








“Ndo se pode definir qualidade
sem conhecer o seu custo.”

Ishikawa (1995:43)
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RESUMO

Planeamento e Controlo dos Custos da Qualidade nas Empresas Portuguesas
Certificadas

A presente dissertagdo aborda a importincia do planeamento e controlo dos
custos da qualidade para a gestdo da qualidade, postura fundamental na estratégia das
organizagdes, que procuram vantagens competitivas para assegurarem a sua
continuidade num mundo globalizado.

Apesar do movimento da qualidade estar intimamente associado a certificagéo
dos sistemas de gestdo da qualidade, os mesmos, por si s, ndo sdo suficientes para
assegurar a competitividade das organizagdes nos mercados altamente competitivos.
Hoje em dia, as empresas dispdem, regra geral, de menos recursos do que no passado, o
que as obriga a geri-los de forma mais criteriosa e racional. Assim, as organizagdes,
cada vez mais, t€m que ser eficientes na sua gestdo e procuram medir a qualidade em
termos monetdrios, através de sistemas de gestdo de custos da qualidade, destacando
assim a validade e utilidade do planeamento ¢ controlo dos custos da qualidade, como
instrumento de gestdo.

Assim sendo, este estudo apresenta como objectivo principal conhecer os
procedimentos adoptados no planeamento e controlo dos custos da qualidade nas
empresas portuguesas certificadas, bem como verificar se elaboram relatdrios de gestéo
que permitam determinar o retorno financeiro dos investimentos efectuados em
qualidade.

Os resultados obtidos evidenciam uma reduzida adesdo da maioria das empresas
respondentes em relagdo 4 implementagdo de sistemas formais, que quantificam e
controlam os custos de qualidade, bem como a identificag@o explicita e isolada dos
custos da qualidade nos relatérios de gestdo. Também ficou averiguado o baixo nivel de
controlo dos investimentos efectuados em qualidade e, evidentemente, tal procedimento
acarreta dificuldades na quantificagdo dos retornos obtidos nas empresas portuguesas

certificadas.

Palavras-Chave: Custos da Qualidade; Gestdo do Sistemas da Qualidade; Planeamento
e Controlo da Qualidade; Certificagéo.




ABSTRACT

Planning and Control of Quality Costs in the Certified Portuguese Companies

The present dissertation approaches the importance of planning and control quality costs
for the management of quality, a key element for the strategy of the organizations that

seek out competitive advantages to assure the continuity in a globalized world.

Despite of the movement of the quality being intimately associated to the certification
of the quality management systems, they are not enough to assure the competitiveness
of organizations in highly competitive markets. Presently, organizations are facing a
reduction in the amount of available resources, forcing them to manage those resources
in a more discerning and rational way. More and more, the organizations have to be
efficient and attempt to measure the quality in financial terms, through cost of quality
management systems, thus showing the validity and usefulness of planning and control

the costs of quality as a management instrument.

In this way, the main purpose of the study is to know the practices adopted by certified
Portuguese companies concerning to the planning and control of quality costs, as well
as to know if those companies are preparing management reports that allow them to

verify the financial return of the investments in quality.

The results showed that only a few number of the inquired companies have
implemented formal systems that quantify and control the quality costs, and identify in
an explicit and segregate way the quality costs in management reports. The results also
showed the low level of control related to the investments in quality and the resultant
problems in quantifying the returns of quality investments by the certified Portuguese

companies.

Key-words: Quality costs; Quality Management Systems; Planning and Control of
Quality; Certification.
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INTRODUCAO

Enquadramento Geral

No actual contexto de extrema complexidade e incerteza, em que a mudanga continua se
impde como uma necessidade e uma oportunidade, dada a dindmica da internacionalizaggo
dos negécios e da inovagio tecnoldgica, a gestdo das organizagdes e, especialmente, das
empresas, enfrenta novos e dificeis desafios, dependendo da qualidade do seu desempenho a

sustentabilidade do seu sucesso (Lopes e Capricho, 2007).

Para Robles Jr. (2003:16) «a nova forma de competigdo global, exige que as empresas estejam
comprometidas com o continuo e completo aperfeigoamento dos seus produtos, processos e

colaboradores».

Porque as exigéncias dos consumidores se acentuam cada vez mais, a Associagio Espanhola
de Contabilidade ¢ Administragdo (AECA), entende que a Unica forma das empresas se
manterem no mercado e prosperarem, ¢ oferecendo melhores produtos e servigos, na

perspectiva dos clientes, ao menor custo possivel (AECA, 2003).

Também segundo Wernke e Bornia (2000), no ambiente competitivo onde as empresas estdo
hoje inseridas, a busca da qualidade é o caminho, talvez o Uinico, para a sua sobrevivéncia e

manuteng¢do no mercado a longo prazo.

Sellés e Carbonell (2002) referem que a qualidade é hoje em dia um factor critico e que para
geri-la adequadamente ¢ preciso um método permanente de avaliagdo ou medida, que permita

quantificar claramente os pontos fortes e as areas susceptiveis de melhoria.

Por estas razdes, cada vez mais, as organizagdes procuram medir a qualidade em termos
monetdrios, através de sistemas de gestdo de custos da qualidade (IPQ, 2001), onde as fungdes

“planeamento” e “controlo” sdo incontornaveis.




Enquanto os novos ambientes econémicos obrigam as empresas a redefinir objectivos ¢ a
actualizar e conceber novos métodos de gestdo, a gestdo dos custos ndo & excepgdo, tendo
surgindo novas filosofias, como a Just in Time', que podem trazer valor acrescentado as
organiza¢Oes (Neves, 2004). Analogamente, segundo Souza e Collaziol (2006), tem sido
reconhecido pela literatura contabilistica que a variavel “custos” ¢ determinante na dimensio
dos resultados, sendo a sua gestdo um pré-requisito para a eficacia organizacional, uma vez
que possibilita a obten¢do de economias que trazem beneficios as empresas e aos seus
clientes. O mesmo entendimento ¢ aplicavel aos custos da qualidade, por serem uma parcela
importante dos custos totais, desempenhando assim um papel que pode ser decisivo na:

sobrevivéncia das organizagdes, a operar num mercado cada vez mais competitivo.

Pelas razdes aduzidas, o crescimento dos resultados econémicos que se pode alcangar com as
redu¢des de custos totais, e em particular dos custos da qualidade, ¢ o factor que realmente
pode suscitar o interesse das empresas por um estudo desta natureza e pela implementag¢do de
um projecto de melhoria da gestdo dos seus custos da qualidade, tornando-as mais

competitivas e contribuindo, deste modo, para o seu sucesso.

As preocupagdes relativas a necessidade de implementagfo de um sistema de gestéo de custos
da qualidade para o sucesso das empresas, levantou a questdo de saber quais os procedimentos
efectivamente adoptados pelas empresas certificadas a operar em Portugal, no que respeita ao
planeamento e controlo dos custos da qualidade e a quantificagio do retorno financeiro dos

investimentos efectuados em qualidade.
Problema de Estudo

O presente trabalho de investigagdo pretende aplicar as empresas certificadas, com actividade
econdémica em Portugal, independentemente do seu porte, o estudo cientifico de Souza e
Collaziol (2006), cujo objectivo se centrou na investigagdo do nivel de adopgdo de efectivas
préticas de gestdo de custos da qualidade, em 53 empresas, de média e grande dimensio,

certificadas e inseridas no cadastro da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade do

Filosofia Just in Time centra-se em produzir apenas o que o mercado solicita. Tem como principal objectivo a melhoria continua do
processo produtivo, através de um mecanismo de redugdo de szocks.




Brasil, cuja missio consiste em disseminar os fundamentos da exceléncia em gestéo, para o

aumento da competitividade das organizagdes e do Brasil (Souza e Collaziol, 2006).

Para assegurar a qualidade dos seus produtos e servi¢os, as empresas implementam sistemas
de gestdo da qualidade de acordo com as normas da International Organization for
Standardization (ISO), com vista a obter a posterior certificagdo. Todavia, ndo se sabe se as
empresas estio igualmente empenhadas na gestdo dos custos dai decorrentes, quer sejam
originados pelas actividades de controlo, quer sejam resultantes de falhas no controlo, e se

determinam em que medida ocorre, ou nfo, a recuperagio dos investimentos em qualidade.

Assim, com este estudo cientifico, pretende-se verificar se as empresas certificadas, com
actividade econdémica em Portugal, adoptam no planeamento e controlo dos custos da
qualidade, os procedimentos recomendados, tanto no contexto da norma portuguesa NP
4239:1994 - Bases para a quantificagiio dos custos da qualidade, como nas publicagbes e
obras de autores conceituados como Juran e Gryna (1991), Crosby (1994) e Feigenbaum
(1994), no que respeita a sua classificagdo, orgamentag@o, mensuragdo e analise. Por outro
lado, este trabalho de investigagdo propde-se também verificar se as empresas em estudo
elaboram, ou ndo, relatérios de gestdo dos custos da qualidade e averiguar se utilizam
efectivas praticas de controlo, que permitam quantificar o retorno dos investimentos

efectuados em qualidade.

Para responder as questdes levantadas, foram formulados os objectivos que seguidamente se

indicam.
Objectivos
Objectivo Geral
Este trabalho de investigacio tem como objectivo proceder a uma analise empirica da pratica

empresarial, relativamente ao planeamento e controlo dos custos da qualidade, nas empresas

certificadas com actividade econémica em Portugal, independentemente da sua dimenséo.




Objectivos Especificos

1. Verificar se as empresas referidas adoptam os procedimentos recomendados em termos de
planeamento e controlo dos custos da qualidade, tanto no contexto da norma portuguesa,
NP 4239:1994 - Bases para a quantificago dos custos de qualidade, como nas publicagdes
e obras de autores de referéncia (e. g. Juran e Gryna, 1991; Crosby, 1994; Feigenbaum,

1994), no que respeita a sua classificagdo, mensuragio e analise;

2. Averiguar a existéncia de relatorios de gestdo dos custos da qualidade e de efectivas
praticas de controlo, que permitam medir o retorno dos investimentos efectuados em
qualidade.

E importante investigar se os administradores das empresas se envolvem com o mesmo

empenho na gestdo dos custos da qualidade, com que se envolveram na formalizagdo dos

processos para obterem a certificagdo dos sistemas de gestdo da qualidade das suas
organizagdes, concluindo assim sobre o valor estratégico que os custos da qualidade assumem

para os 6rgdos directivos das empresas.

Neste contexto, justifica-se a importancia do estudo, tanto do ponto de vista académico como

do ponto de vista das empresas.

Importincia do Estudo

Através das pesquisas bibliograficas efectuadas concluiu-se que existem poucos estudos
cientificos acerca da importdncia que as empresas atribuem a gestdo dos seus custos da
qualidade. No caso particular das empresas portuguesas, certificadas por normas ISO, ndo se

conhece nenhum trabalho cientifico desenvolvido neste Ambito.

Deste modo, € oportuno investigar as préticas adoptadas pelas empresas a operar no nosso

pais, no que respeita ao planeamento e controlo dos custos da qualidade.

Tais praticas, se efectuadas criteriosamente, permitem que as organizagdes identifiquem ndo

s0 as perdas decorrentes dos problemas originados por ndo-conformidades ao nivel dos




produtos e dos processos, mas também que avaliem se os investimentos em prevengio e

avaliagio atingem os objectivos esperados e se o retorno daqueles investimentos € assegurado.

Assim, ao estudar os procedimentos das empresas quanto ao planeamento e controlo dos
custos da qualidade, este trabalho de investigagiio estd directamente relacionado com a
utilizagdo de instrumentos de gestdo que envolvem e sustentam a continuidade das
organizagdes, contribuindo deste modo para suprir uma necessidade de informagéo relevante

para a competitividade das nossas empresas.
Estrutura do Trabalho

Para alcangar os objectivos propostos, a presente dissertagio foi estruturada da seguinte

forma:

- A introdugfio descreve a estrutura geral do trabalho, composto pelo enquadramento ao tema,

os objectivos gerais € especificos, bem como a problematica e a importancia do estudo.

- Capitulo 1: Efectua a revisdo da literatura em torno do desenvolvimento do conceito de
qualidade, dos modelos e sistemas da qualidade, destacando os aspectos principais

relacionados com a gestfio dos custos de qualidade e o papel da contabilidade.

- Capitulo 2: Apresenta a metodologia de investigagdo, compreendendo aspectos como
classificacdo da investigagdo, os métodos de investigagdo, a caracterizagdo da populagdo € a
selecgiio da amostra, as varidveis do estudo, os instrumentos de recolha e as técnicas de

analise de dados.

- Capitulo 3: Trata da aplicagfo pratica, compreendendo a caracterizagdo dos respondentes
quando ao seu perfil; caracterizagdo das empresas participantes quando ao seu enquadramento
econdmico e juridico; tratamento, andlise e discuss@o dos resultados quanto ao planeamento e
controlo dos custos da qualidade e, por ultimo, a comparagdo dos resultados com o estudo

base.

- E por ultimo, as conclusdes, que apresentam as consideragdes finais do estudo, as limita¢des

da investigagdo e as recomendagdes para trabalhos futuros.







CAPITULO 1: REFERENCIAL TEORICO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

1.1.1. Evolug¢io do Conceito e Modelos da Qualidade

Na elaboragdo de um estudo que tem como tema central os custos de qualidade, torna-se

necessario definir o significado do conceito qualidade que, tal como hoje € entendido, nasceu,

segundo Lopes e Capricho (2007), nos anos 30 do século XX com o controlo Estatistico da

Qualidade. No quadro seguinte, apresenta-se uma sintese da evolugdo do conceito de

Quadro 1 - Evolugio do Conceito de Qualidade

Caracterfsticas

Metodologias

Inspecgiio do produto final ¢ um problema
da produgdo; auséncia de know-how
especializado.

Controlo visual, medi¢do e comparagio para
verificar a conformidade.

Criagdo de padrdes, monitorizagio do
processo de produgdo, andlise de desvios e
implementag@o de medidas correctivas; € um
problema do Controlo de Qualidade.

Utilizagdo de ferramentas especificas de
controlo de qualidade, tais como:
Fluxogramas, Diagrama causa-efeito,
Gréafico de Pareto etc., para poder controlar a
qualidade do produto.

O Controlo Total faz parte do sistema de
Planeamento e Controlo e ¢ praticado de
forma sistematica ¢ integrada, deste a
concepgdo do produto, até ao pos-venda, de
forma a satisfazer o cliente ¢ diminuir os
custos, passando a qualidade a ser vista
como um problema comum da organizagio
que abrange todas as 4reas.

Utilizam-se circulos de qualidade, normas da
séric IS0, auditorias, = manutengio
preventiva, analise das falhas de forma a
assegurar o Controlo Total da qualidade dos
produtos/servigos e a qualidade dos sistemas
organizacionais.

O TQM faz parte da estratégia da empresa ¢
da sua filosofia de gestio, pois ja existe uma
cultura da qualidade em que a melhoria
continua é um problema de todos os
colaboradores e abrange todas as fungdes da
organizagdo, atravessando transversalmente
toda a cadeia de valor. Envolve activamente
a gestdo e todos os colaboradores na
melhoria continua, na mudanga profunda, na
inovagdo e na meta dos zero defeitos.

Utilizagdo de varios modelos e ferramentas,
tais como: Benchmarking, Empowerment,
Modelos de Exceléncia, Aprendizagem
Organizacional ¢ Manuteng3o Preventiva, de
forma sistemdtica, em toda a empresa.
Utilizagdo de equipas de resolugdio de
problemas. Uso de todas as ferramentas nos
processos de controlo estatistico da
produgio, controlo da garantia ¢ controlo da
gestdo. Os padrdes de desempenho ja sdo
entendidos de forma dindmica e t&ém em
conta o feedback da medigio do indice de
satisfa¢do do consumidor.

qualidade.
Anos Fases
30 Inspecgio
30-50 Controlo
50-80 Garantia
80-00 Gestio
>00 | Sustentabilidade

A Qualidade ¢ vista como suporte que
garante ©0 sucesso economico, social e
ambiental ¢ permite atingir a exceléncia e o
desenvolvimento sustentivel. Os
objectivos da qualidade atingem uma tripla
dimensdo: a qualidade exigida ja ndo € s6 na
area econémica dos seus negocios; ela
integra um conjunto de objectivos mais
vastos e uma nova estratégia focalizada na
area social ¢ ambiental, cuja cultura de
qualidade ja integra na cadeia de valor o
conceito de  sustentabilidade  da(s)
comunidade(s) onde esta inserida.

Nesta fase, as organizagdes ja apostam na
qualidade de forma sustentavel,
estabelecendo parcerias a nivel econémico,
social e ambiental, de forma a melhorar
continuamente a sua performance nos
diferentes niveis. A empresa elabora planos,
de forma a garantir a sua integrag@o social e
a sua sustentabilidade econdmica, social e
ambiental a longo prazo. Nesta fase a
satisfagdio do consumidor deixou de ser
suficiente; as empresas terdo de satisfazer
todos os stakeholders, utilizando o modelo
de empresa “Excelente”.

Fonte: Cabral et al. (2001), apud Lopes e Capricho (2007:45)




Perante a leitura do Quadro 1, a evolugio dos conceitos de qualidade pode ser resumida na
seguinte sequéncia (Pires, 2007):

» Inspecgdo: actividades de medigfo, comparagio, verificagio;

» Controlo da Qualidade: actividades que se centram na monitorizagdo,
nomeadamente na analise dos desvios e reposi¢do dos pardmetros dos processos
nas condi¢des desejadas;

» Garantia da Qualidade: actividades planeadas e sistematicas que de uma forma
integrada podem garantir que a qualidade desejada est4 a ser alcancada;

» Gestdo da Qualidade: actividades coincidentes com as da garantia, mas em que é
enfatizada a integragéo na gestdo global da empresa;

» Qualidade Total: Cultura da empresa capaz de assegurar a satisfagfio dos clientes.

Mais recentemente, a partir do ano 2000, segundo Lopes e Capricho (2007), a qualidade passa
a integrar objectivos mais amplos e uma estratégia nova, orientada para os aspectos sociais e
ecologicos, para garantir a sustentabilidade futura das comunidades onde as organizagdes

estdo inseridas.

Gomes (2004), no seu estudo sobre a “Evolugdo do Conceito de Qualidade: Dos Bens
Manufacturados aos Servigos de Informagdo”, refere que a Associagio de Bibliotecas do
Reino Unido, & questdo sobre «O que é a qualidade», comega por responder «Facil de
reconhecer...dificil de definir». Este autor realga o contributo de diversos gurus da qualidade,
incluindo Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby, Taguchi e Ishikawa, para o desenvolvimento
da teoria da qualidade. No entanto, conclui que todos realgam um conjunto de elementos
chave que se tornaram pilares da teoria da qualidade:

= O envolvimento da gestdo de topo;

* O envolvimento e a autonomia dos colaboradores;

® A gestdo baseada em factos; e

= A énfase no cliente.

Segundo Pires (2007:27), ao longo dos ultimos 20-30 anos algumas abordagens a qualidade
impuseram-se como referéncias, dados os resultados obtidos pelos seus autores, destacando

Deming, Juran e Crosby.




Também Lopes e Capricho (2007) distinguem as diferentes abordagens ao conceito € sistema

da qualidade, efectuadas por alguns autores de referéncia, destacando, além daqueles, Bank.

Branco (2008) enaltece também o contributo de Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa,

Juran e Taguchi para o movimento da qualidade em Portugal.

Neste sentido, seguidamente apresentam-se resumidamente os contributos de alguns autores

que mais se destacaram na defini¢do do conceito e na formulagéo da teoria da qualidade.

Walter A. Shewhart ¢ conhecido como o pai do controlo estatistico da qualidade. Concebeu
uma das ferramentas mais utilizadas no controlo da qualidade — os grdficos de controlo. Na
década de 30 do Século passado, Shewhart desenvolve um método para solugéo de
problemas — o ciclo PDCA, vulgarizado por Deming, na década de 50, primeiro no Japdo e

depois a nivel mundial (Carvalho et al. 2006).

O ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act) pode ser definido da seguinte forma:

e PLAN (Planear) — estabelecer os objectivos e os processos necessarios para cada
actividade/projecto a desenvolver, tendo em conta os resultados a alcangar (e as
especificagdes);

e DO (Fazer) — implementar/concretizar os projectos/actividades;

e CHECK (Controlar/Verificar) — Monitorizar e avaliar os projectos/actividades
(processos e resultados) relativamente aos objectivos e especificagdes;

e ACT (Actuar) — Empreender acgdes no sentido da melhoria continua da actividade

(auto-avalia¢do das alteragoes).

W. Edwards Deming definiu a qualidade em fungfo das exigéncias e das necessidades dos
clientes. Deming estava convencido que para uma organizagdo manter a énfase necesséria na
qualidade era imprescindivel o empenho continuado da gestdo de topo. Sem uma estrutura
adequada que possibilitasse a transformag¢do da propria organizag@o, de nada serviriam os
esforgos dos trabalhadores. Deming acrescenta a importdncia do controlo estatistico da
qualidade, de modo a implementar ferramentas que permitissem o aumento da
conformidade/capacidade dos processos. Uma das contribuigées de Deming para a area da

qualidade sdo os seus 14 principios, que t€m sido directrizes enfatizadas na literatura sobre




Gestdo da Qualidade (Robles Jr., 2003; Gomes, 2004; Carvalho et al. 2006; Lopes e
Capricho, 2007; Pires, 2007; Branco, 2008).

Joseph M. Juran definiu qualidade em termos da adequagio de um produto a utilizagfo
pretendida (Juran, 1974). O autor defende a gestéo dos recursos humanos como uma das bases
de suporte & melhoria continua. Refere que a qualidade é cada vez menos um problema
técnico, passando a ser cada vez mais um problema de gestdo (Juran, 1997). Este autor
estabelece um paralelismo entre planeamento da qualidade, controlo da qualidade e melhoria
da qualidade (¢ a trilogia da qualidade ou trilogia de Juran), com a gestdo or¢amental dos
recursos financeiros das empresas, a que corresponde o planeamento, o controlo € o feedback,
enfatizando desta forma a importincia do controlo de custos na Gestdo da Qualidade Total
(também designada Total Quality Management ou TQM) e a implementa¢io de medidas
correctivas que evitem os custos da ma qualidade (Gomes, 2004; Carvalho et al. 2006; Lopes

e Capricho, 2007, Pires, 2007; Branco, 2008).

Armand Feigenbaum ¢ o pioneiro do conceito de controlo da qualidade total e dedicou-se
também ao estudo dos custos de qualidade. A sua publicago Total Quality Control (1961)
tornou-se uma referéncia universal. Na sua perspectiva, a qualidade ¢ uma ferramenta
estratégica, uma filosofia de gestdo e um compromisso com a melhoria. Assume como
factores fundamentais a participagdo, a motivagdo e o comprometimento de cada colaborador
com a qualidade, o espirito de equipa e a lideranga (Branco, 2008). Segundo uma das suas
defini¢des, «qualidade é a composi¢do total das caracteristicas de marketing, projecto,
produgdo e manuten¢do dos bens e servigos, através dos quais os produtos atenderdo as
expectativas do cliente» (Carvalho ef al, 2006:15). Refere que a qualidade resulta do esforgo
conjunto de todos os individuos que colaboram com a organizagio e nfio apenas dum grupo de
projecto. Feigenbaum vem dar énfase a melhoria da comunicagdo entre departamentos
funcionais, em particular ao nivel do controlo de design, controlo de materiais e produgio,

como forma de promover melhorias da qualidade (Gomes, 2004).

Filipe B. Crosby deu um contributo fﬁndamental para a teoria da qualidade ao defender o
conceito de zero defeitos ou produgdo sem defeito. Tal como Deming, Crosby define
qualidade em termos de conformidade do produto com as suas especificagdes técnicas.
Langou o programa zero defeitos, baseado nas nogdes de custos da qualidade propostas por

Juran, colocando a énfase em fazer bem a primeira. No seu livro Quality is Free (Crosby,
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1979) defende que produzir bem a primeira vez depende essencialmente da gestfio de recursos
humanos da empresa, da criagdo de uma consciéncia colectiva para a qualidade, da motivagéo
dos colaboradores para produgdo com qualidade e do reconhecimento do seu esforgo para a
melhoria da qualidade. Crosby encarava a prevengdo como a base para a melhoria da
qualidade, a qual teria de ser suportada em determinagéio, formagéo e lideranga. O autor
considerava que muitos programas de melhoria da qualidade falhavam por falta de
empenhamento da gestéio de topo, principalmente ao nivel de auséncia de informagéo sobre os
custos da ndo qualidade (custos relativos a ocorréncia de ndo conformidades), o que
dificultava o investimento em prevengdo para a melhoria continua (Gomes, 2004; Carvalho et

al. 2006; Lopes e Capricho, 2007; Branco, 2008).

Kaoru Ishikawa teve um papel importante na formulagdo do controlo de qualidade e na
difusdo de ferramentas e técnicas de analise e solug@o de problemas de rotina, em especial das
sete ferramentas da qualidade: andlise de Pareto; diagrama de causa-efeito; histograma; folhas
de controlo; diagramas de escada; graficos de controlo e fluxos de controlo. Ishikawa define
gestdo de qualidade como o desenvolvimento e produg@io de bens e servigos da forma mais
econdmica e util para o consumidor que fica satisfeito (Ishikawa, 1985). Tal como no trabalho
de Juran, nota-se em Ishikawa uma evolu¢do do conceito de qualidade no sentido de

incorporar requisitos do consumidor (Gomes, 2004; Carvalho et al. 2006).

Genichi Taguchi contribuiu de forma importante para a teoria da qualidade e para o conjunto
de ferramentas da qualidade. Considera a qualidade como uma disciplina aplicavel a todo o
ciclo de vida do produto e define-a em fungfio das perdas geradas pelo produto (em termos
monetarios) durante o seu ciclo de vida. Taguchi vem dar nova énfase aos efeitos nocivos da
variabilidade dos processos, ja anunciados por Deming: defende que é preferivel ter um
produto com um desempenho médio, fora das especifica¢des, mas muito consistente, do que
um produto com desempenho médio, préximo das especificagdes, mas pouco consistente,
porquanto ¢ mais facil corrigir o desvio médio de desempenho do que a falta de consisténcia.
Desta forma, Taguchi acrescenta ao conceito de qualidade uma dimensfio de consisténcia.
Enquanto que Juran e Feijenbaum se preocupam com os custos da qualidade para a
organizagdo, Taguchi preocupa-se com os custos da qualidade para a sociedade. Taguchi leva
o conceito de falha externa de qualidade mais longe, considerando nfo s6 o custo para a
organizagdo que envia para o mercado um produto com defeito, mas também para a

organizagdo que adquire esse produto e para o consumidor final, designadamente. Esta
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perspectiva pde a descoberto o efeito sistémico das falhas de qualidade e o efeito
potencialmente devastador para uma sociedade, decorrente da acumulagéio de pequenas falhas
de qualidade (Gomes, 2004; Carvalho et al. 2006; Lopes e Capricho, 2007; Branco, 2008).

David Garvin analisou os contributos anteriores e desenvolveu um léxico da qualidade que
ganha valor a medida que se utiliza, de forma cada vez mais comum, a palavra "qualidade".
Na perspectiva deste autor, a qualidade tem varios significados que revelou através de cinco
abordagens ao conceito de qualidade (Capricho e Lopes, 2007):
* Transcendental — A qualidade € algo que se reconhece, mas nio se define; € sinénimo
de exceléncia, superior, sublime;
* Baseada na produgdo — produzir produtos e/ou servigos isentos de erros, em
conformidade com as especificagdes;
= Baseada no uso - produzir produtos e/ou servigos adequados ao seu proposito;
* Baseada no produto — produzir produtos e/ ou servigos, cujas caracteristicas
mensuraveis correspondam aos requisitos necessarios para satisfazer o consumidor;
* Baseada no valor — qualidade percebida em fun¢do da rela¢do custo/beneficio;

depende do prego que o cliente esta disposto a pagar.

Este vocabulario comum ndo sé propicia discussdes mais frutiferas sobre a qualidade, como
vem encorajar as organizagdes a considerarem a qualidade como um elemento importante no

seu posicionamento estratégico (Gomes, 2004).

A Associagdo Portuguesa para a Qualidade (APQ, 1995) define-a como a totalidade das
caracteristicas de um produto ou servigo que determina a sua aptiddo para satisfazer uma dada

necessidade.

Na defini¢do do conceito de Qualidade Total, segundo alguns dos mais conceituados autores,
existe a concorddncia em considerd-la como uma filosofia de gestdo, referindo que a
qualidade, na sua esséncia, deve estar centrada no cliente e nas suas necessidades (Lopes e

Capricho, 2007).

Também Cruz e Carvalho (1998), apud Lopes e Capricho (2007:43), afirmam que «a
qualidade ndo é, pois, um mero exercicio de sobrevivéncia. E, sobretudo, um estado de

espirito, a inica forma aceitdvel de viver os negocios, uma verdadeira filosofia de gestdo».
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Segundo Soares e Almeida (2009), as tendéncias actuais e futuras da Qualidade sdo
apresentadas numa perspectiva de evolugdo do conceito ao longo dos tempos, em resposta as
preocupagdes dominantes que se foram colocando e as necessidades e expectativas das
diferentes partes interessadas. Estes autores afirmam que, nesta conjuntura de mudanga,
qualidade ¢ surpreender o cliente, excedendo as suas expectativas, através de um

complemento de servigos, cada vez mais sofisticados, para melhor o fidelizar.

1.1.2. Desenvolvimento dos Sistemas da Qualidade

No fim da década de 80 e inicio da década de 90 do Século passado, o tecido empresarial
conheceu significativas transformag¢des. A qualidade era ja uma das armas de competitividade
das empresas e, nesta fase, familiariza-se o conceito de sistema da qualidade, muito catalisado
pelas normas ISO 9001. Empresas com um sistema de qualidade tinham que documentar

todas as suas metodologias, regras e outros contetdos diversos (Branco, 2008)

Para Pires (2007), um sistema traduz a ideia de que varios componentes elementares,
independentes, interagem para formar um todo coerente com um objectivo comum. Sempre
que as interac¢des acontecem de uma forma ndo sistemadtica, o objectivo apenas pode ser

alcangado de forma aleatoria.

Ainda segundo Pires (2007), um sistema de qualidade ¢ um conjunto de medidas
organizacionais capazes de transmitirem, com a maxima confianga, que um determinado nivel
de qualidade aceitavel estd sendo alcangado ao minimo custo. Afirma ainda que o sistema da
qualidade é um subsistema de gestdo porque atribui sistematicamente recursos e
responsabilidades, de modo a que a organizagdo para a qualidade se torne fiavel, efectiva e
competitiva. Os objectivos de um sistema de qualidade resumem-se a (Pires, 2007):

e Fornecer uma abordagem sistematica de todas as actividades que afectam a qualidade,

desde o estudo do mercado até a assisténcia pos-venda;
e Privilegiar as actividades de prevengdo, em vez de confiar apenas na inspecgéo;

e Fornecer evidéncia objectiva de que a qualidade foi alcangada.

Segundo Souza e Collaziol (2006), tem sido reconhecido que apesar do grande destaque que

vem sendo dado a implementagdo de sistemas de qualidade, atingindo a mesma o status de
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alta relevancia entre aqueles elementos que constituem a gestdo estratégica empresarial, a
gestdo da qualidade ja vem sendo discutida com muito mais antecedéncia. Estes autores
destacam que a agressiva concorréncia das empresas japonesas, nas décadas de 70 e 80 do
Século XX, desencadearam uma revolugdo global na eficacia operacional das organizagdes,
introduzindo praticas pioneiras como a gestdo da qualidade total e a melhoria continua.
Consequentemente, os japoneses desfrutaram de substanciais vantagens de custo e qualidade,

passando a ser uma ameaga a continuidade das demais empresas concorrentes.

A este proposito, Lopes e Capricho (2007:46) afirmam que «A maioria dos paises da Europa
s6 depois de constatarem o contributo desta nova filosofia de gestfo, na recuperagio da
economia do Japdo, perceberam a sua importancia e comegaram a estudar a implementagio

do sistema TQM (Total Quality Management)».

Lopes e Capricho (2007) destacam os principais investigadores e as diferentes abordagens
tedricas a gestdo da qualidade total e distinguem as diferentes abordagens ao conceito e

sistema de qualidade, cuja sintese se apresenta no quadro seguinte.
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Quadro 2 — Sintese das diferentes abordagens tedricas a Gestio da Qualidade Total

Autor

Abordagem

Caracteristica

Crosby (1979)

Meta dos zero defeitos

Crosby coloca a énfase na meta dos zero defeitos, conseguidos
através de uma cultura de prevengdo como forma de garantir a
qualidade. Acredita que o problema da qualidade ¢ um problema
de gestdo e reconhece o interesse da estatistica na aplicagdo
prética ao controlo da qualidade. Defende a meta de zero defeitos
como sendo um objectivo pratico razoavel e realizavel. Crosby
resume o Seu programa em quatro pontos absolutos essenciais na
gestdo da qualidade:
1. Qualidade ¢ conformidade aos requisitos e ndo
exceléncia.
2. Qualidade atinge-se pela prevengdo e ndo pela
inspecgdo.
3. O padrdo de desempenho deve ser “zero defeitos™.
4. Qualidade mede-se pelo “prego da ndo conformidade”
¢ nfo por “indices™ .
Segundo Crosby, a gestdo da qualidade ¢ evitar que os defeitos
acontegam; criar uma cultura de prevengdo que funcione como
uma garantia para qualidade.

Deming (1986)

Controlo estatistico
das variagdes do
processo

Deming coloca a énfase no controlo estatistico das variagdes do
processo e nas falhas do sistema. A melhoria da qualidade deve
comegar pela identificagdo de dois tipos de variagdes: a variagdo
controlada e a variagdo ndo controlada. Através do controlo
estatistico estuda-se tudo o que dd origem a variabilidade,
tornando-a previsivel e controlavel, de modo a eliminar
desperdicios de material e tempo. Destacou-se por valorizar mais
as falhas do sistema no seu todo, do que as falhas humanas.

Ishikawa
(1995)

Garantia do controlo
de qualidade

Ishikawa coloca a énfase no controlo de qualidade e na garantia
da qualidade. Considera como objectivo fundamental do controlo
de qualidade atender as exigéncias de qualidade dos
consumidores, referindo que as empresas nfo se devem limitar
apenas aos padrdes definidos. O autor refere que a qualidade
total ¢ essencialmente uma disciplina pritica que comega com o
controlo de qualidade, referindo que o verdadeiro controlo de
qualidade assenta nos Circulos de Controlo de Qualidade.

Juran (1997)

Sistema integrado de
gestdio orcamental da
qualidade

Juran coloca a énfase no controlo estatistico da qualidade e no
controlo dos custos como parte integrante do sistema de gestdo
orgamental. Este autor enfatiza um conjunto de trés processos
basicos da gestdo: Planear, Executar e Controlar, relacionando-os
com os processos dos sistemas de qualidade: o Planeamento, o
Controlo e a Melhoria da Qualidade, considerando que todos os
problemas comegam no planeamento.

Bank (1998)

Os custos da
qualidade e da nio
qualidade

Bank coloca a énfase no trabalho em equipa e nos custos da
qualidade e da ndo qualidade. O autor centra a sua abordagem no
conceito da qualidade, analisando dois aspectos importantes:

1. O custo de qualidade e da ndo qualidade e os zero

defeitos;

2. O envolvimento das pessoas € o trabalho em equipa.
Bank considera que os custos da ndo conformidade diminuem
radicalmente quando a empresa implementa a qualidade total
como uma filosofia de gestdo ¢ aposta numa cultura da
qualidade.

Fonte: Lopes e Capricho (2007)

Voltando ao sucesso das empresas japonesas nas décadas de 70 e 80 do Século XX, Creech
(1998) afirma que para os japoneses a qualidade nfo é um factor de custo. Os praticantes
japoneses da gestdo da qualidade acreditam que ndo s6 € possivel, mas também ¢ imperativo,

usar a qualidade para baixar os custos, elevando simultaneamente o valor do produto ¢ a sua
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quota de mercado. Para isso, os lideres tém que criar uma convic¢do duradoura do valor da
qualidade em todos os aspectos de qualquer operagdo. Os japoneses chamam a isso «Jidoka»,

o «principio da qualidade».
1.1.3. Necessidade de Sistemas formais de Gestio da Qualidade

A internacionalizagdo da economia, provocada pelo fendmeno da globalizagio, trouxe a
necessidade de harmonizagéo dos procedimentos efectuados pelas empresas para assegurar a
qualidade dos seus produtos e servigos, a semelhanga do que se passa, por exemplo, com as
normas internacionais de contabilidade. E neste contexto que foi criada a International
Organization for Standardization, de onde emanam as normas ISO que representam o padrdo

mundial de referéncia no que a gestéo da qualidade diz respeito (Souza e Collaziol, 2006).

O principal objectivo das normas € servir de referencial comum para facilitar as trocas
comerciais e, para tal, as normas estabelecem requisitos técnicos relativos a produtos ou a
ensaios e a requisitos de gestdo (Branco, 2008). Este autor refere também que o movimento da
qualidade estd intimamente associado a certificagdo pela ISO 9001:2000. A certificagdio por
esta norma evidencia a existéncia de um sistema de gestfo orientado para o cumprimento de
requisifos para a satisfagdo dos clientes e para melhoria continua da sua eficacia. A ISO

9001:2000 est4 baseada em oito principios de gestdo da qualidade:

Focalizagdo nos clientes;

Lideranga;

Envolvimento das pessoas;

Abordagem por processos;

Abordagem a gestdo através de um sistema (SGQ);
Melhoria continua;

Abordagem a tomada de decisdes baseada em factos;

vV V. VWV V¥ ¥V V¥V V V

Relagdes com fornecedores, com beneficios mutuos.

E de salientar que o ciclo PDCA (Plan, Do, Chek, Act), conhecido como “ciclo de Deming”,

estd na base do suporte tedrico dos sistemas de certificagdo da qualidade ISO 9001:2000.
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A International Organization for Standardization publicou em 14 de Novembro de 2008 a
nova edigdio da normas ISO 9001 (ISO 9001:2008)°. A transi¢fo para a norma ISO 9001:2008
ocorreu porque, hoje em dia, a qualidade assume-se como uma das variaveis estratégicas de
maior importdncia para o desenvolvimento das organizagSes. No contexto actual da
globalizagdo da economia e do consequente acréscimo da concorréncia, tornou-se
fundamental para a competitividade e bom funcionamento das organizagdes a implementagéo
de sistemas de gestdo da qualidade, com vista a melhoria do seu desempenho. A edigdo da
ISO 9001:2008 tem como objectivo clarificar os requisitos existentes da ISO 9001:2000 e
melhorar a compatibilidade com a ISO 14001:2004. A ISO 9001:2008 ndo introduz requisitos

adicionais, nem altera a finalidade da norma ISO 9001 :2000°.

Lopes e Capricho (2007) afirmam que os padrdes de qualidade existem desde a década de 30,
mas s6 na década de 80 do Século XX € que as empresas passaram a apostar na qualidade e na
certificag@io e a usar os standards internos e externos para garantir e avaliar a qualidade dos
produtos. A evolugdo da qualidade deve-se a evolugdo das necessidades do consumidor, que
prefere pagar mais mas ter garantia de qualidade até ao final do ciclo de vida do

produto/servigo.

Para Pires (2004), a gestdo da qualidade pode ser vista, para além dos requisitos técnicos,
como um conjunto de requisitos de gestdo, conduzindo a uma visfo geral da actividade da
empresa. Todavia, refere também que as normas de gestdo da qualidade sdo um ponto seguro
de partida e ndo um ponto de chegada. Devem ser encaradas como uma ajuda e ndo como
objectivos alcangados. O conjunto de requisitos a que deve obedecer um sistema de gestdo da
qualidade € determinado pelos mercados e produtos da empresa, pelas exigéncias dos clientes,

e ndo pelas normas.

Ainda segundo Pires (2007), um sistema da qualidade, gerando informagdo precisa e rigorosa,
permite um controlo ¢ gestdo das actividades relacionadas com a qualidade mais eficiente e,
portanto, uma melhor gestdo da qualidade e, consequentemente, uma melhor gestio da

empresa. Este autor destaca ainda que, numa abordagem sistemdtica, os objectivos da

2 http://www.pt.sgs.com/pt/plano-de-transicao-para-nova-is09001-2008-pt?viewld=6317, consultado em 16-09-
2009

3 http://www.apcer.pt/arg/fich/Plano_Implementa o IS09001 2008 v2_0.pdf, consultado em 2009-09-16
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qualidade ndo s6 orientam e motivam todas as pessoas para a sua obten¢gdo, mas também
requerem que todos os aspectos sejam levados em conta, assim como, por exemplo, os custos

e beneficios da qualidade.

1.2. GESTAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Segundo Pires (2004), as actividades da qualidade custam dinheiro e, por isso, a existéncia da
organizagdo para a qualidade deve trazer beneficios & empresa. Embora a literatura sobre esse
tema utilize a expressdo “custos da qualidade™ para considerar os encargos com a qualidade
decorrentes da aquisigéo de bens e servigos, nem sempre estes custos estdo associados a sua
obtengdo. Para este autor, a incerteza no conhecimento dos custos relacionados com a

qualidade ¢ uma medida da incerteza da propria gestfo, ou de quanto a mesma é vaga.

1.2.1. A Importincia dos Custos da Qualidade para a Gestdo

No seu estudo experimental, Viger e Anandarajan (1999), apud Sower et al. (2007),
concluiram que os gestores que tém acesso a dados sobre custos de qualidade tomam decisdes
diferentes das dos gestores que os ignoram. Quando os custos da qualidade nfo sdo visiveis,

os gestores sdo incapazes de usar esta informag#o nos seus processos de tomada de decisdo.

A abordagem econémica dos custos da qualidade ¢ cada vez mais relevante na estratégia das
organizagdes que procuram vantagens competitivas para assegurarem a sua continuidade num
mundo globalizado, onde a concorréncia se faz sentir cada vez com mais intensidade (Lopes e
Capricho, 2007). Hoje em dia, as empresas dispdem, regra geral, de menos recursos do que no

passado, o que as obriga a geri-los de forma mais criteriosa e racional (Pires, 2004).

Como decorréncia do facto da gestdo da qualidade total ter passado a integrar as estratégias
empresariais, a gestdo dos custos da qualidade tem sido integrada na gestdo estratégica de
custos (Souza e Collaziol, 2006). Sob a perspectiva da gestdo estratégica de custos, Shank e
Gonvadarajan (1997), apud Souza e Collaziol (2006), destacam a importincia da medig¢o e
andlise de custos de qualidade no contexto dos factores direccionados dos custos das

actividades empresariais.
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Oliveira et al., (2006) afirmam que a consciéncia da importincia de uma postura estratégica
em relagdo ao controlo dos custos e desperdicios em todas as actividades € fundamental para
que as empresas alcancem o sucesso esperado. Na perspectiva dos mesmos autores, as
organizagdes que conseguem melhorar continuamente os seus produtos e servigos, tal como
os seus processos de produgdo, estdo mais propensas para se diferenciarem dos seus

concorrentes €, consequentemente, alcangarem vantagens competitivas.

Segundo Pereira € Ganhdo (1992), os problemas da qualidade tém origem sempre em
pequenos desvios nas especificagdes dos materiais, do produto ou do processo e, entre outros,
nos procedimentos. No entanto, as consequéncias destes pequenos desvios podem atingir, por
vezes, propor¢des completamente inesperadas, até catastroficas. E mesmo que as
consequéncias destes desvios sejam menos tragicas, podem traduzir-se em danos graves nas
relagdes com os clientes, levando mesmo a sua perda definitiva ou a redugéo do niimero de

encomendas.

A proposito da perda de clientes por via da falta de qualidade, Carvalho ef al. (2006:302)
abordam o efeito multiplicador negativo da qualidade. Afiangam que pesquisas conduzidas
pela ASQ (dmerican Society for Quality), nos Estados Unidos, indicam que «os clientes
contam para o dobro de pessoas uma experiéncia negativa, em comparagdo com uma
experiéncia positiva envolvendo a qualidade de um produto. Mais grave ainda, a insatisfagdo
de um cliente com um determinado produto, devido a um defeito apresentado, pode fazer com

que ele relate o facto para até 22 outras pessoas nos Estados Unidos».

Lopes e Capricho (2007) alertam para o facto dos custos da falta de qualidade serem pouco
visiveis nas empresas, que ndo lhes ddo grande importancia, na medida em que derivam do
somatorio de grandes quantidades de pequenos desvios que se transformam num verdadeiro
iceberg de custos ocultos, em que a parte visivel pode ser a menos importante. A margem
bruta e o resultado operacional crescem sempre que o sistema de qualidade elimina custos da
falta de qualidade, em montante superior ao total dos custos necessarios para que o referido

sistema funcione e seja eficaz. Efectivamente, existe uma estreita relagéo entre desperdicios®,

* Segundo Slack (1996), apud Oliveira ef al. (2006), o desperdicio pode ser definido como qualquer actividade
que nfo acrescenta valor ao produto/servigo.
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custos’ e lucros®. A diminuigdo do desperdicio baixa o custo de produgdio e aumenta a

produtividade.

Também Pereira e Ganhdo (1992) garantem que, paradoxalmente, quanto maior for a
qualidade, menor sera o seu custo. As melhorias da qualidade podem assim ser avaliadas pela
redugdio de custos da qualidade ou pela rendibilidade do investimento efectuado. Segundo
estes mesmos autores, € um facto, muitas vezes nfo reconhecido, que cada unidade monetaria
reduzida nos custos totais da qualidade ¢ directamente transportada para o lucro (antes de
impostos) da empresa. Esta vantagem traduz-se num aumento da margem por duas vias:
redugdio de custos e aumento do volume de vendas. Esta ultima, como resultado do melhor
aproveitamento da capacidade produtiva da empresa, uma vez que os recursos empregues para

corrigir a md qualidade podem ser aproveitados para produzir mais.

Na mesma linha, Lopes e Capricho (2007) afirmam que os proveitos das empresas tendem a
aumentar devido aos efeitos positivos do sistema de qualidade, uma vez que o aumento da
qualidade do produto e/ou servigo:

¢ origina um maior nimero de unidades vendidas e/ou servigos prestados; e

* permite aumentar a margem unitaria, devido ao possivel aumento do prego.

Para Bank (1998), os custos totais da qualidade representam para as empresas cerca de 20 a
30% das suas receitas. Feigenbaum (1986) refere que os custos da qualidade, pela sua
relevancia, poderiam ser equiparados a custos tdo importantes como, por exemplo, os custos

com a mdo-de-obra, custos de engenharia e custos das vendas.

Referindo-se a importéancia dos custos da qualidade, Pereira e Ganhdo (1992:91) afirmam que
«o custo da qualidade ¢ o custo resultante de se fazerem as coisas mal feitas». E um tipo de
medig@o que transforma os erros em unidades monetérias e isso tem um grande impacto junto
dos empregados, principalmente da gestfio. Para os mesmos autores, a gestdo dos custos da
qualidade permite determinar os beneficios resultantes das acgdes correctivas. Todos os
negécios da empresa sdo medidos em termos monetdrios, através de margens, lucros, valor

acrescentado, etc. A importdncia que a qualidade tem para o negécio da empresa é um facto

i Segundo Caiado (2008) o custo ¢ qualquer recurso sacrificado ou decidido para atingir um objecto especifico.
Segundo Estrutura Conceptual do SNC, o lucro € a quantia residual que permanece apés os gastos terem sido
deduzidos dos rendimentos.
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incontestavel e que nos leva a procurar medi-la também em termos monetarios, através dos

chamados custos da qualidade.

Souza e Collaziol (2006), citando Feigenbaum (1994), afirmam que os custos da qualidade
constituem as bases por meio das quais os investimentos em programas da qualidade podem
ser avaliados em termos de melhoramento de custos, aumento de produtividade e outros
beneficios originados por esses programas. Nesta perspectiva, os custos da qualidade
constituem a base fundamental para a economia dos sistemas da qualidade.

Para a gestdo dos custos da qualidade é importante compreender os conceitos que lhes estdo

associados e saber como sdo classificados.
1.2.2. Conceito e Classificagio dos Custos da Qualidade

Os conceitos de custos da qualidade passaram a ser divulgados com a literatura que tratava do
controlo da qualidade e procuravam oferecer suporte as acg¢des de melhoria, para além de

tentar medir a qualidade das empresas (Wernke e Bornia, 2000).

Segundo Carvalho et al. (2006:304), os custos da qualidade foram identificados e definidos
primeiramente nos Estados Unidos, Sendo que uma das primeiras referéncias aos custos de
qualidade pode ser encontrada na obra de Juran, intitulada Quality Control Handbook,
publicada pela primeira vez em 1951. Juran foi o primeiro a propor uma abordagem aos
custos de qualidade, classificando-os em trés categorias: prevengdo, avaliagdo e falhas
(internas e externas). Antes disso, os primeiros trabalhos sobre custos da qualidade
mencionavam somente os custos relativos a inspecgfo, a repetigdo de trabalho, ao refugo
(unidades rejeitadas) e as reparagdes no periodo de garantia. Na Europa, a expressdo custos da

qualidade ja era utilizada entre o final da década de 50 e inicio dos anos 60 do Século XX.

As defini¢des de custos da qualidade variam de acordo com a defini¢éio da qualidade e as
estratégias adoptadas pelas empresas. Para Crosby (1994), os custos da qualidade estdo
relacionados com a confirmagdo ou com a auséncia de conformidade com os requisitos do.
produto ou servigo. Deste modo, se a qualidade pode ser relacionada com a conformidade,
pode-se concluir que os problemas de conformidade e as medidas que visem evita-los causam
um custo. Os custos da qualidade sfo assim formados pelos custos de manter a conformidade

mais os custos da nfo conformidade (Wernke e Bornia, 2000). Juran e Gryna (1991:86)
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também referem que o termo «custos da qualidade» assumiu significados diferentes para
diferentes pessoas: algumas comparam-nos aos custos para se atingir a qualidade; outras
equiparam o termo aos custos para o funcionamento do departamento de Qualidade. A
interpretagdio a que chegaram os especialistas em qualidade foi equiparar os «custos da
qualidade» com o custo da ma qualidade (principalmente os custos para se encontrar e corrigir
o trabalho defeituoso).

Também segundo Sakurai (1997)’ , o custo da qualidade pode ser definido como o custo
originado pela existéncia de baixa qualidade. Deste ponto de vista, o custo da qualidade é o

custo dos procedimentos executados de modo errado.

Segundo Sa (1995), apud Wernke e Bornia (2000), o custo total da qualidade é a aplicagdo de
capital no sentido de oferecer ao produto fabricado um caracter distintivo, que lhe atribui
condi¢es para a plena satisfagdo do cliente, quer quanto & utilizagdo quer quanto ao prego.
Wernke e Bornia (2000) citam Palmer (1981) que, referindo-se aos custos da qualidade,
enfatiza que o problema da qualidade ¢ sobretudo um problema de custos. Mesmo que uma
empresa tenha capacidade para fabricar um produto perfeito, isso pode ndo ser viavel de ponto

de vista econdmico.

Branco (2008) entende que os custos da qualidade s3o todos os custos que uma organizago
tem que suportar para assegurar a entrega de produtos e prestagdo de servigos conformes com
as suas especificagdes e com as expectativas dos clientes. Geralmente, nestes custos incluem-
se 0s necessarios para atingir a conformidade e os necessérios para repor a conformidade,

quando esta ndo foi atingida.

Para Carvalho ef al. (2006), o termo “custos da qualidade™ é referido de forma genérica para
denominar tanto os custos com a obtengfo da qualidade, como os custos decorrentes da ma
qualidade, ou seja, da falta da mesma, e podem ser classificados de diferentes maneiras por

diferentes autores.

Segundo Juran (1979), citado por Anténio e Teixeira (2007), o custo total da qualidade (CTQ)

¢ obtido a partir da soma dos custos de controlo, compostos pelos custos de prevengio (CP) e

7 Referido por Pereira e Ganhdo (1992).
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pelos custos de avaliagdo (CA), com os custos das falhas no controlo, ou seja, com os custos

de falhas internas (CFI) e os custos de falhas externas (CFE).

CTQ = (CP + CA) + (CFI + CFE)

Os Custos Totais da Qualidade incluem dois tipos de custos: (i) os custos da qualidade, que
sd0 os custos necessarios para melhorar as caracteristicas (inclui custos de inovagéo, avaliagdo
e prevengdo) e (ii) os custos da ndo qualidade, que correspondem a custos que derivam de
qualidade inferior, nomeadamente da correc¢do. Os primeiros podem ser planeados,
controlados e incorporados no custo do produto e/ou servigo. Os segundos ndo podem ser
planeados e sdo muito dificeis de controlar, porque sdo custos ocultos que resultam de
pequenas variagdes e defeitos desconhecidos, pelo que ndo podem ser incorporados no prego
do produto e/ou servigo, mas afectam bastante o seu custo e, consequentemente, 0 seu prego

(Lopes e Capricho, 2007).

Também para Lopes e Capricho (2007) os custos totais da qualidade reflectem dois dos
elementos que integram o conceito de qualidade: as caracteristicas do produto € a auséncia de

defeitos. A cada um destes elementos correspondem respectivamente dois tipos de custo:

» O custo da qualidade, que resulta do primeiro elemento, ou seja, do custo do
melhoramento das caracteristicas do produto, incluindo a prevengéo e a avalia¢do; €
» O custo da falta de qualidade, que resulta do segundo elemento, ou seja, € o custo que

resulta da qualidade inferior e/ou da correcgdo dos defeitos detectados.

Assim, os custos totais da qualidade s3o obtidos pela soma dos custos da qualidade com os
custos da ndo qualidade e tendem a afectar o prego do produto de forma inversa, ou seja,
quanto mais e melhores forem as caracteristicas dos produtos, mais elevados serdo os custos
da qualidade e o seu prego, mas quanto menores forem os defeitos, mais baixos serdo os

custos da ndo qualidade e, consequentemente, o seu pre¢o.

As classificagdes mais frequentemente encontradas nas obras de referéncia, com vista a gestéo

dos custos da qualidade, sdo apresentadas em seguida.
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Para Crosby (1983), apud Anténio e Teixeira (2007), os custos de prevencdo e os custos de
avaliagfo s3o os que se relacionam com a garantia de que um produto estd conforme as
especificagdes (custos de conformidade), enquanto os custos de falhas (internas e externas)
sdo os custos de ndo conformidade.

Carvalho et al. (2006) apresentam os custos da qualidade classificados na 6ptica dos
processos, do seguinte modo:

» Custos de conformidade — S3o gastos que visam atender as necessidades explicitas e
implicitas dos clientes de um dado processo. Estes custos sdo associados ao
fornecimento de produtos e servigos dentro dos critérios de qualidade aceitaveis;

> Custos de nio conformidade — Sdo os custos incorridos devido a falhas no processo,
ou seja, s8o os custos relacionados com a ineficiéncia de um processo (resultando em
desperdicios de materiais, mfo-de-obra e capacidade, seja no recebimento, na

produgdo, expedigdo e correcgdo de produtos ou servigos).

Porém, estes autores afirmam que esta classificagdo dos custos de qualidade traz algumas
limitagdes, tais como a dificuldade em imputé-los a cada produto, caso a empresa tenha uma
extensa linha de produtos. Outra desvantagem € a identificagiio destes custos relativamente a
cada area departamental. Para contornar parte destas dificuldades, utiliza-se a classificagdo

dos custos da qualidade segundo a éptica do produto.

Para Branco (2008), o modelo de custos mais referenciado, € também adoptado pela Norma
Portuguesa, € o modelo designado de Prevengdo, Avaliagdo e Falhas (PAF).

Segundo este modelo, também referido por Pereira e Ganhéio (1992), os custos da qualidade
na 6ptica do produto, dividem-se em:

» Custos de prevengio - S3o os custos decorrentes das ac¢des desenvolvidas para
prevenir a ocorréncia de falhas/erros/ndo conformidades, ou seja, para optimizar a
probabilidade de atingir a conformidade. Estes custos incluem, designadamente, o
planeamento da qualidade, a formagfio e o treino, os projectos de melhoria, a
manutengdo preventiva do equipamento;

» Custos de avaliaciio - Sdo os custos inerentes a determinagéio do nivel de qualidade
obtido pelo produto/servigo. Sdo exemplo desta categoria de custos os que
decorrem das inspecgbes e ensaios requeridos para garantir que o produto/servigo
esteja em conformidade com as especificagdes e com as exigéncias dos clientes, ou

seja, a verificagdo do nivel de qualidade obtido pelo produto. Outros elementos
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inseridos na categoria de custos de avaliagdo sdo, nomeadamente a drea ocupada
pelo controlo de qualidade, a auditoria periédica do produto, a recolha, analise e
relato dos dados da qualidade, os controlos realizados em laboratério, 0s custos de
verificagdio e revisdo de projectos e os custos do controlo estatistico do processo,

apos ter sido implantado — servigos e materiais para inspecgdo e testes.

Os custos de falhas sdo os custos referentes a ocorréncia de unidades ou componentes
defeituosos, sejam estas identificadas ainda dentro da organizag&o ou ja fora dela (Carvalho af
al., 2006). Neste sentido podem ser subdivididos em falhas internas e falhas externas.

» Custos de falhas internas — Sdo os custos resultantes da incapacidade de um
produto ou servigo para satisfazer as exigéncias da qualidade, antes do seu
fornecimento. Exemplos tipicos dos custos de falhas internas sdo, nomeadamente,
trabalhos repetidos, modificagdes nos processos, correcgdes, revisdes, sucatas e 0s

custos de analise das falhas.

> Custos de falhas externas — Sdo os custos resultantes da incapacidade de um
produto ou servigo satisfazer as exigéncias da qualidade depois do seu
fornecimento, ou seja, sdo os defeitos identificados pelos clientes ou quando os
produtos estdo ainda na posse dos distribuidores. Sintetizando, reflectem os gastos
decorrentes de problemas identificados fora da empresa. Exemplos de custos que
pertencem a esta categoria sdo os servigos ligados aos produtos, as garantias, as

devolugdes, as indemnizagdes, as substitui¢des ou as responsabilidades.
As classificagdes referidas podem ser resumidas de acordo com a Figura 1.

Figura 1 - Sintese dos Custos da Qualidade

_ Custos da Fungéio + Custos Resultantes de Falhas da Fungiio

Qualidade Qualidade

=| Prevengdio | + | Avaliagdo |+ | FalhasInternas | + | Falhas Externas

Custos Totais da|= Custos da Qualidade + Custos de Nao Qualidade
Qualidade | l I ]
= Custos Controlaveis + Custos nfio Controlaveis
| | [ |
Investimentos + Perdas e Prejuizos
=| Custos de Conformidade |+ Custos de Ndo Conformidade

Fonte: Adaptado de Pereira N., (2004)°

8 http://isobral.tripod.com/id8.html, consultado em 06-09-2008
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A analise da Figura 1 permite retirar algumas ilagdes:

1.° - Os custos de prevengdo e avaliagdo enquadram-se nos custos da fungfio qualidade. Os
custos de falhas internas e falhas externas sdo enquadrados nos custos da ndo qualidade;

2.° - Os custos da qualidade (preven¢do e avaliagdo), também designados custos de
conformidade, sdo custos planeados e controlados e representam, na 6ptica da empresa, um
investimento do qual se pretende retorno positivo. Contrariamente, os custos de niio qualidade
(falhas internas e externas), ou seja, de ndo conformidade, sdo aleatdrios e ndo controlaveis,

representando, do ponto de vista empresarial, perdas ou prejuizos.

Segundo Lopes € Capricho (2007) para produzir com qualidade, controlar o produto e/ou
servigo, melhorar a sua performance, identificar e corrigir as nfio conformidades, ha que
suportar os custos desse processo, através de um sistema de prevengdo e avaliagfio das falhas.
Dizem estes mesmos autores que muitos desses custos da qualidade, quando devidamente
planeados, sfo faceis de controlar. Os custos da ndo qualidade sdo, porém, na sua maioria néo
planeados, dificilmente controlaveis e ndo s3o susceptiveis de incorpora¢do nos custos dos
produtos e/ou servigos. Neste contexto, os processos de melhoria continua da qualidade
buscam a eficacia e a eficiéncia, de forma a minimizar custos e a optimizar a produgdo. A
minimizagdo dos custos da falta de qualidade esta directamente relacionados com a redugdo
de desperdicios, os quais tém impacto imediato na redugdo dos custos de produgdo ¢
encontram-se indirectamente relacionados com o aumento de proveitos. Os produtos com
mais qualidade, efectivamente, proporcionam mais lucro, devido ao aumento da margem

bruta.

Saliente-se que a obra de Feigenbaum (1994) est4 fortemente orientada para os aspectos
financeiros da gestdo da qualidade, sendo muito conhecido pela tentativa de quantificagéio dos
custos da qualidade. Nesta matéria, a sua contribuigdo mais importante foi a recomendagfo
para categorizar e gerir os custos da qualidade em separado (Anténio e Teixeira, 2007). A

classificagéio desenvolvida por Feigenbaum (1994), apresenta-se a seguir, na Figura 2.
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Figura 2 — Classificagio dos Custos da Qualidade segundo Feigenbaum

Custos de
" Preveng#io
CUSTOS DE
CONTROLO
Custos de
Avaliagfio

Custos de Falhas
— Internas

CUSTOS DE FALHAS
NO CONTROLO

Custos de
L———— | Falhas Externas

Fonte: Feigenbaum (1994:152), apud Souza e Collaziol (2006)

Como se depreende da Figura 2, Feigenbaum (1994) dividiu os custos da qualidade em duas
categorias: custos de controlo (que incorporam os custos de prevengdo e de avaliagdo) e

custos de falhas no controlo (englobando os custos de falhas internas e externas).

Por sua vez, Bank (1992) alarga essa classificagdo ao adicionar aos custos de ndo
conformidade os custos de exceder os requisitos. Acrescenta ainda uma terceira categoria: os

custos de perda de oportunidade (Anténio e Teixeira, 2007).

A Figura 3 apresenta a classificagdo dos custos da qualidade, concebida por Bank (1992).

Figura 3 — Classificacdo dos Custos da Qualidade, segundo Bank
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+Custos de avaliagio +«Custos de exceder o8
requisitos

Fonte: Adaptado de Ant6nio e Teixeira (2007)
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Da analise da Figura 3 resulta que os custos de exceder os requisitos enquadram-se na
categoria dos custos de ndo conformidade. S#o os custos ocorridos como resultado do
fornecimento de informagdes ou servigos que ndo sdo necessarios, o que pode ocorrer quando
as especificagdes dos consumidores ndo sdo muito claras. Os custos de perda de oportunidade
sdo os custos mais dificeis de quantificar. Alguns exemplos desta categoria sdo a perda de
clientes por causa de uma falha na entrega de produtos a tempo ou a indisponibilidade de

produtos, quando o mercado deles mais necessita (Antonio e Teixeira, 2007).
A este proposito, Robles Jr. (2003) refere que os custos importantes omitidos nos relatérios de
custos da qualidade, geralmente esto relacionados com a perda de oportunidades, como por

exemplo a perda da imagem junto aos clientes.

Seguidamente, apresenta-se no quadro 3 uma sintese das diversas defini¢des/conceitos dos

custos da qualidade.

Quadro 3 — Sintese das definigdes / conceitos de Custos da Qualidade

Autor Defini¢des / conceitos de custos da qualidade

Juran e Gryna (1991) | Os custos da qualidade s3o os que ndo existiriam se o produto fosse fabricado
de forma perfeita na primeira vez, estando associados com as falhas na
produgdo que levam a repeticio de trabalho, desperdicios e perda de
produtividade

Crosby (1994) Os custos da qualidade s3o relacionados com a conformidade ou auséncia de
conformidade aos requisitos.

Feigenbaum (1994) | Os custos operacionais da qualidade sdo os custos associados a defini¢io,
criagfio e controlo da qualidade.

Sakurai (1997) Os custos da qualidade podem ser definidos como os custos incorridos por
causa da existéncia de uma baixa qualidade.
Ganhio (2001) A maioria dos custos da qualidade resulta da execugio incorrecta das

actividades e tarefas nas diferentes fases de cada processo e tem grande
impacto nos resultados das organizagdes, na sua produtividade e
competitividade.

Branco (2008) Entende-se por custos da qualidade todos os custos que uma organizagio tem
para assegurar a entrega de produtos/servicos conformes com a sua
especificacfio e expectativas do cliente.

Fonte: Adaptado de: Branco (2008), Ganhdo (2001), Lopes e Capricho (2007), Wernke e Bornia (2000).

A classificagdo dos custos da qualidade nas categorias apresentadas permite fazer um estudo
das relagdes entre as mesmas, na procura do ponto 6ptimo do investimento em qualidade
(Juran e Gryna, 1991), destacando a relagfo custo/beneficio, ou seja, aumentando-se os gastos

de prevengdo, qual seria a economia de custos obtida pela diminui¢do das falhas?
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Seguidamente, mostra-se como estas diferentes categorias de custos evoluem até ao ponto

6ptimo da qualidade, onde os custos sdo minimos ¢ a qualidade ¢ aceitavel (Pereira e Ganhéo,

1992).
1.2.3. Interacgiio entre as Categorias de Custos da Qualidade

A forma como as categorias de custos de qualidade, apresentadas anteriormente, contribui

para a formagdo do custo total da qualidade ¢ esquematizada na Figura 4.

Figura 4 — Nivel Optimo dos Custos da Qualidade, segundo Juran (1991)

Custo de
produto bom
Custo total da
Qualidade
CFl + CFE
an
ao ¥
.“Jo 509““
ooV
cust©
0% Nivel de Qualidade / Conformidade 100%

Fonte: Adaptado de Juran e Gryna (1991).

Legenda: COQ - Custo 6ptimo da qualidade
CTQ - Custos totais da qualidade;
CFI - Custos de falhas internas;
CFE - Custos de falhas externas;
CP - Custos de prevengio;
CA - Custos de avaliagio

CTQ=CFI+CFE+CP+CA

A representagio anterior mostra a influéncia das categorias de custos da qualidade no custo
total da qualidade. O ideal é obter um equilibrio entre estes custos, para que ndo existam
gastos excessivos para alcangar os beneficios em relagdo a qualidade. Assim, como se pode

observar, os custos de prevengdo e avaliagdo sfio indirectamente proporcionais aos custos de
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falhas. Por um lado, para aumentar o nivel de qualidade s3o necessérios maiores gastos com a
prevengdo e avaliagdo; , por outro lado, os custos de falhas tendem a ser menores. O inverso
ocorre quando o nivel de qualidade do produto ¢ baixo, ou seja, existem mais gastos

decorrentes das falhas e menos gastos de prevengéo e avaliagio (Carvalho ef al., 2006).
Oliveira et al. (2006) apresenta esquematicamente como se comporta a distribui¢do dos custos
e do lucro em fungdo da implementag@o de um sistema da qualidade, conforme se ilustra na

Figura 5.

Figura 5 — Custos da Qualidade e Lucro

PREVENGAQO E MELHORIA = REDU(;Ag DE CQUSTOS
PREVENGAO I MARGEM
AVALIAGAO PREVENCAO

AVALIAGCAO
FALHAS
FALHAS
ANTES DEPOIS

Fonte: Adaptado de Oliveira [Org] (2006)

Da andlise da Figura 5 conclui-se que o processo de melhoria se consubstancia no aumento
dos custos de prevengdio para reduzir, em montante superior, os custos das falhas e de
avaliagdo. Esta redugdio tem um impacto positivo na margem de lucro, o que permite as
organizag3es disporem de uma margem de manobra maior para fixar precos mais baixos do

que a concorréncia.

Segundo Antonio e Teixeira (2007), o principio subjacente é o de que o investimento num
adequado planeamento da qualidade e em actividades de prevengio pode conduzir a uma
redugdo substancial dos custos de falhas internas e externas e mesmo dos custos de avaliacéo.
Este autor salienta ainda que o aumento dos gastos em prevengio se destina a diminuir ou

mesmo a anular os outros tipos de custos da qualidade.
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De forma semelhante, esta visio dindmica dos custos da qualidade também € abordada por
Pires (1993), que esquematiza as inter-relagdes dos custos da qualidade na Figura 6, que

seguidamente se apresenta.

Figura 6 — Visdo Dindmica dos Custos da Qualidade

A experiéncia acumulada vai no
sentido de afirmar que o trabalho de
prevencdo pode reduzir os custos de
avaliag3o e os custos das falhas de
uma forma continuada

FALHAS

AVALIACAC

PREVENGAO o

Fonte: Adaptado de Pires (1993)

Assim, ao dedicar mais esforgo a prevengdo, os custos devidos a falhas diminuem. Logo,
havera menos necessidade de avaliar (inspeccionar) o trabalho efectuado pelas pessoas € o

custo total baixara.

Em suma, a conclusio que se retira das Figuras 5 e 6 ¢ a de que os investimentos em
prevengdio deverdo conduzir a ganhos superiores resultantes das redugdes dos custos das

falhas e de avaliagdo, aumentando a margem de lucro.

1.2.4. Quantifica¢do dos Custos da Qualidade

A quantificagdo dos custos da qualidade ja vem sendo estudada ha muito tempo por diversos
gurus da qualidade. Juran e Gryna (1991), Crosby (1994) e Feigenbaum (1994) defendem que
a recolha e analise periddica dos custos da qualidade monitorizam a eficacia do sistema da
qualidade quanto aos custos e, a0 mesmo tempo, apontam iniciativas para a sua melhoria. Ao
contrario, Deming entende que a andlise dos custos da qualidade ¢ pura perda de tempo, ja

que para ele os beneficios de um programa efectivo de qualidade total sdo tdo evidentes que
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as empresas fariam melhor se dedicassem tempo e dinheiro no seu aperfeigoamento (Souza e
Collaziol, 2006).

Pereira ¢ Ganhdo (1992:96) sugerem as empresas que nunca calcularam os seus custos totais
da qualidade que comecem por estimar os custos da falta de qualidade, isto &, o custo das
falhas internas e externas: ¢ suficiente recolher ao longo de 2 ou 3 meses, durante uma
produgdo normal e estavel, a quantidade de horas gastas a reparar, a repetir testes, a substituir

produtos defeituosos, etc.

Robles Jr. (1996), citando Ishikawa (1985), refere que se a empresa ndo tiver capacidade para
conhecer € controlar o total produzido, 0 montante de refugos, a quantidade de defeitos ¢ o
trabalho necessario para os corrigir, nfio sera capaz de determinar o indice de defeitos e a taxa
de trabalho repetido. Sem estas condi¢bes, a empresa ndo estd enquadrada no Sistema da

Qualidade.

Carvalho er al. (2006) afirmam que a quantificagdo dos custos da qualidade permite a
organizagdo identificar ndo apenas as perdas decorrentes dos problemas, mas também
quantificar se os investimentos em prevengdo tém tido o resultado esperado. Referem ainda
que a recolha e andlise sistematica dos custos da qualidade, possibilita & organizagfo ter

condi¢Bes de verificar o comportamento destes custos ao longo do tempo.

Nesta perspectiva, para Robles Jr. (2003), a quantifica¢io da qualidade, através dos custos da
qualidade, € vista pelos administradores como uma forma de atingir varios objectivos, de
entre os quais se destacam:
» A avaliagdo dos programas de qualidade através de quantifica¢des monetérias e nio
monetarias;
> A possibilidade de fixar objectivos para os programas de qualidade, atribuindo
prioridades, através do método Parefo, aqueles que possam trazer, de forma
imediata, melhores resultados para a empresa;
> Conhecér, na realidade, quanto a empresa estd perdendo pela falta de qualidade,
sensibilizando a gestdo para o compromisso de enfrentar o desafio da melhoria da

qualidade;
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> Conhecer a distribuicio dos custos pelas diferentes categorias de custos da
qualidade, o que permite direccionar os investimentos de acordo com os projectos
de melhoria da qualidade;

» Tornar a qualidade um dos objectivos estratégicos para a empresa, fazendo com que
a gestdo de topo, através da quantificagdo efectiva, monetaria e néo monetaria
(fisica), assuma realmente o compromisso com a qualidade;

» Melhorar a qualidade para obter um acréscimo no lucro, sem aumento dos pregos e
sem investimentos adicionais significativos em instalagdes ou equipamentos e
recursos humanos;

> Aumentar a produtividade através da qualidade;

» Avaliar a adequagfio do programa de manutengdo, porquanto eventuais atrasos no
cronograma de manutengfo podem afectar o nivel de qualidade dos processos e dos
produtos;

» Sistematizar o conhecimento e a influéncia das diferentes consequéncias da falta de
qualidade na empresa, tais como devolugdes de vendas, pedidos cancelados,
alterados e principalmente ndo efectuados, erros de facturagdo e outros;

» Conhecer, na realidade, quanto a empresa vem investindo nas diferentes categorias
de custos da qualidade;

> Inferir, consequentemente, quanto a empresa deveria investir nas diferentes
categorias de custos de qualidade;

> Fixar os objectivos € os recursos para a formagdo do pessoal;

» Facilitar a avaliagio do efeito da qualidade no custo € no valor dos produtos e

Servigos.

Partindo do pressuposto de que a qualidade é um factor de diferenciagdo da empresa,
Robles Jr. (2003) defende que os custos da qualidade reforgardo este factor diferenciador,
através de maiores dotagdes de recursos para a melhoria da qualidade, facilitando as

eventuais analises de custo/beneficio.

Segundo Pereira e Ganhdo (1992), os dados para a quantificagdo dos custos da qualidade
Vpodem ser obtidos a partir de numerosas fontes:

e Contabilidade geral e analitica;

e Documentos administrativos, técnicos € comerciais;

e Inquéritos e sondagens;

e Pessoas da propria empresa.
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Para que a analise de custos seja credivel e 1til, é necessario que os dados recolhidos
(Pereira e Ganh&o (1992):

¢ Sejam actuais;

¢ Sejam incontestaveis;

® Tenham origem em fontes de informag&o conhecidas:

* As estimativas sejam baseadas em critérios previamente discutidos;

e Asextrapolagdes sejam claras e correctas.

Para Silva (1999), o cdlculo dos custos da qualidade deve integrar-se num sistema global de
gestdo da qualidade, pois sem enquadramento dificilmente havera apuramento credivel dos
custos. A semelhanca de Pereira e Ganhio (1992), este autor também entende que, para
além do sistema referido, o célculo dos custos da qualidade, obriga a existéncia de:

e Sistemas de contabilidade geral e analitica;

e Documentagdo técnica e comercial; e

¢ Inquéritos internos e externos.

A este proposito, afirmam ainda Pereira e Ganh#o (1992:94) que, «por vezes, os custos da
qualidade sfio contestados com o argumento de que ndo sdo rigorosos». Na realidade, é
muito dificil recolher os custos da qualidade até ao céntimo. Nem isso interessa: «o mais
importante € obter uma ordem de grandeza, certamente por defeito, mas que mostre a
importincia do problema e permita efectuar andlises posteriores para se obterem

melhorias» (Pereira e Ganhdo, 1992:94).

Na mesma linha, Lopes e Capricho (2007) afirmam que para avaliar as melhorias no
desempenho da organizagdo ¢ indispensavel um sistema de informagéio que permita recolher
dados da contabilidade geral e analitica, para definir padroes de desempenho e efectuar
avaliagBes que serdo completadas com informagdes extra-contabilisticas, provenientes de
relatorios, entrevistas e extrapolagdes, o que desde logo aponta para a insuficiéncia dos

actuais sistemas de informagfo, que terio que se adaptar a novas realidades.

Crosby (1994) apud Robles Jr. (2003) afirma que a tinica medida valida para a qualidade é o

prego da ndo conformidade, que corresponde ao calculo e 4 informagéo do valor da perda.
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Ou seja, é o gasto decorrente de ndo ter feito certo 4 primeira vez. Partindo da defini¢do da
qualidade de Crosby (1979), segundo o qual “qualidade ¢ conformidade com os requisitos®,
entende-se melhor a medida da qualidade que, para o autor, ¢ sintetizada no prego da néo-

conformidade com os requisitos.

1.2.5. Anilise e deteccio de Problemas e Oportunidades de Melhoria

Segundo Lopes e Capricho (2007:143), a informagdo obtida nos sistemas de informagao
das empresas «deve ser analisada com base num conjunto de indicadores que relacionem os
custos da qualidade com os proveitos obtidos, constituindo um mapa de resultados e
graficos respectivos (analise de tendéncias, diagrama de Parefo, etc.) que permitam analisar

os problemas detectados e corrigi-los».

Também Pereira e Ganhio (1992) referem que as técnicas de analise de custos da qualidade
sdo tdo variadas como aquelas que sio usadas para resolver qualquer outro problema da
qualidade. As mais comuns s3o a analise de tendéncias, que consiste em comparar os
actuais niveis com os do passado, e a analise de Pareto (por departamento, por produto, por
categoria de custos, etc.), que implica a listagem dos factores que contribuem para o
problema e a sua insergio num grafico de barras, de acordo com o valor da sua
contribui¢io. Em muitas situagdes, verifica-se que um pequeno nimero de causas estdo na
origem de um elevado niimero de problemas, ou seja, originam uma elevada percentagem
de custos. Para que as melhorias sejam visiveis, os esforgos devem ser concentrados na

eliminagfo ou atenuagfio das causas que mais contribuem para o efeito negativo em andlise.

Na perspectiva da American Society for Quality Control (ASQC)9 (1986), o principal
objectivo de um Sistema de Custos da Qualidade ¢ facilitar os esforgos de melhoria da
qualidade, que resultard na operacionalizagdo das oportunidades de redugdo de custos. As
premissas estratégicas para a utilizagfo plena do Sistema de Custos da Qualidade regulam-
se por trés pilares (Robles Jr., 2003):

e Para cada falha, havera sempre uma causa;

e As causas sdo evitaveis;

e A prevengdo é sempre mais barata.

° Hoje designada ASQ — American Society for Quality ( Www.asq.org).
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Com base em tais premissas, a ASQC (1986) recomenda as seguintes estratégias na

utilizag&o do sistema de custos da qualidade (Robles Jr., 2003):

1. Atacar directamente os custos das falhas, para inverter a sua tendéncia, estabelecendo
como objectivo a sua eliminagio;

2. Os investimentos devem ser direccionados para prevengdo correcta, ou seja, aquela que
proporcionara melhorias mais significativas: Para tal, é recomendavel a andlise tipo
Pareto, se bem que hd melhorias de qualidade nfo representativas em termos
monetdrios, mas que envolvem e desgastam sensivelmente o pessoal operacional;

3. De acordo com os resultados alcangados em (1) e (2), as actividades de avaliagdo devem
ser descontinuadas e, consequentemente, haverd redugéo nos custos de avaliagdo;

4. A avaliagdo continua e sistematica proporcionara a oportunidade de se redireccionarem

os esforgos para a prevengio com o objectivo de conseguir melhorias no futuro.

Para Silva (2002), o célculo dos custos da qualidade tem por finalidade reduzi-los
globalmente e, deste modo, contribuir para optimizar os custos da organiza¢do. Com um
sistema de informag@o que permita controlar os custos da qualidade, as organizagGes podem
identificar ndo s6 os custos do controlo € as perdas decorrentes de falhas internas e externas,
mas também verificar em que medida os investimentos em preven¢do tm o resultado
esperado, isolar é4reas susceptiveis de melhoria e implementar as medidas convenientes,
tornando-se assim mais competitivas e aumentando as suas hipoteses de sobrevivéncia a

médio e longo prazo.

Todavia, segundo Robles Jr. (2003) as informagdes de custos da qualidade por si s6 ndo
levam a uma melhoria da qualidade. Porém, tais informag¢des devem ser analisadas por parte
da gestdo de topo, para que, consequentemente, possa determinar acgOes para a melhoria da
qualidade. Por estas razdes, Robles Jr. (2003) realga que o departamento de controlo deve
zelar pela “qualidade” das informagdes sobre custos da qualidade, pois custos importantes
podem ser omitidos nos relatérios respectivos, enquanto outros podem ser incluidos

impropriamente.

36



1.2.6. Os Custos da Qualidade nos Relatérios de Gestio

Robles Jr. (2003) sugere que os relatérios de custos da qualidade devem ser adequados as
necessidades dos utilizadores, devem ser flexiveis, para acompanharem a dinidmica
operacional do segmento a que se destinam, e alguns sdo vélidos apenas enquanto persistir 0
problema que constitui o seu objecto, devendo ser suprimidos quando o problema deixar de

existir.

Também Feigenbaum (1994) refere que a estrutura dos relatorios de custos da qualidade deve
ser a mais adequada as necessidades de informagdo para a gestdo das empresas. Recomenda
utilizar no minimo trés bases de relagdo dos custos da qualidade com outros indicadores,

tendo em consideragdo os produtos e o tipo de produgio.

A apresentagdo dos custos da qualidade nos relatorios de gestdo especificos, apenas em
valores absolutos, monetarios ou ndo monetarios, € insuficiente para a tomada de decisdes,
sendo necessaria a comparagdo destes valores, recorrendo a bases de relagdo com os outros
indicadores. Ganhéio (2001), apud Lopes e Capricho (2007), refere que o apuramento dos
custos da qualidade nem sempre pode ser feito de forma rigorosa. E para tal ¢ importante
definir um sistema que permita estimar e medir os custos de ndo qualidade, planeados ou ndo
planeados, situando-os em determinada ordem de grandeza para poder evidenciar a

importancia deste problema.

Contudo, para Feigenbaum (1994), as bases utilizadas podem influenciar demasiado a
interpretagdo da informacfo sobre custos da qualidade e devem ser definidas cuidadosamente.

Preocupagdes semelhantes sdo apontadas por Robles Jr. (2003:119), quando afirma que:

As comparagdes com os valores de vendas podem levar a distorgdes, quando
ocorrem sistematicamente perdas reais nos pregos de venda. Este facto ¢ comum
quando a empresa utiliza como principal matéria-prima commodities tipo: cobre,
algoddo, 6leo de soja, etc., cujos valores variam com as cotagdes do mercado
mundial de commodities. Ocorrendo esse fenémeno, o acompanhamento da
evolugdo do custo da qualidade precisa ser feito com base em unidades fisicas e néo
em unidades monetarias.
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Por seu lado, Shank (1997) aponta duas grandes vantagens na utilizagdio de indicadores nao
financeiros: podem ser calculados em tempo quase real e, consequentemente, as medidas
correctivas também podem ser implementadas muito mais cedo. Considera que a
comunica¢do do desempenho das medidas ndo financeiras é essencial para fornecer um

continuo feedback aos gestores, na procura de melhor qualidade.

Ainda no tocante as bases de comparag¢do dos custos da qualidade, Juran e Gryna (1991)
referem que € melhor comegar com vérias bases e depois, 4 medida que a gestdo se vai
familiarizando com os relatérios, manter apenas as mais significativas. Apontam como
possiveis bases de medigdo dos custos da qualidade as seguintes:

e Horas de mé#o-de-obra directa;

e (Custo da méo-de-obra directa;

e Custo padrio;

e Valor acrescentado;

e Valor das vendas;

e Unidades produzidas.

A este respeito, Calderén e Novas (2009) apresentam uma bateria de racios, financeiros e niio
financeiros, elaborada a partir de Camalefio (2006), representativos, designadamente:
* Do peso de cada componente dos custos da qualidade nos custos totais da qualidade;
e De percentagens dos custos totais da qualidade em relagfio a outros indicadores da
empresa;

¢ De outros racios relacionados com a qualidade.

Calderén e Novas (2009) sugerem ainda a necessidade de racios adaptados especialmente

para dar resposta a necessidades de informagdo de sectores especificos.

Robles Jr. (2003) afirma que o sistema de custos da qualidade pode fornecer uma série de
informagbes de gestdo, divulgados sob a forma de relatérios padronizados para toda a
empresa, distribuidos em suporte de papel ou disponiveis para consultas on-line, em terminais
de computador. Para o autor, a quantificagdo da qualidade, através dos custos da qualidade,

permite:
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> Integrar, através dos relatorios de custos da qualidade, numa unica informagéo,
varios outros relatorios de desempenho;

» Demonstrar que os relatérios usuais da qualidade levam a gestdo de topo a aceitar
indices de falta de qualidade como algo normal nos negdcios, € em muitos casos a
considerar a falta de qualidade dentro de niveis aceitaveis;

» Comprovar que os relatérios de custos da qualidade ajudardo a colocar os
investimentos em qualidade em igualdade com os demais projectos de investimento;

» Revelar o impacto financeiro das decisdes de melhoria da qualidade apresentadas
nos relatérios de custos de qualidade, corroborado pelos graficos de evolugdo dos
custos;

> Revelar, através dos relatorios de custos da qualidade, o éxito da administragdo no

cumprimento dos objectivos da qualidade.

Quanto a este Gltimo aspecto, Robles Jr. (2003) esclarece que o objectivo pode ndo ser a
redugdio do total dos custos da qualidade, mas a alteragfo da sua composigdo. Desta forma,

alguns programas de melhoria da qualidade praticamente poderiam ser auto-financiados.

Por seu turno, Juran e Gryna (1991) advogam que se podem resumir os dados relativos aos
custos da qualidade do seguinte modo:

» Por produto, por processo, por componente, por tipo de defeito, ou qualquer outra
grandeza passivel de acumulagdo, facilitando a analise de Pareto para identificar as
origens de custos com maior significado;

> Por divisio ou departamento, quando esses relatorios servirem para avaliar o

desempenho de unidades organizacionais especificas e da sua gestdo.

Por outro lado, Calderén e Novas (2009) realgam que o desenvolvimento de um sistema de
custos da qualidade s6 estd completo se existirem actividades de controlo, as quais se
centram, resumidamente, em ac¢des de planeamento, monitorizagdo e auditoria, incluindo o
céalculo dos desvios em relagdo aos objectivos da qualidade e a identificag@io das necessérias

medidas correctivas.
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1.2.7. O Orgamento como Instrumento de Controlo dos Custos da Qualidade

Segundo a AECA (2003), um instrumento de analise dos custos da qualidade ¢ a comparagdo
entre a previsdo e a realidade de cada tipo de custos de qualidade. Quando o sistema de custos
da qualidade ja funciona hd um ano em toda a empresa, pode ter chegado o momento de fazer
um orgamento para cada categoria de custos da qualidade. Deste modo, uma vez quantificados
0s custos reais, serd possivel compard-los com os custos previstos ou or¢amentados. O
controlo e andlise dos desvios ¢ uma das formas mais eficientes de comegar a reduzi-los. O
processo or¢camental pode ser desenvolvido nas seguintes etapas:

¢ Definigdio e transmissdo das directrizes gerais aos responséveis pela preparagdo dos

or¢amentos;

¢ Elaboragéo de planos de ac¢o, programas e orgamentos;

* Negociagdo dos orgamentos (discusséo e definigéo de objectivos);

e Coordenagdo da elaboragdo dos or¢gamentos;

e Aprovagdo dos orgamentos;

e Controlo e actualizagfo dos or¢gamentos.

Ainda segundo a AECA (2003), outra possibilidade é a reparti¢io do or¢amento dos custos de
obteng¢do da qualidade e de falhas por centros de responsabilidade, tanto a nivel de estimativas
como a nivel das realizagdes. Deste modo, os custos com a obtengdo da qualidade e os custos
de falhas passariam a ser um elemento mais de informagdo, controlo, motivagdo e

coordenac¢do destas unidades.

Por outro lado, Sakurai (1997), apud Souza e Collaziol (2006), ao defender a utilidade de um
plano orgamental para os custos da qualidade, enfatiza que quando a empresa deseja
estabelecer uma meta efectiva para controlar a actividade de gest#io, os custos de prevengo e

avaliagdo sdo bons indicadores para a avaliagdo do desempenho.

Segundo Robles Jr., (2003), existem algumas limitagdes dos custos da qualidade
relativamente & periodicidade da sua medigdio. Por exemplo, o investimento em prevengdo
pode demorar a reflectir-se na diminui¢do dos custos das falhas. Portanto, a comparagdo de

valores acumulados pode ser mais efectiva do que a dos valores mensais ou trimestrais. Essa
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particularidade dos custos da qualidade pode distorcer as relagdes entre os seus diversos

elementos.

O mesmo autor salienta que a medigdo da qualidade pelos custos facilita também a elaboragdo
do orgamento dos custos da qualidade, permitindo a adequada afectagdo de recursos, visando,

ou ndo, uma provavel redugio de custos.

Oliveira et al. (2006:48), citando Robles Jr., (1996), referem que a eliminagdo dos
desperdicios est4 intimamente associada & questdio da qualidade. Por meio da sua redugdo, a
empresa pode gerar recursos para alcan¢ar o seu sistema de melhoria da qualidade.
Evidentemente que o retorno dos investimentos em qualidade se daria primeiramente pela
reduciio dos desperdicios; depois, quando o sistema entrasse em regime, os beneficios da

qualidade suplantariam com ampla margem os investimentos originais.

Em seguida abordam-se alguns aspectos importantes relacionados com a recuperagéo dos

investimentos em qualidade.

1.2.8 O Retorno Financeiro dos Investimentos em Qualidade

Os aspectos econémicos da qualidade deverdo assumir uma importéincia crescente no futuro
(Pires, 2007:203). As actividades da qualidade custam dinheiro, pelo que a existéncia da
organizagdo para a qualidade deve trazer beneficios a empresa. Do ponto de vista das
vantagens globais, aquele autor entende que ¢ muito dificil quantificé-las, ja que a sua
dimensdo pode estar préxima da sobrevivéncia da empresa. Em seu entender, numa

perspectiva mais restrita, as vantagens podem ser transpostas para numeros.

Ja para Carvalho et al. (2006), a medi¢do e andlise dos custos da qualidade pode levar ao
estabelecimento de projectos de melhoria. Esses projectos devem ter como resultado a
melhoria do processo e a viabilidade econémica. A melhoria do processo significa que o
projecto a ser realizado leva o processo estudado a um nivel melhor de desempenho, seja de
qualidade ou de produtividade. Porém, esta viabilidade ¢ necessdria, mas ndo ¢ suficiente,
sendo fundamental assegurar também viabilidade econdomica. Significa isto que o

investimento apenas ¢ vidvel se remunerar adequadamente o capital investido.
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Para analisar a viabilidade econémica de um projecto de investimento podem utilizar-se
varios critérios, que podem ser divididos em dois grupos (Carvalho ef al, 2006):
1. Critérios cientificos (levam em conta a variagdo do valor monetdrio no tempo e

consideram todos os valores dos fluxos de caixa dos projectos de investimento):

Valor actual liquido;
Valor futuro;

Taxa interna de rendibilidade; e

YV V V V

Relag@o beneficio/custo.

2. Critérios empiricos (ndo consideram a variag@o do valor no tempo ou desprezam parte
dos valores dos fluxos de caixa, ou ambos). Um exemplo é o prazo de recuperagdo do

investimento.

Entendimento semelhante tem a AECA (2003), afirmando que ao decidir sobre a
conveniéncia de uma determinada acgdo de qualidade, o mesmo € dizer investir em prevengo

e/ou avaliag¢do, podem ser utilizadas técnicas como as seguintes:

» Analise custo/beneficio;
» Prazo de recuperagdo do investimento;

» Taxa interna de rendibilidade.

Esta mesma fonte alerta para uma limitagdo destas técnicas, as quais devem ser utilizadas
apenas como uma ajuda para a decisdo, uma vez que s6 tém em conta o que ¢ quantificavel e,
no que respeita a qualidade, existem muitos aspectos de dificil quantificagio como, alias,

refere Pires (2007), a proposito das vantagens globais da qualidade.

Segundo Anténio e Teixeira (2007), a concepgdo de qualquer processo de recolha de
informagdo relativamente aos custos exige uma abordagem de grupo. Por isso os
departamentos de qualidade e contabilidade devem trabalhar em conjunto para,
cuidadosamente, examinarem e analisarem os processos existentes ¢ para construirem um
processo de recolha de custos que seja simultaneamente robusto e relevante para os processos

existentes e de utilizagdo facil.
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1.2.9 O Papel da Contabilidade na Gestéio dos Custos da Qualidade

Segundo Caiado (2008), 4 medida que aumenta a dimensdo da empresa maior € a necessidade
que os gestores tém de informagdes validas, que permitam facilitar a tomada de medidas
fundamentais para fazer face & concorréncia, aumentar resultados e langar novos produtos no
mercado a pregos competitivos. Porém, isto implica que todos os aspectos de gestdo das
empresas estejam devidamente organizados, planeados e controlados. Este autor defende que
o desenvolvimento do processo de gestdo numa organizagio deve abranger varias fungdes,
entre as quais o planeamento e o controlo. Enquanto o planeamento ¢ o processo de
selecgdo de objectivos para o uso dos recursos de uma organizagéo e desenvolvimento dos
caminhos para atingir esses objectivos, o controlo ¢ o processo de dirigir as operagdes que

assegurem o cumprimento dos objectivos e os planos da organizagdo.

Refere ainda Caiado (2008) que os dados indispensaveis ao planeamento e ao controlo sdo
trabalhados preferencialmente na contabilidade interna ou de gestdo, que é considerada como

um subsistema do sistema de informag&o para a gestdo.

Esquematicamente, a Figura 7 apresenta as inter-relagdes entre as fun¢des de planeamento e

de controlo da gestdo.

Figura 7 — Inter-relagio entre as func¢des Planeamento e Controlo da Gestio

Planeamento
de
operacdes
Contabilidade Tomada
interna ou de
de gestéo decisbes
Controlo
de
operacgdes

Fonte: Caiado (2008:51)
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De acordo com a Figura 7, as decisdes devem ser tomadas através do planeamento das
operagdes. A medida que os resultados destas operagdes s@o analisados, sdo necessarias
decisOes adicionais para rever os planos e modificar as fases estabelecidas pelo controlo das
operages. As inter-relagdes entre as fungdes de planeamento e controlo da gestdo devem ser
vistas em circulo. A contabilidade, por seu turno, fornece dados para apoiar a gestdo na

tomada de decisdes ao nivel do planeamento das operagdes e do controlo da gestéo.

A contabilidade de gestdo ¢ reconhecida como parte integrante do processo de gestéio, que
proporciona informagdo para o planeamento e controlo da gestio e pode ser definida como o
processo de identificagdo, mensuragdo, acumulagfo, andlise, preparagdo, interpretacdo e
comunica¢do de informagdo, tanto financeira como operacional, usada pela gestdo para
planear, avaliar, e controlar uma organizagdo e para assegurar o uso e a responsabiliza¢do dos

S€us I'eCllI‘SOSIO.

Tradicionalmente, a gestdo da qualidade tem sido vista como um dominio exclusivo do
pessoal do departamento de gestdo da qualidade. Por outro lado, o conceito moderno de
Gestdo da Qualidade Total (GQT) ¢ visto como uma fungfo de toda a empresa e uma
necessidade que exige muitos outros novos participantes. E para que os sistemas de
informagdo da qualidade possam evidenciar os custos da qualidade, de modo a indicar qual ¢
o impacto da qualidade no desempenho financeiro, (ou seja, analisar a relagdo
custo/beneficio), os sistemas de contabilidade de gestdo devem analisar, medir e relatar
informagdo financeira no sentido das necessidades dos utentes, contribuindo assim para o
apoio e funcionamento dos sistemas de recolha, medigdo e de relato da informagio sobre a
qualidade global. Nesta perspectiva, é recomendével integrar os sistemas de custos da
qualidade dentro dos sistemas existentes de relato ¢ de medigdo da gestdo. Com o
conhecimento completo dos conceitos de custo e dos procedimentos de imputagdo, pode-se
medir e relatar os custos da qualidade de uma forma que vai contribuir para a solugdo dos
problemas da qualidade. Neste 4mbito, referem-se alguns desafios da contabilidade de gestZo.

(A . 11
Os responsdveis tém, portanto, de conseguir ':

» Determinar que contas contém informagfo valida para a GQT;

> Reorganizar e reestruturar o sistema contabilistico existente, de forma a proporcionar
dados de qualidade rigorosos; e

> Rever o plano de contas, de forma a reflectir cada categoria de custos de qualidade.

1o Recomendagéo Internacional de Contabilidade de Gestfio n° 1 - Conceito de Contabilidade de Gestio.
"' Recomendago Internacional de Contabilidade de Gestio n° 5 - A Gestio das Melhorias de Qualidade.
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Souza e Collaziol (2006) afirmam que a participagdo da contabilidade no processo de registo
dos custos da qualidade ¢ enfaticamente recomendada por Crosby (1994:133), ao afirmar que
«todos os calculos devem ser realizados pelo departamento de contabilidade, o que garante a

integridade da operag@o».

Segundo Branco (2008:137), em geral, as empresas que implementaram Sistemas de Gestdo
da Qualidade (SGQ) dispdem de alguns indicadores financeiros, mas pontuais, e, como tal,
ndo sdo suficientes para a obtengdo de conclusdes representativas. Para esta possibilidade era
necessdrio que houvesse um sistema de contabilizagdo de custos da qualidade logicamente

integrado no conjunto de indicadores de monitorizagdo dos processos do SGQ

Também para Lopes e Capricho (2007), os sistemas de informagdo das organizagdes nem
sempre sio devidamente planeados para apurarem com exactiddo os custos totais da
qualidade, dividindo-os por categorias segundo a sua natureza, o que dificulta o seu controlo e

a compreensdo do seu impacto na produtividade e na competitividade da organizagZo.

A insuficiéncia dos sistemas tradicionais de contabilidade de gestdo faz com que algumas
empresas, mesmo dispondo de sistemas de gestdo certificados, optem pela utilizagdo de
sistemas de custos da qualidade independentes dos seus sistemas de contabilidade, suportando
a perda de sinergias dai resultante. Calderén e Novas (2009), referindo-se a ampliagdo do
ambito da contabilidade de gestdo que, além de constituir um sistema de medida e de
informagfio para a gestdo, € também um instrumento de motivagdo (também referido, alias,
por Machado, 1998:39) que influencia os comportamentos € suporta e cria valores culturais

necessarios a prossecugio dos objectivos das organizagdes, dizem que e ta nova viséo:

Surge também em resposta a perda de relevincia dos sistemas de contabilidade
tradicionais ao servigo das organizagdes, incapazes de fornecer informagdes
relevantes para a tomada de decisdes, porquanto a informagéo emitida, orientada
para os procedimentos € pelos ciclos do sistema de relatérios financeiros, chega
demasiado tarde, demasiado agregada e suficientemente distorcida para ser
considerada relevante para as decisdes de planeamento e controlo. Néo restam pois
quaisquer duvidas quanto ao papel da contabilidade de gestdo e dos sistemas de
informagdio concebidos sob a sua estrutura conceptual, no programa de qualidade
das empresas, tanto na fase inicial - prepara¢do e implementagio -, como nas fases
seguintes - desenvolvimento, consolidagdo e controlo. No entanto, a realidade
mostra que muitas empresas tém optado por desenvolver sistemas de custos da
qualidade independentes dos sistemas de contabilidade (...) , uma vez que os
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sistemas tradicionais nfo tém, por vezes, dado resposta as necessidades de
informagdo e as tentativas para mudar as coisas tém enfrentado a inércia das
organiza¢des e a resisténcia 4 mudanga, td0 caracteristica quando falamos dos
sistemas de contabilidade.

Robles Jr. (2003) também refere que os sistemas de custos da qualidade podem ser planeados
em fun¢do da sua integragdo com a contabilidade e com os demais sistemas de informag3o da
empresa. Este autor cita a ASQC - American Society for Quality Control, no seu livro
Principles of quality costs (1986:15), que definiu que o principal valor dos custos da
qualidade est4 na identificagdo das oportunidades de melhoria e, nessa medida, possibilitar a

sua medig&o a todo o tempo.

Consequentemente, no planeamento do sistema de custos da qualidade devem ser tidos em

consideragéo alguns principios, tais como (Robles Jr., 2003):

> Todas as dreas da empresa apresentam problemas com a qualidade;

> Em todas as éreas hé pessoal e equipamentos voltados para a garantia da qualidade
de actividades proprias ou de outras areas;

> Os sistemas contabilisticos tradicionais nfo relevam todas as actividades de garantia
da qualidade;

> Quando ha relevagdo parcial ndo hid uma comunicagio adequada, metddica e
sistematica para a tomada de decisdes:;

> O sistema de custos da qualidade torna-se vidvel no contexto de um sistema de

contabilidade por actividades que possibilite a gestio estratégica dos custos.

E de salientar que o sistema de contabilidade de custos, dentro do contexto de uma
contabilidade baseada em actividades (Activity Based Cost System — Sistema ABC), parte do
principio que as actividades consomem recursos €, consequentemente, 0s objectos de custos
tais como processos, produtos, clientes ou servigos consomem actividades (Robles Jr., 2003).

Este autor representa o modelo ABC com base no seguinte esquema:
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Figura 8: Esquema ABC- Contabilidade de custos por actividades

RECURSOS |—*| ACTIVIDADES

—| ACTIVIDADES

l l— PROCESSOS

I R
ABC PRODUTOS

> CLIENTES

. SERVICOS

Fonte: Robles Jr. (2003:84)

A contabilidade de custos por actividades deve proporcionar informaggo sobre os custos dos

diferentes objectos de custo, a fim de possibilitar a gestdo estratégica dos custos.

Robles Jr. (2003) afirma ainda que as informages para um sistema de custos da qualidade
devem ser extraidas do sistema contabilistico. Afirma que a ASQC (1986:8) recomenda a
estimativa dos custos, dependendo do estigio de implementagdio do sistema, partindo do
principio de que, se varias e significativas categorias de custos de qualidade ocorrem, mas ndo
sdo correctamente identificadas dentro de um sistema de contabilidade de custos, devem ser
efectuadas estimativas até que o sistema de custos seja ajustado. Além das informagdes
contabilisticas, também as extra-contabilisticas devem ser recolhidas para formar a base da

quantificagdo dos custos da qualidade.

No capitulo seguinte apresenta-se a metodologia de investigago, compreendendo aspectos
como classificagdo da investigagio, os métodos de investigagdo, a caracterizagdo da
populagdo e a selecgfio da amostra, as varidveis do estudo, os instrumentos de recolha e as

técnicas de analise de dados.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Concluida a fase conceptual, segue-se a fase metodologica que, segundo Fortin (2003),
confere operacionalidade ao trabalho de investigagdo, precisando o tipo de estudo, as
variaveis, o meio onde se desenvolve e a populagdo ou, dito de outro modo, a fase
metodolégica consiste em precisar como o objecto de estudo sera integrado num plano de

actividades conducentes a realizagfo da investigagdo.

Acerca do método, Acevedo e Nohara (2007) referem que, ao redigir este capitulo, o
investigador deve ter em mente a obrigagio de relatar a comunidade cientifica e ao leitor a
forma como conduziu o estudo. Segundo estas autoras, para conseguir tal desiderato, o
capitulo da metodologia engloba, normalmente, o nivel e o método de investigacdo, o objecto
e os sujeitos do estudo, as variaveis e as escalas de medida, o processo de amostragem € o
tamanho e perfil da amostra, o instrumento de recolha de dados e, por fim, as técnicas

utilizadas para analise dos dados.

Posto isto, e em conformidade com o objectivo geral deste trabalho de investigag:ﬁolz, foram
adoptados os procedimentos metodologicos descritos em seguida que, de acordo com a teoria,
permitem obter respostas validas e tirar conclusdes legitimas sobre o estado da arte na gestao
dos custos da qualidade, nas empresas certificadas com actividade em todo o territorio de

Portugal, tendo presentes as limitagdes do estudo.
2.1. Classificaciio da Investigacio

A classificagio das investigagdes nfio € pacifica entre a comunidade cientifica. Segundo
Acevedo e Nohara (2007:46), existe controvérsia na literatura sobre quais os niveis de
pesquisa existentes, ou seja, “qual ¢ a caracteristica da pesquisa. Se ela possui caracteristica

descritiva, exploratoria ou explicativa”.

12 proceder a uma anélise empirica da pratica empresarial, relativamente ao planeamento e controlo dos custos da
qualidade, nas empresas certificadas, com actividade econémica em Portugal, independentemente da sua
dimensdo.
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Por outro lado, Fortin (2003: 137), ao apresentar a classificagéo das investigages em fungdo
do objectivo visado, refere que tal classificacdo, embora representando uma tendéncia
encontrada nas obras metodolégicas de Gehlbach (1988) e Fawcett ¢ Downs (1992), ndo ¢
exaustiva. E recorda também “que ndo existe consenso na literatura sobre a forma de
classificar as investigagdes em geral”.

No Quadro 4 apresenta-se a classificagio das investigagdes, quanto aos fins, segundo

Acevedo e Nohara (2007).

Quadro 4 - Classifica¢do das Investigagdes

Autores Niveis de Investigacio
Acevedo e Nohara (2007); Exploratdrias; Descritivas; Explicativas
Diverger (1962) Descrigdo; Classifica¢do; Explicagiio
Cox e Good (1967) Exploratdrias; Conclusivas (Descritivas; Causais)
Selltiz, Wrightsman e Cook (1987); Churchill (1979); . e . .
Green e Tull (1966) Exploratérias; Descritivas; De relagdes causais

Fonte: Adaptado de Acevedo e Nohara (2007)

Segundo Acevedo e Nohara (2007), o principal objectivo da pesquisa exploratéria é
proporcionar maior compreensdo do fenémeno, que estd a ser investigado, e delinear o
problema de forma mais exacta. Acrescentam ainda que, geralmente, a investigacdo
exploratéria € a primeira etapa de uma investigagio maior, abrangendo outros niveis de
pesquisa.
Segundo as mesmas autoras (Acevedo e Nohara, 2007), a investigagdo do tipo descritiva
utiliza-se quando o objectivo do estudo for:

* descrever as caracteristicas de um grupo;

e estimar a propor¢do dos elementos de determinada populagdo que apresente

caracteristicas ou comportamentos de interesse do investigador;
* descobrir ou compreender as relagdes entre os constructos" envolvidos no fenémeno

investigado.

Por dltimo, e ainda segundo Acevedo e Nohara (2007), a pesquisa explicativa tem a finalidade

de explicar as causas da ocorréncia de determinado fenémeno, o que implica,

" Construtos sdo abstracg¢des mentais utilizadas para representar a realidade. Por exemplo, a inteligéncia, classe
social, vaidade, poder (Acevedo e Nohara, 2007).
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necessariamente, conhecer as relages entre os eventos o que, manifestamente, ndo se ajusta a

presente investigagdo.

Entendimento semelhante tem Fortin (2003), propondo, todavia, mais um nivel investigag&o,
além dos trés referidos por Acevedo e Nohara (2007). Para esta autora, as investigagdes
inserem-se em duas grandes categorias: exploratorias-descritivas ou explicativas-preditivas,
passando por uma gama variada de tipos de estudo em cada uma delas. Citando Brink e Wood
(1994), Diers (1979), Woods e Catanzaro (1998), Moody (1990) ¢ Wilson (1995), aponta
quatro niveis ou escaldes de investigacdo, sendo, cada um deles, o reflexo do estado dos
conhecimentos actuais ou da teoria existente, no dominio'* em estudo (Fortin, 2003):

e Nivel I — Investigagio exploratéria-descritiva — Quando existem poucos, ou nenhuns,
conhecimentos no dominio e a base teérica ou conceptual é fraca. Com o objectivo de
reconhecer, denominar, descrever ou descobrir, sdo recomendados estudos do tipo
exploratorio, descritivo e de formulago (descoberta e exploragdo de factores);

e Nivel II — Investigagio descritiva ou descritiva-correlacional e descritiva de nivel I —
Quando j4 existem escritos no dominio escolhido, as variaveis estéo definidas e ha um
quadro conceptual. Com o objectivo de descrever as varidveis e as relagdes entre os
factores ou varidveis (sem visar a explicagdo de tais relagdes), os estudos sdo do tipo
descritivo, inquérito, estudo de caso e descritivo-correlacional;

e Nivel III — Investigagio correlacional-explicativa — Quando existe bibliografia que
faca supor a existéncia de associagdes entre varidveis e ja tenha emergido um quadro
conceptual ou teérico. Para explicar a forga e a direcgfo das relagSes, os estudos
apropriados s#o do tipo correlacional e explicativo (sem, todavia, tentar concluir sobre
o efeito que uma variavel causa noutra);

e Nivel IV — Investigagdo experimental — Quando ja existem numerosa bibliografia e
um quadro tedrico. Para verificar relagSes de causa e efeito entre entre variaveis, 0s

estudos a realizar devem ser do tipo experimental e quasi-experimental.

A partir do exposto e em suma, pode afirmar-se que toda a investigag@o tem inicio a partir dos
estudos exploratorios e descritivos. Estes procuram apenas a descoberta ¢ a exploragdo de
factores e de possiveis relagdes entre os factores ou varidveis, sem, todavia, tentarem explicar

essas relacdes. J4 a investigagdo explicativa-preditiva, mais sofisticada, ¢ dirigida a

1 O dominio “¢ o aspecto geral do problema que se quer estudar” (Fortin, 2003: 51)
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explicagdo da forga e da direcgfio das relagdes entre as variaveis e & predi¢do, controlo e

explicagdo das relagdes de causa e efeito.

Sendo objectivo deste estudo investigar as praticas adoptadas no planeamento e controlo dos
custos da qualidade, por parte das empresas portuguesas certificadas, e tendo-se constatado a
existéncia de poucos estudos cientificos acerca da importancia que as empresas atribuem a
gestdo dos seus custos da qualidade, sem que se tenha encontrado nenhum trabalho cientifico
desenvolvido neste dmbito envolvendo empresas portuguesas certificadas por normas ISO
(International Organization for Standardization), esta-se perante uma fraca base de
conhecimentos. Existe, assim, a necessidade de nomear, caracterizar ou circunscrever um
fenémeno, para o compreender melhor, explorar e descrever situagdes, acontecimentos ou
comportamentos de um grupo, de modo a torna-lo mais conhecido, o que corresponde, com
base na teoria expendida, ao tipo de investigago exploratéria-descritiva (Fortin, 2003;

Acevedo e Nohara, 2007).

Gil (1999) também classifica os trabalhos de investigagdo, quanto aos seus fins, em
exploratérios, descritivos e explicativas (classificagio também adoptada por Acevedo e
Nohara (2007). Ver Quadro 4). De acordo com Gil (1999), este estudo cientifico é
classificado como descritivo e exploratério. Descritivo porque procura identificar as
caracteristicas de uma populagdo quanto a ocorréncia de um determinado fenémeno. E
exploratério, porque busca a discussdo desse fendmeno numa forma ainda nfo tdo abordada
pela literatura. Gil (1999:44) enfatiza que “as pesquisas descritivas séo, juntamente com as
exploratdrias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a

actuagdo pratica”.
2.2. Método de Investigacdo

Para Acevedo e Nohara (2007), o planeamento de uma pesquisa cientifica envolve decisdes
sobre os métodos utilizados na recolha dos dados e sobre a forma como serdo analisados.
Segundo Fortin (2003), os dois métodos de investigagio que concorrem para o

desenvolvimento do conhecimento sdo o método quantitativo e o método qualitativo.

O presente trabalho de investigagdo consiste num processo sistematico de colheita de dados

observaveis e quantificaveis. E, portanto, de caracter quantitativo (Fortin, 2003), tendo como
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objectivo aumentar o conhecimento existente sobre a gestdo dos custos da qualidade nas

empresas portuguesas certificadas.

“O método cientifico é a logica da justificagdo” (Hunt, 1991: 21, apud Acevedo e Nohara,
2007). Ter um método significa alcangar o objectivo da investigagao segundo algumas regras
predefinidas. O método cientifico de investigagdo tem fases e etapas que devem ser seguidas
(Acevedo e Nohara, 2007):

e Formulagdo do problema;

e Revisio da literatura;

e Enunciado das hipoteses (quando o nivel da investigagdo o exija);

e Escolha das técnicas utilizadas para a recolha e analise dos dados;

e Recolha dos dados;

e Anilise ¢ interpretagdo dos dados.
De um modo geral, o presente trabalho de investiga¢do, abarca todas estas etapas, almejando
despretensiosamente acrescentar contribuir um pouco mais para o estado dos conhecimentos
actuais sobre a gestdo dos custos da qualidade em Portugal.
Segundo Fortin (2003), por mais interessantes que sejam as questdes de investigagdo, ndo
poderdo ser abordadas sem se ter em conta os conhecimentos ja adquiridos no dominio de

investigagdo escolhido.

2.2.1. Dados Secundarios

Nesta conformidade, foi efectuada uma pesquisa e recolha de trabalhos cientificos ja
efectuados sobre a gestdo dos custos da qualidade, através de uma revisdo bibliografica
(também designada, segundo Acevedo e Nohara (2007), por referencial teorico,
fundamentacdo teérica ou estado da arte), para verificar o estado dos conhecimentos em
matéria de planeamento e controlo dos custos da qualidade, para reconhecer a teoria que
melhor explica os factos observados e, bem assim, para alargar o campo de conhecimentos da
investigadora, para estruturar o problema de investigagdo e para estabelecer relagles entre

este estudo e o que Ihe serve de suporte, levado a cabo por Souza e Collaziol (2006).

Para Acevedo e Nohara (2007), o levantamento bibliografico consiste na busca de estudos

anteriores que ja foram produzidos por outros cientistas e que, geralmente, sdo publicados em
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livros ou artigos cientificos. Na mesma linha de entendimento, Vergara (2005) afirma que a
pesquisa bibliografica consiste num estudo sistematizado, desenvolvido com base em estudos
anteriores, publicados em livros, revistas, jornais, internet, e outros suportes acessiveis ao

publico em geral e pode ser de fonte primaria ou secundaria.

Por seu lado, Barafiano (2004:79) afirma que “a utilizagdo de dados secundérios'® ¢ uma
ferramenta metodologica frequentemente utilizada na investigagdo em gestfo™, porque estes
dados oferecem uma importante série de vantagens. Para além de constituirem a tinica fonte
de informagdo para o estudo de certos topicos (por exemplo, questdes historicas), permitem
comparagdes, designadamente entre paises e sectores de actividade, enquanto os dados
primdrios apresentam limitagSes para conseguir essa informagdo num prazo de tempo
relativamente curto. Por outro lado, os dados secund4rios constituem o suporte dos resultados
obtidos por outras vias, permitem a analise de amostras grandes e, portanto, com grande

representatividade da populagdo em estudo e sdo, sem duvida, mais baratos que a criagdo de

dados primarios.
2.2.2. Dados Primarios

Os dados primarios constituem um factor determinante do grau de originalidade da
investigagdo (Barafiano, 2004). A obten¢io dos dados primérios foi conseguida através de
uma pesquisa de campo na qual foi utilizado o método do inquérito por questionario, enviado

por correio a uma fracgdo da populagdio-alvo (amostra).

De acordo com Vergara (2005), pesquisa de campo é uma investiga¢do empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreram os factos ou estejam os elementos para explicd-los e pode

incluir entrevistas, aplicagdo de questionarios, testes e observagdo.

Das técnicas de recolha de dados primérios, Barafiano (2004) destaca o questiondrio, a
entrevista e o estudo de caso por serem dos mais utilizados na investiga¢do em gestdo.

Ponderadas as vantagens e inconvenientes, no presente estudo optou-se pelo questiondrio
pelas razdes que mais adiante se referirdo, no ponto destinado ao instrumento de recolha de

dados.

" Os dados secundarios ou estatisticas sio dados previamente recolhidos por outros investigadores ou
instituigSes e com objectivos diferentes dos utilizadores subsequentes (Barafiano (2004).
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2.3. Caracterizacio da Populagiio e Seleccdo da Amostra

Uma das etapas da fase metodologica do processo da investigagdo, centra-se na defini¢do da
populagio e selecgio da amostra (Fortin, 2003). Refere esta autora que a populagdo
compreende todos os elementos que partilham caracteristicas comuns, as quais sdo definidas
pelos critérios estabelecidos para o estudo. Para esta autora, a populagdo alvo é constituida
pelos elementos que satisfagam os critérios de selecgdo definidos antecipadamente ¢ para os
quais o investigador deseja fazer generalizagdes, ou dito de outra forma, a populagéo alvo é
uma populagdo particular, submetida a um estudo. Raramente € acessivel ao investigador, na
sua totalidade. J4 a populagdo acessivel, ainda segundo Fortin (2003), € a por¢do da populagéo

alvo que é acessivel ao investigador.

Conceitos semelhantes podem ser encontrados em Baranano (2004). Refere que a populagio
objectivo, ou universo, é o conjunto de todos os elementos que se pretende estudar, enquanto
a populagiio inquirida, estreitamente relacionada com a populagdo objectivo, € definida

quando ndo € possivel conhecer o universo. Serve de base para a amostragem.

Ora, no caso vertente, a populagdo alvo (Fortin, 2003), populagdo objectivo ou universo
(Barafiano, 2004), ¢ constituida pelas empresas a operar em todo o territorio nacional, com
pelo menos um sistema de gestdo da qualidade certificado segundo um dos referenciais ISO

(International Organization for Standardization).

Dado que se mostrou demasiado oneroso recolher informagio junto da totalidade da
populagdo-alvo , recorreu-se ao método do inquérito por amostragem que, segundo Barafiano
(2004), ¢ aquele que ¢ levado a efeito sobre uma amostra, isto ¢, uma frac¢do da populagdo
total estudada, com o objectivo de obter a informagdo necesséria sobre essa populagéo, no
momento certo € ao menor custo possivel. Enfatiza ainda esta autora que o inquérito por

amostragem ¢ o método de recolha de dados que, apesar das suas limitagdes em relagfo a falta
de exactiddo dos resultados, tem vantagens que fazem com que esta técnica seja a mais
utilizada na 4rea da gestdo. Permite reduzir custos e obter os resultados rapidamente,
possibilita uma maior profundidade no tratamento da informagdo, uma vez que a utilizagéo de
grupos de menor dimenséo facilita a recolha de um maior numero de dados e, em ultimo

lugar, reduz o risco de erros que sempre acontecem na recolha da informagdo, tanto na
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observagdo e anotagio dos resultados como no seu tratamento. Ao recolher e processar um
menor nimero de dados, diminuem as possibilidades de ocorréncia deste tipo de erros, desde

logo porque se pode efectuar uma melhor supervisdo do processo.

Burns e Grove (1993), apud Fortin (2003), referem que a representatividade da amostra
avalia-se comparando as médias da amostra com as da populagéo alvo, o que n#o foi possivel,
havendo assim que conviver com a existéncia de um erro amostral, ligado ao facto de ndo se
utilizar sendo uma porgdo da populagio para conhecer esta ultima, como assevera Beaud

(1992), citado por Fortin (2003).

Para reduzir ao minimo o referido erro amostral, existem duas solugdes (Fortin, 2003):
* Retirar de forma aleatéria, e em niimero suficiente, os sujeitos que fardo parte da
amostra; e
* Procurar reproduzir o mais fielmente possivel a populagdo, tomando em conta as
caracteristicas conhecidas desta.
A primeira solugdo corresponde ao método probabilistico ou aleatério, onde cada elemento da
populagdo tem uma probabilidade conhecida, diferente de zero, de integrar a amostra
(Barafiano, 2004). Permite a generalizagdo dos resultados (Fortin, 2003). A segunda solugio
decorre de métodos ndo probabilisticos. A amostragem ndo probabilistica é um processo de
selec¢do onde cada elemento da populagfio néo tem uma probabilidade igual de ser escolhido
para formar a amostra, incorporando o risco de ser menos representativa do que a amostragem
probabilistica (Fortin, 2003), porquanto, segundo Barafiano (2004), na amostragem ndo

aleatoria incluem-se métodos que trazem ao processo juizos de valor de quem selecciona.

Dado que o presente estudo recai sobre as empresas certificadas em qualquer parte do
territério nacional e a populagfo inquirida se encontra distribuida por distritos e pelas regides
auténomas dos Agores e da Madeira, o método de amostragem aleatéria estratificada assume
aqui especial interesse, dado que, segundo Fortin (2003:206), ¢ utilizada “(...) quando o

investigador deseja assegurar a melhor representatividade possivel”.

Barafiano (2004) também destaca algumas importantes vantagens da estratifica¢do, entre as
quais o facto de conferir maior precisdo nas estimativas das caracteristicas da totalidade da
populagéo e, consequentemente, maior representatividade 4 amostra. Em bom rigor, o0 método

de amostragem deve assumir a designago de aleatéria estratificada proporcional, uma vez
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que se retirou de cada extracto (distrito ou regido auténoma), o nimero de empresas

proporcionalmente a populagéo-alvo (Fortin, 2003).

Quanto ao tamanho da amostra, nfo existe formula simples para o determinar. Logo, também
ndo existe uma dimensio 6ptima. Uma amostra demasiado grande pode implicar um
desperdicio de recursos e uma muito pequena pode diminuir a credibilidade dos resultados.

(Fortin, 2003; Baraiiano, 2004).

Sendo este estudo classificado, quanto ao seu objectivo, de natureza exploratoria e descritiva,
o tamanho da amostra podera ser reduzido (Fortin, 2003).

Noutra 6ptica, também interessante para o que ora se pretende aclarar, Baraiiano (2004:86)
afianga que “se os elementos da populagdo tém comportamentos similares, a dimenséo pode
ser pequena”. Em consonéncia com Barafiano (2004), também Fortin (2003) afirma que
quando o investigador tem boas razdes para crer que a populagdo ¢ homogeénea, no que
concerne as variaveis em estudo, uma amostra de tamanho reduzido pode ser suficiente para

responder ao objectivo da investigagdo.

A partir da teoria expendida e no que respeita a selec¢do da amostra, a opgdo recaiu no
método de amostragem aleatoria estratificada e sistematica, por ser o que garante maior
representatividade e por permitir a generalizagdo dos resultados.

Para determinar o tamanho da amostra teve-se em consideragdo que:

e A populagdo é constituida por empresas, todas elas, certificadas por uma das normas
ISO (International Organization for Standardization), sendo por isso expectavel que
exista um grau nio negligencidvel, embora subjectivo, de homogeneidade entre elas,
relativamente as variaveis em estudo; e

e A investigaciio, quanto aos fins, ¢ do tipo descritivo e exploratorio.

Assim, e também de acordo com a teoria consultada, uma amostra de tamanho reduzido
poderia ser representativa do universo em estudo. Porém, como o instrumento de recolha de
dados consistiu num inquérito por questiondrio, enviado pelo correio, normalmente com
fracas taxas de resposta (Fortin, 2003; Barafiano, 2004), optou-se por inquirir 25% da
populagio-alvo , visando garantir respostas em niumero suficiente para dar credibilidade aos

resultados.
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A amostra utilizada neste trabalho de investiga¢do, foi seleccionada a partir de uma
populag@io-alvo (Fortin, 2003) ou populagdo inquirida, como a designa Barafiano (2004),
constituida por 4512 organizag¢des, inseridas no Anuario Certificagdo & Qualidade 2008
(Mota, et al., 2008).

Para dar maior consisténcia aos elementos da populagdo-alvo , dela foram excluidas as
sociedades financeiras, os organismos e empresas publicas, as cooperativas, as associagdes e
outras organiza¢des com firma ou denominag#o incompativel com empresa ndo financeira.
Aplicando o método de amostragem referido, a populagdo-alvo foi dividida por cada um dos
distritos de Portugal Continental e regides autéonomas da Madeira e dos Acgores.
Seguidamente, seleccionou-se uma empresa de 4 em 4 na listagem apresentada no Anudrio
Certificagdo & Qualidade 2008 (Mota er al, 2008), com inicio na primeira de cada
distrito/regidio auténoma, excluindo as entidades acima referidas.

Obteve-se assim uma amostra de 25% das empresas certificadas por cada distrito e regido
autonoma, equivalente a 1131 empresas (representando, mais exactamente, 25,06% da
populagio-alvo ), conforme se ilustra no Quadro 5, as quais foi dirigido o instrumento de
recolha de dados.

Quadro 5 - Selec¢io da Amostra

Populacio Amostra
Distrito : N° de entidades
Certificadas % (25% Total distrito)
1 | Aveiro 505 11,19% 126,25 126
2 | Beja 20 0,44% 5 5
3 | Braga 434 9.62% 108,5 109
4 | Braganca 28 0,62% 7 7
5 | Castelo Branco 56 1,24% 14 14
6 | Coimbra 190 4.21% 47,5 48
7 | Evora 32 0,71% 8 8
8 |[Faro 88 . 1,95% 22 22
9 | Guarda 39 0,86% 9,75 10
10 | Leiria 326 7.22% 81,5 82
11 | Lisboa 1155 25,59% 288,75 289
12 | Portalegre 21 0,47% 5,25 5
13 | Porto 872 19,32% 218 218
14 | Santarém 179 3,97% 44,75 45
15 | Setiibal 185 4,10% 46,25 47
16 | Vana do Castelo 76 1,68% 19 19
17 | Vila Rael 42 0,93% 10,5 11
18 | Viseu 108 2,39% 27 27
19 | R. A. Agores 72 1,60% 18 18
20 | R. A. Madeira 85 1,88% 21,25 21
TOTAL 4512 100,00% 1128,25 1131
Selecgdo da amostra = 1131 entidades certificadas, corresponde a 25, 06 % 25.06%
da populagdo-alvo >

Fonte: Elabora¢do propria
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Relembra-se que as 4512 empresas que constituem a populag@o-alvo (Fortin, 2003) ou
populagdo inquirida (Barafiano, 2004) correspondem a totalidade das organizag¢Ges constantes
do Anuario Certificagio & Qualidade 2008 (Mota et al., 2008), expurgadas das entidades
acima referidas, procurando, deste modo, garantir maior homogeneidade a sobredita

populagio e, consequentemente, minorar eventuais distor¢des nos resultados.
2.4. As Variaveis do Estudo

Segundo Fortin (2003), as varidveis sdo qualidades, propriedades, ou caracteristicas de
objectos, de pessoas ou de situagdes que sdo estudadas numa investiga¢do e podem tomar
diferentes valores para exprimir graus, quantidades ou diferencas. Citando Green e Lewis
(1986), refere de outro modo que uma varidvel ¢ uma propriedade observavel que varia e 4
qual sdo atribuidos valores. Pode ser equivalente a um indicador ou a combinagéo de um

conjunto de indicadores, servindo para medir a dimens&o de um construto.

Na senda de Fortin (2003), Acevedo e Nohara (2007:54) afirmam que em investigagdo
cientifica ¢ extremamente importante medir os construtos, ou seja, as abstracgdes mentais
utilizadas para representar a realidade. “Ento, para tal € necessario encontrar as variaveis que

representam o construto”.

Face ao exposto e sintetizando, uma varidvel serve para medir as representagdes da realidade.
Como as varidveis podem ser medidas de formas diferentes, o investigador deve dar a
conhecer qual foi a definigdo operacional da variavel que utilizou ou, por outras palavras, qual

o indicador empregue para medir a variavel (Acevedo e Nohara, 2007).

Nesta perspectiva, com este trabalho de investigagdo da pritica empresarial sobre o
planeamento e controlo dos custos da qualidade, dirigida as empresas portuguesas
certificadas, propds-se estudar as seguintes variaveis apresentadas no modelo representado na

Figura 9: classificagio, orgamentagdo, quantificagdo e andlise dos custos da qualidade.
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Figura 9 — Varidveis do estudo
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Fonte: Elaboragdo prépria

A forma de medir os custos da qualidade depende do modelo de classificag@io que se pretende
adoptar (Souza e Collaziol, 2006). Para a gestdo dos custos da qualidade, estes sdo
classificados de diferentes formas por diferentes autores (Carvalho ar al., 2006), sendo
agrupados em categorias que se relacionam entre si, aspecto sumamente importante na gestdo
dos custos da qualidade, uma vez que a aplicagdo de recursos numa categoria acarreta

variagdes no montante de custos de outra (Robles Jr., 2003).

Quanto & or¢amentagfo, Lopes e Capricho (2007: 48) referem Juran e o “sistema integrado de
gestdo orgamental da qualidade”, destacando que “Juran coloca a énfase no controlo

estatistico da qualidade e no controlo dos custos como parte integrante do sistema de gestdio

orcamental”.

Finalmente, a quantificagdio e analise (ou controlo) dos custos da qualidade visam evitar a
ocorréncia de desvios graves (Robles Jr., 2003) que comprometam o objectivo de qualquer
sistema de custos da qualidade que, segundo Villar e Léopez (2007), consiste em encontrar o
nivel de qualidade desejado para minimizar os custos totais da qualidade, sempre na
salvaguarda da satisfagdo das necessidades dos clientes (Juran e Gryna, 1991; AECA, 2003;
Robles Jr., 2003; Carvalho et al. 2006; Villar e Lopez, 2007).
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Com base na revisdo bibliografica efectuada, apreenderam-se assim os construtos mais
relevantes para representar a realidade, no que concerne ao planeamento e controlo dos custos
da qualidade, a partir dos quais foram definidas as varidveis, que os representam, € Ao
instrumento de medida apropriado para recolher os dados (Fortin, 2003; Acevedo e Nohara,
2007), objecto do ponto seguinte.

2.5. Instrumento de Recolha de Dados

Segundo Fortin (2003), a natureza do problema de investigagio determina o método de
recolha de dados, cuja escolha deve ser feita em fungdo das varidveis, dos seus indicadores de
medida (defini¢des operacionais) e também da estratégia de andlise estatistica adoptada. Para
Acevedo e Nohara (2007:53), “o instrumento de colecta de dados é o formulario onde
constam as perguntas e as escalas que serdo apresentadas aos entrevistados ou os itens que
serdo observados”, sendo mais ou menos estruturado, conforme o método de pesquisa

adoptado.

A descricio de populagdes constitui um dos grandes objectivos de um questionario,
instrumento fundamental na investigagio empirica (Barafiano, 2004). O inquérito por
questionario €, segundo Fortin (2003), o instrumento de medida que traduz os objectivos de
um estudo com variaveis mensuraveis, como acontece no caso vertente. Segundo esta autora,
ajuda a organizar, a normalizar e a controlar os dados, de tal forma que as informagoes
pretendidas podem ser obtidas de forma rigorosa. Se bem que o questiondrio néo permite ir
tdo em profundidade como a entrevista, tem a vantagem de proporcionar um melhor controlo
dos enviesamentos. Embora o inquérito por entrevista seja também frequentemente utilizado
nos estudos exploratérios-descritivos, o tempo necessario € o custo elevado sdo

inconvenientes que levaram também a preferir o inquérito por questionario.

Segundo Fortin (2003), antes de empreender a construgdo de um questionario, o investigador
deve consultar a literatura a fim de descobrir instrumentos de medida que, no essencial,
satisfagam os objectivos da investigagdo. No entanto, certos questionarios estio j4 publicados

e podem ser utilizados, conforme aconteceu no presente estudo.
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Quanto ao contetdo, e considerando os objectivos da pesquisa, o instrumento de recolha de
dados utilizado foi adaptado do questionério aplicado na investigagdo levada a efeito por
Souza e Collaziol (2006), a partir, essencialmente, dos estudos de Crosby (1994), Feigenbaum
(1994) e Tatikonda e Tatikonda (1996).

A recolha da informagfo decorreu entre 15 de Junho e 31 de Julho de 2009 e desenvolveu-se
através de um inquérito, consubstanciado num questionario (Apéndice II) formado
essencialmente por perguntas fechadas, enviado por via postal as empresas seleccionadas,
enderegado ao responsavel pela gestdo do sistema da qualidade.
O questiondrio foi estruturado em trés grupos:

® Grupo I - destinado 2 identificagéio do perfil do respondente;

® Grupo II - destinado & caracterizagdo geral da empresa;

* Grupo III - destinado a identificagio dos procedimentos adoptados no planeamento e

controlo dos custos da qualidade.

Metodologicamente, o questiondrio foi elaborado de acordo com os objectivos do estudo.
Antes da sua aplicagfo definitiva, e de acordo com Lakatos e Marconi (1991), o questionario
foi submetido a um pré-teste, aplicado a seis respondentes com o perfil desejado pela
pesquisa, cujas empresas ndo compdem a amostra utilizada no estudo.
Procurou-se assim verificar, designadamente, se os termos utilizados eram de facil
compreensdo, se as questOes eram perceptiveis aos inquiridos, se as alternativas de resposta as
perguntas fechadas estavam completas, se a sequéncia das perguntas era apropriada, se a
forma das questes permitia colher as informagdes desejadas, se o questionario era demasiado
longo e provocava irritagdo ou desinteresse, se as questdes eram ambiguas e se existia alguma

questdo ndo respondida pela maioria dos inquiridos (Acevedo e Nohara, 2007 e Fortin, 2003).

Como consequéncia do pré-teste, foram introduzidos no questionario ajustamentos na
redacgdo de duas questdes e alterada a ordem de outra. Nio tendo sido introduzidas mudangas

significativas, um segundo pré-teste revelou-se desnecessario (Fortin, 2003).
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Apos a defini¢Bio operacional das varidveis, que permite observar e medir os conceitos, foi
possivel criar a matriz subjacente ao questiondrio e que se apresenta seguidamente no Quadro
6.

Quadro 6 - Matriz do Questionai_rio} .

OBJECTIVOS

Categorias
Subcategorias

Caracterizar a populago respondente relativamente & idade,
género, formag3o académica, categoria, fungdes, antiguidade
na empresa e experiéncia profissional.

PARTE I
respondente

Caracterizacfio do
Caracterizacio
Pessoal

o 9
S E|2a
- S| F2 . . . .
= s g' 8 E Identificar o enquadramento econémico e juridico dos
E eE § 3 participantes, bem como classificar a empresa quanto a DL 372/2007
<| 9 g = dimensio.
“|E&|5s
S elo
&}

do Part

Obter informagdes sobre a existéncia de Certificagdo da
Qualidade na populagdo, quanto ao referencial normativo,
organismo certificador e ano de obtengéo do certificado, bem
como identificar o(s) motivo(s) para a obtengdo do
certificado de qualidade.

Anudrio Certificagio &
Qualidade (2008)

Certifica¢#io do Sistema de
Gestiio da Qualidade (SGQ)

PARTE III
Planeamento e Controlo dos Custos da Qualidade

2

&S NP EN ISO 9001:2000;
O Conhecer que ferramentas / programas de gestio da

E = qualidade utilizam as empresas ou as razdes porque nio Juran ¢ Gryna (1991);
] utilizam.

g ] Feigenbaum (1994)
£S

2%
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Planeamento e Controlo dos Custos da Qualidade

Custos da Qualidade versus

Relatérios de Gestdo

custos da qualidade e qual a informagdo que figura nos
mesmos e, se aplicavel, as razdes da inexisténcia de tais
relatérios.

Saber se a empresas segregam os custos da qualidade em
relatdrios de gestdo.

E
E £
El 8 FONTE
¥ 3§ OBJECTIVOS BIBLIOGRAFICA
] 2 .
o =
@
=
c
2
[
3
g 8 Saber qual a 4rea responsavel pelo SGQ e qual o nivel
g’ @|  hierarquico do responsavel pelo SGQ, ou as razdes porque Deming (1990)
pt S n#o existe drea especificamente responsavel pelo SGQ.
g
=
=
=
a -«
Sz Harrigton
£ .2 . .
£ ‘E Saber se existe nas empresas sistema de incentivos (1987:180);
§ .g relacionados com o SGQ, ou as razdes porque nio existe. Oukland (1994);
= E
e =3
é‘ = Hansen e Mowen (2001)
)
=
=
5 Saber a frequéncia com que sfio elaborados os relatérios de Hansen ¢ Mowen (2001);
-

Robles Jr. (2003);

Souza e Collaziol
(2006)

Itens considerados na mensuragiio

do processo da qualidade

Identificar os itens considerados na mensuragdo do processo
da qualidade.

Robles Jr. (2003);
Carvalho et al., (2006);

Souza e Collaziol (2006)
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S l; tesori

OBJECTIVOS

FONTE
BIBLIOGRAFICA

NP 4239:1994 Bases para

PARTE II1

Planeamento e Controlo dos Custos da Qualidade

Departamento responsével pela
Emiss#io e Andlise de Relatérios

Saber qual ¢ o departamento responséavel pela emissdo e
analise dos relatérios de custos da qualidade, ou as razdes
porque ndo existe departamento responsavel.

Q@
o -]
[ ]
2
3 Identificar quais os critérios de classificagiio dos custos da a quantificagfio dos custos
=4 qualidade que as empresas praticam, ou 0s motivos porque de qualidade;
3 ndo sdo identificados os custos da qualidade por natureza ou
§ por categoria, quando aplicével. Juran e Gryna (1991);
(]
=
© Feigenbaum (1994);
< Averiguar se as empresas se interessam pelos custos de
S perdas de oportunidades e quais os itens considerados na Crosby (1994);
- quantificagiio destes custos, ou as razdes porque n3o se
é interessam. Bank (1992)
&
=
@)
S
° 9
£3 AECA, Documento n°11
% = | Averiguar se os investimentos efectuados em qualidade sdo (2003);
- 5 controlados separadamente e como €& quantificado o retorno
: = | destes investimentos. E, quando o controlo dos investimentos Carvalho et al., (2006);
E ': em qualidade ¢ feito conjuntamente com os demais, conhecer
EE as razdes subjacentes. Souza e Collaziol
5 (2006)
» N
=
= Juran ¢ Gryna (1991);
.§_ ‘2 Feigenbaum (1994);
<4
= O ;
S o Conhece‘r as bases com que as empresas relacionam os custos Crosby (1994);
< ® & daqualidade, ou os motivos porque nio comparam aqueles
= S
§ E custos com outros indicadores ou grandezas. Robles Jr. (2003);
RS
E:-a_ Souza e Collaziol
(2006)
Crosby (1994);
Hansen e Mowen (2001);

Robles Jr. (2003);

Souza e Collaziol
(2006)
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[ ]
3| f
S P FONTE
g\ 3 OBJECTIVOS BIBLIOGRAFICA
% 2
1S 5
7]
D
=
=]
32
& B | Verificar se as empresas elaboram orgamentos dos custos da Sakurai (1997);
g 2 qualidade e se estes or¢gamentos s3o formais ou informais. No
g_ © caso de ndo elaborarem orgamentos, conhecer os motivos. Souza e Collaziol (2006)
5§
@)
Averiguar de que forma so analisados os custos da qualidade Sakurai (1997);

e se o controlo orgamental dos custos da qualidade esta
assegurado, ou as razdes pelas quais nfo é analisado o

desempenho real dos custos da qualidade. Souza ¢ Collaziol (2006)

Andélise e Controlo do Or¢amento
dos Custos da Qualidade

PARTE II1
Planeamento e Controlo dos Custos da Qualidade

"]
it =]
83
@ B Saber quais os indicadores que as empresas utilizam para Ishikawa (1998);
-] . -
g3 medir a falta da qualidade ou as razdes porque n#o os
58 utilizam. Souza e Collaziol (2006)
B =
23
E o
QD
-
=]
': =2 Hansen e Mowen (2001);
@ 3| Conhecer como sao evidenciados os custos da qualidade na
g 3 demonstragfo dos resultados, ou as razdes porque nfo sdo Robles Jr. (2003);
27 dados a conhecer.
£ Souza e Collaziol (2006)

Fonte: Elaborago prépria

Além de uma nota introdutéria contendo uma breve explicagdo sobre o contexto da
investigagdo, os objectivos e um compromisso de anonimato e confidencialidade, cada
questionario foi enviado juntamente de uma carta de apresentagdo (Apéndice I), com
informag@o relevante para sensibilizar os destinatarios para a importancia da investigagdo e,

consequentemente, para a utilidade do tempo gasto na resposta.
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2.6. Técnicas de Analise de Dados

Para descrever e sintetizar as caracteristicas dos dados que pertencem ao conjunto da amostra
utilizou-se as técnicas de estatistica descritiva, com o Soffware SPSS (versdo 16.0), mediante
a quantificacfio das frequéncias e da participagfio relativa expressa em percentagem. Além
dessa exposi¢do quantitativa, os dados foram submetidos a uma anélise complementar e de

natureza qualitativa.

No capitulo seguinte apresentam-se os resultados obtidos nesta investigagfio, através da
aplicagdo de um inquérito por questionario, junto das empresas portuguesas certificadas,

segundo um referencial ISO (International Organization for Standardization).
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CAPITULO 3: APLICACAO PR kTIcA

Este capitulo tem como objectivo apresentar, interpretar e discutir os resultados obtidos no
presente estudo. Para Fortin (2003), a interpretagdo dos resultados implica tomar em
consideragdo todos os aspectos da investiga¢do. Segundo esta autora, deve comegar-se por um
exame profundo dos resultados, tendo em vista o problema em estudo, o referencial tedrico, o
objectivo da investigagdo e o conjunto de decisdes que foram tomadas quando foi estabelecida

a fase empirica.

Neste sentido, os resultados produzidos neste trabalho de investigagfio, organizados em
quadros e graficos, serdo apresentados sob a forma narrativa. A sua interpretagéo far-se-4 em

seguida, através de uma discussdo.

3.1 Analise e Discussiio dos Dados

Do total de questionarios enviados (1131) obtiveram-se 154 respostas, o que corresponde a

uma taxa de 13,6%.

Como ja se referiu no capitulo anterior, para descrever e sintetizar as caracteristicas dos dados
que pertencem ao conjunto da amostra utilizaram-se ferramentas da estatistica descritiva,
mediante a quantificagdo das frequéncias e da participagéo relativa, expressa em percentagem.
Por outro lado, os dados foram igualmente submetidos a uma andlise de natureza qualitativa.
A interpretagfo e discussio dos resultados divide-se nos seguintes grupos de questdes:

= ] - Perfil do respondente;

= ]I - Caracterizagdo da empresa;

= ]II - Planeamento e controlo dos custos da qualidade.

No final de cada grupo apresenta-se uma sinopse dos resultados obtidos, bem com se elabora

algumas consideragdes sobre a teméatica em estudo.

Seguidamente, apresenta-se a analise e discuss@o dos resultados quanto ao primeiro grupo de

questdes, visando a caracterizagdo pessoal dos respondentes.
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3.1.1 Perfil dos Respondentes

O primeiro grupo de questdes do inquérito dirigido as empresas certificadas procurou agrupar
os respondentes, caracterizando-os de acordo com o sexo, a idade, o nivel de habilitagdes

académicas e a experiéncia profissional.

Relativamente ao género, verifica-se que 47,4% (73) dos individuos respondentes sdo do sexo
masculino e 51,9% (80) do sexo feminino. 1 individuo (0,6%), ndo respondeu a esta questio.

Quanto as habilitagdes literarias prevalecem os licenciados, que correspondem a 69,5% (107);
seguindo-se 13% (20) dos respondentes que concluiram o ensino secundario (10 ao 12.° ano);
7,8% (12) tm um bacharelato; 6,5% (10) obtiveram o grau de mestre; 2,6% (4) referiram

outra habilitagdo e 0,6% (1) tem o 3.° ciclo do ensino basico (7.° ao 9.° ano) (ver Tabela 1).

Tabela 1 - Perfil do Respondente

Itens Cumulative
Frequency | Percent% | Valid Percent Percent
Masculino 73 474 41,7 41,7
e Feminino 80 51,9 52,3 100,0
#  |Total 153 99.4 100,0
Missing System 1 0,6
Total 154 100,0
3.° Ciclo Bésico (7.° a0 9.° ano) 1 0,6 0,6 0,6
§ @ Ensino Secundario (10.° ao 12.° ano) 20 13,0 13,0 13,6
& E |Bacharelato 12 7,8 7,8 214
2 8 [Licenciatura 107 69,5 69,5 90,9
2 = [Mestrado 10 6,5 6,5 974
Outra 4 2,6 2,6 100,0
Total 154 100,0 100,0

Fonte: Elaborag#o prépria

Quanto a idade (ver Tabela II.2 do Apéndice III), observou-se que os respondentes com
idade igual ou inferior a 33 anos correspondem a 45,7% do total e aqueles que tém idade igual
ou superior a 34 anos representam 54,3%. Verificou-se também que a idade de 34 anos é o
nivel etario que se repete mais vezes, com uma frequéncia de 13. O mais novo dos

respondentes tem 23 anos, enquanto o mais idoso tem 68. A média de idades é de 37 anos.
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adequadas para divulgarem/analisarem as decisdes tomadas, decorrentes da filosofia da gestao

da qualidade.
Tabela 7 — Tipos Ferramentas / Programas de Gestdo da Qualidade
Diagrama Diagrama
PDCA | Seis Sigma 5S's | Brainstorming | de Pareto | Fluxogramas | Histogramas | Ishikawa | Outra
78 5 8 39 42 101 32 17 10
59,1% 3,8% 6,1% 29,5% 31,8% 76,5% 24,2% 12,9% 7,6%

Fonte: Elaboragdo propria

As 18 empresas que declararam ndo adoptar nenhuma ferramenta/ programa de gestdo da
qualidade, referiram os seguintes motivos para tal procedimento: 5 (27,8%) por
desconhecimento dos beneficios; 4 (22,2%) por nio detectarem vantagens; 3 (16,7%) por falta

de meios; 2 (11,1%) por outro motivo e 4 (22,2%) ndo indicaram qualquer razdo (Tabela 8).

Tabela 8 - Motivos para Nio adoptar Ferramentas/Programas de Gestdo da Qualidade

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Falta de meios 3 16,7 214 214

Nio ha vantagem 4 222 28,6 50,0

Desconhece os beneficios 5 27,8 35,7 85,7

Outra 2 11,1 14,3 100,0

Total 14 778 100,0
Missing System 4 222
Total 18 100,0

Fonte: Elaboragio propria

Faz-se notar que a maior parte das empresas que ndo usam qualquer ferramenta de gestéio da
qualidade (27,8%) ndo o faz porque desconhece os beneficios, o que faz supor que, mesmo
nas empresas certificadas, a formagio em gestdo da qualidade ainda ndo é uma prioridade

para geréncia.

Medigio da Qualidade

Quanto & medigio da qualidade verificou-se que, do total das empresas que compdem
amostra, 96 (62,3%) utilizam indicadores de falta da qualidade, enquanto 52 (33,8%) ndo
utilizam tais indicadores. 6 (3,9%) entidades ndo responderam a esta questdo (ver Tabela III.8

do Apéndice III).

Por outro lado verifica-se que as empresas respondentes utilizam mais do que um indicador
para medir a falta de qualidade. No entanto, conforme os dados apresentados na Tabela 9,

verifica-se que o indice das garantias executadas € o indicador mais predominante (55,2%),

79




seguindo-se os indices de desperdicios em relagdo a produgio total e a repeti¢do de trabalhos,
ambos com 49% das respostas. Os indicadores “perdas por milhar de euros” e “outro”

recolheram apenas 18,8% e 11,5% das respostas, respectivamente.

Tabela 9 — Indicadores Utilizados para Medir a Falta de Qualidade

Perdas por indice (%) de desperdicios em Garantias executadas Repetigdo de trabalhos por
milhar de feel7o) pel (devolugdes, substituigdo de | defeitos identificados durante o] Outro
relagdo a Produgdo Total .
euros produtos, etc.) processo produtivo
18 47 53 47 11
18,8% 49% 55,2% 49% 11,5%

Fonte: Elaboragdo propria

Realga-se que a utilizagdo de unidades de medida ndo financeiras para analise do desempenho
do sistema da qualidade ¢ uma pratica seguida por uma cifra aprecidvel de empresas

inquiridas.

Néo obstante, 52 empresas declararam ndo utilizar indicadores para mensurar a falta de
qualidade. Referiram os seguintes motivos para tal omissdo: 18 (34,6%) ndo detectam
vantagens; 12 (23,1%) por falta de meios; 11 (21,2%) por desconhecerem os beneficios; 4

(7,7%) por outro motivo; e 7 (13,5%) néo indicaram nenhum motivo (ver Tabela 10).

Tabela 10 — Motivos para Nio Utilizar Indicadores para Medir a Falta de Qualidade

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Falta de meios 12 23,1 26,7 26,7
Nio ha vantagem 18 346 40,0 66,7
Desconhece os beneficios 11 21,2 24,4 91,1
Outra 4 7,7 8,9 100,0
Total 45 86,5 100,0

Missing System 7 13,5

Total 52 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria

Enfatiza-se que as empresas que nio vém vantagens e as que desconhecem os beneficios
representam, em conjunto (55,8% das respondentes), o que pode indiciar que as empresas,

embora com sistemas certificados, tém ainda muito para aprender sobre gestdo da qualidade.

Estimulo e Recompensa

A adopgdo de um sistema de estimulo ou recompensa pelo alcance dos niveis de qualidade
(objectivos), enfatizado por Oakland (1994) e Hansen ¢ Mowen (2001), apud Souza e

Collaziol (2006), como uma pratica que potencia a eficacia dos programas da qualidade,
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apresenta-se de uma forma menos significativa. Verifica-se que 70 (45,5%) das empresas
dispdem dum tal sistema de recompensa, enquanto 80 (51,9%) néo dispdem e 4 (2,6%) ndo
responderam a esta questdo (ver Tabela II1.9 do Apéndice III). Uma vez que as empresas
praticam mais do que uma forma de estimulo/recompensa pelo alcance dos niveis da
qualidade, analisou-se separadamente cada opgdo de resposta. Verifica-se que entre as formas

mais utilizadas pelas empresas que dispdem de algum sistema de estimulo/recompensa sdo as

seguintes: prémios monetarios (51,4%); reconhecimento individual (34,3%); e
reconhecimento em grupo (30%) (ver Tabela 11).
Tabela 11 - Tipos de Estimulo/Recompensa por Atingir Metas de Qualidade
Prémios . | Participagéo Reconhecimento | Reconhecimento | Reconhecimento Outra
. |Comissdes Promogges| .. .. .. . A
monetarios nos lucros publico individual em grupo individual recompensa
36 3 4 7 6 21 24 3
51,4% 4,3% 5,7% 10% 8,6% 30% 34,3% 4,3%

Fonte: Elaborag¢#o prépria

Embora as recompensas nio monetdrias sejam também significativas, verifica-se que os
prémios monetérios sdo os mais utilizados, merecendo a preferéncia de mais de 50% dos

membros das empresas certificadas respondentes.

As 80 empresas que declararam ndo dispor de um sistema de estimulo/recompensa pelo
alcance dos niveis da qualidade relataram os seguintes motivos, conforme os dados
apresentados na Tabela 12: 19 (23,8%) empresas ndo dispdem dum sistema de
estimulo/recompensa por falta de meios; 11 (13,8%) por ndo detectarem vantagens; 10
(12,5%) por desconhecerem os beneficios; 14 (17, 5%) por outro motivo; e 26 (32,5%) ndo

indicaram nenhum motivo.

Tabela 12 — Motivos por Nio dispor dum Sistema de Estimulo/Recompensa pelo Alcance dos Niveis

Qualidade
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Falta de meios 19 23,8 35,2 35,2
Nio ha vantagem 11 13,8 20,4 55,6
Desconhece os beneficios 10 12,5 18,5 74,1
Outra 14 17,5 25,9 100,0
Total 54 67,5 100,0
Missing System 26 32,5
Total 80 100,0

Fonte: Elaboragdo propria
Dos motivos apresentados na Tabela 12, a falta de meios é o que recolhe maior nimero de

respostas, sendo que 26 empresas preferiram ndo responder.

81




Sinopse

Os dados apresentados neste ponto, evidenciam, de uma forma geral, que as empresas
portuguesas certificadas que participaram neste inquérito, adoptam praticas necessarias a um
adequado sistema de gestdo da qualidade, em conformidade com os desenvolvimentos
tedricos de conceituados autores (e.g. Deming, 1990; Juran e Gryna, 1991; Crosby, 1994;
Feigenbaum, 1994; Oakland, 1994; Shank 1997; Ishikawa, 1998; Hansen e Mowen, 2001;
Souza e Collaziol, 2006).

Praticamente, quase todas as empresas (148 - 96,1%) contam com uma area responsavel pelo
sistema de gestdo da qualidade. Quanto ao nivel hierarquico do responsavel pelo sistema de
gestdo da qualidade, em 104 empresas participantes predominam os niveis de director e
administrador/gerente, em linha com o entendimento de autores de renome, designadamente
Deming (1990), Crosby (1979) e Robles Jr. (2003), que advogam o envolvimento da gestdo
de topo como uma condigfo fundamental para o sucesso de qualquer programa de gestdo da

qualidade.

No que diz respeito ao referencial normativo do certificado de qualidade, a maioria das
empresas (143 - 92,8%) estéo certificadas segundo a NP EN ISO 9001. Quanto & entidade
certificadora, constatou-se que a maior parte das empresas participantes neste inquérito (57 -
37%) estdo certificadas pela entidade que lidera o mercado doméstico da certificagdo, a
APCER - Associagdo Portuguesa de Certificagdo (Mota et al., 2008), enquanto 48 (31,2%)
sdo certificadas pela SGS — Servigos Internacionais de Certificagdo. As restantes obtiveram o
certificado da qualidade junto de outras entidades certificadoras com menor projecgdo (ver
Tabela III. 6 do Apéndice III).

Quanto ao recurso a ferramentas/programas de gestéio da qualidade, verificou-se que a maioria
das empresas inquiridas (132 - 85,7%) também emprega as que ja vém sendo frequentemente
referidas na literatura como as mais utilizadas: o PDCA e os fluxogramas. Quanto aos
ultimos, sdo utilizados por 101 empresas (76,5%), seguindo-se o PDCA, utilizado por 78
(59,1%).

A importéncia dos fluxogramas deriva da sua utilidade para a percep¢do e controlo dos

processos, quer sejam de fabrico, quer seja administrativa. Sem um fluxograma que descreva
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o processo em causa, é dificil que todas as pessoas relacionadas com ele o entendam
claramente, tornando muito mais dificil o seu controlo e melhoria. Dai terem-se vulgarizado,

como referem Pereira e Ganhdo (1992).

No que respeita ao ciclo PDCA (Plan, Do, Chek, Act), também conhecido como ciclo de
Deming, a sua importancia deriva do facto de estar na base do suporte teérico dos sistemas de

certificagiio da qualidade ISO 9001:2000, como refere Branco (2008).

No tocante 4 mensuragio da qualidade, verificou-se que, do total das empresas que compdem
a amostra, 96 (62,3%) utilizam indicadores da falta da qualidade. O indice das garantias
executadas é o indicador predominante, merecendo a preferéncia de 55,2% das empresas
inquiridas, seguindo-se o indice de desperdicios em relagdo a produg#o total e o da repetigéo

de trabalhos, ambos usados com a mesma intensidade pelas empresas respondentes (49%).

Realga-se que as empresas, ao privilegiarem medidas ndo financeiras para andlise do
desempenho do sistema da qualidade, como seja o indice das garantias executadas, véo ao
encontro do que recomendam Shank (1997) e Ishikawa (1998). Para estes autores, a
comunicagio do desempenho através de medidas nfo financeiras € essencial para fornecer um

continuo feedback aos gestores, na procura de melhor qualidade.

Relativamente a adopgdo de um sistema de estimulo ou recompensa pelo alcance dos niveis
de qualidade desejados, constata-se que apenas 70 das empresas participantes (45,5%) dispde
dum tal sistema. Estas empresas preferem atribuir prémios monetarios (51,4%), preterindo as
recompensas nio monetérias como o reconhecimento individual (34,3%) e o reconhecimento

em grupo (30%).

Deste modo, as empresas estdo alinhadas com as recomendagdes de Oakland (1994) e Hansen
e Mowen (2001), citados por Souza e Collaziol (2006), ndo dando relevo a pratica de

recompensas como forma de potenciar a eficacia dos programas da qualidade.

Concluida a apresentagiio dos dados relativos ao sistema de qualidade, aborda-se em seguida
os resultados obtidos quanto aos procedimentos adoptados no planeamento e controlo dos

custos da qualidade.
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3.1.3.2 Planeamento e Controlo dos Custos da Qualidade

Emissdo e Andlise de Relatdrios de Custos da Qualidade

Uma das questdes investigadas relaciona-se com a emissido e analise dos relatérios que
evidenciam os custos da qualidade, no sentido de identificar qual o departamento responsavel

€, nos casos em que tal departamento nfo existe, conhecer quais os motivos.

Conforme os dados apresentados no Gréfico 4, verificou-se que 79 empresas (51,3%) ndo tém
na sua estrutura organizacional um departamento responsavel pela emissio e analise de
relatérios de custos da qualidade, enquanto 47,4% (73) dispdem de tal departamento. Nio

responderam a esta questdo 2 (1,3%) individuos.

Dos dados apresentados e no que diz respeito as empresas que dispdem do referido orgéo,
verificou-se que 80 envolvem nestas tarefas mais do que um departamento, ou seja, existe
uma sequéncia hierdrquica de departamentos responsaveis pela emissdo e analise de tais

relatorios.

Entre as empresas que dispdem deste departamento, verifica-se que a responsabilidade pela
emissdo e andlise de relatorios de custos da qualidade ¢ mais frequentemente atribuida ao
gabinete/departamento de qualidade (58 - 79,4%), seguindo-se o departamento

financeiro/contabilidade, existente em 17 entidades (23,3%).
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Entre as formas utilizadas na elaboragdo dos planos orgamentais de custos da qualidade (ver
Tabela 19), verifica-se que a mais utilizada é a da previso or¢amental informal (apenas
estimativas) dos custos da qualidade, pratica registada em 22 empresas (51,2%), seguida da
previsio orgamental exclusivamente pelo valor total, modalidade praticada por 13 delas
(30,2%). A previsio orgamental formal, segregada em custos de obtengdo da qualidade e
custos da falta dela é adoptada apenas em 8 empresas (18,6%). Por Gltimo, 1 empresa (2,3%)

referiu outra forma para a orcamentagdo dos custos da qualidade, néo especificando qual.

Tabela 19 — Forma de Planos Or¢camentais de Custos de Qualidade

Ha previsdio orgamental formal
segregada em Custos de
Obtengio da Qualidade e Custos Ha previsdo orgamental Ha previsdo orgamental informal
da Falta de Qualidade exclusivamente pelo valor total (apenas estimativas) Outra
8 13 22 1
18,6% 30,2% 51,2% 2,3%

Fonte: Elaboragdo propria

As 108 empresas que nio orgamentam os custos da qualidade, identificaram os seguintes
motivos para tal: 30 (27,8%) por nfio detectarem vantagens; 28 (25,9%) por falta de meios; 19
(17,6%) por desconhecimento dos beneficios e 4 (3,7%) por outro motivo. 27 (25%) das

empresas ndo respondeu. (ver Tabela 20).

Tabela 20 — Motivos para Nio Elaborar Planos Or¢camentais dos Custos da Qualidade

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Falta de meios 28 25,9 34,6 34,6

Ndo ha vantagem 30 27,8 37,0 71,6

Desconhece os beneficios 19 17,6 23,5 95,1

Outra 4 3,7 4,9 100,0

Total 81 75,0 100,0
Missing System 27 25,0
Total 108 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Andlise do Desempenho dos Custos da Qualidade

Relativamente 4 analise do desempenho real dos custos da qualidade, constatou-se que
somente 45 (29,2%) empresas o fazem, enquanto a maioria (101 - 65,6%) ndo (ver Tabela

I11.15 do Apéndice III). N#o responderam a esta questdo 8 empresas respondentes (5,2%).
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Quanto as formas utilizadas para a analise do desempenho dos custos da qualidade, verifica-se
a seguinte aplicagdo por parte das empresas respondentes: 40 empresas (88,9%) declararam
efectuar a avaliagdo em relagio a periodos anteriores; 13 (28,9%) fazem uma avaliagio formal
do custo real vs orgamentado. Somente 1 empresa (2,2%) referiu utilizar outro tipo de analise

do desempenho dos custos da qualidade, nfo o especificando (ver Tabela 21).

Tabela 21 - Tipo de Anilise do Desempenho dos Custos da Qualidade

Ha avaliagdo formal do Custo real vs Ha avaliagdo em relagdo aos periodos
Orgamentado anteriores Outra
13 40 1
28,9% 88,9% 2,2%

Fonte: Elaborag@o propria

A partir da tabela 21, verifica-se que existem empresas que recorrem a mais do que um

indicador para avaliarem o desempenho dos custos da qualidade.

As 101 empresas que ndo fazem andlise dos custos da qualidade identificaram os seguintes
motivos, conforme os dados apresentados na Tabela 24: falta de meios (28 - 27,7%); por ndo
haver vantagens (27 - 26,7%); por desconhecimento dos beneficios (20 - 19,8%); 5 (5%)

referiram outro motivo, nfo o descrevendo; 21 empresas (20,8%) ndo responderam.

Tabela 22 - Motivos para Nio efectuar Anilise do Desempenho Real dos Custos da Qualidade

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Falta de meios 28 27,7 35,0 35,0
Nio hé vantagem 27 26,7 33,8 68,8
Desconhece os beneficios 20 19,8 25,0 93,8
Outra 5 5,0 6,2 100,0
Total 80 79,2 100,0
Missing  |System 21 20,8
Total 101 100,0

Fonte: Elaborag#o propria

Pardmetros para quantificacio dos Custos da Qualidade

Das 154 empresas respondentes, 148 pronunciaram-se sobre a utilizagdo de bases de relagdo
dos custos da qualidade com outros indicadores. Apenas 59 (38,3%) responderam
afirmativamente, enquanto 89 (57,8%), a maioria, responderam que ndo (ver Tabela II1.16 do

Apéndice III). Ndo responderam a esta questio 6 empresas (3,9%).
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A Tabela 23 apresenta os pardmetros de representatividade para a quantificagfo percentual
dos custos da qualidade. Observa-se que as empresas respondentes identificaram o volume de
negocios (62,1%) e os custos totais (39,7%), como os principais pardmetros para
quantificagio percentual dos custos da qualidade, seguindo-se os indicadores “custo total da
produgdio” (25,9%), “valor acrescentado” (20,7%) e um “outro” pardmetro ndo especificado.

Ha empresas que utilizam mais do que um parametro.

Tabela 23 - Parametros para Quantificacdo Percentual dos Custos da Qualidade

Valor acrescentado | Custo total da produgédo Custos totais Volume de negécios Outra
12 15 23 36 1
20,7% 25,9% 39,7% 62,1% 1,7%

Fonte: Elaboragdo prépria

As 89 empresas, que nio utilizam bases para a quantificagdo percentual dos custos da
qualidade, indicaram os seguintes motivos, conforme os dados apresentados na Tabela 24: 25
empresas (28,1%) por ndo haver vantagens; 24 (27%) por desconhecerem os beneficios; 18
(20,2%) por falta de meios; e 4 (4,5%) por outro motivo. 18 empresas (20,2%) ndo

responderam.

Tabela 24 - Motivos para Nio Utilizar Bases de Rela¢fio dos Custos da Qualidade com outros Indicadores

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Falta de meios 18 20,2 254 25.4

Nao ha vantagem 25 28,1 35,2 60,6

Desconhece os beneficios 24 27,0 33,8 94.4

Outra 4 4,5 5,6 100,0

Total 71 79,8 100,0
Missing System 18 20,2
Total 89 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Controlo dos Investimentos em Qualidade

Quanto ao controlo dos investimentos efectuados em qualidade, responderam 150 empresas.
Destas, somente 39 (25,3%) fazem tal controlo enquanto a maioria (111 - 72,1%) ndo o faz
(ver Tabela I11.17 do Apéndice III). 4 respondentes (2,6%) néo responderam a esta questdo.

As empresas que controlam os investimentos em qualidade utilizam os seguintes indicadores
para a quantificagéo do retorno: relagio custo/beneficio (23 - 62,2%); valor actual liquido (9 -

24,3%); prazo de recuperago do investimento (7 — 18,9%); taxa interna de rentabilidade (3 —
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8,1%); e 1 empresa (2,7%) referiu outro item, ndo o identificando. Também aqui se verifica a

existéncia de empresas que utilizam mais do que um indicador (ver Tabela 25).

Tabela 25 - Itens Utilizados na Quantifica¢iio do Retorno dos Investimentos em Qualidade

Taxa interna de Prazo de recuperagio do
Valor actual liquido rentabilidade Relagdo custo/beneficio investimento Outra
9 3 23 7 1
24.3% 8.1% 62,2% 18,9% 2,7%

Fonte: Elaboragdo propria

Em relagdo aos motivos pelos quais as 111 empresas ndo controlarem os investimentos
efectuados em qualidade, 42 (37,8%) referem nio haver vantagens; 20 (18%) por
desconhecerem os beneficios; 18 (16,2%) por falta de meios; e 7 (6,3%) por outro motivo. 24

empresas (21,6%) ndo responderam (ver Tabela 26).

Tabela 26 - Motivos para Nio Controlar os Investimentos em Qualidade

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Falta de meios 18 16,2 20,7 20,7
Nao ha vantagem 42 37.8 48,3 69,0
Desconhece os beneficios 20 18,0 23,0 92,0
Outra 7 6,3 8,0 100,0
Total 87 78,4 100,0
Missing  |System 24 21,6
Total 111 100,0

Fonte: Elaborago propria

Sinopse

Esta investigagfo, realizada junto das empresas portuguesas, com pelo menos um sistema de
gestdo da qualidade certificado, permitiu evidenciar, na generalidade, uma baixa aderéncia a
implementagio de sistemas formais de planeamento e controlo dos custos da qualidade, por
parte das entidades respondentes. Assim, a partir dos resultados obtidos neste estudo

verificou-se que a maioria das empresas:

* Néo dispdem de um departamento responsavel pela emissdo e analise de relatérios de
custos da qualidade, enquanto nas empresas que dispdem, verifica-se a maior participagio
do  gabinete/departamento  de  qualidade,  seguindo-se o departamento

financeiro/contabilidade.
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o Destas empresas, as que ndo encontram vantagens na criagdo daquela estrutura e as
que desconhecem os beneficios, em conjunto, representam 44,4%, donde se afigura
que melhor informagéo sobre as vantagens da gestdo dos custos da qualidade, poderia
contribuir significativamente para as tornar mais competitivas, segundo entendem,
designadamente Crosby (1994), Feigenbaum (1994) e Robles Jr (2003), ao partilharem
o entendimento de que a recolha e analise periddica dos custos da qualidade confere
eficacia ao sistema de custos da qualidade e propicia o seu aperfeigoamento.

o Por outro lado, apenas 17 empresas envolvem a contabilidade nos relatérios de custos
da qualidade, ao arrepio do que defendem autores conceituados nesta materia, tais
como Anténio e Teixeira (2007), que referem que a concepgdo de qualquer processo
de recolha de informag#o relativamente aos custos exige uma abordagem de grupo.

o Por isso, os departamentos de qualidade e contabilidade devem trabalhar em conjunto
para, cuidadosamente, examinarem e analisarem os processos existentes e para
construirem um processo de recolha de custos que seja simultaneamente robusto e
relevante para os processos existentes e de utilizagdo facil.

o Também Souza e Collaziol (2006) afirmam que a participagio da contabilidade no
processo de registo dos custos da qualidade ¢ enfaticamente recomendada por Crosby
(1994:133), ao afirmar que «todos os calculos devem ser realizados pelo departamento
de contabilidade, o que garante a integridade da operagdo». Apesar de tudo, esta ndo

foi a op¢do tomada pela grande maioria das empresas respondentes.

Nio efectuam a classificagio dos custos da qualidade quanto a sua natureza, seja para
obtencdo da qualidade, seja por falta dela. Também nfo tém por pratica a classificagéo dos
custos da qualidade por categoria e ndo identificam os custos da qualidade relacionados
com as perdas de oportunidade.

o A classificagio dos custos da qualidade, com maior ou menor desagregagdo ¢
fundamental para fazer a sua gestdo, como ¢ referido nas obras de Feigenbaum (1994),
Juran e Gryna (1991), Crosby (1994) e Robles Jr. (2003).

o A separagdo dos custos da qualidade por natureza permite as empresas quantificarem,
por um lado, os recursos sacrificados para obter qualidade e, por outro, o custo
decorrente da auséncia de qualidade, possibilitando-lhes, deste modo, a analise
custo/beneficio.

o Jéa classificagio dos custos da qualidade em fungdo da sua categoria, designadamente

segundo o modelo PAF (prevengdo, avaliagio e falhas), o mais vulgarizado ¢ também
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adoptado na NP 4239: 1994 — Bases para a quantificagdo dos custos da qualidade
(IPQ, 2004), permite estudar as relagdes entre as referidas categorias, visando
determinar o ponto 6ptimo do investimento em qualidade onde os custos totais sdo
minimos, incrementando assim o lucro ou proporcionando as empresas a possibilidade
de reverem os seus pregos em baixa, tornando-as mais competitivas (Juran, 1991;
Juran e Gryna, 1991 e Robles Jr. 2003). Feigenbaum (1994) também recomenda a
classificagdo e a gestdo dos custos da qualidade em separado. Todavia, também neste
aspecto, esta ndo foi a opgdo seguida pela maioria das empresas participantes neste
estudo.

o Quanto aos custos da qualidade relacionados com as perdas de oportunidade, as
empresas afastam-se ainda mais das recomendagdes dos especialistas, uma vez que a
grande maioria (105 empresas) ndo identifica estes custos. O modelo de Bank (1992),
citado por Anténio & Teixeira (2007), inclui também nos custos da falta de qualidade
aqueles que resultam das oportunidades perdidas.

o Este maior alheamento das empresas, no que toca a esta categoria de custos, pode ficar
a dever-se ao seu caracter intangivel e, consequentemente, a dificuldade acrescida na
sua quantificagio, o que ndo os torna menos importantes. Devem figurar isoladamente
dos restantes custos da qualidade, de modo a evidenciar as perdas que a organizagfio
pode ter que suportar, devido ao facto, por exemplo, da perda de clientes actuais por
ruptura de stocks ou por falhas na entrega atempada de produtos (Anténio & Teixeira,
2007).

o Face aos desenvolvimentos teéricos dos autores referidos, constata-se que em matéria

de classificagdo dos custos da qualidade, as empresas tém ainda muito que evoluir.

* Ni#o apresentam os custos da qualidade nos relatérios de gestdo, bem como ndo
identificam os custos da qualidade na demonstragfio dos resultados.

o Verificando-se que apenas 27,3% das empresas identificam os seus custos da
qualidade nos relatérios, pode afirmar-se que, segundo estes resultados, a grande
maioria das empresas nfo acolhe as recomendagdes dos autores adeptos da gestdo dos
custos da qualidade, como Feigenbaum (1994) e Juran e Gryna (1991), no sentido de
relatarem os seus custos da qualidade, evidenciando os desvios relativamente aos
objectivos, como advoga Robles Jr. (2003).

o Relativamente a apresentagfo dos custos da qualidade na demonstragdo dos resultados,

a situago € ainda pior, dado que apenas 24,7% das empresas respondentes o fazem.
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Mesmo estas, preferem evidencia-los de uma forma mais agregada, quer por
departamento/divisio/unidade de negécios (16), quer no resultado operacional,

juntamente com os demais custos (14).

Elaboram relatérios especificos de custos da qualidade, verificando-se a predominéncia de

informagfio monetaria e ndo monetaria neste relatorios.

o A maior parte das empresas (51,2%) elaboram periodicamente estes relatérios,
preferindo fazé-lo tanto trimestralmente (23 empresas), quanto anualmente (outras 23).
A periodicidade mensal merece a preferéncia de 19 empresas.

o Sobre a importancia dos relatérios de custos da qualidade, Robles Jr. (2003) afirma
que as informagdes de custos da qualidade por si s6 ndo levam a uma melhoria da
qualidade. Porém, tais informagdes devem ser analisadas por parte da gesto de topo,
para que, consequentemente, possa determinar acgdes para a melhoria da qualidade, na
esteira de Feigenbaum (1994) e Juran e Gryna (1991).

o Neste aspecto particular, os resultados evidenciam uma maior aderéncia das empresas
as praticas recomendadas, quando comparada com o acolhimento dispensado aos itens
anteriores.

o Também pela positiva, destacando-se ainda o facto de 46 empresas apresentarem nos
seus relatorios informagdo nfo monetéria, mais apropriados para medir os aspectos da
qualidade, cuja quantificagdo ¢ mais dificil, como sejam reclamagdes, sugestdes,

acidentes e outros (AECA, 2003).

Nio elaboram planos orgamentais dos custos da qualidade.

o Quanto a orgamentagdio dos custos da qualidade, 108 empresas, representando mais de
70% das respondentes, ndo orgamenta os seus custos da qualidade, rompendo com
Juran (1997) e Sakurai (1997) que defendem a utilidade do orgamento na gestdo dos
custos da qualidade, enquanto instrumento de planeamento e controlo.

o Sakurai (1997) refere ainda um aspecto particular da utilidade do orgamento dos
custos da qualidade, que se prende com o facto de, em seu entender, os niveis dos
custos de prevengiio e avaliagio serem bons indicadores para avaliagdo do

desempenho da gestdo das empresas.

99



* Ndo efectuam andlise do desempenho dos custos da qualidade.

o Também neste aspecto a maioria das empresas participantes (65,6%) ndo seguem as
recomendagdes de autores adeptos da gestdo dos custos da qualidade (e.g. Juran, 1991-
1997; Juran e Gryna, 1991, Feigenbaum (1994); Sakurai, 1997; Robles Jr. 2003;
Anténio e Teixeira, 2007; Pires, 2007; Capricho e Lopes, 2007).

o Realga-se que as empresas que medem o desempenho dos custos da qualidade (45)
limitam-se, na sua maior parte, apenas a compara¢do dos custos relativamente a
periodos anteriores. Apenas 13 declararam comparar os custos reais com os custos
or¢camentados. Existem ainda outras, em niimero reduzido, que utilizam ambos os

indicadores.

* Nio utilizam bases de relagdo dos custos da qualidade com outros indicadores.

o No concernente aos pardmetros de representatividade dos custos da qualidade,
relativamente a outras grandezas, a parte mais significativa das empresas (57,8%)
respondeu que ndo os utiliza. E nas empresas que utilizam tais parametros, a
quantificagdo dos custos da qualidade é efectuada, preferencialmente, em relagdo ao
volume de negdcios e em relagdo aos custos totais. Esta é também uma vertente onde
as empresas ndo seguem a doutrina expendida pelos especialistas em gestdo da
qualidade, e.g. Juran y Gryna (1991), Robles Jr. (2003) e Feigenbaum (1994). Estes
afirmam a necessidade de conhecer a representatividade dos custos da qualidade, de
acordo com as necessidades da gestdio, e recomenda utilizar no minimo trés bases de
relagdo dos custos da qualidade com outros indicadores, tendo em considerag¢do os
produtos e o tipo de produgio.

o Realga-se que das 89 empresas que afirmaram ndo comparar os custos da qualidade
com outras grandezas, quando perguntadas sobre os motivos 25 disseram nio haver
vantagens, 24 desconhecem os beneficios e 18 nfo responderam, o que denota falta de
sensibilidade para o impacto dos custos da qualidade na competitividade das

empresas.

* N&o controlam os investimentos efectuados em qualidade.
o O controlo dos investimentos em qualidade ndo ¢ feito pela maior parte das empresas

participantes (72,1%). Nas empresas que fazem tal controlo, a relagdo custo/beneficio
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para quantificagdo do retorno destes investimentos ¢ a forma mais utilizada, seguida
do valor actual liquido e do prazo de recuperagdo do investimento.

o Também neste aspecto, os desenvolvimentos tedricos de diversos autores ndo sdo
seguidos. Para Carvalho ef al. (2006), os projectos de melhoria devem ter como
resultado a melhoria do processo e a viabilidade econémica. As actividades da
qualidade custam dinheiro, pelo que a existéncia da organizagéo para a qualidade deve
trazer beneficios & empresa (Pires, 2007), o que nunca se sabera se nfio existir
controlo. A este proposito, Pires (2007) afirma que os aspectos economicos da
qualidade deverdo assumir uma importancia crescente no futuro.

o Das 111 empresas que ndo controlam os investimentos em qualidade, 42 ndo vé nisso
nenhuma vantagem, 20 ndo conhece os beneficios e 24 ndo responderam, o que denota
um significativo alheamento dos pontos de vista dos especialistas em gestdo da

qualidade.

Seguidamente, apresenta-se um quadro comparativo, onde sdo confrontados os resultados

obtidos neste trabalho de investigagdo e os do estudo que lhe serve de suporta.
3.2 Comparagio dos Resultados com o estudo base

Como referido anteriormente, com o presente trabalho de investigagdo pretendeu-se aplicar as
empresas certificadas com actividade economica em Portugal, independentemente do seu
porte, o estudo cientifico de Souza e Collaziol (2006), cujo objectivo se centrou na
investigagdo do nivel de adopgfio de efectivas préticas de gestédo de custos da qualidade, em
53 empresas, de média e grande dimensdo, certificadas e inseridas no cadastro da Fundagdo
para o Prémio Nacional da Qualidade do Brasil, cuja missdo consiste em disseminar os
fundamentos da exceléncia em gestdo, para o aumento da competitividade das organizagdes e

daquele pais (Souza e Collaziol, 2006).

As conclusdes do estudo de Souza e Collaziol (2006) evidenciam, segundo estes autores, o
baixo nivel de adesdo das empresas & implementagdo de um sistema formal de planeamento e
controlo dos custos da qualidade. Pese embora a literatura abundante que defende a sua
utilidade, aqueles autores concluiram que as empresas ndo se dedicam ao planeamento e
controlo dos custos da qualidade com o mesmo empenho com que se dedicam & formalizagéo

do processo de certificagdo do sistema de gestdo da qualidade.
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Mattos e Toledo (1998), Moori e Silva (2001) e Sakurai (1997), citados por Souza e Collaziol
(2006), ja haviam chegado a conclusées semelhantes. Estes tltimos referem ainda o estudo de
Tatikonda e Tatikonda (1997), no qual enfatizam que poucas sdo as empresas que quantificam

os custos da qualidade e, naquelas que o fazem, eles sdo grosseiramente subavaliados.

Feita a apresentag@io dos resultados obtidos neste trabalho de investigacdo, estdo reunidas as
condi¢3es para os confrontar com os resultados do estudo cientifico de Souza e Collaziol
(2006), que lhe serviu de base, de modo a caracterizar e comparar os procedimentos
adoptados, relativamente ao planeamento e controlo dos custos da qualidade, nas empresas

em estudo (ver Tabela 27).

Salienta-se que ao questiondrio utilizado no estudo de Souza e Collaziol (2006) foram feitas
as adaptages necessdrias para o ajustar & realidade portuguesa. Neste sentido, as questdes
incidiram sobre os mesmos temas, mas foram complementadas/alteradas, de modo a obter
mais (e melhores) informagdes sobre as teméticas em estudo, relativamente as empresas

portuguesas certificadas.

Tabela 27 — Resultados do estudo de Souza e Collaziol (2006) vs presente estudo

Ambito dos resultados:
Planeamento e Controlo dos
Custos da Qualidade

Estudo de Souza

e Collaziol (2006) Presente Estudo (2009)

53 empresas certificadas e
integradas no cadastro da FPNQ'®
(32 empresas brasileiras e 21

154 empresas portuguesas
certificadas segundo um dos
referenciais ISO

Dimensido da Amostra

estrangeiras)
Existéncia de Area . o
Especificamente Responsavel Sim (148) 96,1 f’
100% Sim pelo Sistema de Gestao da Ndo (4)2,6%

Qualidade Ndo respondeu (2) 1,3%

79,2 % Director/Gerente
20,8 % Outros

Nivel Hierdrquico do
Responsivel pelo Sistema de
Gestdo da Qualidade

Admin. /Gerente/Director 70,2%
Supervisor 8,8%

Outro 10,8%

Naio identificou 10,2%

'* Fundagsio para Prémio Nacional da Qualidade do Brasil
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Estudo de Souza
e Collaziol (2006)

Ambito dos resultados:
Planeamento ¢ Controlo dos
Custos da Qualidade

Presente Estudo (2009)

96,2% PDCA

37,2% Seis Sigma

43,4% Outros (predominéncia da
préitica5 S's

Ferramentas/Programas de
Gestfio da Qualidade

Sim (132) 85,7%
Inclusive:

PDCA 59,1%
Seis Sigma 3,8%
58's6,1%

Fluxogramas 76,5%
Diagrama de Pareto 31,8%
Brainstorming 29,5%
Histogramas 24,2%
Diagrama Ishikawa 12,9%
Outra 7,6%

Nio (18) 11,7%
Nio respondeu (4) 2,6%

92,5% (49) Sim
Inclusive:
47,2% Repeti¢do de trabalhos

47,2% Desperdicios (%) da produgdo

45,3% Garantias executadas

Indicadores Utilizados para

Sim (96) 62,3%

Inclusive:

Repetigdo de trabalhos 49%
Desperdicios (%) da produgio 49%
Garantias executadas 55,2%

: Mensuraciio da Falta da Perda por milhar de euros 18,8%
17% Perda por milhar lidad Outros 11.5%
20,8% Outros Qualidade S
Nio (52) 33,8%

0,
7,5% (4) Néo Nao respondeu (6) 3,9%

Sistema de
. Estimulo/Recompensa pelo Sim (70) 45,5%
0, 3

Z‘Zlg"? 82; ;l;; Alcance dos Niveis da Nio (80) 51,9%
e Qualidade Nio respondeu (4) 2,6%
Sim (73) 47,4%
83% (44) Sim Inclusive:
Inclusive: Gabinete/Dep. de Qualidade (58) 79,5%

43,4% (23) Sistema da Qualidade
22,6% (12) Controladoria

Departamento Responsivel
pela Emissdio e Anilise de

Dep. financeiro/contabilidade (17) 23,3%
Dep. Recursos Humanos (1) 1,4%

17%(9) Contabilidade de Custos Relatorios de Custos da QOutro (3)4,1%
Qualidade Nio indicou o departamento (1) 1,4%

17% (9) Nao
Nio (79) 51,3%
Nio respondeu (2) 1,3%
Sim (68) 44,2%
° . Inclusive:
fr?é‘i’ug‘f:,” Sim Para obtengdo da Qualidade (39) 57,4%

. 3 H 0,

32.1% (17) Para Qualidade Classificac#io dos Custos da Por Falta da Qualidade (23) 33,8%

32,1% (17) Para Falta da Qualidade

49,1% (26) Nio

Qualidade por Natureza

Nio sabe (3) 4,4%
Nio identificou o motivo (3) 4,4%

Nio (83) 53,9%
Niio respondeu (3) 1,9%
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Estudo de Souza

Ambito dos resultados:
Planeamento e Controlo

Presente Estudo (2009)

¢ Collaziol (2006) dos Custos da Qualidade
Sim (74) 48,1%
Inclusive:
. Agregados em:
0,
75,5% (40) Sim Custos de Controlo (20) 27%
Inclusive:

34% (18) Prevengao/Avaliagdo/Falhas
9,4% (5) Somente Controle e Falhas
32,1% (17) Somente Valor Total

24,5% (13) Nao

Classificacdo dos Custos da
Qualidade por Categoria

Custos de Falhas no Controlo (34) 45,9%
Segregados em:

Prevengdo (18) 24,3%

Avaliagio (14) 18,9%

Falhas Internas (37) 50%

Falhas Externas (29) 39,2%

Nio (77) 50%
Nao respondeu (3) 1,9%

Nio investigado

Identificac@io dos Custos da
Qualidade relacionados com as
Perdas de Oportunidade

Sim (41) 26,6%

Inclusive:

Insatisfagdo dos clientes (33) 80,5%

Néo disponibilidade de produtos (9) 22%
Perda da Quota de Mercado (8) 19,5%
Perda de Imagem (7) 17,1%

Outra (1) 2,4%

Nio (105) 68,2%

Nio respondeu (8) 5,2%

Na Demonstra¢io de Resultados
83% (44) Sim

Inclusive:

35,8% (19) No Res, Oper., Conjunto
30,2% (16) Somente Unid. Negocio
17% (9) Somente Consolidado
5,7% (3) No Res. Oper., Segregado

17% (9) Nao

Formas de Apresentacio dos
Custos da Qualidade na
Demonstragio dos Resultados e
Relatérios de Gestao

Na Demonstracio dos Resultados
Sim (38) 24,7%

Inclusive:

No resultado operacional juntamente
com os demais custos (14) 36,8%

Por departamento/divisdo (16) 42,1%
Exclusivamente no resultado
consolidado (3) 7,9%

No resultado operacional segregado dos
demais custos (5) 13,2%

Nio (110) 71,4%
Nio respondeu (6) 3,9%

Nos Relatérios de Gestiio
Sim (42) 27,3%

Nio (105) 68,2%

Nio respondeu (5) 3,2%

22,6% (12) Sim
Inclusive:

13,2% (7) Receita Liquida
9,4% (5) Custo Total

77,4% (41) Niio

Bases de Relac#o com outros
Indicadores para Quantificagiio
dos Custos da Qualidade

Sim (59) 38,3%

Inclusive:

Volume de Negdcios (36) 61%
Custos Totais (23) 39%

Custo Total da Produgdo (15) 25,4%
Valor Acrescentado (12) 20,3%
Outra (1) 1,7%)

Nio (89) 57,8%

Nio respondeu (6) 3,9%

69,8% (37) Sim

Inclusive:

30,2% (16) Orgamento Valor Total

24,5% (13) Org. p/Obtengio € Falta da
Qualidade

15,1% (8) Ha apenas Estimativa

30,2% (16) Nio

Formas de Elaboracio de
Planos Orcamentais de Custos
da Qualidade

Sim (43) 27,9%

Inclusive:

Orgamento pelo Valor Total (13) 30,2%
Orgamento segregado em Custos para
obtengdo da Qualidade e Custos da Falta
da Qualidade (8)

18,6%

Orgamento informal (estimativa) (22)
51,2%

Outra (1) 2,3%

Niio (108) 70,1%

Nio respondeu (3) 1,9%
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Estudo de Souza Ambito dos resultados:
Collaziol (2006) Planeamento e Controlo dos Presente Estudo (2009)
¢ z Custos da Qualidade
Sim (45) 29,2%
?Zc’lg:g‘gﬂ Sim Avaliagao formal do Cus::)1 cli:;v\z
: ) Anélise do Desempenho Real Orgamentado (13) 28,9%
0, ]
50,9%(27) Ha anépse fo{mal. versus Or¢amentado dos Custos Avaliagdo em relagdo aos periodos
15,1% (8) Ha analise c/Histdrico . )
1.9% (1) Outros da Qualidade anteriores (40) 88,9%
i Outros (1) 2,2%
o,
32,1% (17) Nao Niio (101) 65,6%
Niio respondeu (8) 5,2%
Controlo dos Investimentos em Sim (39) 25,3%
Qualidade: Inclusive:
47,2% (25) Sim Relagdo custo/beneficio (23) 59%
52,8% (28) Néo Controlo dos Investimentos Valor i&ctua! quU}dO (9) 23, l:/o
Efectuados em Qualidade / Prazo de recuperagdo do investim. (7) 17,9%
Mensuragdo do Retorno dos M 30 do Ret d Taxa interna de rentabilidade (3) 7,7%
Investimentos em Qualidade ensqrac 0 do Re orn‘o 08 Outra (1) 2,6%
15,1% (8) Sim Investimentos em Qualidade
84,9% (45) Nao Nio (111) 72,1%
Nao respondeu (4) 2,6%

Fonte: Elaborag&o prépria

Para a analise da Tabela 27, para além do referido anteriormente sobre a adaptaciio do
questionario, importa referir que o tamanho da amostra ¢ substancialmente diferente nos dois
estudos, como se pode verificar na propria tabela. No estudo de Souza e Collaziol (2006)
participaram somente 53 empresas certificadas e integradas no cadastro da FPNQ (32
empresas brasileiras e 21 estrangeiras). Neste trabalho de investigagdo, participaram 154
empresas portuguesas certificadas segundo um dos referenciais ISO. A dimensdo das
empresas difere em ambos os estudos, dado que, diferentemente deste, que ndo teve em conta
a dimensdo das empresas, a investigagdo de Souza e Collaziol (2006) foi dirigido a grandes e

médias empresas.

Posto isto, e salvaguardadas algumas diferengas que a seguir se destacam, ambos os estudos
apontam claramente para um fraco desempenho das empresas, no que respeita ao planeamento
e controlo dos seus custos da qualidade, que demonstram pouca sensibilidade para o impacto
destes nos custos totais e, consequentemente, para a forma como os custos da qualidade

afectam a competitividade.
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No que respeita ao uso de ferramentas/programas de gestdo da qualidade, e particularmente
no que toca ao ciclo PDCA, seis sigma e 5 S’s, as empresas nacionais fazem-no com muito

menor intensidade do que as participantes no estudo de Souza e Collaziol (2006).

As empresas portuguesas também se apresentam em franca desvantagem, quando a
comparagdo incide sobre a utilizagdo de indicadores de medida da ndo qualidade (62,3%
contra 92,5%), o mesmo acontecendo com a existéncia de um departamento responsavel pela

elaboragdo e analise dos custos da qualidade (47,4% / 83%).

Relativamente as formas de apresentagdo dos custos da qualidade na demonstra¢do dos
resultados, apenas 24,7% das empresas portuguesas o fazem, contra 83% do estudo em

confronto.

Todavia, 0 desempenho das empresas portuguesas é melhor, embora modesto, no que respeita
a utilizacdo de bases de relagdo dos custos da qualidade com outros indicadores (38,3% /

22,6%).

Relativamente 4 or¢amentagdo dos custos da qualidade, as empresas portuguesas também
recorrem significativamente menos a este instrumento de gestéio do que as empresas do estudo
de Souza e Collaziol (2006) (27,9% / 69,8%). Em ambos os estudos, a percentagem de
empresas que orgamentam os seus custos da qualidade pelo valor total coincidem (30,2%).
Porém, as empresas portuguesas recorrem com mais frequéncia a orgamentos informais

(estimativas) (51,2% contra 15,1% no estudo em confronto).

No atinente ao controlo orgamental dos custos da qualidade, as empresas portuguesas também
se apresentam em desvantagem, uma vez que apenas 29,2% o faz, contra 67,9% no estudo de
Souza e Collaziol (2006). Também a avaliagdo formal do desempenho € feita com menos

intensidade pelas empresas portuguesas (28,9% contra 50,9%).

Por ultimo, as empresas participantes no estudo de Souza e Collaziol (2006) também levam
vantagem relativamente as empresas portuguesas, no que respeita ao controlo dos
investimentos em qualidade, uma vez que s6 25,3% destas o faz, contra 47,2% naquele

estudo.
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Embora nio dedicando ao planeamento e controlo dos custos da qualidade a atengdo que seria
desejavel, segundo os desenvolvimentos tedricos dos autores ja citados neste capitulo, o
desempenho das empresas participantes no estudo de Souza e Collaziol (2006) esta
manifestamente mais orientado para as recomendagdes dos autores que advogam a
necessidade de gerir os custos da qualidade, do que as empresas portuguesas que participaram

neste trabalho de investigag#o.
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CONCLUSOES

Consideracoes Finais

No actual contexto de turbuléncia econdémica, as organizagdes sdo sistematicamente
confrontadas com uma permanente necessidade de mudanga, para se adaptarem a inovagdo
tecnolégica e a dinimica da internacionalizagfo dos negocios, enfrentando novos e dificeis
desafios que as obrigam a redefinir objectivos e a conceber novos métodos de gestdo que

garantam a sustentabilidade do seu sucesso.

A doutrina contabilistica reconhece que a variavel “custos” é determinante para a dimensdo
dos resultados, sendo a sua gestio uma condigdo prévia para a eficiéncia das organizagdes,

resultando em beneficios para as empresas e para os seus clientes, internos e externos.

Os custos da qualidade, parte importante dos custos totais, néo séo excepgdo. A abordagem
econémica dos custos da qualidade vem assumindo uma crescente importincia na estratégia
das organizag®es que procuram vantagens competitivas, para assegurarem a sua continuidade

num mundo globalizado, onde a concorréncia é cada vez mais acutilante.

Nesta perspectiva da gestdo estratégica de custos, destaca-se a importéancia da quantificagdo e
analise de custos da qualidade, porquanto o controlo dos custos e desperdicios, em todas as
actividades, pode ser decisivo na sobrevivéncia das organizagdes sujeitas a ambientes

competitivos intensos.

Em termos de avaliagdo do desempenho dos sistemas de gestdo da qualidade, os custos da
qualidade constituem a base fundamental para a sua economia, uma vez que as melhorias da
qualidade podem ser avaliadas pela redugdo de custos da qualidade ou pela rendibilidade do

investimento efectuado.

O modelo de custos mais divulgado ¢ também adoptado pela Norma Portuguesa NP
4239:1994 (IPQ, 1994) ¢ o modelo PAF - Prevengdo, Avaliagdo e Falhas, o qual permite fazer
um estudo das relagdes entre as varias categorias de custos, destacando-se,A entre outras, a
andlise custo/beneficio, para saber, por exemplo, em que medida o investimento em
actividades de prevengdio resulta na diminui¢do ou, idealmente, na anulagdo, dos custos de

avaliagdo e de falhas.
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Neste sentido, ¢ importante definir um sistema de custos da qualidade que permita, por um
lado, quantificar os custos da qualidade, planeados ou néo, e relaciona-los com outras ordens
de grandeza, como sejam as horas de mio-de-obra directa e/ou o seu o custo, o custo padrio,
o valor acrescentado e o valor das vendas, destacando assim a sua importéncia relativa. Por
outro lado, o sistema deve fornecer, em tempo oportuno, informagdes uteis para a gestdo,
principalmente sob a forma de relatérios, suficientemente flexiveis para se adaptarem a
dindmica operacional do segmento a que se destinam, com a estrutura mais adequada as

necessidades de informagdo para a gestfo.

Também os indicadores ndo financeiros sdo salientados pela literatura sobre custos da
qualidade, por terem a vantagem de poderem ser calculados em tempo quase real e,
consequentemente, as medidas correctivas também poderem ser implementadas com maior

celeridade.

Um importante instrumento de gestdo dos custos e, naturalmente, também dos custos da
qualidade, € o orgamento. Uma das formas mais eficientes de comegar a reduzi os custos é
através da comparagdo dos valores previstos, ou orgamentados, com os valores reais (andlise
dos desvios), por cada categoria de custos. Deste modo, os custos com a obtengdo da

qualidade e os custos de falhas sdo mais um elemento de informago, controlo e motivagio.

A medigdo e andlise dos custos da qualidade podem levar & implementagdo de projectos de
melhoria. Para serem viaveis, estes projectos tém que conduzir os processos estudados a
melhores niveis de desempenho, seja da qualidade ou da produtividade. Porém, a viabilidade
econémica ¢ também necessdria. Ou seja, o investimento apenas ¢ vidvel se remunerar
adequadamente o capital investido. Todavia, na analise da conveniéncia em levar a cabo, ou
ndo, uma determinada ac¢fo de melhoria da qualidade (investimento), € preciso ter em conta
que existem muitos aspectos de dificil quantificagdo, como sejam os custos da insatisfagfio

dos clientes e das oportunidades perdidas.
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Ante a importincia dos custos da qualidade para a competitividade das organizagdes, o
objectivo central desta investigag@o assentou numa analise empirica da pratica empresarial,
relativamente ao planeamento e controlo dos custos da qualidade, nas empresas portuguesas
certificadas. Especificamente, pretendeu-se verificar se as empresas referidas adoptam os
procedimentos recomendados no planeamento e controlo dos custos da qualidade , tanto no
contexto da norma portuguesa, NP 4239:1994 - Bases para a quantificagdo dos custos da
qualidade (IPQ, 1994), como nas publicag3es e obras de outros autores de referéncia (e. g.
Juran e Gryna, 1991; Crosby, 1994; Feigenbaum, 1994), no que respeita a sua classificagao,
quantificagdio e andlise; e averiguar se as empresas em estudo que elaboram relatérios de
gestdo dos custos da qualidade tém efectivas praticas de controlo que permitam medir o
retorno dos investimentos efectuados em qualidade.

A amostra utilizada neste trabalho foi seleccionada a partir de uma populagdo-alvo constituida
por 4512 empresas, a exercer actividade em Portugal, com pelo menos um sistema de gestdo
da qualidade certificado segundo um dos referenciais ISO (International Organization for
Standardization). A amostra foi extraida do Anudrio Certificagdo & Qualidade 2008 (Mota, ef
al., 2008).

Para dar maior consisténcia aos elementos da populagdo-alvo, excluiram-se as sociedades
financeiras, os organismos € empresas puiblicas, as cooperativas, as associagdes e outras
organizagdes com firma ou denominagdo incompativel com a de empresa ndo financeira.
Deste modo, ndo sendo tomada em consideragdo a dimens&o nem o sector de actividade, a
referida populagdo englobou um conjunto muito alargado de empresas, das mais variadas

dimensdes, a operar nos mais diversos sectores de actividade.

Com vista a obter a maior representatividade possivel, na selec¢do da amostra recorreu-se ao
método de amostragem aleatoria estratificada e sistematica. Procedeu-se ao agrupamento das
empresas, considerando cada um dos distritos de Portugal Continental e regides autonomas
da Madeira e dos Agores. Seguidamente, e seleccionou-se uma empresa de 4 em 4 na
listagem, com inicio na primeira de cada distrito/regido auténoma.. Obteve-se assim uma
amostra de 1131 empresas (representando 25,06% da populagdo-alvo ), as quais foi dirigido o

instrumento de recolha de dados.

A recolha da informagfo decorreu nos meses de Junho e Julho de 2009 e desenvolveu-se

através de um inquérito por questiondrio, consubstanciado num instrumento formado
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essencialmente por perguntas fechadas, enviado por via postal as empresas seleccionadas,
enderegado ao responsavel pela gestdo do sistema da qualidade. O questionario foi estruturado
em trés grupos: o primeiro destinado a identificagdo do perfil do respondente; o segundo
destinado a caracterizagfio geral da empresa; e o terceiro destinado identificag¢do dos

procedimentos adoptados no planeamento e controlo dos custos da qualidade.

Metodologicamente, o questionario foi elaborado de acordo com os objectivos do estudo.
Antes da sua aplicagdo definitiva, e de acordo com Lakatos e Marconi (1991), o questionario
foi submetido a um pré-teste, aplicado a seis respondentes com o perfil desejado pela

pesquisa, cujas empresas ndo compdem a amostra utilizada no estudo.

Quanto ao contetdo, e considerando os objectivos da pesquisa, 0s questiondrios foram
elaborados com base nos estudos de Crosby (1994), Feigenbaum (1994), Tatikonda e
Tatikonda (1996) e Souza e Collaziol (2006).

Para descrever e sintetizar as caracteristicas dos dados que pertencem ao conjunto da amostra,
utilizaram-se as técnicas de estatistica descritiva, com o Software SPSS (versdo 16.0),
mediante a quantificagdo das frequéncias e da participagéo relativa expressa em percentagem.
Além dessa exposigdo quantitativa, os dados foram submetidos a uma andlise complementar e

de natureza qualitativa.

Com este trabalho de investigagfio da pratica empresarial sobre o planeamento e controlo dos
custos da qualidade, dirigida as empresas portuguesas certificadas, propds-se estudar as
seguintes varidveis: classificagdo, orgamentacdo, quantificat¢do e analise dos custos da

qualidade.

A forma de medir os custos da qualidade depende do modelo de classificagfio que se pretende
adoptar (Souza e Collaziol, 2006). Para a gestdo dos custos da qualidade, estes s#o
classificados de diferentes formas por diferentes autores (Carvalho at al, 2006), sendo
agrupados em éategorias que se relacionam entre si. A aplica¢fo de recursos numa categoria

acarreta variagbes no montante de custos de outra (Robles Jr., 2003).

Quanto a orgamentagio, Lopes e Capricho (2007: 48) referem-se a Juran e ao “sistema

integrado de gestdo orgamental da qualidade”, destacando que “Juran coloca a énfase no

112



controlo estatistico da qualidade e no controlo dos custos como parte integrante do sistema de

gestdo orgamental”.

Finalmente, a quantificacdo e andlise (ou o também designado controlo dos custos da
qualidade) visam evitar a ocorréncia de desvios graves (Robles Jr., 2003) que comprometam o
objectivo de qualquer sistema de custos da qualidade. Nesse sentido, pretende-se encontrar o
nivel de qualidade que minimize os custos totais da qualidade total, garantindo a satisfag@o
das necessidades dos clientes (Juran e Gryna, 1991; AECA, 2003; Robles Jr., 2003; Carvalho
et al. 2006; Villar e Lopez, 2007).

Tendo por base as respostas obtidas, € em relagio a caracterizacdio dos respondentes verifica-
se que estes se dividem, de forma relativamente equilibrada, entre o género feminino e o
género masculino e tém uma idade média a rondar os 37 anos. Quanto as habilitagdes
literarias, a maioria dos respondentes possuem uma licenciatura e, em média, t€ém uma
experiéncia profissional de 13,5 anos. Estes resultados demonstram que se trata de uma

populagdo respondente jovem, mas ja com uma longa experiéncia profissional.

Relativamente a caracterizagio das empresas que participaram neste inquérito, verificou-se
que eram maioritariamente sociedades anonimas, pequenas empresas —considerando o numero
de empregados, o valor total do ultimo balango anual ¢ o volume total de negdcios — e do
sector das indéstrias transformadoras — se considerada a classifica¢do das actividades

economicas.

Quanto a andlise do Planeamento ¢ Controlo dos Custos da Qualidade, designadamente
quanto aos Sistemas de Qualidade, os resultados obtidos evidenciam, de uma forma geral, que
as empresas portuguesas certificadas que participaram neste inquérito adoptam praticas
necessarias a um adequado sistema de gestdo da qualidade, em conformidade com os
desenvolvimentos teéricos de Deming (1990), Juran e Gryna (1991), Crosby (1994),
Feigenbaum (1994), Oakland (1994), Shank (1997), Ishikawa (1998), Hansen e Mowen
(2001) e Souza e Collaziol (2006).

Neste sentido, a quase totalidade das empresas respondentes contam com uma area
responsavel pelo sistema de gestdo da qualidade. Quanto ao nivel hierarquico do responsavel

pelo sistema de gestio da qualidade, predominam os niveis de director e
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administrador/gerente, em linha com o entendimento com Deming (1990), Crosby (1979) e
Robles Jr. (2003), que advogam o envolvimento da gestdo de topo como uma condi¢do

fundamental para o sucesso de qualquer programa de gestdo da qualidade.

No que diz respeito ao referencial normativo do certificado de qualidade, a maioria das
empresas respondentes (e como era suposto ser) estdo certificadas segundo a NP EN ISO
9001. Quanto & entidade certificadora, constatou-se que a maior parte das empresas
participantes estdo certificadas pela entidade que lidera o mercado doméstico da certificagdo,

a APCER - Associagdo Portuguesa de Certificagdo (Mota et al., 2008).

Quanto ao recurso a ferramentas/programas de gestdo da qualidade, verificou-se que a maioria
das empresas respondentes utilizam com mais frequéncia o PDCA e os fluxogramas, em
consondncia com as referéncias na literatura relativamente as ferramentas/programas mais
utilizadas.. A importancia dos fluxogramas deriva da sua utilidade para a percepgdo e controlo
dos processos, quer sejam de fabrico, quer seja administrativa. Sem um fluxograma que
descreva o processo em causa ¢ dificil que todos os participantes o entendam claramente,
tornando muito mais dificil o seu controlo e melhoria, razio pela qual se vulgarizou o seu uso,
como referem Pereira ¢ Ganhdo (1992). No que respeita ao ciclo PDCA (Plan, Do, Chek,
Act), também conhecido como ciclo de Deming, a sua importéncia deriva do facto de estar na
base do suporte tedrico dos sistemas de certificagdo da qualidade ISO 9001: 2000, como

refere Branco (2008).

No tocante a mensuragdo da qualidade, verificou-se que a maioria das empresas respondentes
utiliza indicadores de falta da qualidade. O indice das garantias executadas é o indicador
predominante, seguindo-se o indice de desperdicios em relagdo a produgdo total e o da
repeticdo de trabalhos. Real¢a-se que as empresas, ao privilegiarem medidas ndo financeiras
para andlise do desempenho do sistema da qualidade, como seja o indice das garantias
executadas, vdo ao encontro do que recomendam Shank (1997) e Ishikawa (1998). Para estes
autores, a comunica¢do do desempenho através de medidas ndo financeiras é essencial para

fornecer um continuo feedback aos gestores, na procura de melhor qualidade.

Constata-se que uma significativa parte das empresas participantes dispde de um sistema de
estimulo ou recompensa pelo alcance dos niveis de qualidade desejados. Estas empresas

preferem atribuir prémios monetarios, preterindo as recompensas nfo monetarias, como o
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reconhecimento individual e o reconhecimento em grupo. Deste modo, as empresas estdo
alinhadas com as recomendagdes de Oakland (1994) e Hansen e Mowen (2001), citados por
Souza e Collaziol (2006), ndo dando relevo a pratica de recompensas cOmo forma de

potenciar a eficécia dos programas da qualidade.

Em relagdo ao planeamento e controlo dos custos da qualidade, verifica-se uma baixa adesdo

a implementagio de sistemas formais de planeamento e controlo dos custos da qualidade por

parte das entidades respondentes, o que pode ser justificado pelo facto da maioria das

pequenas e médias empresas portuguesas certificadas:

¢ Nio dispor de um departamento responsavel pela emisséo e analise de relatorios de custos
da qualidade porque ndo encontram vantagens na criagdo daquela estrutura ou porque
desconhecem os beneficios;

e Nio efectuar a classificagiio dos custos da qualidade quanto a sua natureza, seja para
obtengdo da qualidade, seja por falta dela(também ndo tém por pratica a classificagdo dos
custos da qualidade por categoria e ndo identificam os custos da qualidade relacionados
com as perdas de oportunidade);

e Nio apresentar os custos da qualidade nos relatérios de gestdo, nem identificar os custos
da qualidade na demonstrag@o dos resultados;

e Nio elaborar planos orgamentais dos custos da qualidade;

e Nio efectuar analise do desempenho dos custos da qualidade;

e Nio utilizar bases de relagdo dos custos da qualidade com outros indicadores;

e Nio controlar os investimentos efectuados em qualidade.

Pelo que uma melhor informagfo sobre as vantagens da gestdo dos custos da qualidade pode
contribuir significativamente para tornar as PME portuguesas certificadas segundo um dos
referenciais ISO mais competitivas (Crosby, 1994; Feigenbaum, 1994; Robles Jr., 2003), ao
partilharem o entendimento de que a recolha e andlise periddica dos custos da qualidade

confere eficacia ao sistema de custos da qualidade e propicia o seu aperfeicoamento.

Por outro lado, as empresas que dispdem de um departamento responsavel pela emissdo ¢
analise de relatorios de custos da qualidade obtém uma maior contribuigdo do
gabinete/departamento de qualidade, seguindo-se o departamento financeiro/contabilidade,

indo de encontro as opinides de diversos autores, como € o caso de Anténio e Teixeira (2007),
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que referem que a concepgdo de qualquer processo de recolha de informagio relativamente

aos custos exige uma abordagem de grupo.

Neste sentido, os departamentos de qualidade e contabilidade devem trabalhar em conjunto
para, cuidadosamente, examinarem e analisarem os processos existentes e para construirem
um processo de recolha de custos que seja simultaneamente robusto e relevante para os

processos existentes e de utilizacfio facil.

Também Souza e Collaziol (2006) afirmam que a participagdo da contabilidade no processo
de registo dos custos da qualidade ¢ enfaticamente recomendada por Crosby (1994), quando
refere todos os cdlculos devem ser realizados pelo departamento de contabilidade, o que
garante a integridade da operagfio. Apesar de tudo, esta néo foi a op¢éo tomada pela grande

maioria das empresas respondentes.

A classificagdo dos custos da qualidade, com maior ou menor desagregagdo é fundamental
para fazer a sua gestdo, tal como € referido nas obras de Feigenbaum (1994), Juran e Gryna

(1991), Crosby (1994) e Robles Jr. (2003).

A separagdo dos custos da qualidade por natureza permite as empresas quantificarem, por um
lado, os recursos sacrificados para obter qualidade e, por outro, o custo decorrente da auséncia

de qualidade, possibilitando-lhes, deste modo, a analise custo/beneficio.

Ja a classificagdo dos custos da qualidade em fun¢do da sua categoria, designadamente
segundo o modelo PAF (prevengdo, avaliagio e falhas), o mais vulgarizado e também
adoptado na NP 4239: 1994 — Bases para a quantificagdio dos custos da qualidade (IPQ,
2004), permite estudar as relagdes entre as referidas categorias, visando determinar o ponto
optimo do investimento em qualidade onde os custos totais sio minimos, incrementando
assim o lucro ou proporcionando as empresas a possibilidade de reverem os seus pre¢os em

baixa, tornando-as mais competitivas (Juran, 1991; Juran e Gryna, 1991 e Robles Jr. 2003).

Feigenbaum (1994) também recomenda a classificagfo e a gestdo dos custos da qualidade em
separado. Todavia, também neste aspecto, esta ndo foi a op¢do seguida pela maijoria das

empresas participantes neste estudo.
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Quanto aos custos da qualidade relacionados com as perdas de oportunidade, as empresas
afastam-se ainda mais das recomendagdes dos especialistas, uma vez que a grande maioria

dos respondentes ndo identifica estes custos.

O modelo de Bank (1992), citado por Antonio & Teixeira (2007), inclui também nos custos
da falta de qualidade aqueles que resultam das oportunidades perdidas. Este maior alheamento
das empresas, no que toca a esta categoria de custos, pode ficar a dever-se ao seu caracter
intangivel e, consequentemente, a dificuldade acrescida na sua quantificagéo, o que ndo os
torna menos importantes. Devem figurar isoladamente dos restantes custos da qualidade, de
modo a evidenciar as perdas que a organizagdo pode ter que suportar, devido ao facto, por
exemplo, da perda de clientes actuais por ruptura de stocks ou por falhas na entrega atempada
de produtos (Anténio & Teixeira, 2007).

Face aos desenvolvimentos teéricos dos autores referidos, constata-se que em matéria de

classificagdo dos custos da qualidade, as empresas tém ainda muito que evoluir.

Dado que as empresas ndo identificam os seus custos da qualidade nos relatérios de gestéo,
ndo acolhe as recomendagdes dos autores adeptos da gestdo dos custos da qualidade, como
Feigenbaum (1994) e Juran e Gryna (1991), no sentido de relatarem os seus custos da
qualidade, evidenciando os desvios relativamente aos objectivos, como advoga Robles Jr.

(2003).

Relativamente a apresentagio dos custos da qualidade na demonstragdo dos resultados, a
situacdio é ainda pior, dado que as empresas respondentes ndo o fazem. E quando o fazem,
preferem evidencia-los de uma forma mais agregada, quer por departamento/divisdo/unidade
de negocios, quer no resultado operacional, juntamente com 0s demais custos. Assim,
elaboram relatérios especificos de custos da qualidade, verificando-se a predominancia de
informagdo monetaria e nfo monetiria nestes relatorios, preferindo fazé-lo tanto

trimestralmente ou anualmente.

Sobre a importéncia dos relatérios de custos da qualidade, Robles Jr. (2003) afirma que as
informagdes de custos da qualidade por si s6 néo levam a uma melhoria da qualidade. Porém,
tais informagdes devem ser analisadas por parte da gestdo de topo, para que,

consequentemente, possa determinar acg¢des para a melhoria da qualidade, na esteira de
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Feigenbaum (1994) e Juran e Gryna (1991). Neste aspecto particular, os resultados
evidenciam uma maior aderéncia das empresas respondentes as praticas recomendadas,
quando comparada com o acolhimento dispensado aos itens anteriores. Também pela positiva,
destacando-se o facto uma significativa parte das empresas apresentarem nos seus relatorios
informagdo ndio monetaria, mais apropriados para medir os aspectos da qualidade, cuja
quantificagdo é mais dificil, como sejam reclamagdes, sugestdes, acidentes, entre outros

(AECA, 2003).

Quanto a orcamentag@o dos custos da qualidade, a maioria dos respondentes ndo or¢amenta os
seus custos da qualidade, rompendo com Juran (1997) e Sakurai (1997) que defendem a
utilidade do orgamento na gestdo dos custos da qualidade, enquanto instrumento de

planeamento e controlo.

Por outro lado, Sakurai (1997) refere ainda um aspecto particular da utilidade do or¢amento
dos custos da qualidade, que se prende com o facto de, em seu entender, os niveis dos custos
de prevengdo e avaliagfio serem bons indicadores para avaliag8o do desempenho da gestdo das

empresas.

Quanto a andlise do desempenho dos custos da qualidade, também neste aspecto a maioria das
empresas participantes ndo seguem as recomendagdes de autores adeptos da gestdo dos custos
da qualidade (e.g. Juran, 1991-1997; Juran e Gryna, 1991, Feigenbaum (1994); Sakurai, 1997,
Robles Jr. 2003; Anténio e Teixeira, 2007; Pires, 2007; Capricho e Lopes, 2007), pois ndo
realizam essa avaliagdo. Realga-se que as empresas que medem o desempenho dos custos da
qualidade limitam-se, na sua maior parte, apenas a comparag@o dos custos relativamente a

periodos anteriores.

No concernente aos pardmetros de representatividade dos custos da qualidade, relativamente a
outras grandezas, a parte mais significativa das empresas respondeu que nfo os utiliza. E nas
empresas que utilizam tais pardmetros, a quantificagdo dos custos da qualidade ¢ efectuada,
preferencialmente, em relago ao volume de negécios € em relagdo aos custos totais. Esta é
também uma vertente onde as empresas nio seguem a doutrina expendida pelos especialistas
em gestdo da qualidade, e.g. Juran y Gryna (1991), Robles Jr. (2003) € Feigenbaum (1994).
Estes afirmam a necessidade de conhecer a representatividade dos custos da qualidade, de

acordo com as necessidades da gestdo, e recomenda utilizar no minimo trés bases de relagéo

118



dos custos da qualidade com outros indicadores, tendo em consideragdo os produtos € o tipo
de produggo. Realga-se que uma parte significativa das empresas que afirmaram ndo comparar
os custos da qualidade com outras grandezas, quando perguntadas sobre os motivos referem
ndo haver vantagens ou desconhecem os beneficios ou néo respondem, o que denota falta de

sensibilidade para o impacto dos custos da qualidade na competitividade das empresas.

O controlo dos investimentos em qualidade nfio ¢ feito pela maior parte das empresas
participantes neste estudo. Nas empresas que fazem tal controlo, a relagdo custo/beneficio
para quantificagdo do retorno destes investimentos ¢ a forma mais utilizada, seguida do valor

actual liquido e do prazo de recuperagio do investimento.

Também neste aspecto, os desenvolvimentos tedricos de diversos autores ndo séo seguidos.
Para Carvalho ef al. (2006), os projectos de melhoria devem ter como resultado a melhoria do
processo € a viabilidade econémica. As actividades da qualidade custam dinheiro, pelo que a
existéncia da organizagdo para a qualidade deve trazer beneficios a empresa (Pires, 2007), o
que nunca se saberd se ndo existir controlo. A este proposito, Pires (2007) afirma que os

aspectos economicos da qualidade deverdo assumir uma importincia crescente no futuro.

Das empresas que ndo controlam os investimentos em qualidade, uma parte significativa ndo
v& nisso nenhuma vantagem ou ndo conhecem os beneficios ou néo respondem, o que denota

um significativo alheamento dos pontos de vista dos especialistas em gestdo da qualidade.

O modelo que serviu de base a todo este trabalho encontra-se agora preenchido com ilagdes
que se consideram importantes relativamente aos resultados obtidos, junto da maioria das
empresas portuguesas certificadas em analise. Para o efeito, a Figura 11 apresenta a aplicagdo

do modelo inicialmente proposto.
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Como referido anteriormente, com o presente trabalho de investigagdo pretendeu-se aplicar as
empresas certificadas com actividade econémica em Portugal, independentemente do seu
porte, o estudo cientifico de Souza e Collaziol (2006). O estudo destes autores centrou-se na
investigacdo do nivel de adopgdo de efectivas praticas de gestdo de custos da qualidade, em
empresas de média e grande dimensgo, certificadas e inseridas no cadastro da Fundag8o para
0 Prémio Nacional da Qualidade do Brasil, cuja missfio consiste em disseminar os
fundamentos da exceléncia em gestdo, para o aumento da competitividade das organizagoes €

daquele pais.

E de referir ainda que no estudo de Souza e Collaziol (2006) participaram somente 53
empresas certificadas e integradas no cadastro da FPNQ (32 empresas brasileiras e 21
estrangeiras) e que neste trabalho de investigagdo participaram 154 empresas portuguesas
certificadas segundo um dos referenciais ISO. Por outro lado, a dimenséo das empresas difere
em ambos os estudos. A investigagdo de Souza e Collaziol (2006) foi dirigido a grandes e
médias empresas e neste trabalho os critérios definidos para seleccionar a amostra néo tiveram

em conta a dimensdo das empresas.

Salienta-se que ao questionario utilizado no estudo de Souza e Collaziol (2006) foram feitas
as adaptagOes necessdrias para o ajustar a realidade portuguesa. Neste sentido, as questdes
incidiram sobre os mesmos temas, mas foram complementadas/alteradas, de modo a obter
mais (e melhores) informagdes sobre as tematicas em estudo, relativamente as empresas

portuguesas certificadas.

As conclusdes do estudo de Souza e Collaziol (2006) evidenciam o baixo nivel de adesdo das
empresas 4 implementagdo de um sistema formal de planeamento e controlo dos custos da
qualidade. Pese embora a literatura abundante que defende a sua utilidade, aqueles autores
concluiram que as empresas nfo se dedicam ao planeamento e controlo dos custos da
qualidade com o mesmo empenho com que se dedicam a formalizagdo do processo de

certificagfo do sistema de gestéo da qualidade.

Mattos e Toledo (1998), Moori e Silva (2001) e Sakurai (1997), citados por Souza e Collaziol
(2006), ja haviam chegado a conclusdes semelhantes. Estes Gltimos referem ainda o estudo de
Tatikonda e Tatikonda (1997), que poucas sfo as empresas que quantificam os custos da

qualidade e, naquelas que o fazem, eles sdo grosseiramente subavaliados.
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Apos a confrontagdo dos resultados obtidos no estudo de Souza e Collaziol (2006) e deste
trabalho cientifico, conclui-se que em ambos existe um fraco desempenho das empresas, no
que respeita ao planeamento e controlo dos seus custos da qualidade, que demonstram pouca
sensibilidade para o impacto destes nos custos totais e, consequentemente, para a forma como

os custos da qualidade afectam a competitividade.

No que respeita ao uso de ferramentas/programas de gestdo da qualidade, e particularmente
no que toca ao ciclo PDCA, seis sigma e 5 S’s, as empresas portuguesas fazem-no com muito

menor intensidade do que as participantes no estudo de Souza e Collaziol (2006).

As empresas portuguesas também se apresentam em franca desvantagem, quando a
comparagdo incide sobre a utilizagdo de indicadores de medida da nfo qualidade, 0 mesmo
acontecendo com a existéncia de um departamento responsavel pela elaboracio e andlise dos

custos da qualidade.

Relativamente as formas de apresentagdo dos custos da qualidade na demonstragio dos
resultados, s6 uma pequena parte das empresas portuguesas o fazem, contrapondo com as

empresas participantes no estudo de Souza e Collaziol (2006).

Todavia, o desempenho das empresas portuguesas ¢ melhor, embora modesto, no que respeita

a utilizagdo de bases de relag@o dos custos da qualidade com outros indicadores.

Relativamente a orcamentagdo dos custos da qualidade, as empresas portuguesas também
recorrem significativamente menos a este instrumento de gestdo do que as empresas do estudo
de Souza e Collaziol (2006). Em ambos os estudos, a percentagem de empresas que
orcamentam os seus custos da qualidade pelo valor total coincidem. Porém, as empresas
portuguesas recorrem com mais frequéncia a orgamentos informais (estimativas) contrapondo

com as empresas participantes no estudo de Souza e Collaziol (2006).

Em relag&o ao controlo orcamental dos custos da qualidade, as empresas portuguesas também
se apresentam em desvantagem, uma vez que poucas o fazem, contra uma significativa
percentagem no estudo de Souza e Collaziol (2006). Também a avaliagio formal do

desempenho ¢ feita com menos intensidade pelas empresas portuguesas.
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Por tultimo, as empresas participantes no estudo de Souza e Collaziol (2006) também levam
vantagem relativamente &s empresas portuguesas, no que respeita ao controlo dos

investimentos em qualidade.

Embora ndo dedicando ao planeamento e controlo dos custos da qualidade a atengdo que seria
desejavel, segundo os desenvolvimentos tedricos dos autores citados, o desempenho das
empresas participantes no estudo de Souza e Collaziol (2006) estd manifestamente mais
orientado para as recomendagdes dos que advogam a necessidade de gerir os custos da

qualidade, do que as empresas portuguesas que participaram neste trabalho de investigagéo.

Este trabalho realizado junto de empresas portuguesas certificadas, segundo os referenciais
das normas ISO, evidencia que, na generalidade, existe por parte destas organizages um
reduzido assentimento quanto a implementagdo de sistemas formais de planeamento e
controlo dos custos da qualidade e quanto & identificag@io explicita e isolada dos custos da
qualidade nos relatérios de gestdo. Conclusdes similares foram obtidas no estudo de Souza e
Collaziol (2006), dado que, nessa investigagdo, constatou-se uma precdria aplicabilidade dos
procedimentos dirigidos a classificagéio e medi¢do dos custos da qualidade nas empresas em
analise, incluindo a elaboragdo de relatérios de gestdio e desenvolvimento de actividades de
or¢amentagio e medigdo do retorno dos investimentos em qualidade, pois as organizagdes
valorizaram mais a formalizagdo do processo de certificagiio do sistema de gestdo da

qualidade do que o planeamento e controlo dos custos da qualidade.

Considerando esta informago, € 4 semelhanga das conclusdes do estudo de Souza e Collaziol
(2006), pode-se concluir que a maioria das empresas participantes estdo mais proximas do
entendimento de Deming (1990) do que de outros autores que estudaram esta temdtica.
Assim, para Deming (1990), as empresas ndo tém necessidade de quantificar e controlar os
custos da qualidade, contrariamente ao que advogam, por exemplo, Juran e Gryna (1991),
Crosby (1994) e Feigenbaum (1994).

Em sentido contrario, de acordo com as teorias referidas por Juran e Gryna (1991) e
Feigenbaum (1994), é importante que as empresas portuguesas certificadas que ainda ndo
quantificam os seus custos da qualidade por categoria, o passem a fazer, para que possam

verificar a importdncia, a distribui¢do e a evolugdo temporal das diferentes fontes de custos,
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como advogam Sellés e Carbonell (2002). Através da andlise detalhada dos custos da
qualidade, as empresas podem obter um conjunto de informagdes que lhes permitem
empreender ¢ intensificar acgdes com vista & melhoria da sua produtividade global, conforme
refere a NP 4239:1994 (IPQ, 1994). E, consequentemente, devem adoptar sistemas formais de
planeamento e controlo dos custos da qualidade, de modo a avaliar o desempenho da gestio,

como enfatiza Sakurai (1997).

O facto de as empresas ndo elaborarem planos orgamentais de custos da qualidade, também
contribui para ndo efectuarem uma analise do desempenho dos custos da qualidade pela
auséncia de metas a atingir. Como afirmam Jordan at al. (2002), a partir das politicas de
médio prazo, a fase de orgamentagdo inicia-se pela fixagdo de objectivos a curto prazo.
Segundo estes autores, o orgamento é um instrumento de gestdo para apoio 4 administragéo,
no processo de alcangar os objectivos definidos para a empresa, ou seja, um instrumento de

decisdo e de acgdo.

Normalmente, as empresas portuguesas certificadas néo utilizam bases de relagdo dos custos
da qualidade com outros indicadores e as que utilizam tais bases limitam-se a quantificar os
custos da qualidade em relagdio ao volume de negdcios e em relagdio aos custos totais. Neste
particular, nota-se que as empresas em estudo ndo sdo partidrias das praticas recomendadas
por Juran ¢ Gryna (1991) e Feigenbaum (1994). Este ultimo, fortemente orientado para os
aspectos financeiros dos custos da qualidade (Anténio e Teixeira, 2007), enfatiza que, mesmo
ndo existindo uma base de comparagio perfeita, cada empresa deve optar pelas mais
adequadas as suas especificidades. Na escolha das bases de comparagio dos custos da
qualidade com outros dados da empresa, esta deve considerar na opgfo, entre outros factores,
a sensibilidade as variagdes da produgdo, as possiveis alteragdes causadas pela mecanizagio e
pelos baixos custos da mao-de-obra que dai resultam, a consisténcia ante as flutuagdes das
vendas e a sensibilidade as variagdes dos pregos das matérias-primas, de acordo com o

entendimento de Feigenbaum, (1994), apud Sellés e Carbonell (2002).

O baixo nivel de controlo dos investimentos efectuados em qualidade, por parte das empresas
respondentes ao inquérito, condiciona a analise das melhorias conseguidas, mesmo através de
técnicas mais simples, como sejam a anélise de tendéncias das varias componentes dos custos
da qualidade (evolugdo histérica dos custos da qualidade na propria empresa), a comparago

entre os valores orgados e realizados e a andlise custo-beneficio (AECA, 2003; Robles Jr.,
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2003; Carvalho et al. 2006), circunstancia que também vai de encontro as conclusdes obtidas

no estudo de Souza e Collaziol (2006).

Para terminar, refere-se que a generalidade das empresas portuguesas certificadas néo
identifica explicita e isoladamente os custos da qualidade nos relatérios de gestdo, ficando
assim a administragdo impossibilitada de medir a qualidade pelos seus custos ¢ atender de
forma mais eficiente a varios objectivos, tais como: identificar as perdas da empresa
relacionadas com os custos da mé qualidade, facilitar a elaboragdo do orgamento dos custos
da qualidade e aumentar a produtividade por meio da qualidade, entre outros beneficios

(Robles Jr., 2003).

Todavia, foi util e interessante identificar os aspectos do funcionamento normal das empresas,
relativamente 4 implementagfo de sistemas formais de planeamento e controlo dos custos da
qualidade e & identificagdio explicita e isolada dos custos da qualidade nos relatérios de gestdo.
Por um lado, este exercicio nfio s6 permitiu obter uma maior percepgdo da forma como esses
aspectos, por vezes menosprezados ou ignorados, que dificultam a melhoria da qualidade, mas
também contribuiu para um melhor entendimento das teorias de alguns autores, relacionadas

com a tematica (e.g. Deming, 1990; Juran e Gryna, 1991; Crosby, 1994; Feigenbaum, 1994).

Por outro lado, os resultados obtidos poderfo ser extremamente uteis no caso de, futuramente,
as empresas pretenderem adoptar procedimentos de gestdo baseada nos custos da qualidade e,
assim, poderem avaliar em que medida os relatérios de gestdo permitem a andlise e

contribuem para o planeamento e controlo dos custos da qualidade.

Neste caso, as empresas portuguesas certificadas, ao adoptarem um sistema formal de
planeamento e controlo dos custos da qualidade e ao identificarem explicita e isoladamente os
custos da qualidade nos relatérios de gestdo, poderdo caminhar com mais sucesso no longo

percurso da qualidade, até a exceléncia.
Limitacdes ao Estudo
Numa economia globalizada, a abordagem econémica dos custos da qualidade ¢ cada vez

mais relevante na estratégia das organizagdes que procuram vantagens competitivas para

assegurarem a sua continuidade no mercado. E neste contexto que aparece este trabalho de

125



investigagdio, cujo objectivo principal foi conhecer os procedimentos adoptados no
planeamento e controlo dos custos da qualidade nas empresas portuguesas certificadas, bem
como verificar se essas organizagdes elaboram relatérios de gestdo, que permitam determinar

o retorno financeiro dos investimentos efectuados em qualidade.

No entanto, trata-se apenas de um ensaio, pois nem a cultura de uma organiza¢do, nem a
resisténcia que esta poderia constituir a uma possivel transformaggo, se revelam totalmente
através de um simples questiondrio. Por outro lado, o método de investigagdo por questionario
ndo permite colocar questdes adicionais para confirmagdo das respostas e para mitigar
eventual interpretagdio errénea das questdes, por parte dos inquiridos (Fowler, 1993; Marsh,
1982).

Neste sentido, ndo se pode esperar que deste estudo resulte a identificagdo de todos os
problemas/beneficios inerentes a implementa¢do de uma cultura de qualidade baseada nos
custos, dado que, na maior parte dos casos, esta s6 pode ser feita apos o inicio da
implementagdio dos referidos procedimentos e, para alguns deles, apenas depois de ter

decorrido um periodo significativo de tempo.

E igualmente importante salientar que os resultados apresentados nio podem, quando
demonstram comportamentos contrarios aos defendidos pelos diferentes autores que
estudaram a tematica, ser interpretados como uma falta de qualidade. As teorias de Deming,
Crosby, Feigenbaum e Juran sdo a base para a melhoria da qualidade numa instituigdo, seja
qual for o nivel de qualidade que nela existir, pelo que qualquer divergéncia relativamente aos
mesmos apenas pode ser considerada como uma maior dificuldade em concretizar a referida

melhoria.

Para além das limitagdes referidas salienta-se também a falta de tempo, escassez de recursos
humanos e as préprias dificuldades financeiras para implementar o questiondrio junto de todas

as empresas certificadas portuguesas.
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Propostas de Investigagido Futura

Finalizado este trabalho de investigagdo, seria de todo o interesse efectuar outros estudos que:

Abranjam todas as empresas portuguesas certificadas e ndo certificadas, de modo a
averiguar as razdes/motivos do desinteresse pela certificagio, segundo um dos referenciais
ISO.

Abarquem analogamente empresas estrangeiras certificadas segundo os referenciais 1SO,
com a finalidade de efectuar a comparagdo com os resultados obtidos a nivel nacional.
Avaliem o impacto da implementagdo da certificagdo da qualidade, nas decisdes de
investimento por parte da administragdo das empresas em estudo.

Averigiiem o nivel de envolvimento dos gestores de topo e colaboradores nas politicas de
qualidade e nos niveis de formagéo;

Analisem a ligagdo entre lideranga, satisfagdo dos clientes e o desempenho das
organizagdes em estudo.

Identifiquem os elementos da TQM (satisfag@io do cliente, melhoria continua, lideranga,
comunicagio, empowerment, trabalho em equipa, reconhecimento, métodos e
ferramentas) nas empresas portuguesas, bem como os beneficios e obstaculos da

implementagdo de um sistema integrado de gestdo da qualidade.
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APENDICES

Apresentam-se em seguida um conjunto de documentos elaborados no decurso, € para
realizag¢do, do presente trabalho de investigagdo. Em primeiro lugar, a carta de apresentagdo
de aplicagdo do estudo dirigida as empresas portuguesas certificadas, aquando do envio do
instrumento de recolha de dados. Em seguida, o questiondrio que esteve na base do
desenvolvimento do estudo empirico. Por fim, um conjunto de outputs referentes ao

tratamento estatistico dos dados recolhidos no processo de inquérito por questionario.
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Apéndice I - Carta de Apresentacio

Universidade de Evora, 15 de Junho de 2009
Exmo(a). Senhor(a)

A mestranda Aliona Cociorva estd a realizar uma dissertagdo de Mestrado, que incide sobre a
tematica da Qualidade, subordinada ao tema “PLANEAMENTO E CONTROLO DOS
CUSTOS DA QUALIDADE” nas empresas portuguesas certificadas, no ambito do Mestrado
em Gestdo, na é4rea de Especializagdo em Contabilidade e Auditoria, a decorrer na
Universidade de Evora em parceria com a Escola Superior de Gestio do Instituto Politécnico
de Santarém, sob a orientagdo da Prof.* Doutora Margarida Saraiva e¢ do Dr. Jorge Casas
Novas, do Departamento de Gestdo de Empresas da referida Universidade.

A concretiza¢do deste projecto implica a resposta ao questiondrio que se junta em anexo, o
qual sera aplicado a uma amostra representativa de empresas nacionais certificadas, de modo a
investigar o nivel de adopg8o de praticas de gestdo dos custos da qualidade.

O questiondrio deve ser respondido pelo(a) Director(a) da Qualidade ou pela
Direc¢@o/Administragdo e devolvido no envelope RSF que se junta, de preferéncia, até ao dia
31 de Julho de 2009.

Informa-se que no final do trabalho sera elaborado um documento que resume as principais
conclusdes, sendo o mesmo disponibilizado, por correio electronico, a todas as entidades que
manifestem interesse, preenchendo o campo correspondente no final do questionario, enviado
em anexo.

Esse questionario, que se destina exclusivamente a fins cientificos, é totalmente confidencial.

Na medida em que o sucesso do projecto depende, em grande parte, do niimero de respostas, a
sua colaboragiio e empenho sio de extrema importincia.

O preenchimento do questiondrio ocupar-lhe-4, aproximadamente, 10 minutos. Se alguma
questdo lhe suscitar duvida, ndo hesite em contactar-nos, através do e-mail:
1 1 Qe

boris_aliona/@sapo.pt

Certa de que serd sensivel a importancia da tematica em anélise € aos objectivos que presidem
a elaboragdo do presente trabalho de investigagdo, apresento os meus cumprimentos em nome
da equipa de investigag#o.

P’ A Equipa de Investiga¢do

(Aliona Cociorva)

Em anexo: copia do questionario a aplicar.
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Apéndice II - Inquérito por Questionario

QUESTIONARIO DE INVESTIGACAO DA PRATICA EMPRESARIAL
PLANEAMENTO E CONTROLO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Este estudo insere-se no dmbito do Mestrado em Gestdo, na drea de especializagdo em Contabilidade e Auditoria, a decorrer na
Universidade de Evora em parceria com o Instituto Politécnico de Santarém.

A aplicacdo deste questiondrio tem como objectivo conhecer os procedimentos adoptados no planeamento e controlo dos custos
da qualidade em empresas portuguesas, certificadas, bem como verificar a existéncia de relatérios de gestdo que permitam
determinar o retorno financeiro dos investimentos efectuados em qualidade.

Neste sentido, a sua opinido é fundamental para que se possa investigar o nivel de ades@o das empresas portuguesas,
certificadas, no que se refere a adopc¢do efectiva das praticas de gestdo de custos da qualidade.

Este questiondrio é de natureza confidencial e anénimo. Nao hd respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um dos
itens. Pretende-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

A Equipa de investigacdo

@5 Assinale, por favor, com X a(s) opgiio(des) correspondente(s) a sua resposta

Se considerar alguma questio nfo aplicivel, ndo responda.
— :

Masculino Feminino
1 | Sexo...ccooevvevverrerrenan.
0, m}
2 | Idade........cooceernreneene. Anos
1.° Ciclo Basico | 2.° Ciclo Basico | 3.° Ciclo Basico | Ensino Secundario Outra. Qual?

Habilitacdes | (antiga primaria) | (5.°¢6.°Ano) | (7.°a09.° Ano) | (10.°ao 12.° Ano) | Bacharelato | Licenciatura | Mestrado | Doutoramento
3

Literarias ], m} ) 1, m} 03, 7, mi 4,

4 | Categoria Profissional.......cccoevrererenienaninen

5 | Cargo que ocupa nesta empresa......ccoeereeeeene

6 | H4 quanto tempo trabalha nesta empresa? Anos

7 | Experiéncia profissional................ Anos

1 | Relativamente ao estabelecimento principal, indique:

Distrito: Concelho:

2 | Indique a CAE - Classificacfio das Actividades Econémicas — Revisfio 3, da sua empresa (actividade principal):

Cédigo CAE: Designagdo:
3 Sociedade Andnima Sociedade por Quotas Outra Qual?

Indi F Juridi oresaneneess

ndique a Forma Juridica da sua empresa Dn Dz [:L
4 | Indique, em termos médios, o nimero de empregados na sua empresa............ pessoas
. P I
5 | Indique o valor total do dltimo balanco anua Euros
6 | Indique o volume de negécios total no mesmo exercicio........... E
uros
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| IN1: Planeamento e Controlo dos Gustos da Qualidade
1 | A sua empresa detém algum Certificado de Qualidade?

® Sim DI Para cada certificado, indigue:
Referencial normativo Entidade Certificadora Ano da certificagiio

= Ndo Dz. Porqué? I Falta de meios D1 I Nio ha vantagem Dz I Desconhece os beneficios Ds I Outra D4 Qual?

2 [ Nasua empresa siio adoptadas Ferramentas/Programas de Gestéio da Qualidade?
= Sim D1 Refira qual(is): | PDCA Dx Seis Sigma Dz 58’s D; Brainstorming D4 Diagrama de Pareto Ds

Fluxogramas Do Histogramas Dv Diagrama Ishikawa Ds I Qutra(s) D9 Qual(is)?

= Nio Dz. Porqué? I Falta de meios Dl | Nio ha vantagem Dz Desconhece os beneficios Ds I Outra D4 Qual?

3 | A sua empresa dispde de area(s) especificamente responsavel(is) pelo Sistema de Gestiio da Qualidade?

= Sim DI a) Indique quall(is):
Gabinete/Dep. de Qualidade Dep. Recursos Humanos Dep. Financeiro/ Contabilidade Out D
utra. LB

Dn Dz Ds Qual?

b) Qual o nivel hierdrquico do(s) responsdvel(is) pelo sistema de Gestdo da Qualidade:
Qual?
Administrador/Gerente Dx Director Dz Supervisor D; Outro D4
al?
= Nido Dz. Porqué? I Falta de meios Dx Nio ha vantagem Dz Desconhece os beneficios D3 Outra D4 Qu .

4 | Na sua empresa existe algum sistema de estimulo ou recompensa pelo alcance dos niveis de custos ¢ de qualidade?
= Sim D; Indique qual(is):

= Prémios MOnetarios.........cooiiiiiiiii it ],
3 COMISSBES. ...t ettt et et e e e e e ],
= Participagio N0S TUCTOS.......eeettiiiiiiiie e et m}
S PIOMOGBES. .. ..ottt e e 1,
— Reconhecimento publico individual..............oooiiii e DS
— Reconhecimento em grupo............ooeiiiiiiiiiii oo e m
— Reconhecimento INdividual..........oooouiiiiiiiiiiii e e 1,
— Outra(s). Qual(is)? A

ual?
= Nio Dz. Porqué? I Falta de meios Dx INao ha vantagem Dz l Desconhece os beneficios Dz | Outra D4 Q —

5 | Na sua empresa sdo elaborados Relatérios Especificos de Custos da Qualidade?

D Mensalmente Trimestralmente Semestralmente Anualmente Nio sel
" Sj éncia?
Sim 1 @) Com que frequéncia?..... .. ncesossoreens Dl Dz D3 D4 D5
. . Monetaria ¢ ndo Outra. Qual?
b) Que tipo de informagdes figuram nesses |  Monetaria Néo monetaria monetiria Ndo sei
relatorios?.
3, 3, 4, . .
- . . ual?
= Nido Dz. Porqué? l Falta de meios Dl I Nao ha vantagem Dz Desconhece os beneficios Ds Outral 4 Q
6 Na sua empresa existe uma identificacio explicita e isolada dos Custos da Sim Nao Nao sei
Qualidade nos Relatérios de Gestio? Dx Dz Ds
7 | Nasua empresa sdo identificados os Custos da Qualidade por Natureza?
PARA obtengio de qualidade Por FALTA de qualidade Nio sei

= Sim Dn Indique o motivo

m) 3, m}

al?
= Nio Dz. Porqué? 1 Falta de meios Dx l Nao ha vantagem Dz Desconhece os beneficios Ds Outra D4 Qu e
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Na sua empresa sdo identificados os Custos da Qualidade por Categoria?

Prevengdo Avaliagio Falhas Internas Falhas Externas Nio sei

«sim [ a) Separadamente em ... ], X m} m} )
Custos de Controlo Custos de Falhas no Controlo

b ) Agrega dOS M e (Custos de Qualidade) (Custos de n3o Qualidade) Nio sei

3, [, 3,

¢) Outra classificagdo. Qual?

ual?
= Ndo Dz. Porqué? (Falta de meios Dn | Nio ha vantagem Dz l Desconhece os beneficios D; l Outra D4 S),

Na sua empresa s#io identificados os Custos da Qualidade relacionadas com as perdas de oportunidade?

Perdas por Nio Outra. Qual?
. . R Insatisfagdo dos disponibilidade Perda Perda da Quota .
* Sim D‘ Refira os itens considerados Clientes de produtos de imagem do Mercado Nﬂésel
na mensuracdo destes custos
¢ m} 3, 3, 3, ! ‘
. ] ] Qual?

= Nio Dz. Porqué? | Falta de meios Dn Nio ha vantagem Dz Desconhece os beneficios Da Outra D4
Na sua empresa, o processo de qualidade ¢é avaliado?
= Sim Dn Indique os itens considerados na avaliacdo do processo da qualidade:

— Depreciagdo dos equipamentos utilizados ...........oooiiiiiiiii Dl

—> Materiais iNdirectos dIVETSOS .vuunnir it it ettt e st e esnet e et raearara s aaesa e enes [jz

> MALETTA-PIIMA. ...ttt et c e e st s aee e e e e e e e et r e e et et a s et e e s s [j3

— Horas de maquinas utilizadas. ........ccocoeev i eiiie s D4

— Horas de mAo-de-0bra dir€eta ... .....coutieiiiiiiiiiiii e e Ds

— Horas de m30-de-0bra indir€cta..........oooveviniiniiinne i [:L

— ManutengAo de eqUIPAIMENTO. .....cocoer it ieuiniit ittt ae et et arr e ettt ce ettt e et aeiaaens [j7

— Gastos com Sistema da Qualidade (formagdo, auditoria, €t€.).......oooieiiiiiiiiiriiii Ds

— Energia eléctrica e/0u combBUSHIVEIS. .. ..ot D9

> OULTO(S). QUAI(IS)?. eueurerereerereeneneremcresemeseeeiissesrssss s ss s s et s s saa st s e s e s s b sbessb e easa st st sasast st sasas b st s b st st erensas o

R Qual?
= Ndo Dz. Porqué? | Falta de meios D1 I Nio ha vantagem Dz I Desconhece os beneficios Ds ] Outra D4
Na sua empresa os Investimentos em Qualidade sdio controlados separadamente dos restantes?
Valor Actual Taxa Interna de Relagio Prazo de Recuperagio Outra. Qual?

s Sim D, Indique as medidas utilizadas na Liquido Rentabilidade Custo/Beneficio do Investimento

quantificacdo do retorno.......... Dl Dz D3 D4 Ds

ual?
= Ndo Dz. Porqué? [Falta de meios Dn Nao ha vantagem Dz I Desconhece os beneficios D; | Outra D4 Q S —
A sua empresa utiliza bases de rela¢iio dos Custos da Qualidade com outros indicadores?
Outra. Quai?

. . Valor Acrescentado | Custo Total da Produgdo Custos Totais Volume de Negdcios
= Sim D1 Refira qual(is) g ¢

(% em relagdo ao): D’ D2 D’ D‘ Ds

ual?
* Nio 3. Porqué? I Falta de meios 3, l Nio ha vantagem m} | Desconhece os beneficios ), l Outra 4, ?' R

Na sua empresa existe um departamento responséavel pela emissfio e andlise de Relatérios de Custos da Qualidade?

= Sim Dn Indique qual(is):

Gabinete/ Dep. de Qualidade | Dep. Recursos Humanos | Dep.Financeiro/ Contabilidade | Outro.

m) m} m} )

Qual?

ual?
= Ndo Dz. Porqué? | Falta de meios Dl I Nio ha vantagem Dz Desconhece os beneficios DJ Outra D4 ?_,,, e

A sua empresa elabora planos orcamentais dos Custos da Qualidade?
= Sim D1 Indique de que forma(s):

—» Ha p'revisao orgamental formal segregada em Custos de Obtengdo da Qualidade ¢ Custos da Falta de D

QUALIAAAE ...ttt et et e et et e et st s !
— Ha previsdo orgamental exclusivamente pelo valor total Dz
— Ha previsdo orgamental informal (apenas estimativas) ..........coooenvviiiienieiieii D3
- Outra. Qual? m}

ual?
* Ndo Dz. Porqué? I Falta de meios D1 I Nio ha vantagem Dz | Desconhece os beneficios Dz l Outra D4 Q
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15 | A sua empresa efectua Anilise do Desempenho Real dos Custos da Qualidade?
= Sim Dl Indique qual(is) a(s) forma(s):

— Ha avaliagdo formal do Custo Real versus Orgamentado..............coeuueeeeeveeree oo [j,

— Ha avaliago em relagdo aos periodos anteriores .................ccccceeeiuuensieeeeei [jz

— Outra. Qual? Ds
* Néo Dz. Porqué? l Falta de meios Dl l Nio ha vantagem Dz I Desconhece os beneficios DJ l Outra D4 Qual?

16 | A sua empresa utiliza indicadores de Falta da Qualidade?
= Sim D1 Indique qual(is):

— Perdas por milhar de @Uros ..........ooooiiiiiiiiiii e

~

— Garantias executadas (devolugdes, substituigdo de produtos, etc.)........oooeveroee oo

— Repetigdo de trabalhos por defeitos identificados durante o processo produtivo..........................

-

L)

— Outra. Qual?

w

ual?
= Nio Dz. Porqué? ] Falta de meios DI | Nio hé vantagem Dz l Desconhece os beneficios Ds | Outra D4 Q

17 | Na sua empresa, os Custos da Qualidade siio evidenciados separadamente na Demonstracio dos Resultados?
= Sim Dn Indique qual(is) a(s) forma(s) de apresentagio:

— No resultado operacional, segregado dos demais cuStOS. ............oovvviviiiiiiieinieeiie e [jl
— No resultado operacional, juntamente com 0s demais CUSIOS................uuveeeeemeeeeeieeeeessi Dz
— Por departamento / por divisdo / unidade de negocio. ..............ooovveeeeieei e [:L
— Exclusivamente no resultado consolidado. ..................oouuiiiieeiiiiiiie [:l4
- Outra. Qual? 1
Qual?
= Nio Dz. Porqué? | Falta de meios DI Nio hé vantagem Dz Desconhece os beneficios Ds Outra D4
Data / /2009

é O questionirio termina aqui. MUITO OBRIGADO PELA COLABORACAO.

Comentarios / Sugestdes:

Se estiver interessado em receber os resultados finais deste inquérito, por favor, indique um enderego de correio electronico

para contacto (se preferir, recorte e envie por correio):

@
(Previsdo da disponibilidade dos resultados: Dezembro 2009)
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Apéndice III - Conjunto de Outputs com Estatisticas Descritivas

Tabela I11.1 - Itens / Idade do Respondente

Statistics

Idade

N Valid 151
Missing 3
Mean 37
Median 34
Mode 34
Std. Deviation 9
Variance 82
Minimum 23
Maximum 68

Tabela I11.2 - Idades dos Respondentes

Idade
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 23 1 ,6 7 7
24 1 ,6 .7 1,3
25 1 ,6 7 2,0
26 3 1,9 2,0 4,0
27 6 3,9 4,0 7.9
28 9 5.8 6,0 13,9
29 7 4,5 4,6 18,5
30 11 7,1 7,3 25,8
31 8 52 53 311
32 11 7.1 7,3 384
33 11 7,1 7.3 45,7
34 13 8,4 8,6 54,3
35 8 52 53 59,6
36 3 1,9 2,0 61,6
37 5 32 33 64,9
38 4 2,6 2,6 67,5
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39 2 1,3 1,3 68,9
40 5 3,2 3,3 72,2
41 1 ,6 7 72,8
42 4 2,6 2,6 75,5

43 4 2,6 2,6 78,1

44 6 3,9 4,0 82,1

45 6 3,9 4,0 86,1

46 1 ,6 7 86,8
47 1 ,6 7 87,4
48 2 1,3 1,3 88,7
49 1 ,6 7 89,4
50 2 1,3 1,3 90,7
52 1 ,6 i 91,4

53 1 ,6 7 92,1

54 3 1,9 2,0 94,0
56 1 ,6 7 94,7
57 2 1,3 1,3 96,0
58 1 ,6 7 96,7
59 1 ,6 i 974

60 2 1,3 1,3 98,7
66 1 ,6 7 99,3

68 1 ,6 7 100,0
Total 151 98,1 100,0

Missing System 3 1,9
Total 154 100,0
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Tabela I11.9 - Sistema de Estimulo ou Recompensa pelo Alcance

dos Niveis da Qualidade

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 70 45,5 46,7 46,7
Nio 80 51,9 53,3 100,0
Total 150 97,4 100,0
Missing System 4 2,6
Totai 154 100,0

Tabela II1.10 - Classificacido dos Custos da Qualidade por Categoria

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 74 48,1 49,0 49,0
Nio 77 50,0 51,0 100,0
Total 151 98,1 100,0
Missing System 3 1.9
Total 154 100,0

Tabela II1.11 - Identifica¢do dos Custos da Qualidade relacionados

com as Perdas de Oportunidade

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 41 26,6 28,1 28,1
Nio 105 68,2 71,9 100,0
Total 146 94,8 100,0
Missing System 8 5,2
Total 154 100,0
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Tabela II1.12 - Identificagiio explicita e isolada dos Custos da
Qualidade nos Relatorios de Gestiao

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Sim 42 273 28,2 28,2
Nio 105 68,2 70,5 98,7
Nao sei 2 1,3 1,3 100,0
Total 149 96,8 100,0

Missing System 5 3,2

Total 154 100,0

Tabela I11.13 - Relatérios Especificos de Custos da Qualidade

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Sim 80 51,9 53,3 53,3
Nio 70 45,5 46,7 100,0
Total 150 97.4 100,0
Missing System 4 2,6
Total 154 100,0

Tabela 111.14 - Planos Or¢amentais dos Custos da Qualidade

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Sim 43 279 28,5 28,5
Nio 108 70,1 71,5 100,0
Total 151 98,1 100,0
Missing System 3 1,9
Total 154 100,0

Tabela I11.15 - Anidlise do Desempenho Real dos Custos da Qualidade

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Sim 45 29,2 30,8 30,8
Nao 101 65,6 69,2 100,0
Total 146 94.8 100,0
Missing System 8 52
Total 154 100,0
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Tabela I11.16 - Bases de Relacio dos Custos da Qualidade

com outros Indicadores

Frequency Percent Valid Percent { Cumulative Percent
Valid Sim 59 383 39,9 39,9
Nio 89 57,8 60,1 100,0
Total 148 96,1 100,0
Missing System 6 3.9
Total 154 100,0

Tabela I11.17 - Controlo dos Investimentos em Qualidade

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Sim 39 25,3 26,0 26,0
Nao 111 72,1 74,0 100,0
Total 150 97,4 100,0
Missing System 4 2,6
Total 154 100,0
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GLOSSARIO

CONCEITOS

DEFINICOES

Empresa

Qualquer entidade que, independentemente da sua forma juridica, exerce uma
actividade econémica (excepto quando expressamente se referir de forma diferente).

Controlo da qualidade

Objectivo fundamental ¢ atender as exigéncias de qualidade dos consumidores, €
consiste em avaliar o desempenho operacional, comparar com os objectivos € actuar no
processo, quando os resultados se desviarem do desejado.

Custos de
conformidade

S%o aqueles gastos que visam atender as necessidades explicitas e implicitas dos
clientes de um dado processo.

Custos de néo-
conformidade

S#o aqueles incorridos devido as falhas de um dado processo.

Custos das falhas
internas

Custos resultantes da incapacidade de um produto ou servico em satisfazer as
exigéncias da qualidade antes do seu fornecimento (incluem: refugos, sucatas,
reparagdes, repeti¢o de testes, paragem de meios de produgfio por causa de defeitos,
analise e decisdo sobre produtos e materiais defeituosos, etc.)

Custos de falhas
externas

Custos resultantes da incapacidade de um produto ou servigo em satisfazer as
exigéncias da qualidade apés o seu fornecimento (incluem: analise e tratamento de
reclamagdes, substitui¢do de produtos defeituosos, custos de garantia, indemnizagdes,
etc.)

Custos de avalia¢iio

S#o os custos de ensaios e de inspecgdes para avaliar se a qualidade especificada esta
sendo mantida (incluem: inspec¢fio de recep¢lio de materiais, inspec¢do e testes de
produtos, calibracdo de equipamento de inspec¢dio, medigdo € ensaio, etc.)

Custos de prevengio

S30 os custos devidos as acgdes tendentes a minimizar os custos da falhas e de
avalia¢do (incluem planeamento da qualidade, avaliagdo de novos projectos, formagédo
e treino, recolha e analise dos dados da qualidade, preparagdo de relatérios da
qualidade, projectos de melhoria, etc.)

Garantia da qualidade

Conjunto de ac¢bes planificadas e sistematicas para colocar em evidencia que os
produtos e servigos cumprem os requisitos da qualidade

Gestio da Qualidade | Consiste numa estratégia de administragdo orientada a criar consciéncia da qualidade
Total em todos 0s processos organizacionais.
Indicador da Qualquer indice, racio ou medida que proporciona uma visdo do nivel de qualidade
Qualidade alcang¢ado ao longo do tempo,
Melhoria da qualidade Procura aperfeigoar o patamar de desempenho actual para novos niveis, tornando a

empresa mais competitiva.

Planeamento da

Estabelece os objectivos de desempenho e o plano de acgdes para atingi-los.

qualidade
Qualidade Numa perspectiva sustentdvel passa a integrar toda cadeia de valor, incluindo
fornecedores e clientes e, é extensiva a todas as actividades sociais e ambientais.
E uma técnica de administragdo multidisciplinar formada por um conjunto de
Qualidade Total Programas, Ferramentas e Métodos, aplicados no controlo do processo de produgdo das

empresas, para obter bens e servigos pelo menor custo e melhor qualidade,
ambicionando atender as exigéncias e a satisfagdo dos clientes.

Sistema da Qualidade

E um conjunto de medidas organizacionais capazes de transmitirem, com a maxima
confianga, que um determinado nivel de qualidade aceitavel estad sendo alcangado ao
minimo custo.
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