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RESUMO

Abordam-se os resultados da implantacdo de um modelo de custos da qualidade
em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) Privada com a finalidade de apurar
a correta classificagdo dos custos nas categorias: custos de Prevencao, Avaliacao,
Falhas Internas e Falhas Externas. O objetivo foi calcular os custos da qualidade em
uma IES privada. A metodologia utilizada consistiu em pesquisa bibliografica sobre
o tema central “custos da qualidade”, e um estudo de caso em uma IES privada.
Conclui-se que foi possivel identificar que os custos das falhas externas sdo os
mais elevados ao passo que os custos com prevencao e avaliacdo sdo reduzidos.

Palavras-chave: Custos da Qualidade. Gestdo Universitaria. Ensino Superior.

COSTS OF THE QUALITY: A tool of management for the Private Institutions of
Superior Education

ABSTRACT

This study presents the results of deploying a model of quality in a Private Higher
Education in order to determine the proper classification of costs into categories:
Costs of Prevention, Appraisal, Internal Failure and External Failure Cost. The
objective was to calculate the costs of quality in a private higher education. The
methodology used for the preparation of this work consisted of a literature se-
arch on the theme of "quality costs”, its origins, concepts and classifications and,
subsequently, a case study in a private higher education. Thus, it was possible to
identify the costs of external failures are the highest while the costs of prevention
and evaluation are reduced.
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1 INTRODUGAO

As organizagbes estdo inseridas em um ambiente caracterizado
pelas mudancas e isto ndo é diferente para as Instituicdes de Ensino
Superior (IES). Se de um lado, observa-se uma demanda crescente por
vagas, sobretudo na graduagdo e na pds-graduacdo, do outro lado o
acirramento da concorréncia com a abertura de novas instituicoes, oferta
de novos cursos presenciais e a distancia e a fragmentacéo de carreiras
sinalizam a necessidade de mudancas para as instituices que desejam
permanecer no mercado, sobretudo as privadas que tém o faturamento
atrelado principalmente a cobranca de taxas de matriculas e de men-
salidades dos alunos matriculados e para as publicas preocupadas em
planejar suas atividades e otimizar os seus recursos de modo a cumprir
a missao de melhor atender a sociedade.

Neste sentido, Scharmach (2009) elucida que a competitividade,
gue pode levar a hipercompeticdo no setor da educagao é fato concreto
e visivel na conjuntura atual tendo em vista a expansao de Instituicdes de
Ensino Superior no contexto brasileiro. Esse contexto leva estas Instituicdes
a busca de padrdes de eficiéncia para sua gestao.

Indubitavelmente o ensino superior vem sofrendo diversas mudan-
¢as nas Ultimas décadas, visto que 0 momento atual apresenta indicios
de esgotamento do crescimento acelerado do setor de ensino superior
privado no pais, diversificacdo de carreiras, aumento do nimero de vagas
ociosas, inadimpléncia, aumento da concorréncia e maior exigéncia da
sociedade, suscita a implantagdo de estratégias que satisfacam o cliente
das Institui¢des de ensino superior, entendido aqui ndo apenas como o
aluno, receptor do conhecimento, mas a sociedade em geral.

A ampliagdo nao planejada das Instituicbes de ensino superior
privadas esconde informagdes valiosas para a andlise da expansao
deste setor e os impactos na gestdo das IES. Embora a perspectiva de
crescimento potencial do ensino superior brasileiro seja grande, na
pratica a demanda ndo devera crescer muito. Ja pode estar ocorrendo
um superdimensionamento do sistema, que se manifesta nas mais de
um milhdo e seiscentas mil vagas nao preenchidas no ano de 2009.
Especificamente em relagcdo ao setor privado, em 2009, das 2.770.797
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vagas oferecidas nos processos de selecdo de alunos, 1.613.740 ndo
foram ocupadas, isto é, 58,2%, ndao foram preenchidas, evidenciando
uma enorme capacidade ociosa (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS
E PESQUISAS EDUCACIONAIS - INEP, 2011).

Tem-se que as IES privadas necessitam urgentemente de ferramen-
tas gerenciais que possibilitem um planejamento e controle de suas agdes
de forma mais eficaz. Para o éxito dos programas de qualidade, a lingua-
gem do dinheiro é essencial (CAMPANELLA, 1999). Traduzir os beneficios
gerados por produtos de qualidade ou os custos da ma qualidade em
cifras monetérias, torna mais facil a compreensao, dos gestores e dos co-
laboradores das empresas, para a importancia da qualidade na conquista
de novos mercados ou até mesmo para a sobrevivéncia organizacional.

Neste contexto, como problema de pesquisa tém-se “"Quais as
atividades desenvolvidadas e os custos relacionados a busca da quali-
dade nas IES privadas?”. O objetivo deste artigo € calcular os custos da
qualidade em uma IES privada. Busca-se ainda descrever as atividades
consideradas investimentos e aquelas resultantes dos desperdicios em
funcdo de problemas da qualidade. A metodologia utilizada consistiu
em uma pesquisa bibliografica a respeito do assunto e uma aplicagdo
em uma IES privada.

2 CLASSIFICACAO E MENSURACAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE
— A CLASSIFICACAO PAF

Durante anos, as organizagdes acreditavam que investir em qua-
lidade e oferecer um bom produto ou servico aos clientes era algo caro
e que ndo apresentava um retorno financeiro atrativo. Contudo, com o
desenvolvimento das ferramentas de gestao da qualidade, as organiza¢des
e os gestores descobriram que, em mercados altamente competitivos, o
investimento em qualidade proporciona retorno sobre o investimento.

Neste amplo contexto, na décade de 50, Joseph M. Juran introduz
o conceito de “custos de qualidade” que, posteriormente foi categorizado
em quatro categorias por Armand V. Feigenbaum (1994).

Como acentuado por Campanella (1999), existe uma certa confusdo
na utilizacdo do termo “custos da qualidade”. Alguns colocam que este
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termo nao deveria ser utilizado e sim o termo “custos da ma qualidade”,
uma vez que qualidade esta associada a lucratividade e ndo a custos.
Contudo, como ressalta o autor, trata-se de uma terminologia bastante
utilizada na literatura e optou-se por continuar empregando o termo
custos da qualidade. Fato é que o custo é um dos principais fatores para
alcancar a qualidade (KIANI et al., 2009; JURAN; GRYNA, 1991).

O objetivo das técnicas de custo da qualidade é proporcionar uma
série de conceitos gerenciais para facilitar programas e atividades de
melhoria da qualidade, pois os custos da qualidade podem ser substan-
ciais e também uma fonte de economia significativa, ressaltam (HANSEN;
MOWEN, 2001; WERNKE; BORNIA, 2000).

Conforme Crosby (1999, p. 26), “o custo da qualidade compreende
a despesa de fazer coisas erradas. E a sucata, o trabalho repetido, servi-
co apds servico, garantia, inspecao, testes e atividades similares que se
tornam necessarias devido aos problemas de nao-conformidade”, desta
forma, “qualidade nédo custa dinheiro [...], custam dinheiro as coisas des-
providas de qualidade”.

Esta definicdo é mais visivel ao se analisar a manufatura, pois os
produtos ndo conformeos podem, apesar do custo, ser corrigidos e substi-
tuidos por outros. O setor de servico contudo, face as suas caracteristicas,
em muitos casos ndo permite a substituicdo, pois a prestacdo do servico
ocorre na interagdo cliente-fornecedor, e em muitos casos podem levar
a perda do cliente.

O conceito de custos da qualidade foi formalmente introduzido nos
anos 50, sendo usado inicialmente pela industria; mas hoje é crescente o
interesse por organizagdes de diversos setores, como pode ser observado
em varias situacdes fora da industria, incluindo instituicdes financeiras,
transporte e distribuicdo, salde e industria do turismo (WILLIAMS; VAN
DER WIELLE; DALE, 1999). Além do crescente interesse natural por parte
das organizagdes e gestores, com as exigéncias da norma ISO série 9000
(ABNT, 2005) pela mensuragao dos custos de qualidade, a técnica ganhou
ainda mais relevancia (SOUZA; CALLAZIOL, 2006), mesmo que a série que
trata especificamente do tema, ndo ser passivel de certificacdo no Brasil.

Nos anos 50, Feigenbaum (1994) propos a classificacdo dos
custos da qualidade em trés categorias: prevencao, avaliacdo e falhas
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(internas e externas), também conhecida na literatura como PAF. Este
modelo, conforme Kim e Nakhai (2008), propde um equilibrio entre as
trés categorias, permitindo a redugdo dos custos da méa qualidade, logo,
maior nivel de qualidade.

Considerando esta categorizacdo, o custo da prevencao consiste
em planejar, implantar e manter um sistema na organizacdo que procure
ndo permitir a ocorréncia de falhas, ou melhor, é um investimento em
qualidade total. “Sdo aquelas atividades empreendidas para prevenir
defeitos no design, desenvolvimento, compras, méo-de-obra e outros
aspectos do inicio e criagdo de um produto ou servigo” (CROSBY, 1999, p.
133). Exemplos tipicos de custos da prevencdo sdo os gastos realizados
com capacitacdo dos colaboradores, controle de processo e planejamento
e administracao da qualidade.

O custo da avaliacdo é aquele onde hd um acompanhamento
desde o desenho até o produto final, tendo como objetivo o produto
sem defeito. Como exemplo, tem-se os testes materiais e os servigos
consumidos. “Sdo custos que ocorrem durante as inspecdes, testes e
outras avaliacBes planejadas com a finalidade de se determinar se o
hardware, software, ou servicos, estdo de acordo com os requisitos”
(CROSBY, 1999, p. 134).

O custo das falhas se divide em duas subcategorias: o custo das
falhas internas que é o estagio onde acontece o defeito ou caracteriza-se
a ma qualidade do produto final, estando este ainda no ambito fabril; e
o custo das falhas externas onde o fabricante toma conhecimento dos
defeitos através de reclamacdes de clientes.

Para Crosby (1999, p. 135) “os custos das falhas estdo associados a
coisas que, segundo se verificou, ndo estdo de acordo com os requisitos,
inclusive no desempenho, assim como a avaliacdo, disposigao e aspectos
dos negdcios com o consumidor de tais falhas”

Os custos das falhas internas aumentam com o passar dos anos,
caso as acoes de melhoria nos processos nao sejam implantadas,
devido ao retrabalho, a reinspecdo e aos desperdicios. J& os custos
das falhas externas incluem os gastos com reclamacgdes de clientes,
garantias, substituicdes e possivel perda do cliente (GIAKATIS; ENKA-
WA; WASHITANI, 2001).
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Os custos das falhas variam significativamente dependendo da
estrutura organizacional e da tecnologia utilizada na organizagdo, sendo
as falhas externas mais onerosas para as organiza¢des que as falhas inter-
nas. As falhas externas deve ser dada uma atencao especial, porque elas
causam custos adicionais para os clientes. Estes custos afetam as decisdes
futuras de compra dos clientes e influenciam os clientes potenciais (SHAN;
MANDAL 1999; BEECROFT, 2001; WOOD, 2007).

Juran, em 1951, j& considerava os custos das falhas o “ouro da
mina” porque eles podiam ser drasticamente reduzidos investindo-se
na melhoria, dando uma atencdo maior a prevengdo. Em 1962, Juran
propos um trade-off que analisa os custos de prevencao e avaliacdo com
os custos das falhas.

Os custos das falhas, sobretudo em um mercado concorrencial,
ocasionam perda de receita pela ndo-realizacdo de um servigo ou pelo
nao-atendimento a um cliente.

Quadro 1: Categoria de custo utilizando o modelo PAF.

Categoria de Custo Definicao

Custos associados a operagdes ou atividades destinadas

Prevencao a evitar a ocorréncia de falhas e minimizar os custos
de avaliacao.
- Custos para determinar se um produto estd em
Avaliacdo

conformidade com os padrdes de qualidade.

Custos resultantes dos servigos ndo conformes com as
Falhas necessidades dos clientes, isto €, ndo satisfazem suas
necessidades.

Custos decorrentes da correcdo de trabalhos

Falha Interna . -
inadequados antes de serem entregues aos clientes.

Custos decorrentes da correcdo de trabalhos
inadequados apds terem sido entregues aos clientes
ou da corregdo do trabalho que ndo atendeu as
necessidades especificadas pelo cliente.

Falha Externa

Fonte: Adaptado de Feigenbaum (1994).
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A utilizacdo dos métodos intrinsecos ao custo da qualidade for-
necem alguns pardmetros para o controle, gerenciamento e tomada de
decisdo, além de possibilitar a identificacdo de atividades que ndo geram
valor ou de pontos criticos na gestdo. E um passo fundamental para a
ampliagdo da perspectiva da qualidade objetivando a geracao de valor
para o cliente, consequentemente, a criacdo de diferenciais competitivos
no mercado altamente competitivo. (SETUONO; DAHLGAARD, 2008).

3 OUTRAS CLASSIFICACOES

Muitas tentativas tém sido despendidas para melhorar o modelo
PAF (Prevencdo-Avaliacdo-Falhas). Crosby (1999) classificou os custos da
qualidade em duas categorias: custo da conformidade, definido como
custo intrinseco de propiciar bens ou servicos em padroes declarados
por um processo especifico de modo amplamente efetivo, e custo da
nao-conformidade, como sendo o custo do tempo perdido, materiais e
recursos associados com o processo na recepc¢ao, producdo e corre¢ao
de bens e servicos insatisfatorios.

Giakatis, Enkawa e Washitani (2001) propuseram duas novas cat-
egorias: o custo do projeto da qualidade e o custo da utilizacdo inefi-
ciente de recursos. Dalghaard, Kristensen e Kanji (1992) introduziram a
classificagdo dos custos visiveis e invisiveis. Os custos visiveis estdo nos
registros contabeis da empresa, ja os invisiveis sdo aqueles ocorridos em
funcao da perda de clientes e das ineficiéncias internas.

Giakatis, Enkawa e Washitani (2001) propéem um modelo no qual
os custos da qualidade tenham convergéncia com a relacdo investimento
x perda. Os custos da qualidade sdo aqueles resultantes dos esforcos
que sustentam ou melhoram a certeza de que os produtos irdo satis-
fazer as especificacdes. Ao contrario, perda da qualidade é o dinheiro
gasto em funcdo de um custo da qualidade que falhou fazendo com
que ocorresse a ndo-conformidade, provocando a perda de clientes e
consequentemente de mercado.

Em 1989, a Xerox recebeu o prémio Malcolm Baldrige pela adogdo
de um sistema de custos da qualidade, onde além da tradicional metodo-
logia PAF foi considerado o custo da oportunidade perdida. Isto &, o
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impacto nos lucros das receitas perdidas. Os custos de oportunidades
ndo sdo reconhecidos nos registros contabeis, como, por exemplo, vendas
perdidas, insatisfacdo dos clientes, perda de participagdo no mercado,
entre outros (HANSEN; MOWEN, 2001).

Shan e Fitzroy (1998) realizaram uma pesquisa a fim de analisar os
procedimentos metodoldgicos para identificacdo dos custos da qualidade
desenvolvidos em diversos paises. A constatacdo da pesquisa é que ape-
sar de o custo de oportunidade ser um componente das falhas externas
de maior propor¢do nos custos da qualidade, poucos trabalhos tentam
estima-lo. Esta dificuldade ocorre em funcdo das empresas ndo arma-
zenarem em seus registros informacdes a respeito dos clientes perdidos.

Sandoval-Chavez e Beruvides (1998), ao mensurarem os custos da
qualidade em uma fabrica de blocos de cimento no México, identificaram
gue os custos de oportunidade tém um papel decisivo ha composi¢do
dos custos da qualidade, contudo, como afirmam estes autores “nem a
British Standard, nem a taxonomia ASQC, incluem o custo de oportuni-
dade na classificagdo PAF".

Gryna apud Campanella (1999), afirma que a visdo tradicional de custos
da qualidade precisa ser expandida, incorporando-se o custo da oportuni-
dade perdida pela receita de vendas. O ponto inicial para a implantacédo de
programas que visem a reducdo de tais custos é o calculo de quanto a orga-
nizacdo esta deixando de faturar em virtude das falhas no processo. Contudo,
Campanella (1999, p. 15) afirma que “mensurar os custos da qualidade e
divulga-los ndo resolve os problemas de qualidade. Nés devemos também
identificar projetos para melhoria, estabelecer responsabilidades claras, pro-
porcionar recursos para diagnosticar e remover as causas dos problemas”.

Apesar de ja conhecidos desde o século XIX na literatura econémica,
os custos de oportunidade estdo, aos poucos, sendo incorporados na
gestdo de custos. Beuren (1993) acredita que a aplicagdo do conceito
de custo de oportunidade é de fundamental importancia para que os
relatérios contdbeis sejam mais Uteis aos usuarios da contabilidade e
para o fornecimento de subsidios importantes para a avaliacdo dos ges-
tores, taxa de retorno nas decisdes sobre investimentos, decisdes do tipo
comprar x fabricar, formagdo e acompanhamento do céalculo do preco
de venda, entre outros.
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Convém ressaltar que o conceito econdmico de custo é diferente do
conceito contabil. Ambos os conceitos consideram que o custo de producdo
é dado pelo que se gastou com os fatores de producdo necessarios para
a geracdo do produto. Enquanto o conceito contabil toma por preco dos
diferentes fatores de producao o valor efetivamente pago a esses fatores, o
conceito econdmico toma por preco o custo de oportunidade desses fatores.

O custo de oportunidade de um fator de produgdo corresponde ao
melhor ganho que se poderia obter empregando-se esse fator em outra
atividade. Pindyck e Rubinfeld (1993) entendem os custos de oportunidade
como sendo os custos associados as oportunidades que serdo deixadas de
lado, caso a empresa ndo empregue seus recursos da maneira mais rentavel.

Nota-se que apesar de comumente utilizado na gestdo da qualidade
como a receita de vendas nao faturada, sobretudo em funcao da insatisfacdo
do cliente, vendas perdidas, perda de participagdo no mercado, entre outros,
o conceito de custo de oportunidade encontrado na literatura é diferente, pois
se trata da renda gerada pelos fatores de produgdo em seu melhor uso alterna-
tivo (BURCH apud BEUREN, 1993). Desta forma, o custo de oportunidade esta
relacionado a analise de investimentos ou remuneragdo proporcionados por
diferentes alternativas considerando, ainda, o risco de cada (GOULART, 2002).

Na tentativa de esclarecer o assunto, o Quadro 2 relaciona os custos de
qualidade com investimento e desperdicio. Os investimentos compreendem
as atividades de prevencao e avaliacao da qualidade e adicionam valor aos
produtos; ja os desperdicios ndo adicionam valor aos produtos e ndo sao
necessarios ao trabalho efetivo. “Nesta categoria, situam-se a producdo de
itens defeituosos, a movimentacdo desnecessaria, a inspecdo de qualidade
e a capacidade ociosa” (BORNIA, 2002, p. 29).

Quadro 2: Relacdo entre investimento e desperdicio.

Custos de preven¢ao

Investimento Custos de avaliacdo do desempenho e mensuragdo
da satisfacdo dos clientes

Custos visiveis: produgdo defeituosa ou
Desperdicios (Falhas) desnecessaria

Custos ocultos: perda de receita

Fonte: Quadro elaborado pelos autores.
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Apesar de também terem um custo, no ambiente competitivo, os
gastos com o investimento evitam que as falhas acontecam e que de um
lado, a empresa aumente os seus custos de producdo e de outro lado o
cliente se sinta prejudicado por nao ter suas expectativas atendidas.

4 MENSURACAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Realizadas a definicdo e a apresentacdo das categorias de custos da
qualidade, faz-se necessario discutir a importancia destes para as organi-
zagdes e ainda apresentar métodos de mensura-los.

Tal medida de mensuracdo é de extrema importancia, uma vez que
as Intui¢des de Ensino Superior sdo vistas, na sua grande maioria, como
disseminadora de conhecimento para sociedade e espera-se que sejam
exemplos de gestdo. Neste contexto, fazem-se necessario a definicao,
mensuracao e utilizacdo de indicadores, neste caso, custos da qualidade.

Os custos relacionados com a qualidade representam um percentual
consideravel nas vendas e nos custos das companhias. Giakatis, Enkawa
e Washitani (2001) estimam que tais custos representam, em média, 30%
das despesas operacionais anuais.

Williams, Van der Wielle e Dale (1999) afirmam que, apesar de os
custos da qualidade representarem uma cifra monetaria consideravel, cerca
de 95% dos gastos com os custos da qualidade sdo efetuados em avaliacdo
ou falhas e ndo em atividades preventivas. Estes gastos adicionam pouco
ou nenhum valor aos produtos e servigos, sendo que os custos das falhas
podem e devem ser evitados. Reduzir os custos das falhas, eliminando as
causas da ndo-conformidade permitira uma reducao substancial dos custos
de avaliacdo, conforme observado por Alencar e Guerreiro (2004).

Entre as varias razOes para aimplementacgao dos programas de custo
da qualidade, Shan e Mandal (1999) citam a existéncia de altas taxas de
falhas internas, o que impulsiona as organizacdes a reverem o0s seus pro-
cessos a fim de evitarem o desperdicio e, ao contrario do que se imagina,
a evidéncia tem mostrado que poucas organizagdes iniciam os programas
de custo da qualidade devido a competicdo no mercado.

Os célculos de custos sdo normalmente retirados de relatorios conta-
beis e através de ajustes em sistemas de custos tradicionais. Este enfoque leva
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aos mesmos problemas dos sistemas de custos tradicionais, uma vez que os
itens dos custos da qualidade sdo separados em grandes blocos de custos e
nao relacionam tais itens as suas causas (CORAL, 1996; SILVA; STEPPAN, 2008).

A obtencao de custos da qualidade através da utilizacdo do enfoque
tradicional ndo aponta as causas de falhas e, portanto, ndo possui efeito
significativo no gerenciamento da qualidade. A nova tendéncia da utilizacdo
do conceito de valor agregado aos custos da qualidade relaciona os itens
de prevencéo e falhas com as atividades que agregam ou ndo agregam
valor para o consumidor.

Wood (2007) ressalta que o gerenciamento da qualidade baseia-se na
eliminacdo de atividades que nao agregam valor e que resultam em custos
desnecessarios para a organizacdo. Neste contexto, os custos da qualidade de-
vem ser obtidos através de sistemas de custeio baseados em atividades (ABC).

Uma gestdo baseado em atividades, primeiro identifica as atividades que
consomem 0s recursos empresariais € somente depois, atribui essas atividades
aos objetos de custos. Ao contrario do custeio tradicional, onde os recursos
sdo consumidos pelos produtos, como demonstrado no Fluxograma 1.

Fluxograma 1: Fluxo de consumo dos recursos.

Contabilidade tradicional Contabilidade por atividades

Faz o rastreamento dos custos
baseados em sua demanda
por atividades

Assumem que produtos
consomem 0s custos

Recursos Recursos

: Consumidos por
Consumidos por P

Atividades
Produtos I

Consumidos por

4

Objetos de Custo

Fonte: Adaptado de Ching (1997, p. 54).
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Uma grande vantagem da contabilidade por atividades é a mensu-
ragdo dos custos indiretos, permitindo uma melhoria efetiva nos controles.
De acordo com Hardman (1992) contabilizar as atividades significa coletar
todas as informacdes financeiras e operacionais relativas as atividades da
empresa, levando-se em consideracao as informacoes financeiras referen-
tes ao custo da atividade, juntamente com as informag¢des operacionais a
gue se refere, como tempo, qualidade, flexibilidade, calculando-se o valor
da atividade. De acordo com Boisvert (1999) é preciso diferenciar entre
atividade e centro de custos, visto que as atividades sdo a resposta para a
pergunta ‘Por que os custos foram realizados?’ e os centros de custo sdo
a resposta para a pergunta ‘Onde os custos foram realizados?’

Os itens de custos da qualidade podem ser divididos em ativida-
des relacionadas com a prevencao e avaliacdo da qualidade e aqueles
resultantes em falhas. As falhas internas e externas sdo atividades rea-
lizadas na empresa que ndo adicionam valor aos produtos ou servigos.
A identificacdo e calculo dos itens de custos exigem alguns ajustes no
sistema de custos para adequar-se a realidade de cada empresa (CORAL,
1996; ROBLES JR, 2003).

Diante da necessidade de reduzir os custos da qualidade, é impor-
tante relatar e mensurar o desempenho da qualidade. De acordo com
Campanella (1999) a utilizacdo de um sistema de custo da qualidade é
bastante simples: i) ataque diretamente os custos de falhas, na tentativa de
torna-los zero; ii) invista nas atividades corretas de prevencgdo que tragam
melhorias; iii) reduza os custos de avaliagdo a medida que os resultados
forem alcancados €; iv) avalie continuamente e redirecione os esforcos de
prevencdo para obter melhorias mais adiante.

Ainda conforme o autor, a utilizagdo desse conjunto de estratégias
é possivel porque cada falha é originada de uma causa, e as mesmas sao
previsiveis e a prevencao é sempre mais barata. Contudo, mensurar os cus-
tos da qualidade ndo é uma tarefa comum nas organizagdes, até porque
esta categoria de custo ndo aparece totalmente nos registros contabeis.

Verifica-se que a mensuracdo e a classificagdo dos custos é uma
forma de identificar os possiveis entraves ao desenvolvimento organi-
zacional. Os custos observaveis podem ser coletados apds anélise dos
documentos contabeis e os custos ocultos devem ser estimados.
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Diante da importancia da qualidade para as organizacdes industriais
e de servicos e a necessidade de identificar as causas da ma qualidade
torna-se Util o emprego das ferramentas da qualidade na busca de causas
e solugdes para os problemas de perda do cliente.

5 METODOLOGIA

A classificacdo da pesquisa levando em consideracgéo os objetivos
tem carater exploratério. Quanto ao planejamento da pesquisa optou-se
pela pesquisa bibliografica e pelo estudo de caso. A pesquisa biblio-
grafica (LAKATOS; MARCONI, 1991) realizada inicialmente auxiliou nos
procedimentos de coleta e analise dos dados do caso especifico com
o intuito de recolher informagdes jé publicadas acerca do problema
investigado neste trabalho.

O estudo de caso representa uma maneira de se investigar ou
aplicar um assunto em uma organizagao individual. Conforme Yin (2001),
o estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno
e o contexto ndo estao claramente definidos. O estudo de caso apresenta
como limita¢des a impossibilidade de se generalizar a respeito do assunto
e possibilita o surgimento de visdes tendenciosas do pesquisador.

A metodologia para o calculo dos custos da Qualidade constitui na
Elaboragdo do Plano de Contas da Instituicao de acordo com o organo-
grama, no periodo em que a pesquisa foi feita, e calculo dos custos das
atividades desenvolvidas na instituicdo por meio da metodologia ABC.
Os valores financeiros referem-se ao ano de 2009.

Inicialmente ocorreu a identificacdo dos custos diretos e indiretos
nas unidades investigadas. A seguir foi realizado o direcionamento dos
custos indiretos as atividades de apoio, pelos direcionadores de recur-
sos resultando nos custos por atividades secundarias. E finalmente foi
realizado o direcionamento das atividades de apoio para as atividades
primarias de Ensino, Pesquisa e Extensao.

Foram realizadas reunides com os Pro-Reitores e Assessores da
Reitoria para a categorizagdo das atividades secundarias relacionadas a
qualidade, conforme a classificacdo PAF. Além disso, informagdes foram
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coletadas no Sistema de Controle Académico a fim de identificar as cau-
sas do trancamento e relaciona-las a problemas de ma qualidade. Tendo
como referéncia esta categorizacao foi possivel atribuir a estas atividades
o custo calculado na etapa descrita anteriormente.

6 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

A Instituicdo de Ensino Superior pesquisada atua no estado de
Sao Paulo e em fungdo da estratégia de expansdo adotada, a IES ana-
lisada ampliou consideravelmente o nimero de cursos implantados e
consequentemente o nimero de alunos e professores. Em 1993, ano do
reconhecimento da Instituicdo junto ao Ministério da Educacdo (BRASIL,
2010), eram 1.900 alunos matriculados nos 8 cursos de graduacao ofere-
cidos. Até o primeiro semestre de 2010, a instituicdo oferecia 33 cursos
superiores, 5 cursos de mestrado e um curso de doutorado e contava
com cerca de 20.000 alunos matriculados, sendo 16.000 na graduacao.

Apesar deste crescimento, cerca de 12% das vagas oferecidas
nos diversos processos de selecdo para ingresso na graduagdo nao
sao preenchidas e cerca de 16% dos alunos trancam provisoriamente a
matricula ou abandonam definitivamente os estudos, afetando a ren-
tabilidade da organizacao.

Em 2009, 1.700 alunos estavam com as matriculas trancadas. Os
alunos que trancaram suas matriculas informaram no Sistema de Registro
Académico os motivos deste trancamento.

Observa-se no Grafico 1, que o principal motivo para o tranca-
mento dos cursos esta relacionado a questao financeira. Apesar de ser
um fato que ndo tem uma influéncia direta da IES, uma vez que tal valor
é definido dentro de um amplo contexto econdmico e de concorréncia,
sdo oferecidos aos clientes alguns programas, em parcerias com insti-
tuicdes financeiras e empresariais, para o financiamento das matriculas
e mensalidades dos cursos.
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Grafico 1: Motivos do trancamento dos cursos.

# Dificuldades para acompanhar
as exigéncias do curso
W Outras razoes

# Duvidas a respeito do curso
escolhido

m Insatisfacdo com a
Infraestrutura da [ES

# Insatisfacdo com as praticas
pedagogicas dos docentes

# Dificuldades financeiras

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Outra constatacao, a qual muitas organiza¢des ndo observam,
€ 42% dos motivos de trancamento dos cursos, a IES tem total ou al-
guma influéncia na decisdo do aluno, conforme pode ser observado
nos destaques do Gréfico 1. Esta influéncia é exercida na medida em
que a Instituicdo ndo promove mecanismos de acompanhamento da
situacdo do aluno frente as exigéncias dos cursos, da insatisfacdo com
a infraestrutura e com as praticas pedagdgicas dos docentes, e que,
portanto, podem ser minimizados se forem implantados mecanismos
de avaliagdo e prevencdo da satisfacdo do aluno, antes que eles optem
por deixar a IES.

Tal impacto, em muitos casos, passa despercebido pelos gesto-
res, ja que ndo ha um monitoramento. Entdo, faz-se o acompanhamen-
to do faturamento em rela¢do aos custos das atividades, observando,
neste caso, a metodologia PAF.

Destarte, quanto ao faturamento da IES em 2009, foi de R$
66.227.000 e o custo total R$ 60.481.282. O detalhamento dos custos
das atividades primarias desenvolvidas pela Instituicdo é apresentado
na Tabela 1.
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Tabela 1: Custos das atividades primarias da IES.

Atividades Custo (R$) - 2009
Ensino 49.391.754
Graduacao 40.261.829
Linguistica, Letras e Artes 3.222.533
Ciéncias Bioldgicas 1.302.479
Ciéncias Exatas 2.376.891
Ciéncias Sociais Aplicadas 10.308.510
Engenharias 7.257.563
Ciéncias Humanas 4.669.600
Saude 11.124.253
Pés-Graduacao 9.129.924
Extensao 3.309.566
Pesquisa 7.779.962
Total 60.481.282

Fonte: Elaborado pelos autores, tendo como dados a pesquisa, 2009.

Diante desses dados e informacdes, foi realizado o levantamento
para andlise do investimento objetivando o planejamento e execucdo das
atividades de prevencao, avaliagdo e as falhas decorrentes, oriundas da
ma qualidade. As informagbes estdo descritas na Tabela 2, bem como os
custos da qualidade conforme a metodologia PAF.
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Tabela 2: Custos das Atividades de Prevencdo e Avaliacdo nas IES

Atividades e Custos da Qualidade

Atividades e Custos da Prevencao

Custos associados as atividades de estudos e analises dos processos de ensino
aprendizagem, com o intuito de estabelecer formas de controle e aperfeicoamento da
metodologia empregada pelos docentes.

Divulgagdo do curso e da profissdo para os alunos matriculados nos primeiros semestres
dos cursos de graduacdo com o objetivo de disponibilizar, para o académico, informacdes
a respeito do mercado de trabalho.

Politica de Incentivo a capacitagdo dos professores.

Custos relacionados com as atividades de selecdo e contratacdo de docentes.

Divulgagdo da imagem da IES no mercado.

Reformular periodicamente a estrutura curricular, para modernizar e adequar o conteddo as
necessidades do mercado.

Educacdo Continuada dos docentes e técnicos: custos da preparacdo e realizacdo de
treinamentos que possuam o objetivo de melhorar a qualidade do processo de ensino
aprendizagem.

2 " : . — -
S | Andlise de novos cursos e servicos: custos relacionados com as atividades de diagnéstico
€ | das necessidades do mercado em relacdo a novos cursos e servigos.
=
n . . . . e A s
9 | Monitoria: custos decorrentes das bolsas de monitoria para auxilio aos académicos com
£ | dificuldades de aprendizagem.
Total dos Custos de Prevencao
Atividades e Custos da Avaliacao
Custos com a Avaliacdo Institucional Interna: Sensibilizagdo, Planejamento,
Construcdo e Validagdo dos instrumentos, analise das informacdes coletadas, elaboracédo e
divulgacéo dos relatérios e propostas de melhoria.
Custos com a avaliagéo Institucional externa.
Atividade de avaliar a coeréncia do curriculo com o perfil desejado do egresso, objetivos
do curso e diretrizes curriculares.
Atividade de acompanhar os egressos e identificar a real contribui¢do da universidade
junto a sociedade e conhece a qualidade dos cursos oferecidos.
Levantamento sistematico do perfil de ingressantes, bem como de seu acompanhamento.
Total dos Custos de Avaliacao
Custos Totais de Avaliacao e Prevencao
Fonte: Elaborado pelos autores, baseado nos dados da pesquisa, 2009.
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Tabela 2: Custos das Atividades de Prevencdo e Avaliacdo nas IES

R$ por ano

181.600

49.000

108.000

54.480

151.200

52.000

26.000

41.600

108.000

771.880

272.400

108.960

49.032

18.632

24.222

473.246

1.245.126

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado nos dados da pesquisa, 2009.

Revista da FARN, Natal, v. 10, n. 1/2, p. 195-221, jan./dez. 2011 213




Pelos resultados encontrados, verifica-se que R$ 1.245.126 é o custo
com as atividades de prevencao e avaliagdo da qualidade na IES investigada.
Esse valor representa dos custos totais da Instituicdo e esta conforme a
literatura se refere a atividades para prevenir e evitar que problemas de-
correntes da realizacdo de servicos de méa-qualidade sejam concretizados.

Com os investimentos descritos na Tabela 2, em se tratando de
uma Instituicdo de Ensino Superior, as atividades contribuiram para que
a IES pudesse contar com professores com capacidade de transmitir com
clareza os conhecimentos e com elevada titulagdo; boa infraestrutura de
laboratérios, equipamentos, biblioteca; incentivar os alunos a iniciacdo a
pratica docéncia, por meio das monitorias; promover qualificagdo continua
para os técnicos; e, assim, ser reconhecimento no meio académico como
uma IES de boa qualidade, e manter o padrao.

Quanto aos custos das atividades de falhas internas e externas na IES,
em 2009, o valor total foi de R$ 5.050.800,00, conforme descrigdo na Tabela 3.

Tabela 3: Custos das Atividades de Falhas Internas e Externas na IES — 2009
Atividades e Custos da Qualidade R$

Custo das Falhas Internas - Relacionados com problemas
e custos decorrentes destes problemas enquanto o aluno
encontra-se matriculado

Custo da mao-de-obra, do material e as despesas gerais para a
correcdo de itens defeituosos (normalmente reposicao de aulas) 332.800
em fungdo da insatisfagcdo dos alunos.

Custos com investigagdo e correcdes de reclamacdes justificaveis a

Ouvidoria da IES atribuidas a servigos defeituosos. 104.000

1ClOS

Total de Custo das Falhas internas 436.800

Custo das Falhas Externas — Relacionados com problemas e
custos decorrentes destes problemas apés a formatura do
aluno ou o abandono

Desperd

Custos ligados com processos judiciais perdidos pela empresa em

decorréncia de falhas em produtos quanto ao sua funcionalidade. 330.000

Custo da evasdo decorrente da insatisfacdo com a IES

(aproximadamente 42% do total de alunos trancados). 4.284.000

Total de Custo das Falhas externas 4.614.000

Total de Custos das Falhas (internas e externas) 5.050.800

Fonte: Elaborado pelos autores, tendo como dados a pesquisa, 2009.
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No montante do custo das falhas internas e externas, destacam-se os
custos de falhas externas, representando pelos custos ocultos em funcéo de
42% dos alunos trancados relacionarem esta evasao temporaria a problemas
de qualidade, conforme apresentado no Grafico 1. Cabe destacar que os cus-
tos das falhas internas sdo reduzidos, visto que no setor de servicos existe a
impossibilidade de armazenamento. Esta caracteristica faz com que os servigos
gue nao foram realizados satisfatoriamente reflitam na insatisfacdo do aluno
€, consequentemente, no seu abando no sistema universitario.

O cenario apresentado na Tabela 3 refere-se ao momento em que os
investimentos foram iniciados. Logo, os resultados podem ser observados na
Tabela 4, que com base em projecdes para o todo ano de 2010, é esperada uma
reducdo média de 30% com custos das atividades de falhas internas e externas.

Tabela 4: Custos das Atividades de Falhas Internas e Externas na IES — Projecdo 2010
Atividades e Custos da Qualidade R$

Custo das Falhas Internas — Relacionados com problemas
e custos decorrentes destes problemas enquanto o aluno
encontra-se matriculado

Custo da mdo-de-obra, do material e as despesas gerais para 232.960,00
a correcao de itens defeituosos (normalmente reposicéo de
aulas) em funcéo da insatisfacdo dos alunos.

Custos com investigacdo e corre¢des de reclamagdes 72.800,00
justificaveis a Ouvidoria da IES atribuidas a servigos defeituosos.

Total de Custo das Falhas internas

8 305.760,00
-
2 | Custo das Falhas Externas - Relacionados com problemas
@ | e custos decorrentes destes problemas apés a formatura
8 | do aluno ou o abandono
Custos ligados com processos judiciais perdidos pela
NI R 231.000,00
empresa em decorréncia de falhas em produtos quanto a sua
funcionalidade.
Custo da evasdo decorrente da insatisfacdo com a IES 2.998.800,00
(aproximadamente 29,4% do total de alunos trancados)
Total de Custo das Falhas externas 3.229.800,00
Total de Custos das Falhas (internas e externas) 3.535.560,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2010. Projecdo com base nas taxas de reducdes médias obtidas em
maio de 2010.
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Em um ano, a IES sera capaz de investir em aspectos voltados para a
qualidade e, considerando que as proje¢des sejam mantidas, tera retorno
financeiro, além do fortalecimento da imagem institucional perante os
stakeholders. Assim, fica evidente que o investimento em atividades que
promovam a qualidade, apresenta resultado financeiro favoravel.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

As Instituicdes de Ensino Superior sdo vistas como fomentadoras
de conhecimento e, ndo diferente, é esperado a oferta de servigos de
qualidade. A partir do momento em que as organiza¢des nao apresentam
resultados satisfatorios para todos stakeholders é preciso avaliar, controlar
e melhorar a gestao e o desempenho.

Contudo, conforme visto, muitas vezes o motivo para o mau
desempenho esta relacionado a questdes ocultas e que, no caso das
Instituicdes de Ensino Superior, vdo além de questdes financeiras por
parte dos clientes.

Neste contexto, viu-se que os custos da qualidade sdo ferramentas
Uteis a gestdo empresarial e a gestdo universitaria, em particular, por
possibilitar mensurar em termos financeiros as atividades desenvolvidas
para prevenir e avaliar a qualidade e aquelas resultantes das falhas e
problemas da qualidade.

A luz desse método, o objetivo presente nesta pesquisa foi calcu-
lar os custos da qualidade em uma IES privada. A metodologia utilizada
mostrou-se satisfatdria para responder ao problema de pesquisa e atingir
os objetivos propostos.

Destarte, os resultados apontam que os custos das falhas, consi-
derados na literatura como desperdicios e evitaveis, corresponderam a
R$ 5.050.800; ao passo que os custos de avaliacdo e prevencdo, conside-
rados como investimentos, foram R$ 1.245.126. Portanto, o objetivo do
artigo, visto que as atividades desenvolvidas foram listadas e os custos
relacionados a busca da qualidade na IES foram calculados apds reunides
com a alta administracdo e a elaborag¢do do plano de contas detalhado.

Em relagdo ao problema de pesquisa, pode-se afirmar que o es-
tudo apontou solucao para o questionamento de pesquisa, em funcdo
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do detalhamento das atividades e custos de prevencao e avaliacao, bem
como, os custos das falhas externas e internas.

Assim, independente da categoria administrativa, as IES atravessam
um momento crucial, caracterizado pelo aumento macico da ociosidade
e da evasdo. Conclui-se neste trabalho que a¢es preventivas podem ser
implantadas a fim de evitar a perda definitiva do aluno.

Pesquisas continuas de avaliacdo e satisfagcdo do aluno sdo meca-
nismos para identificar suas expectativas e implantar acdes que vao ao
encontro de seus desejos e aspiragdes. Investimentos em bons profes-
sores, em monitorias, na infraestrutura e em mudancas continuas nos
processos de ensino-aprendizagem devem ser incentivadas.

Como proposta para a IES analisada sugere-se aumentar paula-
tinamente os investimentos em prevencao e avaliacdo a fim de evitar a
perda de alunos, reduzindo drasticamente os custos das falhas externas.

Fica claro que é possivel maximizar a qualidade dos servicos, por
meio de investimentos financeiros em pontos criticos das IES e, com isso,
reduzir os custos oriundos da ma qualidade. Acredita-se que com a con-
solidacdo de investimentos neste sentido, a tendéncia é de reducdo com
os custos de falhas. Contudo, é importante destacar, que as organiza¢des
devem manter-se atentas as falhas existentes nos processos e, conforme
visto, o modelo PAF possibilita um amplo estudo dos impactos.

O método utilizado para célculo dos custos da qualidade utilizando-
-se a metodologia PAF pode ser adaptado e aplicado em qualquer Insti-
tuicdo de Ensino Superior que se preocupa com a qualidade dos servicos
realizados e a satisfacdo de seus alunos.
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