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Abstract

 
This article aims to enphasize the extreme importance of the cost of quality adoption as a management tool in a competitive environment. Measurement patterns are showed, talking about the relation  between  cost of quality and: education/training, ABC (Activity-based costing), competitiveness, prevention and customer loss. 
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Área Temática: Gestão da  Qualidade / Produtividade

1-
Introdução


O processo de globalização pelo qual o mundo vem passando a alguns anos e que tem derrubado barreiras comerciais entre países, tem feito com que empresas de muito setores e de muitos países busquem a competitividade internacional como estratégia empresarial (BONELLI, FLEURY & FRITSCH, 1994). Entretanto, é sabido que, um dos requisitos primordiais para se alcançar um cliente  é a  qualidade, que, segundo  GARVIN (1984), apresenta-se em oito dimensões, sendo que o foco com maior ou menor intensidade em uma delas deve levar em consideração o nicho do mercado para o qual se destina o produto.


GARVIN (1984) reporta que a abordagem da qualidade deve se mover por todas as fases do projeto, até a entrega do produto ao mercado. Primeiramente as características que conotam qualidade para o consumidor devem ser identificadas através de uma pesquisa de mercado (abordagem baseada na utilidade), estas características devem então ser traduzidas em atributos identificáveis (abordagem baseada no produto) e a manufatura deve então se organizar para garantir que os produtos serão feitos precisamente conforme especificados (abordagem baseada na manufatura). Um processo que ignore qualquer destes três passos não resultará em um produto de qualidade.

 A utilização de todo um alfabeto de ferramentas de gestão tais como TQM, ABM, TPM, JIT, ERP, CIM, OPT, entre outros, visa criar um sistema que seja capaz de responder com velocidade e flexibilidade às transformações impostas pelo mercado, procurando oferecer um produto/serviço que atenda à uma necessidade. Uma outra ferramenta que pode apresentar resultados expressivos mas que ainda não tem sido amplamente explorada é o Custo da Qualidade (COQ). Os consumidores não estão mais dispostos a pagar pelas imperfeições e a adoção de indicadores que revelem os  desperdícios de uma empresa, apontando oportunidades de melhoria, faz-se cada vez mais necessária. 

O artigo tem por objetivo salientar a extrema importância da adoção do custo da qualidade como uma ferramenta gerencial num ambiente competitivo. Modelos de mensuração são apresentados, discorrendo-se sobre a relação existente entre o custo da qualidade e: educação/treinamento, ABC(Activity-based costing), competitividade, prevenção e perda do cliente.

2-
O Custo da Qualidade


Em seu afamado livro "Quality is Free: The Art o Making Quality Certain",  Crosby afirma: " Qualidade é liberdade. Não é um presente, mas sim liberdade. O que realmente incorre em dinheiro são as coisas sem qualidade - todas as ações que envolvem não se fazer certo da primeira vez" (CROSBY apud CLARKE & YARROW, 1997). Isto nos leva a dizer que quando algo não é feito corretamente, esta sendo construída a não-qualidade. O  custo da qualidade (COQ) pode ser definido como sendo a diferença entre os custos atuais de operação e os custos de operação caso não tivessem ocorrido falhas no sistema ou erros dos funcionários (BLAND, MAYNARD & HERBERT, 1998).

A dimensão da qualidade é tão grande que Crosby (apud  Slack et al., 1997), muito conhecido por seu trabalho sobre custo da qualidade, chega a afirmar que  as organizações que mensuram seus custos dizem que este representa  cerca de 30% do valor total das vendas, enquanto Feigenbaum (apud Slack et al., 1997) sugere a idéia de " um fábrica escondida ". Tais afirmações apontam para a importância da adoção de um sistema de custos da qualidade que seja capaz de revelar onde estes ocorrem.

Para TAGUCHI (apud TURRIONI,1992) a qualidade deve ser associada não apenas às perdas internas, mas também às "perda que um produto causa à sociedade após sua venda", pois a intenção é que a qualidade possa ser avaliada segundo os efeitos que o produto tem sobre a sociedade. Assim, Taguchi defini produto de qualidade como sendo aquele que desempenha sua função, sem variabilidade, a despeito da variação das condições ambientais, sendo que neste caso o controle das qualidade deve se voltar para a redução das perdas impostas pelo produto à sociedade. Recentemente  jornais e revistas publicaram o enorme impacto causado à sociedade pelo vazamento de óleo de uma refinaria da Petrobrás, o que custou à empresa uma multa de R$ 50 milhões (Revista Veja, 26/07/00).
A manutenção de estoques tem sido outro fator que concorre para a elevação dos custos, pois a estão estão associados os " custos de colocação do pedido, custos de desconto de preços, custos de falta de estoque, custos de capital de giro, custos de armazenagem, custos de obsolescência, custos de ineficiência de produção" (SLACK et al., 1997). Neste contexto a filosofia Just-in-Time (JIT) apresenta-se como uma boa solução, pois procura-se produzir e entregar a quantia certa, no momento certo, através do conceito de produção puxada, com a utilização dos kanbans,  reduzindo-se grande parte dos custos mencionados (SHINGO, 1996).

Num estudo da indústria de ar-condicionado conduzido por GARVIN (1984), concluiu-se que qualidade e produtividade estão positivamente relacionados. CROSBY(apud GARVIN,1984), em um pesquisa realizada, descobriu que empresas com sistemas formais de avaliação de custos da qualidade têm menores custos totais da qualidade do que as empresas sem tais sistemas. Isto nos leva a crer que a adoção de um sistema de mensuração que seja capaz de refletir os desperdícios por não se fazer certo da primeira vez é uma importante ferramenta a ser utilizada pela administração para que possa revelar os processos ou produtos nos quais maiores esforços devam ser dispensados.

3-
Competitividade


Segundo HAYES &CLARK (apud BONELLI, FLEURY & FRITSH, 1994), as estratégias competitivas não são determinadas "apenas" pela busca da minimização dos custos, entretanto, estes devem ser considerados um fator muito importante .  Com o avanço  das firmas japonesas no mercado internacional de produtos diferenciados, com alta qualidade e preços competitivos e com sistemas de produção com alta flexibilidade, a indústria manufatureira tem procurado incorporar o conceito de diferenciação e os elementos de organização da produção na análise das estratégias empresarias de competitividade.


BONELLI, FLEURY & FRITSH (1994)  afirmam que com a mudança nos métodos de análise de competitividade industrial, o foco deve estar no desempenho competitivo da empresa como seu objetivo estratégico, com a necessidade de um acompanhamento do desempenho competitivo através de indicadores tradicionais como custos e de indicadores de diferenciação (qualidade, inovatividade, etc) com propósitos estratégicos, táticos ou de planejamento.

O uso do benchmarking é uma importante maneira de se comparar o desempenho de uma firma com a concorrência, revelando o que precisa ser mudado, determinando as metas corretas, objetivos e medidas com as quais se deve julgar o desempenho de uma firma (CAMP, 1989).


Devido aos fatores de intensificação de competição (globalização, volatilidade dos mercados, compressão do time-to-market , proximidade dos clientes e atendimento de suas necessidades, custos reduzidos e riscos elevados) uma empresa deve definir, medir e monitorar indicadores que serão utilizados na estrutura de ações para melhorar seu desempenho competitivo. Observando-se as estratégias competitivas baseadas na manufatura verifica-se que na prática das empresas mais avançadas no mundo existe  uma evolução temporal no emprego das estratégias, sendo estas: 1)Custo; 2)Qualidade; 3)Tempo; 4) Flexibilidade; 5) Inovação. Esta utilização se da cumulativamente (MUSCAT & FLEURY,1992). Percebe-se pelo  exposto que se um empresa desejar um dia chegar ao nível de World Class (DALE & LASCELLES, 1997) esta deverá, primariamente, enfocar os custos relativos à produção de um bem de qualidade.

4-
Custo da Qualidade e Treinamento/Educação

Como qualidade e produtividade são os anseios de qualquer empresa do mundo globalizado, e estas estão intimamente ligadas ao fazer-se certo da primeira vez , para que uma empresa possa subsistir é necessário que todo o sistema organizacional esteja apto a não ficar dispensando esforços onde este não seja requerido, o que deve ser feito através do trabalho esperto (DRUCKER, 1991). Uma forma com que as empresas têm procurado lidar com esta questão é através do treinamento e educação para o trabalho, o que pode ser observado pela exigência em sistemas de garantia da qualidade como a QS9000, através de seu requisito 4.18 fazendo com que o próprio trabalhador seja capaz de fazer certo da primeira vez e também de resolver problemas. Entretanto, para que isto ocorra é necessário, antes de mais nada, que haja o knowledge, ou seja,  que estes trabalhadores tenham recebido o conhecimento teórico através da educação. De posse de um sólido conhecimento teórico será possível, através das habilidades e capacidades dos funcionários  e administradores, desenvolver-se formas de se alcançar as metas, ou seja, elas terão o  Know-How (SULLIVAN, 1986). Vale lembrar que, segundo TRIBUS (1999), cabe à administração o gerenciamento do desdobramento do conhecimento em aspectos práticos que produzam resultados positivos para toda organização. 

No setor de serviços, uma área em acelerada expansão e consolidação, para se aumentar a produtividade da prestação de um serviço com qualidade e com a redução de custos desnecessários, o trabalho esperto parece ser a única saída (DRUCKER, 1991). Esta forma de trabalho consiste em, antes de se empreender a tarefa, perguntar-se:

1(Passo) Qual é a tarefa ? O que temos feito para realizá-la ? Tudo que fazemos é realmente necessário ? Os maiores ganhos de produtividade virão pela definição da tarefa e, principalmente, da eliminação das operações desnecessárias.

2(Passo) Nós pagamos pelo quê ? Que valor acrescenta certa operação ? 

3(Passo) Deve-se procurar aumentar a produtividade através da melhoria dos requisitos do trabalho, analisando o processo passo a passo e operação por operação, definido-se o desempenho do processo, perguntando-se: O quê funciona ? 


MUKHERJEE, LAPRÉ & VAN WASSENHOVE(1998) reportam  também que 
sem um adequado suporte de Know-Why baseado na  aprendizagem conceitual (avaliação da relação causa X efeito que governa um evento com projeção de conceitos abstratos - teoria - que explique um experimento), funcionários não estarão aptos para desenvolver declarações válidas de causa X efeito. Os benefícios da  aprendizagem conceitual são a provisão de uma estrutura coerente para observações , permitindo às pessoas e organizações explorar as causas raízes de problemas além de prover uma estrutura para integrar o conhecimento produzido por seus membros. Estas características são importantes à medida em que as pressões por ciclos de vida menores para o produto forçam a introdução de novas tecnologias.

A recomendação dos autores é aplicar na seqüência a aprendizagem conceitual e operacional - implementação de um conceito e observação de seus resultados ( KIM' s apud MUKHERJEE, LAPRÉ & VAN WASSENHOVE, 1998) . Deve-se olhar um problema e avaliar qual o tipo de conhecimento requerido para resolvê-lo. Deve-se escolher o escopo dos esforços para melhoria da qualidade. Em ambientes de produção dinâmica sugere-se que uma equipe inter-funcional de projeto é melhor para se criar o conhecimento tecnológico (conhecimento do efeito das variáveis de entrada de um processo - inputs, sobre as saídas- outputs). Se um problema puder ser resolvido pontualmente, a  aprendizagem  operacional talvez seja suficiente, entretanto, se o problema for um sintoma da baixa compreensão da tecnologia, causando problemas em vários locais do processo de produção, a aprendizagem conceitual revelará isto.


DRUCKER (apud MILLAR,1999) enfatiza que a tendência para o novo milênio é a compreensão do valor, relevância e efetiva instalação do fator humano. Talvez seja este o fator que tem levado as empresas a adotarem métodos cada vez  mais sofisticados para avaliação no processo  de contratação e manutenção de funcionários, o que tende a evitar  perdas futuras como por exemplo a inadaptabilidade ao cargo, discordância com a cultura da empresa e falta de motivação ( FORTUNE MAGAZINE apud MILLAR, 1999).

Para MILLAR (1999) são quatro os fatores que têm feito com que as coisas não aconteçam corretamente: falta de um plano robusto, inadequado processos de medida do progresso, falta de compreensão dos modelos de processo de mudança  e falta de treinamento e desenvolvimento das pessoas. O uso do custo da qualidade (COQ) como uma ferramenta de gestão pode e consegue melhorar a qualidade, entrega, custos, satisfação dos clientes e participação dos empregados no processo de melhoria do desempenho do processo. COQ não é uma iniciativa de redução de custos, mas sim uma mudança das práticas de trabalho através de uma mudança de comportamento das pessoas. 

O sucesso dos planos e estratégias de uma companhia somente serão alcançados através da disposição, comprometimento, educação apropriada e adequado desenvolvimento e treinamento dos empregados (MILLAR, 1999), afinal, são as pessoas que fazem as coisas acontecer, não os computadores ou robôs (ATKINSON apud MILLAR, 1999).

5-
Custos da Qualidade e ABC ( Activity-based costing)


As principais deficiências da maioria dos sistemas de custo da qualidade são:

· não há um consenso de como se alocar as despesas gerais aos elementos do COQ;

· há falhas ao se traçar os custos às suas fontes;

· falta de informação de quanto tempo os trabalhadores indiretos despendem em várias atividades.

Estas deficiências podem ser superadas pelo ABC. Os sistemas  ABC e COQ deveriam ser fundidos  como um, compartilhando uma base de dados comum (TSAI, 1998).

No ABC os custos da qualidade são alcançados no primeiro estágio de avaliação, sendo então traçados às suas fontes no segundo estágio. As informações não-financeiras alcançadas pela integração dos sistemas ABC-COQ podem ser usadas para identificar a magnitude das oportunidades de melhoria da qualidade, identificar onde estão as oportunidades e continuamente planejar os programas de melhoria da qualidade e controle dos custos da qualidade. A meta de longo prazo do sistema integrado  ABC-COQ é eliminar as atividades que não adicionam valor, as quais estão relacionadas aos custos da avaliação e das falhas da abordagem PAF e CONC e, COC para a abordagem de processo. Além disso, a última meta é a melhoria contínua de processos/atividades/qualidade de forma que não ocorram defeitos e que a medida do custo da qualidade se torne desnecessária (TSAI, 1998). TURNEY (apud TSAI, 1998) demonstra que o sistema ABC pode ser utilizado para se controlar o COQ diariamente, em uma empresa TQM. Isto permite focar esforços imediatos nos problemas de maior impacto financeiro fazendo com que estes sejam eliminados.


Para um sistema de custo da qualidade ser efetivo é importante a compreensão das dimensões operacional, estratégica e relacionadas ao cliente. SHEPHERD (apud CZUCHRY, YASIN & LITTLE,1999) nota que há uma falha da  administração em se reconhecer as oportunidades e sugere um modelo que combine os aspectos econômicos da qualidade com o ABM(Activity-based Management). RUST (apud CZUCHRY, YASIN & LITTLE,1999). sugere que o custo da qualidade deve ser traçado à sua causa raiz antes  que este seja eliminado( CZUCHRY, YASIN & LITTLE,1999). 


A administração dos custos baseada em atividades (ABCM) foca o processo através da medida de atividades e alocação dos custos àquelas atividades. O ABC pode suprir de informações o sistema de custos da qualidade, indo muito além disto.  Melhorias no processo se tornarão visíveis e benefícios tangíveis serão vistos  num período crucial de 3 a 4 anos porque o ABC : mede o nível de atividades de um processo, provê dados de custos precisamente, identifica os custos gerados e o excesso de capacidade, se foca na melhoria contínua, é flexível e customizado (voltado para o cliente). Este sistema ABC permite melhores tomadas de decisões de qualidade e traz a função financeira a uma cultura de qualidade total (LETZA & GADD, 1994).

6-
Modelos de Custos da Qualidade


A diversidade entre produtos, processos e indústrias aumenta a dificuldade da adoção de definições comuns e padrões. Entretanto, é um requisito que a padronização de termos irá promover uma maior consistência para os pesquisadores (FOSTER, 1996).

Um dos impedimentos para se avaliar os custos da qualidade é a falta de definições padronizadas associadas ao termo. WHITEHALL (apud FOSTER,1996), por exemplo, define custos da qualidade como a soma dos custos da matéria-prima, do trabalho e das despesas gerais, entretanto, CARSON (apud FOSTER,1996), sugere uma categoria adicional de custos, o que ele chama de custos da oportunidade.


O modelo de custos da qualidade conhecido por PAF consiste em alocar os custos em três categorias:

· Prevenção:  custo de uma ação que busca reduzir o risco de uma não-conformidade. Ex.: custo de implementação de um sistema da qualidade;

· Avaliação: custo de se avaliar o se um produto está dentro das especificações. Ex.: inspeção, teste e auditoria da qualidade;
· Falhas(internas):custo da não-conformidade ou defeitos. Ex.: scrap, , retrabalho;
· Falhas(externas): custo devido a defeitos, reclamações, reposição de peças, garantia, etc, ocorridos após a entrega do produto ao consumidor (FOSTER,1996).
O Modelo do Custo do Processo pode ser usado para se medir o custo total associado a um processo. Ele aloca os custos em:

· Custo da conformidade: menor custo para um processo especificado (inclui os custos de prevenção e avaliação do PAF);

· Custo da não-conformidade: custo da ineficiência dentro de um processo especificado - inclui os custos interno e externo do PAF (BLAND, MAYNARD & HERBERT,1998).

O Modelo de MAYNARD-BLAND (apud BLAND, MAYNARD & HERBERT, 1998) procura alocar cada atividade de um empresa dentro de uma das oito categorias seguintes: trabalho produtivo, checagem, atividades improdutivas, erros internos, erros externos, desenvolvimento de projetos, atividades de suporte e desperdício. A metodologia proposta pode se adaptar ao sistema baseado em atividades que reconhece que os recursos são consumidos em atividades.


O modelo de COQ de MOEN(1998) baseia-se na identificação de áreas para melhoria através da determinação dos requisitos do cliente e sua importância com consequente transferência destes requisitos para os parâmetros dos processos chave. Os mais importantes parâmetros são monitorados através da perda da função.  Pelo uso da matriz  QFD e de um índice baseado na importância dos requisitos dos clientes uma companhia pode comparar seu desempenho com o de competidores.


O sistema para avaliação dos custos da qualidade proposto por CZUCHRY, YASIN & LITTLE(1999) baseia-se na ênfase em ações corretivas que resultem em melhoria dos ganhos, percentagem do mercado e/ou redução de custos. Assim, o COQ é medido como: Custo da prevenção, da detecção, da correção, custo dos problemas não corrigidos e custo da perda dos clientes devido à má qualidade. Entre outras coisas, para se alcançar bons resultados em um programa de custos da qualidade deve-se: orientar a produção para a qualidade, não quantidade; estabelecer alianças estratégicas com fornecedores para se garantir um input  de qualidade; aplicar técnicas como análise de processo, benchmarking, TQM, análise da causa raiz, análise da cadeia de fornecedores; aplicar procedimentos estatísticos; compreender as diferentes definições da qualidade (GARVIN,1984).


MILLAR(1999) recomenda que sejam usadas aquelas pessoas com experiência prática do que acontece na companhia para identificar onde os custos incorrem. Quanto mais fontes de custos puder ser identificado, maiores são as oportunidades de melhoria, pois estes podem revelar onde o maior impacto pode ser feito. Deve-se, após terem sido identificados as principais fontes de custos, montar uma equipe inter-funcional que irá trabalhar na redução ou eliminação dos custos. As ações devem ser prioritárias naqueles aspectos que tendem a reduzir os custos pelos quais os clientes não estão dispostos a pagar. Entretanto, COQ não pode ser considerado como uma ferramenta isolada.


CROSBY (apud LETZA & GADD,1994), distingue o COQ em dois tipos: custo da conformidade (causado pelo projeto do processo) e custo da não-conformidade(causado pela operação deste processo). Esta distinção é importante pois foca atenção no processo, a principal causa dos custos( JOHNSON & KAPLAN apud LETZA & GADD,1994). Se os custos da conformidade são altos, o processo precisa ser reestudado, enquanto se os custos da não-conformidade são altos, o processo necessita de melhoria (PORTER & RAYNER apud LETZA & GADD,1994).

6-
Prevenção e Custos da Qualidade


A relação entre conformidade e custos de prevenção/avaliação é tida, geralmente, como positiva, entretanto, empresas como Xerox e Motorola (CARR & FLYN apud FOSTER, 1996) demonstraram que a conformidade perfeita pode ser alcançada enquanto há uma redução dos custos de qualidade. Uma explicação para isto é que uma organização voltada para a aprendizagem (learning organization) resulta em redução de custos (FINE apud FOSTER, 1996). Outra explicação para isto é que à medida que a conformidade aumenta, diminui-se os custos relacionados à prevenção/avaliação. Melhoria da conformidade também resulta numa redução da confusão em relação à melhoria da qualidade e refina o treinamento, resultando numa redução dos custos de produção. 


Uma outra preocupação é a prática da soma dos custos de prevenção/avaliação. Por exemplo, pelo uso da  inspeção automatizada e do poka yoke (uso de dispositivos à prova de falhas), os custos de avaliação vão decrescer independente do aumento dos custos em treinamento e prevenção (FOSTER,1996).


FOSTER(1996) demonstrou por sua investigação que a conformidade melhorou como resultado da implementação de uma inspeção mais rigorosa no processo. O foco nas causas dos erros com consequente eliminação conduz à  resultados em melhoria do processo e diminuição dos custos das falhas. Os administradores devem focar mais as causas dos problemas,  não os resultados.


Um estudo conduzido em cinco indústrias finlandesas  revelou que, nos processos industriais, a manutenção está sempre entre as três mais importantes razões que levam a problemas de qualidade, sendo portanto uma grande fonte de melhorias, necessitando da atenção da administração (OLLILA & MALMIPURO,1999).


Na construção civil a maioria dos desperdícios poderia ser  evitada se fossem feitas inspeções freqüentes e se fossem empregados trabalhadores mais experientes. Os custos de prevenção de falhas é significativamente  menor se comparado com o custo de retificação. (ABDUL-RAHMAN, THOMPSON & WHYTE,1996).


O oferecimento de um serviço de má qualidade  no setor da saúde pode, além do prejuízo  financeiro, incorrer numa perda infinitamente maior, a de vidas. Uma  pesquisa feita nos EUA revelou que um em cada 25 americanos sofre um acidente médico durante a estada em um hospital. Se a prevenção é importante na manufatura, não seria muito mais no setor da saúde (CLARKE & YARROW,1997). O principal fator que determina o atendimento dos requisitos dos paciente e clientes são a cultura e as atitudes de uma organização (DECKER apud CLARKE & YARROW,1997), o que poderia ser sanado por meio de conscientização dos funcionários.

Para MILLAR (1999) os vencedores do próximo milênio serão aqueles que conseguirem exibir e praticar uma boa administração dos recursos sem preço, o maior ativo, as pessoas; pessoas que estejam ativa e efetivamente envolvidas no planejamento, desenvolvimento e execução daquilo que necessita ser feito para que a companhia se torne e permaneça líder em seu negócio.

LEHMAN & WINTER (apud WELLER, 1996) dizem que planos de melhoria baseados no PDCA (Plan, Do, Check, Act) são muito efetivos em se detectar erros e em se encontrar programas que promovam alta qualidade a um menor custo.

A característica que distingue o sucesso da falha na introdução de um novo serviço é o planejamento (COOPER et al. apud STUART, TAX,1996). Alguns autores têm mantido que os custo da qualidade em um ambiente de serviço, resultante em grande parte do mal planejamento, estão entre 25-35% do custo total (CROSBY, JURAN & GRYNA apud STUART & TAX,1996).

7-
CUSTO DO CLIENTE PERDIDO


Freqüentemente tem-se ouvido a expressão "O cliente é o nosso maior ativo", entretanto, se o cliente é um ativo, quanto ele vale? Uma empresa deveria também estar preocupada em aferir qual o impacto da perda de um cliente, levando em consideração que este poderia permanecer por  n anos fiel à empresa, seria interessante se calcular, através do fluxo de caixa descontado, por exemplo, o valor atual (GÖNEN, 1990) daquele cliente. Deve-se lembrar, entretanto, que um cliente insatisfeito é capaz de influenciar negativamente clientes potenciais, acentuando ainda mais a perda (FANJOY,1994).


Para que um empresa obtenha sucesso na atual conjuntura de extrema competitividade, além de oferecer-se um produto que venha a atender as necessidades de um cliente, é necessário que procure-se manter sua lealdade, pois este é o fator principal para a sobrevivência de um organização ( JONES & SASSER apud GILBERT, 2000).


Esforços bem sucedidos de qualidade são, geralmente, medidos pelo valor que um cliente dá a um produto ou serviço, o que é indicado pela manutenção dos ganhos e crescimento da fatia de mercado ( GEORGE,  apud  WELLER, 1996). Desta forma, caso uma empresa venha perdendo clientes, isto indica claramente a falta de comprometimento com a qualidade, pois, segundo NEAVE (apud WELLER,1996) qualidade é a forma como o consumidor vê um produto ou serviço, não como o definido por Deming ou outros gurus          ( KATHAWALA, 1990).
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Conclusão


Num ambiente de acirrada competição, no qual os clientes são ganhos somente através do oferecimento de um produto ou serviço de excelência, as  perdas de uma empresa devido à  ineficiência ou má gestão dos sistemas de produção não são mais toleradas, sendo tais empresas punidas com a  perda do cliente, o maior ativo.


A gestão de um processo de produção de um serviço ou produto deve estar voltada para o fortalecimento do elo mais fraco do processo. O uso de ferramentas como o custo da qualidade (COQ), integrada ao ABC,  pode apresentar relevantes resultados, pois é capaz de revelar quais são as atividades que não agregam valor, podendo-se centrar esforços para sua eliminação, o que tende a corroborar para a manutenção de uma organização mais eficaz.


O treinamento e educação dos funcionários também deve ser visto como um fator primordial dentro de uma empresa, pois são eles as "peças" que estão intimamente ligadas ao oferecimento de um produto ou serviço de qualidade. A prevenção de falhas deve ser focada, pois sua eficácia é comprovada (BANK apud STUART & TAX, 1996). 

Muitos modelos de custo da qualidade têm sido apresentados, entretanto estes não devem ser emprestados ou copiados, mas sim, desenvolvidos dentro de cada organização, levando em consideração as características de cada companhia. Programas de qualidade bem sucedidos requerem o suporte e participação  efetiva de todos os empregados envolvidos através do uso de métodos como brainstorming, análise causa e efeito e análise de Pareto, o que é conseguido através da capacitação profissional (SALM apud JOHNSON, 1995).
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