRQ volta a surgir, ndo em termos taticos, mas estratégicos.

Face ao exposto, as abordagens aos CRQ necessitam de ser repensadas e desenvolvidas para
poderem responder as novas realidades. E 0 caso das aliancas. Importa saber que dimensdes
assumem 0s CRQ e como podem ser geridos pelos parceiros. Verifica-se que continua a existir uma
enorme area cinzenta. Embora se reconhecga, sem esforco aparente, que 0s ativos intangiveis se
tornaram (ou estdo a tornar) nas maiores fontes de vantagens competitivas, também é certo que nédo
existem técnicas e/ou métodos capazes de descrever adequadamente todos esses ativos intangiveis,
e muito menos medir / avaliar / quantificar o valor destes, e ainda mais dificil medir / avaliar /
quantificar o valor por eles criado.

Uma das dificuldades reside no facto de os intangiveis ndo terem, propriamente, valor em si
mesmaos, (enquanto isolados) apenas fazem sentido no contexto de uma organizacéo em particular e,
especificamente, do uso potencial que a organizacdo faca deles. Por outro lado, os aspetos
anteriores reforcam-se se se considerar apenas um dos ativos. Eles valem muito mais no seu
conjunto. Em muitos casos, apenas apresentardo algum valor, quando considerados em conjunto.

Estd-se em presenga de um paradoxo? Ou apenas estamos a lidar com contornos de uma
novo paradigma organizacional?

Que solucBes existem para avaliar as questfes relacionadas com a gestdo por processos? E
com os ativos intangiveis?

Os novos métodos de trabalho e de organizacdo fomentados e suportados nas tecnologias de
informacdo e comunicacdo levantam questbes novas. Pois serd que 0s aspetos e 0S custos
decorrentes destas abordagens podem ser quantificados/avaliados?

Esta situacdo esta bem evidenciada pela afirmacao:

“Algumas empresas tém usado a tecnologia da internet para mudar a base da concorréncia,
afastando-a da qualidade e das caracteristicas do servico, fazendo-a através do preco, e com isto
tornando mais dificil para qualquer um, na respetiva industria, ter lucro” (Porter, 2001).
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