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Segundo Feigenbaum, no passado, a qualidade superior era sinbnimo de custos altos, mas hoje se sabe
gue o inverso € verdadeiro, qualidade inferior é sinbnimo de refugo, retrabalho, perda de mercado,
desperdicios de tempo e mdo de obra, ou sgja, estar sintonizado com qualidade propicia 0 uso dos
recursos da empresa e consequientemente o0s custos serdo reduzidos. Estas idéias ultrapassadas, segundo
o autor, advém da falta de informacfes ou da dificuldade de se obter os dados referentes aos custos
gerados com a qualidade, como também a existéncia de um paradigma gue enunciava que a qualidade
nao poderia ser medida em termos de custos.

Qualidade insatisfatéria significa utilizacdo insatisfatdria dos recursos, implicando em desperdicios de
material, mao de obra e tempo de equipamento. Por outro lado, qualidade satisfatdria significa utilizacdo
satisfatOria dos recursos e, por conseguinte, custos reduzidos. Apos a |l Guerra, e até por causa dela, a
tecnologia industrial cresceu exponenciamente. Apés duas décadas a curva de oferta de produtos ja
ficava acima da curva de demanda - agui no Brasil a barreira alfandegaria nos impediu de participar
desse movimento desde seu inicio, e por varias décadas os clientes competiam entre si pelos produtos
parcamente of erecidos, tornando-se cativos fregueses das empresas que faziam o favor de lhes vender, e
a precos cada vez maiores. Nos anos 90 a capacidade instalada dos parques industriais superou em
vérias vezes 0 consumo e entdo o cliente passou a ser disputado pelas empresas.

A condicéo de oferta maior que demanda provoca um fendmeno, cujo nome é Qualidade - este € o fato.
E a situacdo onde as empresas disputam a preferéncia de um mesmo cliente que, por conseguinte, torna-
se mais seletivo e mais exigente, passa a ter poder de escolha e portanto paga cada vez menos pelo
mesmo produto ou servico que adquire. Qualidade e reducdo de precos coexistem, e tem mais. se um
ndo existir o outro também ndo existira. Soa portanto muito estranho quando um executivo ou um
empresario diz que "o mercado exige cada vez mais qualidade mas quer pagar pouco”; afrase correta €
"0 mercado exige cada vez mais qualidade e quer pagar pouco” - qualidade e reducédo de pregos sdo dois
lados da mesmissima moeda.

A lentiddo com que algumas empresas demoram a entender este fendbmeno faz com que tratem a
Qualidade como se fosse algo independente dos custos operacionais. Algumas chegam a certificacéo
pela 1ISO 9001 sem se preocuparem com os custos. A qualidade para essas empresas € interpretada de
uma forma que considero um tanto lirica e poética - perdeu-se o norte mercadol 6gico. Qualidade tem
gue ser entendida como a esséncia vital do produto ou servigo oferecido, isto &, é o proprio produto ou
servigo vendido - e ndo algo a ser adicionado -, e 0 preco de venda é parte complementar e impossivel
de ser desassociada da qualidade.

Explica-se assim o porqué de tantas empresas ndo terem crescido seu faturamento e muito menos seu
lucro, numa época de significativo crescimento econdmico global. Nestas organizactes reina a fantasia
ou de que a qualidade é perfumaria, ou de que a qualidade pode ter uma Unica pessoa responsavel por
ela (ao invés da Unica verdade que a qualidade é responsabilidade de todos, sem excecéo, a comegar
pela Diretoria), ou entdo até ha uma crenca forte em qualidade, mas tem um sistema de custeio falho
(isto &, utiliza custo contébil paratomadas de decisdes gerenciais - 0 que € um suicidio -, ou entdo utiliza
0 sistema de custeio operacional por rateio ou por absor¢do - o que € também um grande equivoco - ao
invés de utilizar o sistema de custeio variavel).

Com certeza estas empresas estdo fadadas a um fim trégico, do qual s6 estardo libertas as que
incorporarem no seu dia a dia a dualidade simulténea da verdadeira qualidade associada ao correto
custeio operacional. Um ndo vivera sem o outro, e sem ambos a empresa ndo viverd A base deste
raciocinio esta no fato que o Preco de Venda esta e estara cada vez menor. Preco é o quanto o mercado



efetivamente paga por um produto - que nem sempre € 0 que a empresa gostaria de receber, e muito
menos 0 quanto ela coloca em suatabela; pode colocar 0 que quiser, interessa o quanto 0 mercado paga.

E um movimento de vai-e-vem entre a empresa e mercado, buscando encontrar o equilibrio entre estas
duas forcas: a do produto oferecido e do preco a ser pago. E algo raciona e objetivo - mesmo que as
vezes ndo entendamos 0 porqué ou quais interesses estdo movimentando os pregos. A tendéncia
universal dos precos de venda em moeda forte, como o euro ou o ddlar é ser cada vez menor, excecao
feita a monopdlios, oligopdlios, cartéis e estado de guerra. Esta tendéncia de precos cada vez menores é
uma condicdo imutavel, € uma lei natural e milenar do mercado - nada pode ser feito para contrariar ou
deter, e nada tem a ver com globalizacdo, que no entanto € um catalisador desse processo. Paises em
condicdo inflacionaria ou que dela h& pouco sairam tém muita dificuldade para assimilar este fato. O
mundo caminha através de precos cada vez menores, e ndo por aumentos de ganhos sem a respectiva
contrapartida de incremento de produtividade.

Para entendermos melhor isso, é importante conceituar o que é Valor, Custos e Lucro, e suas inter-
relacles. Valor é o quanto uma empresa ou pessoa fisica estaria disposta a desembolsar por um produto.
Como pode depender do momento e da situac3o, as vezes torna-se algo pessoal e subjetivo. E ai que esté
a esséncia do conceito de "agregar valor": quanto mais a empresa conhece seu cliente e seu mercado,
mais valor ela consegue agregar ao seu produto e, portanto, 0 processo de venda passa a ser mais
eficiente: o cliente compratdo mais rapidamente quanto maior for a diferenca entre o Valor e o Prego.

Custo Operacional refere-se a0 quanto a empresa "desembolsa’ direta e indiretamente para produzir
uma determinada quantidade; ai estdo inclusos a matéria-prima, 0s insumos, a mao-de-obra, o aluguel, a
manutencao, oS impostos, 0s custos de estocagem, os custos financeiros etc. Por outro lado, ha certas
perdas como retrabalho, desperdicios, cliente ndo atendido, venda perdida, mau atendimento,
improdutividade, reclamacdo, espera, etc. enfim os custos da ndo qualidade, que sdo de dificil
mensuracdo, rarissimas vezes computados, e impactam diretamente no custo operacional da empresa,
sem que a empresa deles se dé conta -ai esta o problema.

Lucro é em primeira instancia, a diferenca entre Preco e Custo. Se 0 mercado esta continuamente
reduzindo o preco, entdo a empresa sO tem uma saida: reduzir o custo para garantir a margem de
negociacdo e de rentabilidade. As Ultimas décadas mostraram formas distintas de se calcular e
interpretar o lucro de uma empresa.

O céculo do lucro foi, por muitos anos, uma porcentagem a ser acrescida ao custo, e portanto uma
componente do preco de venda. Aureos tempos de ganhos. A férmula era "custo mais lucro desejado
igual preco de venda (C + L = P)" - assim nascia 0 prego que o cliente, fregués, humildemente se
prontificava pagar através de um pedido de compra (que humilhante...) - era a época de um C.1.P.
tecnocrata que apenas burocraticamente avalizava novas determinagdes de preco, num mercado de baixa
oferta e demanda garantida.

Hoje a tecnologia e a conquista da produtividade inverteram a condi¢&o do mercado com ofertas acima
da demanda e, com isso, 0 mercado passou a determinar o prego de venda. Como o0s custos até entdo ndo
foram devidamente tratados, ent&o o lucro é o que sobra entre 0 que se recebe (P) e 0 que se tem a pagar
(©).

A partir de agora se apresenta uma terceira condicéo entre Prego, Custo e Lucro. Ja vimos que 0 preco é
uma determinante do mercado. Por outro lado, o lucro deveriater umarelagdo com o capital envolvido -
capital, fluxo financeiro, situacdo contdbil, pesquisa & desenvolvimento, know-how, dominio
tecnol 6gico, capital humano, carteira de clientes, negdcios futuros, etc. - e deveria ser uma porcentagem
deste Capital (no minimo ataxa que o mercado financeiro paga).

Sob esta nova Gtica, 0 Custo passa a ser a resultante, que determina o custo maximo tolerével para
trabalhar - par@metro essencial para as metas e objetivos da empresa. A determinacdo da lucratividade é



gue deve ser base para alinhamento do custo, e ndo o contrario como geralmente se faz. E em Gestdo
Empresarial existe uma técnica cientifica, denominada Pesguisa Operacional Aplicada, para se
determinar qual a expectativa de lucratividade de uma organizacdo. Esta é a grande sacada para quem
desgja dar um salto competitivo.

E por que uma organizagdo tem tanta dificuldade de reduzir seus custos? Nosso trabalho em centenas de
empresas detectou 0s seguintes motivos: Geralmente as acfes sdo para cortar custos ao invés de
gerenci&los. Cortar é imediatista, momentaneo e até temperamental, portanto ndo leva a resultados
eficazes.

Age-se por departamento, ao invés de se trabal har por processo. A visio departamentalizada ndo permite
uma visao global do problema, e a agéo torna-se limitada. Miopia na abordagem dos problemas. Busca-
Se atacar 0 que se V&, como Se por acaso 0 que se Vvé fosse toda a realidade! Ha uma infinidade de
problemas escondidos que s6 uma metodol ogia apropriada permite detecté-los.

Na verdade, areducdo dos custos operacionais numa empresa deve ser abordada sistemicamente sob trés
enfoques distintos e complementares: eliminar causas de problemas, evitar erros e melhorar resultados -
a este trinbmio denominamos Gerenciar Custos. Perda de matéria-prima, erro no corte, interpretacéo
errada do desenho, erro na marcagdo, ordens de fabricagcdo erradas, erro na nota fiscal... Afinal.
problemas, erros e desperdicios existem em todas as empresas, sem excecdo. A diferenca ndo esta ai, e
sim na forma como estes erros séo mais aceitos ou menos. De um lado, admitir que "errar € humano"
colabora para que seja uma eterna descul pa; por outro lado, tratar os erros apenas como incompeténcia
das pessoas sem considerar que a causa principal é a auséncia de uma metodologia ou de um
procedimento € uma andlise muito simplista. Empresas de sucesso (sucesso, ndo sortel) tém, sem
excegdo, metodologias de solugdo de problemas no seu dia-a-dia; nelas busca-se evitar continuamente
gue o mesmo problema volte a se repetir.

Vegja agora algo muito importante: 90% dos problemas numa empresa - e até na sociedade - ndo sdo
resolvidos por erro na definicdo do préprio problema, isto €, erra-se de inicio na prépria formulacdo de
gual é o verdadeiro problema - e a partir dai todo o restante também estard errado. Para clarear esta
guestéo, vamos primeiro definir o que é problema: "Problema é o resultado indesgjavel de um trabalho".
Portanto, problema é efeito, fim ou conseqliéncia; como € efeito, ndo adianta "atacar o problema’ como
se diz comumente - deve-se detectar e eliminar suas causas! Eis agumas dicas para solucionar
problemas:

Pesquise e investigue o motivo, a causa daguele problema. Uma boa técnica é perguntar-se: "Por que
aconteceu isto?', e depois perguntar de novo, e de novo. Apds trés ou quatro vezes voceé ja deve ter
chegado muito proximo da verdadeira causa.

Nunca acredite em solucdes que acompanham o problema: ou ela ndo € a solugdo, ou aquele ndo € o
verdadeiro problema. Por exemplo: "o problema de atraso na emissdo de nota fiscal € fata de
computador”. Analise aincoeréncia: se o problema fosse falta de computador, entdo falta de computador
seria pela nossa definicéo de problema um "resultado indesglével”, o que ndo é verdade - portanto este
ndo é o problema. Além do mais, como pode o0 enunciado de um problema conter sua propria solugdo?

Medir, medir, medir - e assim avaliar sobre informacfes. Contra fatos ndo ha argumentos. Metodologia
de solucéo de problemas contempla: Medir (quantificar) o problema; Analisar possiveis causas, Plangjar
eliminagéo das causas, €; Medir e acompanhar para certificar que a causafoi eliminada.

Acredite: solucionar e eliminar problemas requer metodologia. Ler um ou dois livros sobre o assunto e
acreditar que o uso das Ferramentas da Qualidade (graficos, paretos, brainstorming etc.) vao resolver
algo é um ledo engano. Estas ferramentas sdo "ferramentas’, e ndo metodologias.



Registre o problema ocorrido: o que ocorreu, onde, como aconteceu etc. Estes registros formam uma
histéria com dados precisos sobre 0s erros e possiveis solucdes determinadas, evitando assim gue com o
passar do tempo as pessoas esguecam O assunto e recaiam no mesmo erro. A 1SO 9001 tem uma
excelente forma de abordar este tema, denominada Tratamento de Ocorréncias.

E como fazer isso? Trata-se de agBes a serem incorporadas a empresa com o intuito de se evitar que
erros acontecam. Desgase que a producdo ndo cometa erros de interpretacdo do desenho, que a
rastreabilidade funcione, que ndo ocorram descontos errados ou ndo autorizados, que a montagem faca
corretamente o solicitado pelo cliente, que a identificagdo na embalagem esteja correta, etc. Por acaso
VOCE ndo desgjaisto?

A forma eficaz de se evitar erros é ter procedimentos padronizados e efetivamente implantados na
empresa - desde vendas, recebimento, projeto, producéo, testes, expedicdo, assisténcia técnica, etc. N&do
existe outra saida. A dificuldade nesta etapa do trabalho é fazer com que as pessoas envolvidas sigam os
procedimentos - uma grande parcela delas (em alguns casos inclusive os gerentes...) ndo tem 0 minimo
interesse que se realize esta condicdo: afinal, € muito mais fécil encontrar desculpas em um ambiente de
trabalho desorganizado do que em uma situagdo de disciplina, limpeza e organizagéo.

Agora é que chegou verdadeiramente a hora de se trabalhar para crescer (até entdo o objetivo era
eliminar e evitar erros e desperdicios, portanto diminuir perdas). Melhorar resultados significa trabal har
para ganhar mais. Estamos falando de se buscar a otimizac&o da producéo através de técnicas modernas
de plangamento fartamente utilizadas por todas as empresas expressivas do mercado, implantar
medi¢cdes para a melhoria da produtividade dos setores que sdo os gargalos da producdo, técnicas
consistentes para plangamento e administragdo de vendas e acOes direcionadas ao crescimento
comercia da organizagao.

A dificuldade € de ambito comportamental - melhoria € um processo cultural. E de fato ndo € simples.
Por isso a estratégia é comecar pelar reducdes de erros e desperdicios, em seguida buscar implantar
procedimentos (1SO 9000), e entdo gradativamente ir trabalhando os conceitos de melhorias. E ndo ha
outraforma de ganhar este jogo: € reduzir ou morrer, mais cedo ou mais tarde!

Entendendo os custos da ma qualidade

O custo da qualidade pode ser definido como o custo resultante dos recursos empregados para a
obtencdo da qualidade. A existéncia de custos relacionados com a ndo-qualidade resulta
sistematicamente num acréscimo mais ou menos relevante nos custos operacionais, que dadas as
caracteristicas desses acréscimos, acaba por complicar o apuramento dos custos totais envolvidos.
Importa, entdo, compreender que custos estdo associados a pratica de uma politica de qualidade no seio
de uma empresa e identificar arelacdo existente entre estes e 0s custos decorrentes da ndo-qualidade. Os
custos totais operacionais resultam, ndo sO dos recursos financeiros relacionados de forma direta e
positiva a funcdo qualidade, mas também dos custos resultantes de falhas desta funcéo.

Os custos operacionais da qualidade podem entdo der definidos como o somatdrio entre 0S recursos
(capitais e trabalho) empregados diretamente e de forma positiva pela funcéo utilidade e o sobrecusto
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definir e dividir todos os custos operacionais da qualidade.

Calcular os custos de uma méa qualidade € um pouco mais dificil que determinar os custos de um mau
servigo, embora hagja argumentos que defendem a utilizacdo da mesma formula. Afinal, quando se
oferece um produto ou um servico de ma qualidade, perdem-se clientes atuais e futuros. Ha quatro
fatores que identificam os custos de uma ma qualidade:

Custos de desempenho - E um custo associado & producéo de algo livre de erros e que ndo precise ser
refeito ou trabalhado de novo.



Custos de refazer ou de fracassar - O custo de fazer algo vezes sem conta. Reparar, trabalhar de novo e
corrigir erros, pode significar mais de 50% de custos da empresa. Outro fator a ser incluido é o custo de
retribuir ou reparar coisas ao cliente.

Custos de deteccéo - O custo de detectar ou descobrir problemas de qualidade. Inclui custos de inspecéo,
sal&rios e outros procedimentos extras que contribuem para detectar problemas ainda na empresa.

Custos de prevencdo - O custo de identificar danos de qualidade, antes de chegarem a vulgarmente
chamada fase de inspecéo de qualidade ou de controle de qualidade. Estes custos s&o minimizados
sempre que um trabalhador conseguir inspecionar o seu proprio trabalho. Estes custos podem ser
incorporados no fator de deteccéo de custos.

Estes sd0 os quatro fatores que devem ser analisados, de modo a determinar os custos de méa qualidade.
Mas a qualidade propriamente dita ndo custa, paga-se. Urge, portanto necessario determinar quanto
custara ter produtos e servicos de qualidade, analisando a sua posi¢éo nestas cinco areas chave:

Preco - A ata qualidade e o melhor servico permitirdo cobrar mais pelos seus produtos e servicos. Ha
estatisticas que o comprovam.

Lucro - A verdadeira qualidade, que é a prevencdo dos erros a primeira tentativa, segundo as
expectativas dos clientes, leva a reducdo dos custos e ao aumento das vendas. O resultado,
especia mente quando combinado com precos altos, € o aumento dos lucros.

Participacdo no mercado - Sabe-se que uma maior qualidade significa maior quota de mercado. Mesmo
gue se cobre mais por um produto ou servico, as pessoas estdo dispostas a pagar o preco, simplesmente
por saberem que estéo a receber qualidade e valor em troca do seu dinheiro.

Custo - A melhoria da qualidade diminui os custos de producdo, porque so se trabalha o produto uma
vez. A ma qualidade aumenta os custos de producdo, porque se trabalha o produto vezes sem conta, a
refaze-lo ou arepara-lo, tentando manter o cliente.

Marketing e publicidade - Os custos relativos a estes itens diminuirdo devido a dois fatores: primeiro,
comecara a vender mais, portanto, o custo efetivo por venda diminui, mesmo que a sua publicidade
aumente; segundo, o seu discurso de marketing e negécio aumenta, diminuindo assim os custos de
publicidade.

Outro ponto a considerar, sobre os custos de uma ma qualidade, é o custo do cliente, por realizar
negécios com a empresa. Quanto tempo, esforco e dinheiro devera um cliente gastar para fazer a
primeira compra e depois regressar para levantar o produto reparado ou substituido? Estes custos
também deverdo entrar nos calculos. Quando se combinam todos os fatores relativos aos custos de um
mau servico ao cliente e de uma ma qualidade, comecamos a perceber qudo importante é oferecer o
melhor dos dois. Pode-se perder muito dinheiro, mas néo € apenas com medidas de corte no or¢camento
gue serd recuperado. Até porque o objetivo ndo é reduzir o custo da empresa, mas reduzir o custo por
unidade produzida.

Resumindo, dois pontos merecem extrema atencdo: primeiro: ndo se fazem redugdes de custos se o
sistema utilizado for incorreto (contabil ou absor¢cdo); segundo: a melhoria da qualidade necessita de
investimentos, mas a medida que o grau de qualidade aumenta reduz-se o custo da ndo conformidade,
resultando na somatdria uma real reducdo do custo total. Por isso que as empresas que melhoram a
gualidade e 0 servico ao cliente percebem uma contencdo de custos e um aumento de lucratividade.
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